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Introduccion

El objetivo de esta propuesta es desarrollar un proyecto de mejora para Fortalecer la
practica docente a través de comunidades de aprendizaje para mejorar el aprendizaje de los
estudiantes de un establecimiento particular subvencionado de la comuna de Chiguayante. El

diagndstico inicial se llevd a cabo durante julio de 2018.

La primera parte de este informe se exponen los antecedentes generales para
caracterizar el establecimiento a partir de los datos mads importantes sobre la institucion
educacional, la composicion de su equipo directivo, planta docente, matricula, indice de
vulnerabilidad y resultados de pruebas externas (SIMCE), ejesde habilidad y nivel de aprendizaje

de los estudiantes.

En segundo lugar, se presenta una linea base, obtenida a partir de la aplicacion de un
instrumento que mide las practicas de liderazgo tanto del director, como del jefe de unidad técnica; A
partir de los resultados se comienza a realizar el andlisis de los datos y el cruce de informacién a modo
de identificar la problematica; finalmente dentro de este apartado se se expondrd los indicadores
de la problematica (efectos) y los factores que condicionan su existencia (causas), para lo cual se

utilizard un arbol de problemas.

La tercera parte consiste en la propuesta de mejora, formulada a partir del resumen de la
estrategia a implementar, objetivos y metas de efectividad de la propuesta. Luego se incluye un
cuadro resumen que expone los resultados esperados, indicadores y medios de verificacion
correspondiente. Por Ultimo, se operacionalizard las afibdspara cada uno de los resultados
esperados a través de un cuadro que detalla las actividades para el logro de los resultados

esperados.

Finalmente, se presenta las principales conclusiones de la propuesta de mejora, los

aprendizajes obtenidos y las proyecciones pertinentes para el establecimiento educacional.



I. RESUMEN EJECUTIVO

Desde principios del 2021 y a mediados del 2022, se llevé a cabo este estudio en un
establecimiento particular subvencionado de la comuna de Chiguayante. El establecimiento cuenta
con un total de 44 docentes. El equipo directivo estd compuesto por los siguientes cargos: Un
director, unainspectora general, una consejera escolar y una jefa de UTP. El equipo de gestion estd
compuesto ademads por una encargada del PIE, una coordinadora SEP, una trabajadora social, una
coordinadora del departamento de humanidades, un coordinador de departamento de arte,

cultura y deporte; y una coordinadora de departamento de ciencias y matematicas.

El presente trabajo es descriptivo, de tipo transversal, con un enfoque cuantitativo. Los
resultados del andlisis arrojaron una baja percepcién de los docentes frente a las practicas de
liderazgo vy la relacion de estas con las variables mediadoras del desempefio docente. Lo que se
condice con que gestionar la instruccién es la dimensidon mas debilitada en el establecimiento.
Considerando el andlisis realizado, se determiné que la problematica principal, y a partir de ella se
genera la propuesta de mejora que buscara subsanar la problematica identificada y mejorar las

practicas de liderazgo al interior del establecimiento antes mencionado.
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[l ANTECEDENTES DE CONTEXTO

El estudio se realizd en un establecimiento particular subvencionado con financiamiento
compartido de la comuna de Chiguayante, region del Biobio de Chile, el cual imparte ensefianza
media desde 7° basico a 4° medio. Se declara un establecimiento de orientacién laica, con jornada
escolar completa (JEC). Imparte un servicio educativo destinado a la ensefianza media diurna
humanistica cientifica, por lo cual prepara a los estudiantes para continuar estudios en la

educacién superior.

La visidon del establecimiento es:

“Ser una institucién que forma personas comprometidas consigo y su entorno a través del
desarrollo del pensamiento critico, el respeto por la convivencia democratica y la diversidad. Lo
anterior a través de una consistente propuesta educativa que cautele la calidad de la formacion y

la incorporacién de diversas estrategias para el logro de sus objetivos” (PEI, 2021, p.9).

La mision del establecimiento es:

“Somos una institucién educativa que promueve el desarrollo de habilidades y valores en
los estudiantes a través de una accion formadora intencionada que les permita convertirse en
personas responsables, auténomas y solidarias capaces de construir un proyecto de vida en un

entorno globalizado y cambiante” (PEI, 2021, p.9).

El establecimiento educativo declara una vision compartida en torno a la ensefianza y

aprendizaje, declarando tres ideas fundamentales, que se presentan a continuacion:

1. Aprender bien es poder aplicar los conocimientos en distintos contextos y que perduren

en el tiempo.
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2. Aprender bien es conectar lo que se aprende de manera adecuada con los conocimientos

previos.

3. Aprender bien es recordar lo que se aprende y transmitirlo con palabras y/o acciones

propias del producto obtenido de este proceso intencionado.

La gestion pedagogica del establecimiento, postula un conjunto de procedimientos
técnicos-pedagdgicos que organizan y promueven experiencias de aprendizaje significativas,
permitiendo a los alumnos adquirir progresivamente los aprendizajes necesarios para alcanzar su
autonomia y el desarrollo de su proyecto de vida. El proyecto educativo desarrolla su propia
metodologia de trabajo centrado en el aprendizaje de sus alumnos, en armonia con un proceso
educativo que aspira a formar una persona auténoma, consciente de sus capacidades vy
posibilidades de aprendizaje, comprometida con su entorno a través de acciones responsables que

promuevan la construccion de un ambiente armadnico y proactivo.

El establecimiento educativo pone el aprendizaje de los alumnos en el centro de toda
accién y que se vive a través de la practica de la tolerancia, responsabilidad, respeto, autocuidado
y liderazgo. El colegio focaliza el desarrollo de la consejeria en los ambitos personal, familiar,
formacion valdrica (vida saludable, sexualidad, afectividad y género), orientaciéon vocacional,
inclusién, formacion ciudadana y convivencia escolar. Cada uno de estos ambitos, se centra en el
desarrollo y crecimiento de la personay en la posibilidad de superar los desafios contribuyendo en

la construccion del proyecto de vida.
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1. Caracteristicas y condiciones del establecimiento

Grafico 1: Matricula total estudiantes (2015-2018).

GRAFICO: Matricula total estudiantes (2015 - 2018)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de “Bases de datos de resumen matricula por

establecimiento” de los afios 2015, 2016, 2017 y 2018.

En el grafico 1 se muestra la matricula total de estudiantes entre los afios 2015-2018. Se
observa un aumento progresivo de la matricula en el establecimiento educativo, entre el afio 2015
con una matricula de 531 alumnos y el 2018 con 643 alumnos. Hay un aumento de 112 puntos

porcentuales respectivamente.
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Los estudiantes del establecimiento educativo residen mayoritariamente en la comuna de
Chiguayante, lugar donde estd emplazado el Colegio. Hualqui y Concepcidon son las siguientes

procedencias mds numerosas de las familias de los estudiantes.

Alrededor del colegio se han establecido interrelaciones de colaboracidon con distintas
organizaciones e instituciones de la intercomuna del Gran Concepcién. Cuenta con convenios del
centro de practica profesional de la Universidad Santo Tomas, SENDA en el Marco integral de
prevencidn, a su vez posee colaboracién en cuanto a las actividades vocacionales con Institutos y
Universidades de la Zona (Universidad de Concepcién, Universidad del Desarrollo, Inacap,
Universidad San Sebastian, entre otros). Finalmente, cabe destacar la permanente colaboracion en
distintas instancias con Carabineros, Bomberos, Policia de Investigaciones, Municipalidad vy

CESFAM de Chiguayante.

En el establecimiento se encuentran un total de 40 docentes, el equipo de gestién estd
compuesto ademas por el director, la jefa de UTP, una encargada del PIE, una coordinadora SEP,
una trabajadora social, una coordinadora del departamento de humanidades, un coordinador de
departamento de arte, cultura y deporte; y una coordinadora de departamento de ciencias y

matematicas.

El departamento de humanidades esta compuesto por 9 docentes; el departamento de
ciencias y matematicas constituido por 11 docentes; el departamento de arte, cultura y deporte
por 4 docentes y el Programa de integracion por 8 docentes; sumando en total 32 docentes de

trabajo directo con estudiantes.

En el establecimiento se encuentran un total de 16 funcionarios; 4 administrativos, 2

funcionarios, 3 paradocentes, 4 auxiliares de servicio y 3 de mantencién.
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2. Evaluaciones externasy resultados de aprendizaje

Grafico 2: Puntaje SIMCE Lengua y Literatura: Lectura Il medio 2014-2018.

GRAFICO: Puntaje SIMCE Lengua y Literatura: Lectura |l medio 2014-2018
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informe Agencia de Calidad.

En el grafico 2 se observa el puntaje promedio de SIMCE de lenguaje y Literatura, || medio
entre los afios 2014-2018, en el cual se puede observar una disminucién de 14 puntos porcentuales
con 247y 233 puntos respectivamente. Destaca una disminucion considerable en el 2016 con 220

puntos.
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Grafico 3: Distribucién de estudiantes en cada nivel de los Estdndares de aprendizaje

en SIMCE Lengua vy Literatura: Lectura Il medio 2014-2018.

GRAFICO: Distribucidn de estudiantes en cada nivel de los Estandares de
aprendizaje en SIMCE Lengua y Literatura: Lectura Il medio 2014 - 2018
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informe Agencia de Calidad.

El grafico 3 representa la distribucion de estudiantes en cada nivel de los estandares de
aprendizaje en SIMCE Lenguaje y literatura Il medio 2014-2018, se puede observar que el nivel de
aprendizaje adecuado en el 2014 es de 17,9%, en el 2015 es de 8,3%, en el 2016 es 5,2%, en el
2017 es de 5,6% y en el 2018 es de 13%, siendo valores muy por debajo del promedio. En
conclusién, los alumnos no logran un nivel de estandares de aprendizaje adecuado en Lenguaje y

Literatura.
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Grafico 4: Puntaje Promedio en SIMCE Matematicas Il medio 2014-2018.

GRAFICO: Puntaje promedio en SIMCE Matematicas Il medio 2014 - 2018
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informe Agencia de Calidad.
El grafico 4 presenta los puntajes promedio en SIMCE Matematica Il medio 2014-2018, se

puede observar un aumento de 2 puntos entre el intervalo 2014-2018, siendo estos 250 y 252

respectivamente, el puntaje mas alto fue 274 obtenido el 2015.
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Grafico 5: Distribucion de estudiantes en cada nivel de los Estandares de aprendizaje

en SIMCE Matematica: Il medio 2014-2018.

GRAFICO: Distribucién de estudiantes en cada nivel de los Estandares de
aprendizaje en SIMCE Matematica: Il medio 2014 - 2018
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informe Agencia de Calidad.

En el grafico 5 se representa la distribucion de estudiantes en cada nivel de los estandares
de aprendizaje en SIMCE en Matematica Il medio 2014-2018, se puede observar que el nivel de
aprendizaje adecuado en el 2014 es de 8,2%, en el 2015 es de 15,4%, en el 2016 es 9,4%, en el
2017 es de 10,6% vy en el 2018 es de 12,1%, siendo valores muy por debajo del promedio. En

conclusién, los alumnos no logran un nivel de estandares de aprendizaje adecuado en Matematica.
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Grafico 6: Puntaje Promedio en SIMCE Ciencias Naturales Il medio 2014-2018.

GRAFICO: Puntaje promedio en SIMCE Ciencias naturales |l medio 2014 -
2016 - 2018
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informe Agencia de Calidad.
En el grafico 6 se representan los puntajes promedios en el SIMCE de Ciencias Naturales de

Il medio entre el 2014-2018, se puede observar una disminucién en los intervalos de 2014-2018

de 15 puntos, en el 2016 hay una disminuciéon de 34 puntos.
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La siguiente tabla muestra los puntajes promedio SIMCE de Historia, Geografia y Ciencias

Sociales y su variacion del 2015-2017, se puede observar que hay una disminucion de 10 puntos

de diferencia entre el 2015 con 253 y el 2017 con 243.

Tabla 1: Puntaje Promedio en SIMCE Historia, Geografia y Ciencias Sociales || medio

2015-
2017.
Prueba Puntaje Puntaje promedio | Variacion 2015-
Il promedio 2017 2017
medio 201>
Historia, = Geografia vy | 253 243 -10

Ciencias Sociales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informe Agencia de Calidad.
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3. Mediciones complementarias del SIMCE

Grafico 7: Puntajes Il Medio en el indicador Autoestima académica y motivacion

escolar 2014-2017 y su variacion.

GRAFICO: Puntajes Il Medio en el indicador Autoestima académica y
motivacion escolar 2014 - 2017 y su variacion
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informe Agencia de Calidad.

En el grafico 7 se muestran los puntajes Il medio en el indicador autoestima académica y
motivacion escolar 2014-2017 y su variacion, se puede observar que en el indicador los estudiantes
presentan un aumento en lo que respecta a la autoestima académica y motivacion escolar, siendo
el 2014 un 73%, 2015 un 72%, 2016 un 75% y 2017 un 74%, concluyendo que los alumnos se
sienten motivados por sus estudios. Por otro lado, hay una pequefia variacion de menos un punto

en los afios 2014-2017, siendo estos un 73% y 74% respectivamente.
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Grafico 8: Puntajes Il Medio en el indicador clima de convivencia escolar 2014-2017 y

su variacion.

GRAFICO: Puntajes Il Medio en el indicador clima de convivencia escolar
2014 - 2017 y su variacién
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informe Agencia de Calidad.

En el grafico 8 se muestran los puntajes de Il medio en el indicador clima de convivencia
escolar entre los afios 2014-2017 y su variacion, se puede observar que en el indicador los
estudiantes perciben un clima de convivencia escolar positivo en el establecimiento, siendo el 2014
un 75%, 2015 un 71%, 2016 un 74% y 2017 un 75%. Si bien el 2015 hubo una baja de 4 puntos,
estos se recuperaron en los afios posteriores, lo cual da muestra de una mejora en el clima de

convivencia escolar del establecimiento.
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V. PRESENTACION LINEA BASE

A continuacidn, se presenta la caracterizacién de la situacion inicial o lo que se denomina
levantamiento de linea base, la cual se realizd a partir de la aplicacidon de técnicas de investigacion
cuantitativa, con la finalidad de indagar sobre la gestién de la implementacion curricular del
establecimiento, permitiendo asi, reconocer una problematica asociada al tema a investigar.
Primero se dan a conocer los objetivos del diagndstico, para luego, dar a conocer los antecedentes
metodoldgicos, para que en el préoximo apartado dar a conocer los resultados de la linea de

investigacién.

1. Objetivos del diagndstico

1.1.  Objetivo general

Describir las practicas de liderazgo y su relacion con las variables mediadoras del

desempefio, en un establecimiento particular subvencionado de la comuna de Chiguayante.

1.2.  Objetivos especificos

° Caracterizar las practicas de liderazgo del director y jefe de UTP en un

establecimiento particular subvencionado, segun las percepciones de los docentes.

° Caracterizar las habilidades y competencias que poseen el director y jefe de UTP.

° Identificar los niveles de desarrollo de las variables de motivacién, capacidades y

condiciones de trabajo que se vinculan al desempefio docente.
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2. Antecedentes metodoldgicos

La presente investigacion es descriptiva, de tipo transversal, con un enfoque cuantitativo,
ya que este tipo de investigacion aplicada al estudio de fendmenos educativos permite describir y
analizar la percepcion y practicas de liderazgo en un establecimiento particular subvencionado de

la comuna de Chiguayante.

El método descriptivo usado en la presente investigacién consiste en analizar ciertas
caracteristicas de un ambito en particular, para asi descubrir cuales variables se entrelazan entre
si. Este tipo de estudios buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos y/o
comunidades que sean sometidos a andlisis, entregando un conocimiento exhaustivo de un

fendmeno o de alguno de sus aspectos.

2.1. Antecedentes metodoldgicos cuantitativos

Para la recogida de datos se aplicd la “Encuesta de practicas de liderazgo”, el cual es un
instrumento realizado y validado por el Centro de Estudios, Practicas y Politicas en Educacidén,
CEPPE, para el estudio nacional sobre practicas de liderazgo que se realizé el afio 2010 en Chile.
Para la validacion del instrumento, se desarrolld un estudio de tres afios de duracidn sobre
Liderazgo directivo y calidad de la educacidn en Chile. Esta investigacion, tuvo la particularidad de
haber rescatado informacién de diferentes actores escolares —en su fase cuantitativa- en todas las
regiones del pais, en una muestra de 649 escuelas en sectores urbanos, lo que permitio

representatividad a nivel nacional de la realidad urbana y por dependencia administrativa.

La mayoria de los items son preguntados en formato de afirmaciones (Likert de 5
categorias) y Diferencial Semantico. En cuanto al objetivo del instrumento, se encuentra el conocer
la percepcién de los docentes en cuanto a las practicas de liderazgo de directores y jefes de UTP.

|ll

Los resultados en general se presentan en términos de porcentajes que responden al “muy de

acuerdo” con las afirmaciones presentadas.
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El instrumento consta de cuatro dimensiones:

1. Caracteristicas del establecimiento.

2. Practicas de liderazgo y caracteristicas del director.

3. Practicas de liderazgo y caracteristicas del jefe técnico.
4. Condiciones de trabajo.

La tabulacién y posterior analisis de los datos se realizaron a partir de una matriz de Excel,
correspondiente a la frecuencia y porcentaje de los datos del criterio “Muy de Acuerdo”. Dicha
decision se basa en el mismo criterio utilizado por otras investigaciones realizadas a nivel nacional
(Weinstein, Mufioz, Raczynski, Horan y Anderson, 2009), dado que la aplicacién de este criterio
mas estricto — solo los “muy de acuerdo” - aumenta la probabilidad de que el director realice la

practica respecto a la percepcion de los docentes de modo sistematico y no solo

esporadicamente.
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3. Resultados cuantitativos

En este apartado se presentan los resultados obtenidos en el analisis cuantitativo realizado
en el establecimiento educativo de Chiguayante. En el andlisis cuantitativo, como ya fue
mencionado, se analizaron las practicas de liderazgo directivas asociadas a las 4 dimensiones:
Caracteristicas del establecimiento, practicas de liderazgo y caracteristicas del director, practicas
de liderazgo y caracteristicas del jefe técnico y las condiciones de trabajo. Analizando aquellas
practicas de liderazgo que mas se tensionaron a partir de la percepcién docente. Luego de la
aplicacién y tabulacion de la informacion recogida, se procedié a realizar un analisis descriptivo de
los datos, focalizandose en las dimensiones antes mencionadas. Para una mejor comprensién del

andlisis se construyeron tablas de frecuencia e histogramas (graficos de barras).
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3.1.  Practicas de liderazgo y caracteristicas del director

A continuacion, se presenta la percepcién que tienen los docentes al ser consultados por
el despliegue de las Practicas de Liderazgo del director del establecimiento, en relacién con la

implementacion de cada una de ellas.

3.1.1. Panoramica general de las practicas de liderazgo del

directorGrafico 9: Practicas de liderazgo.

GRAFICO : Practicas de Liderazgo
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Fuente: Elaboracion propia en basaad&atesdngresados en matriz CEPPE.

Como se aprecia en el grafico 9, la comparacién entre el establecimiento y el escenario
nacional determina que el primero por medio de la percepcion de los docentes se encuentra por
bajo en el estar muy de acuerdo en las practicas de liderazgo ejecutadas por el director. Ademas,
se aprecia que se reproduce la tendencia nacional. La categoria mejor percibida es establecer
direccién, mientras que la con menor percepcidn es gestionar instruccion. En promedio el 29,56%

de los y las docentes estan muy de acuerdo que el director realiza estas practicas de liderazgo.
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3.1.2. Panoramica por dimensiones de practicas de liderazgo

A continuacion, se presenta una panoramica general con las Practicas de Liderazgo y las

dimensiones asociadas a cada una de ellas.

A. Establecer direccion

Gréfico 10: Practicas de establecer direccion.

GRAFICO: Practicas de Establecer Direccion
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

En el grafico 10 se observa una alta proporcion de los docentes del establecimiento que
sefialan estar muy de acuerdo con que el director ejerce practicas de Establecer Direccion, esto en
comparacién con los resultados a nivel nacional. La dimension mejor percibida corresponde a las
expectativas de alto rendimiento, la cuales se encontrarian por debajo del nivel nacional en 1,85%,
esto seria una escasa brecha en comparacion a las otras practicas, ya que le sigue el aceptar metas-
objetivos por el grupo con un 30,56%, lo cual es considerablemente bajo al 46% promediado en
Chile. Por otra parte, se encuentra la construccién de vision compartida con un considerable
37,04%. En promedio el 38,58% de las y los docentes estan muy de acuerdo que realiza estas

practicas de liderazgo.
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Grafico 11: Establecer direccion.

GRAFICO: Establecer direccion
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Las practicas asociadas a la categoria Establecer Direccidn, relacionadas a altas expectativas
de rendimiento, aceptar metas-objetivos y construccion de vision compartida, son percibidas por
una considerable proporcién de docentes y similar con los resultados a nivel nacional. Ahora bien,
la practica que destaca corresponde a las expectativas de alto rendimiento, ya que tiene una
brecha de tan sdlo el 1,85% con el acontecer nacional. Es importante sefialar que se reproduce
exactamente la tendencia en este nivel. Dentro de las practicas, las mas elevadas corresponden al
demostrar altas expectativas en relacion con el trabajo que los docentes realizan con sus alumnos,
con un 48,15% muy de acuerdo, y por otra parte se encuentra la practica de transmitir a la
comunidad escolar el propdsito y sentido del establecimiento con un 51,85%. Mientras que las mas
bajas son los reactivos de preocuparse de que cada docente del establecimiento trabaje para lograr
metas concretas respecto al aprendizaje de los estudiantes, y por otra parte el entusiasmar a los

docentes con los valores y objetivos del proyecto educativo institucional, ambos con un 22,22%.
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B. Redisefiar la organizacién

Grafico 12: Redisefar la organizacion.

GRAFICO: Redisefiar la Organizacidn
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

En el grafico 12 destaca la practica de relaciones productivas con familias y comunidades,
la cual pasa al nivel nacional en un 0,59%. En cuanto a las otras tres prdcticas estas se encuentran
por debajo en cifras significativas, tal es el caso de conectar a la escuela con el entorno y
estructurar una organizacion que facilite el trabajo, las cuales no alcanzarian ni la mitad del nivel
nacional. En promedio solo el 27,62% de los docentes dice encontrarse muy de acuerdo que el

director ejercer estas practicas de liderazgo.
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Tabla 2: Dimensiones y reactivos practicas de redisefiar la organizacién.

Dimensiones

Conectar a la
escuela con el

entorno

Relaciones
productivas con
familias y

comunidades

Estructura  una
organizacion que

facilite el trabajo

Reactivos

El director consigue los apoyos externos que
necesita este establecimiento para mejorar la
ensefianza- aprendizaje.

El director es proactivo para plantear las
demandas del establecimiento al sostenedor.
El director estimula que los docentes
participen en redes de intercambio con otras
escuelas para mejorar la ensefianza-
aprendizaje.

El director realiza acciones concretas para
comprometer a los apoderados con el
aprendizaje de los alumnos.

Al menos una vez al afo, el director rinde
cuenta a los apoderados sobre los resultados
gue ha tenido el establecimiento.

El director organiza el establecimiento para
facilitar el trabajo de los docentes.

El director se preocupa que todos los docentes
tengan tiempos comunes para la organizacion
del trabajo.

El director asegura la participacion de los
docentes en las decisiones de mejoramiento
educativo.

El director define con claridad las atribuciones

y responsabilidades que tienen los miembros

educativos.

%

Reactivo

25,93

22,22

0,0

22,22

62,96

22,22

11,11

11,11

22,22

% Dimension

16,05

42,59

14,81
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Durante el Ultimo tiempo, el director se ha

preocupado de coordinar el trabajo entre

7,41
docentes de diferentes cursos y/o niveles de
ensefianza.
Construccion de
El director fomenta el trabajo colaborativo en ' 37 g4 37 04

culturas
equipo, entre los docentes.
colaborativas

Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Las practicas de liderazgo asociadas a la categoria redisefiar la organizacién, presentadas
en el grafico 12 y en la tabla 2, estan referidas al despliegue de acciones tendientes a conectar al
establecimiento con su entorno, establecer relaciones productivas con las familias y la creacion de
ambientes internos para la colaboracién. Los resultados se presentan considerablemente bajos en
comparacién al nivel nacional, con excepcién de la dimension de relaciones productivas con
familias y comunidades, la cual presenta un porcentaje mayor en 0,59%, dicha cifra considera el
reactivo de rendicion de cuentas por parte del director hacia la comunidad sobre los resultados
que ha tenido el establecimiento, el cual promedia en el muy de acuerdo 62,96%, cifra bastante
alta en comparacion a los demas reactivos. Otro reactivo que considera una cifra significativa es el
de estimular a los docentes que participen en redes de intercambio con otras escuelas para
mejorar el proceso de ensefianza — aprendizaje, en el cual ningun docente marcd estar muy de

acuerdo.
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C. Desarrollar personas

Grafico 13: Desarrollar personas.

GRAFICO: Desarrollar Personas
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

En el grafico 13 se observa que los resultados del establecimiento reproducen la tendencia
nacional, pero en un promedio inferior a excepcion de la practica de atencion y apoyo individual a
los docentes, la cual es la mejor percibida con un porcentaje de 45,19% lo cual es muy cercano al
promedio nacional del 46%. La percepcidn de las otras dos practicas se encuentra por debajo del
promedio, por diferencias del 10%. En promedio solo 33,38% de los y las docentes estan muy de

acuerdo que el director realiza estas practicas de liderazgo.
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Tabla 3: Dimensiones y reactivos practicas de desarrollar personas.

%
Dimensiones Reactivos % Dimension
Reactivo

Proporcionar

El director se comporta como un modelo de  5qg g3 29 63

modelo ’ ’
profesionalismo para los docentes.

adecuado

Durante el Ultimo afio, el director le ha

ayudado a planificar su trabajo de ensefianza 370

considerando las necesidades individuales de
sus alumnos

Durante el ultimo afio, el director le entregd

apovyo individual para mejorar sus practicas de 22,22
Estimulacion poy P J P

: ensefianza 25,31
intelectual

El director nos ayuda a aprender de nuestros
22,22
errores

El director siempre nos entusiasma a dar lo
44,44
mejor de nosotros

El director frecuentemente le estimula a
40,74
considerar nuevas ideas en su ensefianza.

El director se ha involucrado en la adaptacion
18,52
de los profesores nuevos al establecimiento.

El director promueve un ambiente de

Atencion y 59,26

confianza mutua vy cuidado entre los

apoyo integrantes de la comunidad escolar. 45,19

individual a los : . ,
El director esta pendiente de apoyar a todos

docentes i 44,44
los profesores, en especial a los que enfrentan

mas problemas en su docencia.



El director promueve el desarrollo de

22,22
liderazgos entre los docentes.
Cuando lo ha necesitado, el director lo ha

59,26
escuchado y se ha preocupado de usted.
Cuando ha avanzado profesionalmente, el

40,74

director ha reconocido su trabajo.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Las practicas de liderazgo asociadas a la categoria desarrollo de personas, presentadas en
el grafico 13 y en la tabla 3, estan referidas al despliegue de acciones de modelamiento,
estimulacién intelectual y apoyo individual a los docentes. Si bien se reproduce la tendencia
nacional, los resultados en promedio son considerablemente bajos, en donde los reactivos que
destacan se encuentran la ayuda por parte del director a planificar el trabajo de ensefianza con un
3,70% vy, por otra parte, la dimensién de atencion y apoyo individual a los docentes, la cual posee
dos reactivos con promedio de 59,26%, generando que la dimension sefialada presente un

porcentaje de 45,19% la cual es una cifra muy cercana al nivel nacional.
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D. Gestionar la instruccion

Grafico 14: Gestionar la instruccion.

GRAFICO: Gestionar la Instruccién
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

En el grafico 14 se observa una baja proporcion de los docentes del establecimiento que
sefialan estar muy de acuerdo con que el director lleve a cabo practicas de gestiona de la
instruccion en comparacion al nivel nacional. Se reproduce la tendencia nacional a excepcion de la
practica de dotacién del personal, la cual es considerablemente mads baja que el promedio
nacional. La practica que tuvo mayor percepcion fue la de monitoreo de la actividad escolar,
aungue su porcentaje es 20,07% menor que el nivel nacional. Por otra parte, la practica con menor
percepcidn es la de proteccién ante distracciones, la cual promedio 11,11%. En promedio solo
18,66% de los y las docentes estan muy de acuerdo que el director realiza estas practicas de

liderazgo.
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Tabla 4: Dimensiones y reactivos practicas de gestionar la instruccion.

Dimensiones

Proteccidon ante

Distracciones

Monitoreo de la
Actividad

Escolar

Proporcionar
recursos de
apoyo para el

aprendizaje

Dotacion del

Personal

Reactivos

El director libera a los docentes de actividades
que los distraen de su trabajo de ensefianza

El director lo estimula a usar informacién sobre
los resultados de aprendizaje de los alumnos
para orientar el trabajo docente

El director analiza los resultados de las pruebas
estandarizadas externas (SIMCE u otras) con los
docentes.

recursos del

El director organiza los

establecimiento pensando siempre en el
mejoramiento de los aprendizajes
El director frecuentemente discute temas

educacionales con usted
El director frecuentemente observa sus clases

El director, después de observar aula,

retroalimenta su trabajo y le entrega
sugerencias para mejorar

El director promueve el uso de TICS para el
mejoramiento de los aprendizajes

El director esta atento a buscar profesores
capaces de apoyar los esfuerzos que esta
realizando el establecimiento

El director asigna profesores a los cursos
considerando sus habilidades y competencias

especificas

%

Reactivo

11,11

22,22

29,63

22,22

11,11

3,70

18,52

25,93

25,93

14,81

%

Dimension

11,11

25,93

16,30

21,30
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El director invita a los docentes mas adecuados

25,93
a formar parte del equipo directivo
El director desarrolla acciones para mantener a

18,52
los buenos profesores en el establecimiento

Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Las practicas de liderazgo asociadas a la categoria desarrollo de personas, presentadas en
el grafico 14 y en la tabla 4, estan referidas al despliegue de acciones fundamentalmente al trabajo
de apoyo de la ensefianza. Se aprecian que los reactivos con porcentaje mas bajo de estar muy de
acuerdo por parte de los docentes corresponden a la prdactica que el director frecuentemente
observe las clases, que se discutan temas educacionales entre profesor — director y finalmente que
se libere a los docentes de distracciones que dificulten el trabajo de la ensefianza. Mientras que el
reactivo con la percepcidon mas alta tiene relacién con que el director analice los resultados

obtenidos por el establecimiento en pruebas estandarizadas externas.
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3.2.  Practicas de liderazgo y caracteristicas del jefe de UTP

A continuacion, se presenta la percepcién que tienen los docentes al ser consultados por
el despliegue de las Practicas de Liderazgo de la Unidad Técnica Pedagdgica del establecimiento,

en relacién con la implementacién de cada una de ellas.

3.2.1. Practicas de liderazgo del jefe de UTP

Grafico 15: Practicas de liderazgo del jefe de UTP.

GRAFICO: Practicas de Liderazgo del Jefe de UTP
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Los resultados que se aprecian en el grafico 15 de practicas de liderazgo efectivo, muestran
gue las cuatro categorias a nivel nacional oscilan entre el 38% y 49% de docentes que responden
estar muy de acuerdo; en tanto, para el caso del establecimiento, la percepcion del muy de
acuerdo se encuentra entre el 18% vy el 44%, es decir, estd por debajo del nivel nacional. En
promedio, el 30,67% de los docentes estda muy de acuerdo en que el jefe de UTP despliega esas
practicas de liderazgo. Las practicas mejor percibidas son establecer direcciéon con un 44,44% y

desarrollar personas con un 37,50%.
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Grafico 16: Afirmaciones sobre el jefe de UTP.

GRAFICO: Afirmaciones sobre el Jefe de UTP
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

En el grafico 16 se puede apreciar que la mayoria de las afirmaciones sobre el jefe de UTP
se encuentran en promedio por debajo del 50%, encontrandose la excepcion en “cuando lo he
necesitado, el jefe técnico lo ha escuchado y se ha preocupado de usted” con un 70,37%. Las
afirmaciones que tienen la percepcion baja por parte de los docentes en encontrarse muy de
acuerdo corresponden al monitoreo de clases con un 7,41%, y a la ayudan en planificar su trabajo
en conjunto con la preocupacion de que los docentes tengan tiempos comunes para la
organizacion de su trabajo. En promedio, el 32,48% de los y las docentes esta muy de acuerdo en

que el jefe de UTP despliega esas practicas de liderazgo.
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3.2.2. Caracteristicas del jefe de UTP

Grafico 17: Habilidades del jefe de UTP en establecimiento.

GRAFICO: Habilidades del Jefe UTP en Establecimiento

Seguimiento de la implementacién de metas concordadas 29,63%
Evaluacion de aprendizajes

Direcci6n de reuniones de trabajo

Anadlisis e interpretacion de datos sobre el aprendizaje de los alumnos 48,15%

Coordinacién de equipos de trabajo

Dominio del curriculum nacional 70,37%
Manejo de estrategias pedagdgicas
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
u Muy bueno 0BS: Grafico en relacién a los docentes que afirmaron poseer Jefe de UTP.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

El analisis sobre las competencias y habilidades del jefe técnico es en torno al porcentaje
de docentes del establecimiento que califican como muy bueno los diferentes dmbitos del trabajo

del jefe técnico. Para ello se ha clasificado estas competencias y habilidades en dos categorias.

Los resultados de la encuesta, segln las percepciones de los docentes del establecimiento,
revelan que las categorias sobre las competencias y habilidades del jefe técnico se mueve entre el
34% vy el 49% de docentes que consideran como muy bueno los diversos temas relacionados con

el trabajo del jefe de la Unidad Técnica Pedagogica.

Dentro de las habilidades que mejor perciben los docentes en el jefe de UTP, estan
“dominio del curriculum nacional” con 70,37% de preferencias y “analisis e interpretacién de datos
sobre el aprendizaje de los alumnos” con 48,15% de preferencias, ambas habilidades
pertenecientes a “gestion y ensefianza de los aprendizajes”. Por otra parte, las habilidades menos
valoradas tienen relacidon con “seguimiento de la implementacion de metas concordadas” con

29,63%, “evaluacidon de aprendizajes” y “direccion de reuniones de trabajo”, ambas con 33,33%.
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3.3.  Relacion entre el director y otros actores relevantes

Grafico 18: Relacién entre el director y otros actores relevantes.

GRAFICO: Relacién entre el Director y otros actores relevantes
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

La labor del director se ve enmarcada en el trabajo colaborativo con actores relevantes de
la misma institucion, es por ello que la percepcion que tienen los docentes en que “el director y el
jefe técnico trabajan en conjunto para mejorar el trabajo de ensefianza de los profesores” es de
un 48,15%, también se encuentra como la relacién mejor percibida por los docentes la “existencia
de una distribucion clara de las funciones entre el director y el jefe técnico al interior de este
establecimiento” con un 51,85% y finalmente con la percepcién mas baja por parte de los
docentes, se encuentra “el director y el sostenedor trabajan en conjunto para mejorar el trabajo

de enseflanza de los profesores” con un 22,22%.
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Grafico 19: Frecuencia con que han ido a observar su clase en el dltimo afio.

35%

GRAFICO: Frecuencia con que han ido a observar su clase el Gitimo afio
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Grafico 20: Frecuencia con que lo ha ido a observar el director a sus clases.

Menosde 1 vezal semestre hasta 1 ver al afio

Menosde 1 veral mes hasta 1veral semestre

Menosde 1 vera la semana hasta una vezal mes

GRAFICO: Frecuencia con que lo ha ido a observar el Director a sus clases

Nunca

1veralasemanao mas

m Director

Fuente:

Elaboracidn propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.
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Como se puede apreciar en el grafico, un 33,33% de los docentes considera que el director
va menos de una vez al mes hasta una vez al semestre a observar su clase. Por otra parte, un
25,93% considera que el director va menos de una vez al mes semestre hasta una vez al afio a
observar su clase. Mientras que el 22,22% de los docentes percibe que el director nunca observa

sus clases.

Grafico 21: Frecuencia con que ha ido a observar el jefe de UTP a sus clases.

GRAFICO: Frecuencia con que ha ido a observar el jefe UTP a sus clases
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Como se puede apreciar en el grafico 21, un 18,52% de los docentes considera que el jefe
de UTP va menos de una vez al mes hasta una vez al semestre a observar su clase. Por otra parte,
un 33,33% considera que el jefe de UTP va menos de una vez al mes semestre hasta una vez al afio
a observar su clase. Mientras que el 22,22% de los docentes percibe que el jefe de UTP nunca

observa sus clases.
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A. Desempeiio docente: motivacidon y condiciones de trabajo en el establecimiento

Grafico 22: Motivacion docente.

GRAFICO: Motivacion Docente
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Con respecto a la motivacion se puede observar que existe un alto “compromiso con la
profesién”, ya que un 81,48% de los docentes encuestados se encuentran muy de acuerdo con la
afirmacién “me gusta ser profesor y estoy orgulloso de haber elegido esta profesion”, por el

|II

contrario al observar el “sentido de eficacia”, el porcentaje baja drasticamente a 3,70%, lo cual
hace sostener que se tiene un alto concepto de autoeficacia, ya que quienes respondieron la
encuesta estan muy de acuerdo con que “es poco lo que yo como profesor puedo hacer para
mejorar los aprendizajes de mis alumnos”, es decir, un alto porcentaje cree que puede hacer algo

por sus estudiantes.
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Grafico 23: Condiciones de la escuela.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

En esta categoria las preferencias del muy de acuerdo por parte de los profesores indican

gue los porcentajes de las condiciones se encuentran entre un 14,81% y 28,89%. Encontrandose

con mejor percepcion el “apoyo a la instruccién” donde interviene el indicador “este

establecimiento tiene las condiciones minimas en cuanto a infraestructura y equipamiento para

gue los docentes hagan un buen trabajo” con un 59,26%.

Por el contrario, la baja cantidad de preferencias muy de acuerdo se encuentra en

condicion de “cultura escolar”, de la cual el indicador menor percibido es “el ambiente de

aprendizaje es ordenado y disciplinado” con 7,41%.
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B. ¢A quién recurren los docentes para resolver problemas relacionados a la ensefianza?

Grafico 24: A guién recurren los docentes para resolver problemas relacionados con

la ensefianza de alumnos.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Con respecto a la tematica de resolucion de problemas, como prioridad, un porcentaje del
59,26% de los docentes, recurre a los colegas del establecimiento cuando tienen que solucionar
algin problema relacionado con la ensefianza de alumnos. En segunda prioridad recurren en un

porcentaje de 37,04% al jefe de la unidad técnica o departamento académico del establecimiento.

Por otro lado, los porcentajes mas bajos en prioridad corresponden a consultar a colegas o

personas fuera del establecimiento que en segunda prioridad considera un 0%.
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C. Percepcion de la influencia directa sobre decisiones educativas fundamentales.

Grafico 25: Percepcion de la influencia directa sobre decisiones educativas
fundamentales.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Tabla 5: Percepcién de la influencia directa sobre decisiones educativas fundamentales.

Padresy
Alumnos | Apoderad | Docentes | Director | Jefe UTP |Sostenedor
0s
Toda 0,00% 0,00% 3,70% 22,22% 18,52% 66,67%
Mucha 22,22% 3,70% 37,04% 48,15% 55,56% 22,22%
Bastante 7,41% 33,33% 37,04% 22,22% 22,22% 7,41%
Poca 51,85% 59,26% 18,52% 7,41% 3,70% 3,70%
[Ninguna 18,52% 3,70% 3,70% 0,00% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

En la encuesta se les pide a los docentes que sefialen la influencia directa que tienen ciertas

personas en las decisiones pedagdgicas fundamentales del establecimiento.
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Para este establecimiento, los docentes perciben que toda la influencia sobre las decisiones

de caracter pedagdgico las tiene mayormente el sostenedor, con un 66,67% de docentes que asi

lo creen. Mientras que perciben que el jefe de UTP y el director poseen mucha influencia (55,56%

y 48,15% respectivamente) frente a decisiones educativas fundamentales.

Se observa, ademds, que quien tienen mayor cantidad de percepcién de

categoria“ninguna” son los alumnos, con un 18,52%.

D. Habilidades del director

Grafico 26: Habilidades del director en establecimiento.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.
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Grafico 27: Habilidades del director.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

El estudio sobre las competencias y habilidades del director es en torno al porcentaje de
docentes del establecimiento que califican como muy bueno los diferentes ambitos del trabajo del

director. Para ello se ha clasificado estas competencias y habilidades en cuatro categorias.

En promedio los docentes encuestados perciben con un 34,38% de respuestas muy de

acuerdo las competencias y habilidades del director.

Dentro de los catorce indicadores que forman estas cuatro categorias, los mas altos
alcanzados hacen relacion con “rendicién de cuentas” y “relacion con el entorno y medio externo”
ambos con un 48,15% de profesores que percibe estar muy de acuerdo que el director desarrolla
esta habilidad. Por otra parte, los indicadores “administracion de recursos financieros” vy
“planificacion de la ensefianza” poseen la percepcidon mas baja por parte de los profesores del

establecimiento con un 22,22%.
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E. ¢Como ven los docentes su trabajo en el establecimiento?

Grafico 28: Aspectos de trabajo docente en el establecimiento.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos ingresados en matriz CEPPE.

Los docentes del establecimiento perciben su trabajo docente como bastante bueno, tan
solo distinguiendo el 40,74% de ellos que considera que es mucha la “cantidad de alumnos en
sala”. Por otra parte, el indicador que tiene el porcentaje mas bajo corresponde a la “carga de
trabajo” con un 18,52%. El promedio de los aspectos de trabajo docente en establecimiento

corresponde al 27,78%.
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3.4. Sintesis analisis cuantitativo

Tomando como punto de partida las practicas de liderazgo, encontramos que la primera de
ellas “establecer direccion” con un 38,58%, contempla un porcentaje muy bajo en comparacién
con el escenario nacional. Para comprender este porcentaje, llevaremos a cabo un desglose de las
practicas y de cada uno de los indicadores. En lo que respecta a “construir vision compartida”,
tenemos que en el indicador 4.1 “el director transmite a la comunidad escolar el propdsito vy
sentido del establecimiento”, el porcentaje de muy de acuerdo se encuentra por sobre el 50%, es
decir mas de la mitad de los profesores encuestados considera que se transmite el propdsito y

sentidodel establecimiento, lo que demuestra una imparcialidad de liderazgo efectivo.

En la seccidn de “aceptar metas — objetivos, por el grupo” la cual representa el porcentaje
mas bajo de muy de acuerdo, con un 30,56%, ademas de considerar que como anomalia en cada
uno de los cuatro indicadores las alternativas “de acuerdo” tienen mejor percepcion que las de
“muy de acuerdo”. Lo sefialado se evidencia en el indicador 4.2 “el director ha incorporado los
intereses e ideas de los docentes en el proyecto educativo del establecimiento” con una
percepcién del 33,33%, esto generaria una problematica considerando que las practicas de
liderazgo tienen efectos en los resultados de forma indirecta, ya que en primer lugar impactan en
las variables mediadoras de desempefio, las cuales son articuladas por los docentes, y en este caso
si no se estan incorporando los intereses e ideas de quienes ejecutan el proyecto, se estarian
descuidado elementos tan importantes como la contextualizacién y no Unicamente de los
contenidos, sino que de cada factor que el docente percibe en el aula y que el director y jefe de

UTP desconocen.

Redisefar la organizacion es la segunda practica e implica el establecer las condiciones de
trabajo que le permitan al personal el mayor de sus motivaciones y capacidades. En esta légica es
importante el compromiso entre colaboradores, lo cual en el establecimiento presenta un 27,62%,
lo que se considera bajo haciendo una comparacion con el escenario nacional que establece un
41%. Una de las practicas es la construccion de culturas colaborativas, la cual es responsabilidad

directa del director considerando el indicador 4.7 “el director fomenta el trabajo colaborativo, en
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equipo, entre los docentes”, para ello se requiere el convocar a la actividad colaborativa productiva
cultivando el respeto y confianza mutuos entre los docentes y direccién, contemplando un
porcentaje de 37,04%). No es un elemento menor que esta practica tenga un porcentaje tan bajo,
ya que sus repercusiones tienen estrecha relacion con las variables mediadoras, especificamente
a la motivacion, la cual presenta un porcentaje similar de un 39,81%, es decir que si existe una

correlacion entre la practica y la variable.

La otra practica que contempla el redisefiar la organizacion, es la de estructurar una
organizacion que facilite el trabajo, esta practica es la que tiene mds indicadores y a su vez es la
que presenta la percepcion por parte de los docentes mas baja con un 14,81%. Uno de los
indicadores que no se debe descuidar es el 5.9 “durante el Ultimo afio, el director se ha preocupado
de coordinar el trabajo entre docentes de diferentes cursos y/o niveles de ensefianza”, para el caso
del establecimiento presenta un 7,41% siendo el mas bajo y poniendo en una situacion grave la
coordinacién que ejecuta el director, ya que esto deja en manifiesto que los docentes no estarian
trabajando entre ciclos, es decir que las reuniones por departamento no contemplarian una visién
acabada de las asignaturas, sino sélo de los contenidos. El otro indicador que dentro de esta
practica es de suma importancia, es el 4.11 “el director asegura la participacién de los docentes en
las decisiones de mejoramiento educativo” con un 11,11%, esto contempla reuniones por
departamento, consejos y ampliados de profesores, tres instancias que son frecuentes en los

establecimientos y que tienen como propdsito el mejoramiento educativo.

Desarrollar personas es considerada la tercera practica de liderazgo, la cual se relaciona
con la construccion del conocimiento y las habilidades que requiere el personal para realizar las
metas de la organizacion, asi como también, el compromiso vy resiliencia, que son las disposiciones
gue este necesita para continuar realizdndolas. Para el caso del establecimiento, la percepcion por
parte de los docentes pondera un 33,37%, estando dentro de las practicas de esta categoria la
atencién y apoyo individual a los docentes con un 45,19%, lo que conlleva que aproximadamente
la mitad de las y los profesores considera que se le provee de oportunidades de autorrealizacion y
desarrollo moral, esto se ejemplifica por medio de los indicadores 4.8 “el director promueve un
ambiente de confianza mutua y cuidado entre los integrantes de la comunidad escolar” y 5.23

“cuando lo ha necesitado, el director lo ha escuchado y se ha preocupado de usted” ambos con un
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59,26%, esto conlleva a que, si se promueve la confianza, pero que los docentes —en relacion con

la practica anterior — no generan un sentido de equipo.

La siguiente practica corresponde a gestionar la instruccion, categoria que contempla el
alineamiento de los recursos humanos y materiales al interior del establecimiento en funcién del
trabajo de ensefianza, lo cual para este caso presenta una percepcion del 18,66% por parte de los
docentes, lo cual es considerablemente bajo en comparacion al escenario nacional que presenta
un 37%, mas importante aun considerando que es la practica que se encuentra mas débil por parte
del director, es decir que la problematica en este apartado es como se espera concretar la vision

del establecimiento, cuando los cimientos de cémo hacerlo son débiles.

Gestionar la instruccion contempla cuatro practicas, de las cuales la mas alta no supera el
26% de la percepcion docente, es decir que tan sélo un cuarto de quienes respondieron la encuesta
considera que esta prdactica se cumple. El primer elemento que se considera dentro de esta
categoria corresponde a la “dotacion del personal” con un 21,30%, de este porcentaje se
desprende que las decisiones y los procesos no estan en pro del progreso colectivo del equipo de
la escuela, ello se puede evidenciar en los indicadores 5.1 “el director estd atento a buscar
profesores capaces de apoyar los esfuerzos que esta realizando el establecimiento”, 5.2 “el
director asigna profesores a los cursos considerando sus habilidades y competencias especificas”,
5.3 “el director invita a los docentes mas adecuados a formar parte del equipo directivo”, los

porcentajes son 25,93%, 14,81% y 25,93% respectivamente.

Otro elemento importante es el proporcionar recursos de apoyo para el aprendizaje,
practica que es una de las mas débiles ejecutadas por el director, con un 16,30% no se estaria
proveyendo de apoyo técnico, ni se estarian coordinando diferentes préacticas y procesos de
gestion de la ensefianza-aprendizaje, lo cual se ve reflejado en que los docentes no se sienten parte
de los procesos, lo que implica que no se sientan parte de las decisiones que se toman respecto al
establecimiento. Dentro de los indicadores que conforman esta practica se encontrarian cuatro
con percepcién muy baja, 5.5 “el director organiza los recursos del establecimiento pensando
siempre en el mejoramiento de los aprendizajes” con 22,22%, 5.10 “el director frecuentemente

discute temas educacionales con usted” con 11,11%, 5.12 “el director frecuentemente observa sus
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clases” con 3,70%, y 5.13 “el director, después de observar aula, retroalimenta su trabajo y le

entrega sugerencias para mejorar” con 18,52%.

Para el caso del monitoreo escolar, el cual promedia un 25,93% presenta dos indicadores,
5.14 “el director lo estimula a usar informacién sobre los resultados de aprendizaje de los alumnos
para orientar el trabajo docente” y 5.15 “el director analiza los resultados de las pruebas
estandarizadas externas (SIMCE u otras) con los docentes”, 22,22% y 29,63% respectivamente,
éste Ultimo es el indicador con la mejor percepcion dentro de la categoria de gestionar la
instruccion. Estos resultados al ser bajos implican que los directivos no estarian participando
activamente del monitoreo de las practicas, se ya informal como formalmente, por ende, no se
estarian desarrollando las capacidades de los docentes para guiar las metas y estrategias de

mejoramiento.

Segun la senda de Leithwood et al. (2008) se reconoce que las practicas de liderazgo escolar
tienen un efecto en los resultados de aprendizaje de los estudiantes, al impactar en las variables
mediadoras del desempefio docente. La primera es la motivacién que tiene una percepcion
docente de un 39,81%, en donde se puede observar que existe un alto “compromiso con la
profesion”, ya que un 81,48% de los docentes se encuentran muy de acuerdo con que les gusta

ser profesor y dicen estar orgulloso de haber elegido dicha profesion.

El otro factor es el compromiso con la organizacién, el cual disminuye exactamente a la
mitad de lo promediado en el compromiso con la profesion, es decir a un 40,74%, del cual existen
dos indicadores que son significativos por sus brechas de percepcién docente, 17.2 “me gusta este
establecimiento, recomendaria a otros profesores trabajar aqui” y 17.5 “cuando pienso en el
futuro, me gustaria llegar a tener un cargo directivo en este establecimiento” con 81,48% y 3,70%
respectivamente. Para el primer caso se estaria considerando un sentido de confort en el colegio,
lo cual se potencia en que los aspectos del trabajo docente son considerablemente buenos, es
decir, la carga de trabajo no es muy alta con un 18,52%, por su parte el nivel de stress y
agotamiento igual se mantiene bajo, a excepcion de un elemento que es criticado el cual
corresponde a la cantidad de alumnos en sala, ya que si se consideran las dos categorias mas altas

el porcentaje de disconformidad sobrepasa el 70% aproximadamente.
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Las emociones docentes son otro factor importante dentro de la motivacion, con un
porcentaje de 33,33%, en donde se encuentran dos indicadores que son necesarios analizar, uno
de ellos el 2.7 “los docentes estan comprometidos y se esfuerzan por entregar lo mejor de si
mismos” y el 2.9 “los docentes tienen altas expectativas en que todos los alumnos pueden

aprender y progresar” con 40,74% vy 18,52% respectivamente.

Como ultima practica de la variable mediadora de la motivacién, se encuentra el sentido de
eficacia con el porcentaje mas bajo de un 3,70%, lo que concierne Unicamente al indicador 17.3
“es poco lo que yo como profesor puedo hacer para mejorar los aprendizajes de mis alumnos”. El
problema radica en que segun la senda de Leithwood, Harris y Hopkins (2008), la culminacién de
este proceso radica en el aprendizaje de los estudiantes, lo cual para conseguir se deben considerar
las practicas de liderazgo escolar, como la influencia de estas en las variables mediadoras de
desempefio docente, pero que con todo ello se persigue reestructurar y modificar las practicas
especialmente las de ensefianza, lo que para este establecimiento se desencadena como un
problema, ya que el docente no se siente parte de los resultados, sino mas bien de la ensefianza,
y que el problema no radicaria en lo que se puede hacer como docente para mejorar los resultados,

sino que el problema concierne Unicamente al estudiante y a su capacidad para mejorar.

Las condiciones del trabajo docente corresponden a la segunda variable mediadora y
corresponden a las habilidades para la ensefianza de los docentes tales como la planificacion de la
ensefianza, la preocupacioén porque todos aprendan o el logro de un clima propicio en el aula. Estas
practicas son percibidas en un porcentaje del 27,78%, dicho promedio considera cuatro
indicadores, de los cuales el mas bajo es el 16.1 “carga de trabajo” con un 18,52% para este caso
serian pocos los docentes que consideran que su carga es muy alta. Sin embargo, se concentra el
porcentaje mas alto de toda la variable en la categoria de “alta” con un 48,15%. Dentro de esta
misma variable habria dos indicadores que comparten igual porcentaje, que corresponden a 16.3
“su nivel de stress y agotamiento” y 16.4 “las horas semanales que dedica a planificacidon y

preparacion de clases” ambos con 25,93%.

La practica que tiene la mejor percepcion es el apoyo a la instruccion, en donde destacan
tres indicadores 2.13 “los docentes cuentan con apoyos suficientes cuando en su sala hay nifios

con necesidades educativas especiales” con un 22,22%, 2.15 “este establecimiento tiene las
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condiciones minimas en cuanto a infraestructura y equipamiento para que los docentes hagan un
buen trabajo” con un 59,26%, y 2.16 “este establecimiento dispone de suficientes recursos de
aprendizaje para alumnos y docentes” con 33,33%, resulta interesante comprender que el
establecimiento tiene una gran inversidon en lo que respecta a infraestructura, pero no asi en el
aula, donde los estudiantes con necesidades educativas especiales no tendrian — por percepcién
de los docentes del establecimiento — los apoyos suficientes en cuanto a recursos para el proceso

de enseflanza aprendizaje.

La comunidad del aprendizaje y el proceso de decisién son dos practicas que se encuentran
inmersas dentro de esta variable y que se complementan entre si, con 24,07% y 25,93%
respectivamente, corresponden a ellas los indicadores 2.6 “los profesores conversan
frecuentemente con sus colegas sobre cémo mejorar la ensefianza” siendo la del porcentaje mas
bajo con 14,81%, 2.8 “los docentes tienen libertad para tomar decisiones respecto a su trabajo en
aula” con 25,93% y 2.11 “los docentes cuentan con el apoyo técnico de sus colegas cuando lo
necesitan” con 33,33%, a partir de los porcentajes se esclarece que los docentes conversan muy
poco entre ellos sobre ensefianza y apoyo pedagdgico, asociado esto a las practicas de liderazgo
se debe considerar que quizds no existan las instancias para hacerlo, o bien dichas instancias se
emplean para otros fines, a pesar de ello se estd descuidado una prdactica que resulta

enriquecedora para la modificacién de practicas docentes.
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4. Discusion de los resultados

De acuerdo con las evidencias encontradas en la investigacion y a partir del analisis
cuantitativo realizado, los resultados dan cuenta de un bajo despliegue de variables mediadoras

del desempefio docente en el fortalecimiento de las capacidades profesionales.

Esta baja percepcion de los docentes se debe en gran medida al bajo despliegue de
practicas de liderazgo, gestién de la instruccion, la entrega de apoyo al trabajo docente y a la

priorizacion de acciones con foco en lo administrativo por sobre lo pedagodgico.

El problema se fundamenta con respecto a las condiciones de trabajo al interior de la
organizacion, el grafico 12, 14, 23 y 28, presentan bajas percepciones por parte de los docentes,
lo cual hace referencia a redisefiar la organizacion con un 14,81%, gestionar la instruccién con un
16,30%, condiciones de la escuela con un 25,93% vy finalmente, los aspectos de trabajo docente en
el establecimiento con un 40,74%. De igual forma, con respecto al fortalecimiento de las
capacidades pedagdgicas, el grafico 11 considera la dimension “el director se preocupa de que
cada docente de este establecimiento trabaje para lograr metas concretas respecto del
aprendizaje de los alumnos”, la cual contempla una percepcion de muy de acuerdo de 22,22%. En
el grafico 12 “redisefiar la organizacion” considera la estructura de una organizacion que facilite el
trabajo, como uno de los indicadores mas bajos en cuanto a percepcién docente, el cual considera
un 11,11%. El grafico 13, llamado “desarrollar personas”, tiene el indicador “estimulacion

|H

intelectual” presentando un 25,31% de los encuestados como muy de acuerdo. En el grafico 14, la
dimensién “dotacion de personal”, considera un indicador con una percepcion de 14,81%, el cual
lleva por nombre “el director asigna profesores a los cursos considerando sus habilidades vy
competencias especificas”. En el grafico 16, con respecto al rol del jefe de UTP, se puede observar

gue éste tiene una baja percepcion por parte de los docentes, en los siguientes reactivos:

» “El jefe técnico frecuentemente lo estimula a considerar nuevas ideas en su ensefianza”
con un 37,04%.
» “Eljefe técnico, después de observar aula, retroalimenta su trabajo y le entrega sugerencias

para mejorar” con un 18,52%.
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=  “Durante el ultimo afio, el jefe técnico le entregd apoyo individual para mejorar sus

practicas de ensefianza” con un 25,93%.

El andlisis de informacion releva las dificultades que experimentan los directivos respecto
a las practicas que permitan redisefiar la organizaciéon. En este aspecto se observa una baja
percepcidn docente con respecto a estructurar una organizacion que facilite el trabajo, lo cual se
evidencia en el bajo despliegue de précticas de facilitar el trabajo de los docentes, asignar tiempos
comunes para la organizacion del trabajo, asegurar la participacion de los docentes en decisiones
de mejoramiento educativo, definir con claridad las atribuciones y responsabilidades que tienen
los miembros educativos.

El bajo despliegue de practicas que permitan gestionar la instruccién es una de las causas
reconocidas, para la cual se considera una baja percepcién por parte de los docentes con respecto
a que el director lleve a cabo este tipo de practicas. De igual forma, la practica con menor
percepcién es la proteccidén ante distracciones. Con respecto a los reactivos, aquellos con la
percepcidén mas baja de muy de acuerdo, estan asociados a la figura del director, quien no liberaria
a los docentes de actividades que los distraen de su trabajo de ensefianza, la discusion de temas
educacionales; la observacidn, retroalimentacién y sugerencias de trabajo.

El bajo despliegue de practicas de apoyo al trabajo docente con una baja percepcién, entre
las cuales se encuentran la preocupacion de que cada docente del establecimiento trabaje para
lograr metas concretas con respecto del aprendizaje de los estudiantes con un 22,22%. El
estructurar una organizacion que facilite el trabajo con un 14,81%, la baja percepcidn con respecto
al desarrollo de personas, con la ayuda de planificar el trabajo considerando las necesidades de los
estudiantes, la proporcion de recursos de apoyo, considerando en dicha practica los reactivos
asociados a la organizacién de recursos, discusion de temas educacionales, observacién de clases
y retroalimentacion, ademads de promover el uso de TICS para el mejoramiento de aprendizajes.

La tercera causa corresponde a la priorizacion de acciones con foco en lo administrativo
por sobre lo pedagdgico, lo cual se fundamenta a partir del grafico 14, llamado “gestionar la
instruccion, dimension proteccion ante distracciones”, el cual arroja un 11,11% de los docentes

muy de acuerdo.
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Y finalmente, el bajo despliegue de practicas de liderazgo por parte del equipo directivo, lo
cual se fundamenta en que la percepcién de los docentes con respecto a que el director promueve
el desarrollo de liderazgo ente los docentes es de un 22,22%. Ademas de que él como lider no se
comporta de manera como un modelo de profesionalismo para los docentes, ya que estos lo
perciben con un 29,63%. Cabe destacar que el liderazgo de los directivos en el aprendizaje de los
estudiantes no se realiza de forma directa, sino mas bien indirecta. Lo que los lideres hacen
realmente es incidir en el trabajo de los docentes y mediado por ellos, en el aprendizaje de los
estudiantes (Leithwood et al., 2008).

Entre los efectos asociados al problema, se encuentra en primer lugar la baja percepciéon
docente sobre el apoyo pedagdgico recibido y el estimulo intelectual, lo cual considera el hecho
de que el director durante el Ultimo afio no ha ayudado de manera efectiva a planificar el trabajo
de ensefianza, considerando las necesidades individuales de los estudiantes. Mientras que el apoyo
individual para mejorar las practicas de ensefianza tiene una percepcion del 22,22%; caso similar
al involucramiento por parte del director en la adaptacion de los profesores nuevos al
establecimiento con un 18,52%.

Como segundo efecto se considerara la baja percepcidon docente sobre la eficiencia de los
procesos de DPD en el establecimiento, en donde se considera con una baja percepcién la

estimulacion intelectual con un 25,31%, lo que se desglosa en los siguientes reactivos:

» Durante el Ultimo afio el director le ayudo a planificar su trabajo.
* Le entregd apoyo individual para mejorar sus practicas de ensefianza.

* Leayudo alos docentes a aprender de sus errores.

De igual forma, en el grafico 13, en la variable “atencién y apoyo individual a los docentes”,
presenta el reactivo denominado, “el director promueve el desarrollo de liderazgos entre los
docentes” con un 22,22%.

Dentro de los efectos encontramos la supervisién, monitoreo y evaluacién de los
aprendizajes de los estudiantes, proceso observado en la tabla 4, titulada “dimensiones y reactivos

de la practica gestionar la instruccién”, el reactivo “el director lo estimula a usar informacion sobre
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los resultados de aprendizaje de los alumnos para orientar el trabajo docente” con un 22,22% de
muy de acuerdoy “el director analiza los resultados de las pruebas estandarizadas externas (SIMCE
u otras) con los docentes” con un 22,22%. En la tabla sefialada, se encuentra la dimension titulada
“proporcionar recursos de apoyo para el aprendizaje”, la cual presenta descendidos los siguientes

reactivos:

» El director organiza los recursos del establecimiento, pensando siempre en el
mejoramiento de los aprendizajes, con un 22,22%.

= El director frecuentemente discute temas educacionales con usted, con un 11,11%.

» El director frecuentemente observa sus clases, con un 3,70%.

» El director, después de observar aula, retroalimenta su trabajo y le entrega sugerencias
para mejorar, con un 18,52%.

» El director promueve el uso de TICS para el mejoramiento de los aprendizajes, con un

25,93%.

En el grafico 16, titulado “afirmaciones sobre el jefe de UTP”, se encuentran muy
descendidas las siguientes afirmaciones sobre el jefe Técnico:
= Eljefe técnico frecuentemente observa sus clases, con un 7.41%.
» Eljefe técnico, después de observar aula, retroalimenta su trabajo y le entrega sugerencias
para mejorar, con un 18,93%.
= Durante el Ultimo afio, el jefe técnico le ha ayudado a planificar su trabajo de ensefianza

considerando las necesidades individuales de sus alumnos, con 22,22%.

El bajo despliegue de practicas de liderazgo distribuido tiene asociadas como efectos que
el director asegure la participacién de los docentes en las decisiones de mejoramiento educativo,
ya que estos perciben dicho reactivo con un 11,11%. Por otra parte, se encuentra la definicién
con claridad de atribuciones y responsabilidades que tienen los miembros educativos con un
22,22% de percepcion docente. Uno de los efectos mas descendidos corresponde a que durante
el ultimo tiempo, el director se ha preocupado de coordinar el trabajo entre docentes de

diferentes cursos
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y/o niveles de ensefianza con un 7,41% vy que el director fomente el trabajo colaborativo en equipo,
entre los docentes con un 37,04%. Estos reactivos corresponden a las dimensiones de redisefiar la
organizacion, en especifico de estructurar una organizacion que facilite el trabajo y la construccion
de culturas colaborativas. Un ultimo efecto, se encuentra en la dimensidén de atencién y apoyo
individual a los docentes, es el reactivo de “el director promueve el desarrollo de liderazgos entre

los docentes” con un 22,22%.

4.1.  Arbol del problema

De acuerdo con las evidencias arrojadas por la matriz CEPPE y a partir del analisis realizado,
los resultados cuantitativos dan cuenta de un bajo despliegue de las practicas que promueven la
motivacion, el desarrollo de capacidades y las condiciones de trabajo adecuadas, vinculadas al
desempefio docente. Esto resulta fundamental en la implementacién de estrategias, el desarrollo
de las practicas de ensefianza y finalmente en los resultados de los estudiantes. En este aspecto,
el analisis cuantitativo mostré un bajo despliegue en la implementacion de las practicas que
despliega el equipo directivo y/o técnico pedagdgico: principalmente al resguardar los tiempos
dedicados a la labor pedagdgica de los profesores; asi como una baja en la practica de apoyo en la
busqueda de material o resolucién de dudas. De la misma forma se presentd una baja
implementacidn en la practica de apoyo mediante observacion de clases y revisién de productos
de aprendizaje de los estudiantes; sumado al hecho de que no se promueve el desarrollo de

liderazgos entre los docentes.

El siguiente diagrama sintetiza la informacion.
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Efectos

—

Figura 1: Arbol de problemas

Menos de un 19% manifiesta
gue el director, después de
observar el trabajo en aula,
retroalimenta su trabajo y le

entrega sugerencias para
mejorar.

Menos de un 19% manifiesta
no sentir apoyo individual
para mejorar las practicas de
ensefianza.

Menos de un 12% de los
encuestados manifiesta
sentirse protegido frente a
distracciones.

Menos del 23% de los
encuestados manifiesta que
el director promueve el
desarrollo de liderazgos entre
los docentes.

Problema |:>

Bajo despliegue de las practicas que
promueven la motivacion, el desarrollo

de capacidades y las condiciones de

trabajo adecuadas, vinculadas al
desempeno docente.

A

Causas {

—

Bajo despliegue de practicas
que permitan gestionar la
instruccion.

Bajo despliegue de practicas
de apoyo al trabajo docente.

Priorizacién de acciones con
foco en lo administrativo por
sobre lo pedagogico.

Baja potenciacion de otros ‘
liderazgos en el
establecimiento.
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V. PROPUESTA DE MEJORA

1. Resumen de la Estrategia de mejora

Considerando el analisis cuantitativo realizado como parte de la linea base de esta
propuesta, se determind que la problematica principal del establecimiento se puede atribuir a un
bajo despliegue de las practicas que promueven la motivacion, el desarrollo de capacidades y las
condiciones de trabajo adecuadas, vinculadas al desempefio docente. Como medida para abordar
dicha problematica, los lideres educativos deben ser formados en procesos de acompafiamiento y
liderazgo, fortaleciendo las prdacticas de desarrollo profesional docente, mediante la
implementacién de comunidades de aprendizaje. Con ello se espera que los directivos puedan
construir lineamientos pedagdgicos especificos y claros para brindar apoyo al trabajo de los

docentesy, de este modo, lograr impactar indirectamente en los estudiantes.

Se propone una estrategia que se articula mediante acciones institucionales y pedagogicas.
De tal modo, se crearan espacios para la reflexion sobre las practicas y metodologias que se han
articulado en el establecimiento, lo que permitird delimitar los lineamientos pedagdgicos
necesarios que permitan una implementacion efectiva de practicas docentes y sus respectivas
retroalimentaciones, asi como la mejora en base a la toma de decisiones conforme a los datos que
se irdn recogiendo. Para ello es necesario fortalecer el desarrollo profesional docente, mediante la
construccién en conjunto de didlogos abiertos al aprendizaje, ademas, se propone la
implementacién de una comunidad de aprendizaje, basada en la reflexion de sus practicas y
estudios de clases (caminata de aula), la cual entregard herramientas de apoyo a la planificacién,

evaluacién; reflexion de las prdcticas directivas y docentes.
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Objetivo general

Fortalecer la practica docente a través de comunidades de aprendizaje para mejorar el
aprendizaje de los estudiantes.

metas de efectividad

> Al menos un 50 % de los docentes declara que han fortalecido su practica docente a
partir de la implementacion de las comunidades de aprendizaje.

> El 50% de los integrantes del equipo directivo declara que han fortalecido su
conocimiento en torno a la estrategia implementada.

> Al menos el 50% de los docentes declara haber realizado trabajo colaborativo
después de la implementacion de la estrategia “comunidades de aprendizaje”.

> Al menos el 50% de los docentes declara preparar mejores clases a partir de la
implementacién de la estrategia.

> Al menos el 50% de los docentes declara resolver dudas con su “Comunidad de
aprendizaje”.

> Al menos un 50% de los docentes reconoce que han mejorado su relaciones
profesionales a partir de la estrategia de DPD.
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3.Cuadro de Resultados Esperados

Resultados esperados

Indicadores de Resultados

Medios de Verificacion

1. Programa para desarrollo de 1. Jornada de reflexiva sobre visién de | 1. Acta de reunién de jornada
capacidades profesionales en aprendizaje. reflexiva entorno a visién de
Z\(j:lfsdo.dwectwo instalado vy 2. 20 horas de trabajo con experto aprendizaje.

externo, para el equipo directivo y | 2. Acta de asistencia e informe final
técnico pedagdgico en tematicas de de capacitacion por parte de
liderazgo, gestion pedagdgica- experto externo.
curricular y gestién del cambio.

3. Protocolo de apoyo a labor

3. protocolo de apoyo al labor docente docente.
que consideren la planificacién, .
mplementacion y evaluacion. 4. Acta de monitoreo de protocolo
a la labor docente.

5. Informe de evaluacién de
protocolo de apoyo a la labor
docente.

2. Programa de desarrollo de 1. 20 horas de trabajo con facilitador 1. Acta de reunidn  con
comunidades de aprendizaje externo  para  capacitacion  en facilitador externo para el
instalada e institucionalizada “Comunidades de aprendizaje”. desarrollo de  estrategia
evaluado , “comunidad de aprendizaje”.

2. 4 horas de trabajo para evaluar

implementacién de estrategia.

2. Actas de reuniones para el
desarrollo de estrategia .

3. Informe final de evaluacion

de estrategia implementada.
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3. Institucionalizacion de espacio de 1. 2 horas de trabajo semanal para| |l. Acta de asistencia e informe
reflexion de practicas docentes, analisis de practicas docentes por parte final de jornada semanal de
instalado y evaluado. de director, jefe de unidad técnico- analisis de practicas docentes.

pedagodgico y docentes. o, . ,
, II.  Bitdcora de asistencia vy
2. 2 horas de trabajo semanal de cada .
. . resumen de principales temas
departamento para compartir practicas ,
, de reuniones de departamento.
docentes, elaborar instrumentos de
evaluacion y analisis en base a los datos |lll.  Acta de asistencia de jornada
de los resultados de las evaluaciones. reflexiva.

4. Sistema de enriquecimiento b) 1. Al menos una reuniéon mensual Acta de reunidon mensual de
docente en estrategias de DPD para exposiciéon de practicas de presentacién  de  practicas
instalado y evaluado. ensefianza exitosas por parte de los exitosas.

docentes en conjunto con director y L,
) o o Protocolo de observacién de
jefe técnico-pedagodgico.
clase.
c) 2. Al menos una reunién semanal .
o Instrumento de observacion de
para disefio de protocolo de |
, , clases.
observacion de clases, instrumento
de  observacién de aula vy Acta de asistencia e informe
retroalimentacion de practicas final de conclusiones de
pedagogicas, entre equipo directivo, retroalimentaciones de
técnico pedagoégico vy jefes de practicas docentes.
departamento. )
Acta y resumen de jornada de
d) 3. Al menos una reunion mensual de capacitacion en estrategia de

capacitacion en una estrategia de
desarrollo profesional docente por
parte de director y jefe técnico-
pedagdgico hacia los docentes.

DPD.
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5. Sistema de monitoreo de los 1. Al menos 1 hora de trabajo 1. Acta de trabajo semanal de

resultados de las evaluaciones de semanal de los recolecciones de datos de los
los estudiantes, instalado vy departamentos para resultados de las evaluaciones
evaluado. recoleccion de datos de los de los estudiantes.

resultados de las evaluaciones

, 2. Acta y resumen de reunién de
de los estudiantes.

analisis de datos de resultados
2. Al menos 1 hora de trabajo de evaluaciones de los
semanal de los estudiantes.
departamentos para analisis
de datos de los resultados de
las  evaluaciones de los
estudiantes.

3. Acta de reunién semestral de
presentacién de reflexiones del
uso y analisis de datos de los
resultados de las evaluaciones

3. Al menos una reunién de los estudiantes.
semestral de presentacion de
reflexiones de uso y anadlisis de
datos por parte de los jefes de
departamento a director, jefe
de UTP y docentes.
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4. Resultados Esperados.

Resultado Nombre de | descripcién de actividad

esperado actividad

R1. Al.l descripcion:

Programa para | Jornada de reflexiva

desarrollo de | de visiéon de | El director en conjunto al equipo técnico pedagdgico se relne con los docentes en
capacidades aprendizaje. una sesion de trabajo; en esta sesion se reflexionarda entorno a la siguientes
profesionales preguntas

instalado y éCual es la vision de aprendizaje presente en la escuela?

evaluado. éEsta vision de aprendizaje es compartida por toda la escuela?

Con estas preguntas se busca indagar sobre las concepciones de los docentes en
torno a la metas/objetivos que tiene la institucion educativa; ademas reflexionar
acerca del aprendizaje de sus estudiantes.

Se busca con esta jornada realizar una introduccién al proceso que se desarrollarg,
para ello se le entrega una hoja a cada participante con las siguientes preguntas:

¢Qué es una buena clase?

¢Qué es un buen estudiante?

¢Como sabemos que un estudiante aprendio?
¢Qué es un buen profesor?

éQué rol debe asumir el profesor?

Luego de responder estas preguntas, se realizara la discusién en grupos. Luego cada
grupo debe generar una propia respuesta como grupo a modo de unificar criterios.
Finalmente, cada grupo responde las 2 preguntas centrales de la jornada, a modo de
generar en conjunto una vision de aprendizaje compartida que sea imperativa de la
organizacion.
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Responsables: Jornada liderada por director y jefe técnico, con la participacion de
jefes de departamento y docentes.

Duracion: una jornada de trabajo de 3 horas de trabajo, divida por un break de 20
minutos. Durante el primer mes del inicio del afio escolar.

Jornadas con
experto externo
para equipo
directivo y técnico
pedagodgico.

Descripcién

Las jornadas tienen por objetivo principal generar las capacidades necesarias en el
equipo directivo y técnico pedagdgico en tres lineas principales:

1. Liderazgo.
2. gestion pedagdgico-curricular.
3. Gestion del cambio.

Se realizaran 5 talleres de 4 horas, distribuidos desde una jornada introductoria, una
de liderazgo, una de gestion pedagdgico-curricular, una de gestion del cambio y una
jornada de cierre.

Cada una de las jornadas tendra un introduccion y fundamentacion tedrica de cada
tematica, acompafiada de una actividad grupal, posterior exposicion de resultados y
finalmente una reflexién grupal. Estas jornadas seran guiadas por un experto
externo, que guiard la discusién e instard a los participantes a reflexionar.

Responsables:

Experto externo en liderazgo, Gestidn pedagdgico-curricular y gestién del Cambio.
Participan: director, jefe técnico-pedagodgico, inspectora general, consejera escolar,
encargada de integracién, coordinadora SEP, encargados de ciclo y jefes de
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departamento.

Duracion: 5 jornadas, de 4 horas de duracién durante el primer mes del inicio del afio
escolar.

Al.3

Elaboracion de
protocolo de apoyo
a la labor docente.

Descripcién:

El equipo directivo y equipo técnico pedagdgico se relne en 2 sesiones para generar
el protocolo que apoye a la labor docente, este debe contener las reglas, normas y
marcos de accion para el apoyo docente.

Debe tener el sustento tedrico que se desarrolld en las sesiones con el experto
externo, ademas de ser un documento formal. En este sentido, se debe generar
también un documento para el monitoreo de este plan y un informe final, que
considere la percepcién de los docentes a modo de establecer posibles mejoraras.

Responsables:

Jefe técnico pedagdgico lidera en conjunto a director. .

Participan:

inspectora general, consejera escolar, encargada de integracion, coordinadora SEP,

dupla psicosocial, encargados de ciclo, jefes de departamento y docentes de aula.

Duracion: 2 jornadas de 2 horas cada una, durante el segundo mes de inicio del afio
escolar.
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R2.
Programa de
desarrollo de

capacidades de
estrategia de DPD

en equipo
directivo instalado
y evaluado

A2.1

1. 20 horas de
trabajo con
facilitador externo
para capacitacién
en “Comunidades
de aprendizaje”.

Descripcién:

Se reulne el equipo directivo, equipo jefe técnico-pedagdgico, inspectora general,
coordinadores de ciclo, coordinador SEP, dupla Psicosocial, Encargada de pastoral,
docentes, para ser capacitados en la metodologia “comunidad de aprendizaje”

Responsable: experto externo en “comunidad de aprendizaje”

Participantes: equipo directivo, equipo jefe técnico-pedagdgico, inspectora general,
coordinadores de ciclo, coordinador SEP, dupla Psicosocial, Encargada de pastoral,
docentes

duracién: 4 horas en total, dividas en 2 jornadas. Durante el segundo mes del inicio
del afio escolar.
Descripcién

Se comienza a realizar las 3 primeras etapas de la metodologia colaborativa
“comunidad de aprendizaje”, para instalar esta estrategia.
Cada etapa se realizard las siguientes acciones:

Paso 1 - Sensibilizacién

Consiste en informar a las familias, padres, profesores, directivos, estudiantes y otros
miembros de la sociedad civil sobre la necesidad de transformarse en una
comunidad de aprendizaje. Se menciona la importancia del aprendizaje dialdgico, el
rol de las familias en la educacion, y se reafirma el compromiso con la escuela. Esta
fase es crucial porque se tiene que reencantar y convencer a la comunidad con el
establecimiento.

Paso 2 - Toma de decision:
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Luego de haber reflexionado, se tiene que tomar la decisidon de transformarse en una
comunidad de aprendizaje. Todo el establecimiento debe asumir el compromiso, y
esto quiere decir que las funciones de los docentes y directivos ya no seran las
mismas que antes. Es necesario informar a las familias sobre los cambios que se
llevaran a cabo y solicitar su apoyo en todos los ambitos que sean necesarios.

Paso 3- Suefio colectivo

En esta esta fase, las familias se visualiza la escuela que desean para sus hijos. Se
desarrollan un conjunto de actividades y oportunidades para que padres, alumnos y
profesores puedan proponer cémo seria su centro educativo ideal, a través de
reuniones en grupo donde predomina un clima de igualdad y respeto a través del
dialogo.

En estas actividades, se invita a sofiar, a expresar sus mejores deseos para el
establecimiento. A partir de todos los suefios, se debe hacer una sintesis que integre
la visiéon centrada en el aprendizaje de los estudiantes.
La sintesis de los suefios debe materializarse en un suefio colectivo visible a través de
una vision de aprendizaje compartida.

Responsable: familias, padres, profesores, directivos, estudiantes y otros miembros
de la sociedad civil.

duracién: 3 jornadas, de 2 horas de duracién cada una; durante el segundo mes del
inicio del afio escolar.

Descripcién
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Se realizan 2 de las 6 etapas de este plan de mejora colaborativa, que constara del
paso4y5.

Paso 4 - Planificacidn y seleccién de prioridades

Luego de haber construido una vision compartida y analizado el contexto del
establecimiento, deben seleccionar las primeras acciones a realizar.
Una vez que ya se han seleccionado las ideas que ayudaran al desarrollo del
proyecto, se pueden planificar y organizar con el objetivo de cumplirlas. En este
punto se pueden organizan grupos responsables, como equipos directivos, consejo
escolar, asociaciones de padres y madres, etc., que tomen las decisiones sobre las
actividades a desarrollar.

Paso 5 - Implementacidn

Se aplica todo planificado, desarrollando un proceso de experimentacion-innovacion
a través de la accién y la reflexién constante de los cambios que se producen en
relacién con lo anteriormente dialogado.
En esta fase los grupos anteriormente consolidados deben tener muy claros sus
funciones y objetivos, pues cada grupo serd responsable de las actividades. Se
conformara una comision encargada de coordinar las acciones.

Responsable: Comisién encargada de coordinar acciones.
Participantes: : familias, padres, profesores, directivos, estudiantes y otros miembros
de la sociedad civil.

Duracion: 5 jornadas de 2 horas cada una, durante el tercer y cuarto mes del inicio
del afio escolar.
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Al.2

4 horas de trabajo
para
implementacién de
estrategia

evaluar

Descripcién

Se rednen las familias, padres, profesores, directivos, estudiantes y otros miembros
de la sociedad civil para evaluar la implementacion de la una comunidad de
aprendizaje. Se realizan 2 jornadas, una al iniciar el segundo semestre y otra al final
de afio a modo de analizar los alcances de esta estrategia, posibles ajustes vy
resultados.

Responsable: Comisién encargada de coordinar acciones.
Participantes: : familias, padres, profesores, directivos, estudiantes y otros miembros
de la sociedad civil.

Duracion: 5 jornadas de horas cada una; una al inicio del segundo semestre y otra a
final de afio.

R3
Institucionalizacién
de espacio de
reflexion de
practicas

docentes.

A3.1
Taller de analisis de
practicas docentes.

Descripcién:

Una vez a la semana se relnen el director, equipo técnico-pedagdgico y los docentes
para analizar las practicas que realizan los docentes, a modo de reflexionar sobre el
alcance de estas en el aprendizaje de los estudiantes.

Se busca generar instancias en las cuales los propios docentes observen de forma
critica y objetiva sus estrategias de ensefianza-aprendizaje y el impacto que tienen
en los estudiantes.

Responsable:
Director. Jefe técnico-pedagdgico.
Participantes: Docentes de aula.
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Duracion: 2 horas, una vez por semana.

A3.2 descripcion:
reunion de
departamento. Los docentes son agrupados por especialidad, a modo de generar una vez por
semana una jornada en la cual se relnen para compartir practicas docentes,
elaborar instrumentos de evaluacién, realizar andlisis en base a los datos de los
resultados de las evaluaciones y tomar decisiones a modo de trabajar de manera
articulada y colaborativa.
Responsable: jefe de departamento.
Participantes: docentes del departamento.
Duracion: 2 horas, una vez por semana.
R4 A4.1 descripcion
Sistema de | capacitacién en
enriquecimiento estrategias El jefe técnico pedagdgico, en conjunto con el director se capacitardn en estrategias
docente en | desarrollo de DDP, tales como: caminata de aula, observacion y retroalimentacion, mentoria
estrategias de DPD | profesional entre pares, entre otras; para a través de una reunidon mensual capacitar a los
instalado y | docente. docentes a través de un taller en alguna metodologia de aprendizaje colaborativo. El
evaluado. objetivo es darles a los docentes un abanico de posibilidades para mejorar sus

practicas docentes.

Responsables: director. Jefe técnico-pedagdgico.
Participantes: docentes de aula.
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duracién: una vez el mes, jornada de 2 horas. Desde el tercer mes hasta el dltimo del
afo escolar.

A4.2

Disefio de
protocolo,
instrumento de

observacion de aula
y retroalimentacion
de practicas
pedagdgicas.

descripcion:

El director, el jefe técnico-pedagdgico y los docentes se rednen para disefiar el
protocolo para la observacion de aula, luego de eso, elaboran en conjunto el
instrumento para la observacion de aula y retroalimentacion de practicas
pedagdgicas.

Responsable:

Jefe técnico pedagdgico lidera el proceso de elaboracién de

instrumentos.

Participan de los talleres: director, inspectora general, encargados de ciclo, jefes de
departamento y docentes de aula.

Duracion:
Cuatro talleres de trabajo, cada uno durara 2 horas cronoldgicas
durante las Ultimas dos semanas del tercer mes del periodo escolar.

A4.3
exposicion de
practicas exitosas.

descripcion

Una vez al mes, se relnen los docentes, el jefe tecnico-pedagogico y el director para
compartir, analizar y evaluar alguna practica que ellos consideren exitosa de acuerdo
con los resultados de las evaluaciones internas de los estudiantes, se realizan
reflexiones en grupo a modo de generar posibles mejoras y colaboraciones.

Responsable:
Jefe técnico pedagdgico selecciona practicas exitosas.
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Participan de los talleres: director, inspectora general, encargados de ciclo, jefes de
departamento y docentes de aula.

Duracion:
Una durara 2 horas cronoldgicas, una vez al mes; a partir del 4 mes del afio escolar.

R5.

Monitoreo interno
de los resultados
de las
evaluaciones  de
los estudiantes.

A5.1 descripcion:

recoleccion de

datos Cada docente dispondra de 1 hora de trabajo semanal para recolectar datos sobre
las evaluaciones de los estudiantes en torno a calificaciones por rango de nota,
resultados entre hombres y mujeres, item con mayor cantidad de resultados
positivos, item con mayor cantidad resultados negativos. A modo de establecer una
estadistica y acompafiar el analisis cuantitativo, apoyado en datos.
Responsable: cada docente de aula.
duracion: 1 hora a la semana.

A5.2 descripcion

analisis de datos en
base a la evidencia.

Los departamentos, encabezados por sus jefes, realizan la presentacion de los datos
recolectados, el analisis cualitativo, acompafando del analisis cualitativo a modo de
establecer posibles reflexiones que los ayuden a tomar decisiones en pos de la
mejora de los resultados de los estudiantes traducidos en el incremento de las
calificaciones.

Responsable: jefe de departamento.
Participan: integrantes de cada departamento.
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duracién: 1 hora a la semana a partir del cuarto mes del afio escolar.

A5.3
exposicion
reflexiones.

de

descripcion:

Al menos una oportunidad durante el semestre los jefes de departamento deben
exponer a sus pares, jefe tecnico-pedagogico y director las principales reflexiones
que se generaron a partir de la recoleccién, analisis y reflexion de los datos de las
evaluaciones de los estudiantes. también deberd presentar las decisiones que se
tomaron en base a la evidencia y los resultados.

Responsable: jefes de departamentos
Participan: jefes de departamentos, director, jefe Tecnico-pedagogico.

duracién: al menos una vez por semestre.
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VI. Fundamentacion tedrica.

A partir de la revision la situacion de los datos cualitativos y cuantitativos que arroja el
establecimiento educacional que se analiza una propuesta de mejora, a partir del estado incipiente
en el que se encuentra.

En este sentido se platea utilizar una estrategia que permita que se fortalezcan las practicas de
liderazgo y gestidn curricular para tratar de subsanar la principal problematica que se expresa en el
“bajo despliegue de las prdcticas que promueven la motivacién, el desarrollo de capacidades y las
condiciones de trabajo adecuadas, vinculadas con desempefio docente. Se espera que, a partir de la
secuencia de actividades planteadas anteriormente, se pueda en conjunto mejorar los resultados de
los aprendizajes de los estudiantes a partir de apoyar a directivos, generar espacios colaborativos de
trabajo e implementar comunidades de aprendizaje.

A continuacion, se realiza la fundamentacidon tedrica de la propuesta, la cual estd dividida en 4
subtemas principales:

Liderazgo educativo.

Cambio educativo.

Desarrollo profesional docente

N

Comunidades de aprendizaje.
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1- Liderazgo educativo.

El liderazgo educativo se ha convertido en los Ultimos afios en una de las tematicas centrales de la
mejora escolar de los establecimientos educacionales, en este sentido son cada vez mas relevantes
e importantes los diferentes estudios que se realizan sobre esta tematica y que una u otra manera
contribuyen a enriquecer la investigacion tedrica y practica. Esta generacidon de conocimiento y
teoria accion ha permitido enriquecer el concepto de liderazgo educativo y mas que una definicion
tacita y rigida es posible definir el liderazgo como “[...] la labor de movilizar e influenciar a otros para
articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela” (Leithwood, 2009, p.20) y se
reconoce como la practica del mejoramiento (Elmore, en Mineduc, 2015). Desde esta perspectiva
de “practica”, el liderazgo no es un atributo o caracteristica personal del lider, sino de un conjunto
de acciones que, ademas, se construyen de forma situada” (MINEDUC, 2017), evidenciando esta
definicién el caracter polisémico y holistico que se genera al reunir varias definiciones y darle un

sentido complejo a este concepto.

Segun el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar (MBDLE, 2015), “plantea que un
liderazgo efectivo presenta variaciones segln el contexto y tipo de establecimiento, como también
conforme a la etapa de mejoramiento o nivel de desarrollo del establecimiento educacional. De esta
forma, el liderazgo efectivo se caracteriza por ser situacional y contingente” (MBDLE, 2015). Asi

distingue Leithwood (2009), 4 nociones basicas para entender:

1. Elliderazgo existe dentro de relaciones sociales y sirve a fines sociales :
» Si bien los lideres son individuos, el liderazgo se enmarca en relaciones y organizaciones
sociales. que buscan lograr un fin a nivel colectivo. Es decir, el liderazgo no se
personaliza, no es un fenémeno individual.

2. Elliderazgo implica un propdsito y una direccién:

» Los lideres persiguen metas con claridad y responden por su cumplimiento.
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3. Elliderazgo es un proceso de influencia:
» Se evidencia tanto en las acciones de los lideres que tienen un efecto directo en las
metas del grupo, como en su capacidad para influenciar en los pensamientos y actuar de

otras personas, estableciendo condiciones para ser efectivos.

4. Elliderazgo es una funcién:

» Elliderazgo conlleva un conjunto de funciones que no necesariamente estan vinculadas a
una designacién formal. Son diversas las personas que pueden ejercer funciones de
liderazgo.

Elaborado a partir de (Leithwood, 2009)

Declaradas las caracteristicas generales que representa para el autor y conociendo el contexto en
cual se encuentra inmersa la institucion educativa, es como se logra desarrollar una idea general,

declarando abiertamente que lo que funciona para un escuela, puede que no resulte en otra.

La definicion seleccionada en este apartado tiene la intencionalidad de alcanzar la mayor cantidad
de conceptos que ha ido amasando durante su evolucién histdrica, asi desde su Genesis en la
busqueda de estudiar solo a los lideres, hasta pasar a mediciones en la cual se involucra el andlisis
de los datos cuantitativos y cualitativos. Asi, se distinguen seglin “guia de herramientas para el
desarrollo de recursos personales en equipos directivos”, 5 tipos de liderazgos que a continuacién

se detallan segln el sustento tedrico que lo respalda:
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Liderazgo que es capaz de producir una transformacién fundamental en la organizacién, mostrando
comportamientos y practicas que comunican una visién motivadora, expresando altas expectativas
del desempefio de sus colaboradores, y proyectando autoconfianza y confianza en su equipo de

trabajo para el cumplimiento de metas colectiva (CEPPE, 2009).
LIDERAZGO DISTRIBUIDO

El director pasa a ser un agente de cambio que aprovecha las competencias de los miembros de la

comunidad educativa en torno a una misién comun. En dicha comunidad se fortalece a individuos ya
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destacados, incrementando la capacidad de la escuela para resolver sus problemas. La mejora del
centro depende de la accién conjunta de los propios implicados, donde el directivo identifica,
establece acuerdos y metas deseables, estimulando y desarrollando un clima de colaboracién,

apertura y confianza, lejos de la competitividad entre las distintas partes (Murillo, 2006).
LIDERAZGO PEDAGOGICO O LIDERAZGO INSTRUCCIONAL

El liderazgo estd orientado a la gestion de los centros educativos, buscando potenciar el apoyo que
el director puede brindar a la labor docente e ir méas alld de las labores administrativas que se
asocian a su rol. Bolivar (en Freire y Miranda, 2014) caracteriza que el liderazgo instruccional se
centra en la organizacion de buenas practicas en la escuela y en el incremento de los resultados de
aprendizaje, involucrandose mas en el desarrollo profesional de los docentes y en las tareas
relacionadas a la pedagogia. Es decir, su foco se orienta a la mejora del proceso de ensefianza-

aprendizaje.
LIDERAZGO PARA LA JUSTICIA SOCIAL

Este tipo de liderazgo se orienta hacia las practicas de los equipos directivos para el logro de una
cultura inclusiva, siendo contenidos relevantes la justicia, la equidad, el respeto por la dignidad de
los individuos, la participacién, el trabajo por el bien comun y el fomento de la igualdad de
oportunidades (Murillo & Fernandez, en Carrasco & Gonzales, 2017; Theoharis, 2007; Tintoré,
2018). Theoharis (2007) sefiala que el liderazgo para la justicia social comprende aquellas practicas
directivas orientadas a eliminar las condiciones de marginalizacién sea en materia de raza, clase,

género, orientacion sexual, discapacidad o cualquier otra.
LIDERAZGO EMOCIONAL

Segun Goleman (2014), el lider desempefia un papel esencial en el &mbito emocional, influyendo en
las emociones de los miembros del equipo y buscando motivarlos hacia la direccién adecuada vy al
logro del propdsito comun. Por lo tanto, una clave del ejercicio de este liderazgo es como el lider
maneja la inteligencia emocional. En este sentido, es fundamental que desarrolle las capacidades de
conocerse a si mismo y autorregularse, asi como de desarrollar conocimientos y habilidades
sociales, como es la empatia y la confianza en los demds. (Goleman, 2014). Copiado de (MINEDUC,

2017).
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Al conocer algunas indicaciones del liderazgo educacional, es imperante declarar su importancia y
trascendencia dentro de las nuevas y emergentes politicas publicas en educacion; Asi el liderazgo
existe dentro de relaciones sociales y sirve a fines sociales, por lo tanto, contiene algunos elementos
variables y otros fijos, que influyen en su analisis; y varian de acuerdo con el contexto social de los
estudiantes, vulnerabilidad, tipo de establecimiento y también nivel de desarrollo profesional del
equipo educativo; no obstante, éste provee los cambios necesarios para proyectar la organizacién
en un entorno dindmico (Bolivar, 1997). De esta forma, el liderazgo se considera como un factor
determinante en la mejora del aprendizaje, en donde a través de su incidencia en las motivaciones,
habilidades y condiciones de trabajo de los profesores, se beneficia a los estudiantes en su

aprendizaje. Todo lo anteriormente se puede explicar de mejor forma en siguiente diagrama de

“efectos y determinantes del Liderazgo educativo.

Explicando la imagen anterior que existen distintos tipos de variables; encontrandose las
independientes, que son aquellas reconocidas como practicas de liderazgo; también se encuentran

las variables moderados, que constituyen el conjunto de resultado de los estudiantes, ya sean
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afectivos, relaciones entre pares o incluso aquellos de indole valdrica. Entre ambos tipos de
variables se encuentran las variables que dialogan entre ambos puntos, nos referimos a las variables
mediadoras, como las condiciones de trabajo o las formas de trabajo; por otro lado, las variables
moderadoras, que se relacionan con el contexto de la organizacién y que apuntan al capital cultural
que logran entregar las familias de donde provienen los estudiantes. Este dialogo se da entorno a al

sentido de importancia, asi se justifica dos afirmaciones (Leithwood et al, 2006):

a) El liderazgo es el segundo factor intra-escuela, después del trabajo docente en sala de
clases, que mas contribuye al logro de aprendizajes de los alumnos.

Determinando el sentido de influencia de las practicas de liderazgo en el capital humano vy por lo

consiguiente mejorando los aprendizajes de los y las estudiantes, cumpliendo asi con el fin supremo

de la escuela.

b) Los efectos del liderazgo usualmente son mayores en establecimientos donde son mas
necesarios para el logro de aprendizajes. A partir de dichas afirmaciones, se debe considerar
que existen elementos de congruencia entre practicas de liderazgo escolar y los logros de
aprendizaje, contribuyendo de forma directa en conseguir dptimos resultados (Anderson,
2010).

Estableciendo el autor una clara y profunda relacién entre ambos conceptos, por un lado, el
liderazgo y por el otro la mejora como parte de este proceso de causalidad y de incidencia del
primero, sobre el segundo; asi es como MBDLE sefiala que “liderazgo escolar se constituye en un

conocimiento profesional relevante en el ejercicio de la direccién y liderazgo”
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2- Gestidon del cambio.

Desde el liderazgo se intenta mejorar los aprendizajes de los estudiantes, en este sentido es
necesario entender que todo proceso de cambio hacia una mejora es complejo, asi para
implementar las innovaciones planteadas y seguir una ruta de mejoramiento escolar es necesario
desarrollar estrategias de implementacidon para el cambio institucional, innovaciones que permiten

la mejora de los procesos de ensefianza-aprendizaje de los estudiantes.

No obstante, la implementacion de un cambio no es sindnimo de mejora, segin Robinson (2018), si
hay muchos cambios sucediendo a la vez no se cumplen los objetivos, la implementacién de un
cambio es contextual y debe ser paso a paso. Es necesario estudiar la situacién actual del
establecimiento y entender por qué se estan produciendo malos resultados o indicadores, de modo
de planificar una o dos actividades que tributen directamente a producir un cambio. Se hace
imperante ser estratégicos al iniciar los cambios, pues puede que despierte desconfianza, e incluso
resistencia al mismo.

Asi es que desde la “aparicion de la Ley de Subvencién Escolar Preferencial (SEP), N.2 20.248,
promulgada el 25 de enero de 2008, y en el contexto de la tendencia internacional de politica de
accountability, se ha impulsado y orientado el cambio, entendido como la mejora educativa en los
establecimientos educacionales, como respuesta a una evaluacidon deficiente acerca de la calidad de
la educacién en las décadas anteriores (Assaél, 2012)” (Ulloa, 2019), es que se decidid comenzar a
operacionalizar a través de lo que se conocera como el Plan de Mejoramiento Educativo (PME),
buscando “que las instituciones educativas tengan un rol mas protagdnico en la definicién de
procesos de mejora y el Estado cumpla una funcion mas orientadora que ejecutora en los mismos
(Hopkins, 2008; Elmore, 2010)”, todo esto debido a que si bien el contexto se comparten
generalidades, existen de igual o mayor forma diferencias entre las distintas instituciones
educativas. Asi es como esta puesta en practica contempla una “dimensién estratégica a cuatro
afios y una dimensién operativa anual” (Ulloa, 2019), pero esto se debe “alinear con practicas
competencias identificadas en los distintos marcos de politica en Chile, el Marco para la Buena

Direccion y el Liderazgo Escolar (MBDLE) y los Estdndares Indicativos de Desempefio”, dando un
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sentido de puesta en practica de las politicas publicas educativas de los ultimos afios en torno al

liderazgo y la mejora escolar.

Dentro de las etapas de la mejora, se concentran un modelo general, que se explicita en los

siguientes términos:

@uacién Final.

O (S.F.)

estrategia

(entre S.1.

S%uacic')n yS.F

inicial (S.1).

Elaboracion propia a partir de (Ulloa, 2019)

Distintos autores (Bolivar,2010; Leitwood, 2006; Robinson, 2010; Mineduc, 2015 ;Chiavenato, 2010;
Navajo, 2009) destacan la importancia de realizar un correcto diagnodstico de la situacion inicial (S.1.),
a modo de conocer la magnitud de los datos y la descripcidon necesaria para el analisis en torno a
como se identifican las problematicas al interior de la institucion educativa. Distinguiendo 3 atapas

dentro de la fase estratégica del PME.
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» Andlisis del PEI
Corresponde a una serie de acciones que buscan conocer la normativa y las correctas articulaciones
de estas, iniciando con el andlisis de PEl actual, también vincular el PEl con Modelo de Gestién de la
Calidad de la Educacién y la vinculacion del Proyecto Educativo Institucional con planes requeridos
por normativa.

» Autoevaluacion institucional
Realizar un mirada al interior de la organizacién se hace imprescindible, sobre todo si se busca a
largo plazo mejorar en varios aspectos para repercutir en el aprendizaje de los y las estudiantes. Asi
se realizar un desglose de distintas areas, tales como:
¢ Autoevaluacién de la gestion educativa.
e Autoevaluacion respecto de la implementacion de los planes requeridos por normativa.
¢ Autoevaluacion de la propuesta curricular.
Luego de estas etapas de autobservacioén, se realiza el analisis de los datos, dividiéndolos en 2
grandes grupos los cuales deben ser analizados complementariamente a fin de obtener el dato vy las
posibles explicaciones del andlisis de resultados cuantitativos y cualitativos. Finalmente, esta etapa
termina con el denominado Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

de mejora.

» Planificacion estratégica
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Esta ultima etapa de la fase 1 corresponde a declarar los objetivos estratégicos, metas y estrategias;
definiendo con los objetivos lo que se desea lograr, las metas son aquellas que se van a lograr y la
estrategia es el como se va a realizar; es importante recalcar que en cada una de estas
subdimensiones no se utilicen maximo 2 objetivos, 2 metas y 2 estratégicas.

Elaboracion propia a partir de “documento de apoyo para la elaboracion y revision de la etapa de
planificacion anual 2017 del plan de mejoramiento educativo.

La otra fase del PME, se refiere a una puesta en practica de la dimension “planificacion estratégica”

y que se denomina “fase anual”, especificada a partir del siguiente diagrama:

fase anual

Implementaciodn,
Planificacion. Monitoreo y Evaluacién.
seguimiento.

> Planificacion.

Corresponde a dos grandes acciones; vincular la Fase Estratégica y Fase Anual: priorizacién de
subdimensiones y por otro lado confeccionar una programacion anual con minimo dos indicadores
de seguimiento por estrategia, dos acciones por estrategia y un medio de verificacion por accion.

» Implementacion, monitoreo y seguimiento.
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En esta subdimension se procede a operacionalizar el plan, poniendo el practica a modo de ir
monitoreando las acciones y realizar el seguimiento a las estrategias. Aqui es donde se pone a

prueba la teoria, se observa, se mide y se realiza el seguimiento de lo propuesto.

> Evaluacion

Es la etapa final del PME y aqui se cumplen varias acciones que tiene por fin determinar el grado de
cumplimiento de las acciones, procediendo en primer lugar a un analisis cuantitativo y cualitativo, a
modo de observa si se realizd el cumplimiento de estrategias. Y como estas nos acercaron al logro

de objetivos propuestos y asi mirar a futuro a partir de una evaluacion proyectiva.

Estas dos fases son complementarias, parten desde la teoria y avanzan hacia la practica, se realizan
de forma ciclica y como su nombre lo dice, buscan la mejora al interior de la escuela en su contexto
y caracteristicas particulares. Esta mejora se desprende de la teoria y busca dar un mirada practica
de las distintas fases, sus generalidades y como se implementan en un realidad que cada afio toma

mas relevancia a la hora de la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.
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3- Desarrollo Profesional Docente.

Leithwood et al, 2006, afirma “El liderazgo es el segundo factor intra-escuela, después del trabajo
docente en sala de clases, que mas contribuye al logro de aprendizajes de los alumnos”, cita
utilizada para reafirma la importancia del liderazgo educativo, pero sin embargo el autor declara
abiertamente que solo el trabajo docente es el factor que mas incide en los aprendizajes de los

estudiantes. Pero ¢Como se entiende el trabajo docente dentro del liderazgo y la mejora educativa?

Para responder a esa interrogante es necesario declarar que el concepto de mejora de un docente
se denomina “desarrollo profesional docente” (DPD) y segun Montecinos (2003), se entendera

como:

“como una variedad de instancias formales e informales que ayudan a un profesor a aprender
nuevas practicas pedagdgicas, junto con desarrollar una nueva comprension acerca de su profesion,
su practica y el contexto en el cual se desempefia. Es de suma importancia que los docentes puedan

usar la informacién adquirida para resolver problemas, analizar, aplicar y producir conocimientos”

Definicion amplia y que engloba la forma que se desea la mejora del docente que trabaja
directamente en aula. Estas estrategias de mejoras se resumen en dos principales corrientes una
tradicional, que se confecciono desde los inicios y las primeras investigaciones; y las actuales, las
cuales se ha visto la innovacion y la mejora entendiendo que se dan en interaccion con otros. El

siguiente cuadro resume ambas corrientes:

Modelos tradicionales Tradiciones actuales ‘
¢ Individualistas. ® Colectivos dentro de una comunidad.
* Entregan prescripciones para el ¢ Lideres en sus comunidades escolares.
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desempefio pedagdgico

e E|l docente como administrador e El docente como profesional construyendo
de un aula. conocimiento.

e El docente como técnico que e Ayudan a reflexionar e indagar
implementan ideas de los demas. sistematicamente sus practicas pedagogicas.

Adaptado de Montecinos y Cortez, 2016.

En este sentido, se marcan ambas opciones en extremos, siendo posible ademas relacionar las
nuevas tendencias con las distintas actividades para la mejora de los docentes. El modelo actual se
basa en que el aprendizaje se da desde todas las formas dentro de la jerarquizacién de la escuela,
asi un docente puede aprender de un superior, un grupo de pares o solo un colega, e incluso de sus
propios estudiantes, asi lo sefialan algunos autores, como Mitchel (2013), quien describen el
“desarrollo profesional docente desde la perspectiva intrapersonal, considerandolo como el
resultado de multiples cambios acumulados a través del aprendizaje de los maestros”. Por tanto, es
el proceso por el cual un individuo adquiere o mejora las habilidades, conocimientos y/o actitudes
para mejorar su practica, la que realiza por medio de interacciones con profesionales mas
experimentados y con su participacion en programas de desarrollo profesional continuo (Mitchel,
2013). Asi mismo, Montecinos et al (2011) lo consideran como una experticia adaptativa, donde los
docentes desarrollan nuevas competencias, tanto en amplitud como en profundidad. Se produce un
proceso de aprendizaje de nuevas competencias, donde en un comienzo se reduce en efectividad,
sin embargo, a lo largo del tiempo, serd mas efectivo y flexible. En consecuencia, el experto
adaptativo es capaz de modificar sus practicas en respuestas a los desafios que surgen en un
contexto laboral, pudiendo con ello enfrentar de manera efectiva la incertidumbre y complejidad

que caracteriza el trabajo en el aula.

Asi los maestros expertos son capaces de realizar una variedad de actividades sin tener que parary
pensar en como hacerlo, debido a su capacidad para equilibrar entre la dimensién de la eficacia y la
eficiencia (Hammerness et al, 2005). Las teorias de aprendizaje en general y aprendizaje docente en
particular, sefialan la necesidad de abandonar los modelos de formacidon docente que den
prescripciones para el desempefio pedagdgico como el perfeccionamiento docente a cargo de

expertos, para fortalecer modelos que ayuden a los docentes a reflexionar e indagar
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sistematicamente acerca de sus practicas pedagdgicas (Montecinos y Cortez, 2015). Sefialando
objetivos principales que busca el desarrollo profesional (Guskey, 2002) el cambio en las practicas
de los maestros en el aula; cambio en sus actitudes y creencias; cambio en los resultados de

aprendizaje de los estudiantes.
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4- comunidades de aprendizaje.

Los seres humanos somos sociales por naturaleza y de esta forma se ha desarrollado nuestra
historia intentando en maximizar los esfuerzos de mejora entorno a la colectividad. En este sentido
y conociendo las dindmicas que intervienen dentro del establecimiento, es que se propone como

estrategia principal la creacion de “comunidades de aprendizaje”.

Las estrategias y modelos centrados en el aprendizaje colectivo otorgan mayores oportunidades
para que los docentes de un establecimiento accedan al conocimiento distribuido y contextualizado
sobre el cual basan sus decisiones profesionales (Montecinos, 2003). De igual forma, la
conformacién de comunidades de aprendizaje fortalece a los docentes y hacen que estos tengan
mayor control sobre su proceso de aprendizaje y su trabajo. En el proceso de aprendizaje hacen
explicito su conocimiento tacito como objeto de analisis critico, asumiendo mayor sentido de
responsabilizacién acerca de las consecuencias de las interacciones sociales pedagdgicas que
desarrollan en sus aulas (Wood, 2007).en este contexto es que se comenzado a observar un cambio
en “la profesiéon docente esté pasando desde una cultura del ejercicio individual al profesionalismo
colectivo (Lieberman y Miller, 2000; Marcelo, 2002; Tesdesco y Tenti Fanfani, 2002), evidenciando la
blusqueda de dejar atrds esas nociones antiguas de pedagogia, asi esta nueva “visidon involucra
cambiar la cultura organizacional tradicional en la cual un profesor trabaja de manera aislada,

refugiado en su clase”(Marcelo, 2002).

Asi actualmente “los profesores estan siendo convocados a trabajar en equipo para proponer
actividades curriculares que acrecienten el marco curricular nacional” (Montecinos, 2003). Se les
pide a los profesores que disefien, implementen y evallen proyectos de mejoramiento para sus
unidades educativas y que se involucren en un aprendizaje colectivo con sus pares: como por
ejemplo: Los Grupos Profesionales de Trabajo en la educacion media, los microcentros en el
programa de educacion rural vy los talleres de profesores en las escuelas del P900, esta integracion
habla de generar una comunidad entorno a mejorar no solo los aprendizajes de los estudiantes, sino

de todos los involucrados en este proceso.

Los docentes en palabras de Montecinos “deben aprender a aprender” (Montecinos, 2003), ademas
de realizar constantes practicas que los motiven a desarrollar ese interés por innovar, crecer y
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generar capacitaciones constantes. Existen muchas estrategias, como por ejemplo los estudios de
clases son reconocidos por su efectividad en comprometer a los docentes como activos aprendices
y llegar a ser profesionales reflexivos. El propdsito principal de conducir estudios de clase es ayudar
a los docentes a ser aprendices a lo largo de la vida a través del desarrollo y participaciéon en una

comunidad de aprendizaje profesional.

Murata y Takahashi desarrollaron un modelo sobre los estudios de clase, el cual considera un
programa anual a nivel de escuela que comprende 5 pasos. Los estudios de clase se han
implementado en Japdn con duracion por ciclo que puede durar mas de 5 semanas (Murata y

Takahashi, 2002, en Takahashiy McDougal, 2016).
A continuacion, se describen cada uno de estos pasos:

1. Generar una meta: comparar el aprendizaje ideal con el actual. De acuerdo con varios de los
autores, se formulan dos clases de metas: una general de largo plazo y una especifica orientada a un

aspecto de la meta general y que se desarrollara en la clase de exhibicion.

2. Planificar una clase: los docentes trabajan en colaboracién focalizados en una materia (6 a 10
docentes). En la planificacién de la clase puede considerar la participacién de un experto en la

disciplina de la academia, o del sistema. La planificacion de la clase debe contener:

una introduccién donde se describa la clase, la unidad, los estudiantes y su actual comprensién de
ella. También debe contener informacién de la clase, los criterios de evaluacién, recursos, objetivos,
un detallado didlogo y accion docente, las esperadas reacciones de los estudiantes y la esperada
reaccion de los docentes de esas posibles reacciones estudiantiles. En el caso de los docentes
japoneses realizan cuidadosas lecturas del curriculum, articulos de investigacion, y otros materiales

para la clase.

3. Realizar la clase investigada: La clase es implementada por el docente elegido quien es miembro
del grupo que planificd la clase. Los otros docentes actlan como miembros observadores,

recolectando evidencia del aprendizaje de los estudiantes (caminatas de aula).
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4. Post-discusiones de la clase: El grupo de colaboracion discute formalmente la evidencia recogida,
siguiendo un protocolo de conversacion. Primero se dirige el docente que implemento la clase,
luego da palabra a los docentes observadores. Finalmente, el experto dirige la discusion hacia los
aspectos generales del contenido como de la pedagogia. Se identifican sus aprendizajes en relacion
con el tema investigado y el encargado de la sesidon los guarda. La idea es que estos aprendizajes

orienten los siguientes ciclos de investigacion.

5. Reflexién: Finalmente, el grupo de docentes escribe un reporte del proceso y de los aprendizajes.
Es importante que los docentes, después de la experiencia y la discusion, se sienten a reflexionar de
lo que han aprendido, de cémo la planificacién y las acciones realizadas fueron desarrolladas vy los
resultados obtenidos. Esto es el recurso primario para continuar con el ciclo de estudios de clase en

la escuela.

En Chile, desde el Ministerio de Educacion se han implementado iniciativas sobre aprendizaje
profesional colectivo, tal es el caso de los talleres de profesores en el contexto del Programa de las
900 Escuelas, en los cuales se trabaja a partir de los problemas detectados por los docentes en sus
procesos de ensefianza-aprendizaje, para lo cual se propicia el aprendizaje colectivo en
comunidades de aprendizaje, desarrollando proyectos que involucran la retroalimentacién vy

mejoramiento de practicas pedagdgicas (Montecinos, 2003).

También se han implementado lo que se conoce como “El plan de desarrollo profesional comunal”,
el cual tiene por objetivo generar un plan que ayude a los docentes a desarrollar sus capacidades de
acuerdo con un contexto compartidos con otros en una misma porcién territorial. “La Formacion
Local es el conjunto de acciones de desarrollo profesional docente que ocurren dentro de la escuela
o liceo, a través de la implementacion de estrategias detrabajo colaborativo y/o de
retroalimentacion de prdcticas pedagdgicas, con el objetivo de fortalecer los procesos de ensefianza
y aprendizaje, en aspectos que son prioritarios para la comunidad educativa. La evidencia muestra
que estos procesos son fundamentales, pues las y los docentes aprenden preferentemente en sus

escuelas y a partir de la reflexién sobre su propia practica”. (MINEDUC, 2019 )

Existen otras aplicaciones prdacticas que se han implementado en el tiempo y que a la sus resultados
han sido variables, como lo es un apartado de la evaluacién docente que se aplica a los profesores

en ejercicio y que 4 aflos mide las competencias profesionales de las y los docentes, asi aparece lo
94



que se conoce como “trabajo colaborativo”, debiendo demostrar los docentes que son capaces de
trabajar en conjunto, sostener un practica en el tiempo y manifestar abiertamente lo que han

aprendido al compartir experiencias e informacién.

La intencién de las comunidades de aprendizaje y sus multiples aplicaciones constituye y se articula

en torno a la mejora sistémica de los establecimientos a partir de compartir experiencias y practicas.

Dentro de cada apartado de esta fundamentacion tedrica se ha buscado acercar teoria y practica,
asi se fundamenta en torno a las aplicaciones practicas de las tematicas, dando también un rol

fundamental a como y para que aprendan los y las docentes.
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VII. CONCLUSIONES

Luego del analisis cuantitativo realizado, se detecté que la principal problematica en el
establecimiento es el bajo despliegue de las practicas que promueven la motivacién, el desarrollo
de capacidades y las condiciones de trabajo adecuadas, vinculadas al desempefio docente; asi se

comienza la discusidn para luego generar una propuesta de mejora contextualizada.

En relaciodn a las percepciones de los docentes frente a las practicas de liderazgo efectivo
del directory del jefe técnico, se puede sefialar que los porcentajes de docentes que se encuentran
‘muy de acuerdo “con las distintas practicas en el establecimiento estan por debajo del promedio
nacional, por lo cual, las practicas de liderazgo efectivo del director y del jefe técnico aparecen
debilitadas, especialmente las del director, las cuales oscilan entre el 18% y el 38%
aproximadamente, y por ende promedian un 30%. Mientras que, para el escenario nacional, las
practicas oscilan entre el 37% y el 48%, promediando un 42%. Por otra parte, las practicas del jefe
de UTP oscilan entre el 18% vy el 44% aproximadamente, promediando 31%, en contraposicion de
los resultados nacionales que oscilan entre el 38% y el 48%. Por consiguiente, las causas que
generan la problematica se encuentran asociadas al bajo despliegue de practicas que permitan
gestionar la instruccion; bajo despliegue de practicas de apoyo al trabajo docente; priorizacién de
acciones con foco en lo administrativo por sobre lo pedagdgico; bajo despliegue de practicas de

liderazgo distribuido.

Ante esta problematica, se propuso como estrategia que se articulacion de acciones
institucionales y pedagodgicas, cuyo propodsito fue promover procesos de acompafiamiento y
liderazgo, fortaleciendo las prdacticas de desarrollo profesional docente, mediante Ia
implementacién de una comunidad de aprendizaje. Con ello se esperaba que los directivos
puedan desarrollar lineamientos pedagdgicos especificos y claros para apoyar el trabajo de los
docentes y lograr que los docentes desarrollen estrategias de ensefianza-aprendizaje efectivas
para los estudiantes. Asi se capacito a los directivos y posteriormente a docentes, propiciando
mayores espacios de reflexion; Se trabajo en la construccién de conversaciones abiertas al

aprendizaje, que les permitié generar estrategias para retroalimentar a docentes que
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son mas receptivos y motivar a docentes mas resistentes, de modo de que puedan expresar sus

necesidades y debilidades.

Al instalarse los espacios necesarios para la reflexion sobre las practicas pedagdgicas, es
primordial establecer las condiciones necesarias que permitan una implementacion efectiva de
las practicas docentes y su retroalimentacion; asi se organizaron los tiempos e incentivos parala
participacion de los docentes, se dispuso de tiempos comunes, se organizaron jornadas con
objetivos claros, también se solicito trabajar colaborativamente. Todas estas acciones parte de un

plan mayor.

Finalmente, se proyecta que los directivos y docentes prioricen las practicas de
colaboracion y reflexién, garantizando los espacios y tiempos. Se espera de ellos que continden
liderando los procesos necesarios para que los docentes sigan aprendiendo.

Se espera de los docentes se focalicen en mejorar sus practicas, que sigan trabajando con
las herramientas entregadas, ademas de incluir el andlisis de los productos de aprendizaje de los
estudiantes y otros resultados académicos como insumos para la mejora de sus practicas
docentes. También se espera que la reflexién docente sea una practica permanente dentro de su
ejercicio profesional. Resulta fundamental la retroalimentacion de practicas pedagdgicas y toda

accién que contribuya a hacer mas enrigquecedor el proceso de ensefianza-aprendizaje.
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l. ANEXO

RBD | I TForic | ] )

ENCUESTA A DOCENTES DE AULA'

Buenos dias / tardes. Gracias por acceder a la aplicacion de esta encuesta. El objetivo de esta encuesta, es conocer la opinién que
tienen algunos actores del sistema escolar sobre las caracteristicas de los establecimientos donde se desempefian, la forma en que
los docentes viven ahi su trabajo y las practicas que realizan sus directivos. Lz informacién que se obtenga orientara el analisis de la

realidad educativa dingidas a mejorar los aprendizajes. gue consideren la realidad escolar, por lo que su colaboracién es muy
impoertante.

Le rogamos gue responda con la mayor sinceridad y pensando siempre en la situacion concreta del establecimiento en que Ud. trabaja
y lo que efectivamente sucede en éste. Sus respuesias seran estrictamente confidenciales, y no seran presentadas de manera
individualizada. No las conocera ni el director del establecimiento, ni su sostenedor. ni personeros del MINEDUC. Lle pedimos
adicionalmente gue por favor lea con detencion los enunciados correspondientes a cada pregunta, con el fin de evitar errores de
interpretacion gue distorsionen la validez de la informacién recolectada.

INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR LA ENCUESTA
I. Aspectos generales

- Elcuestionario tiene que ser respondido en forma individual y ne en forma grupal

- Lea atentamente el encabezado de cada pregunta y las alternativas de respuesta. Luego encierre en un circule la alternativa
que mejor refleje su situacion u opinién personal

Il. Tipos de preguntas

1. Podra usted encontrar preguntas donde sélo tenga una alternativa de respuesta. Si en algunas usted considera que dos o mas|
alternativas reflejan su situacién o su opinién personal, por favor priorice entre ellas y circule sélo la alternativa que mejor lof
representa.

Por ejemplo: ;Cudl es la muisica que frecuentemente escucha usted durante los fines de semana? CIRCULE SOLO UNA|
ALTERNATIVA DE RESPUESTA

1.-Jazz 1 En este ejemplo la respuesta era Musica Clésica, entonces 1

2.- Tango corresponde a la alternativa 3, por lo que se debe circular i
usica Clasica i el nimero 3 como se muestra en el ejemplo.

= Hip Hop B e e e =

5.- Ofro, ¢ cudi?

2. También podra usted encontrar preguntas donde se puede responder méas de una alternativa.
Lea atentamente el encabezado de la pregunta y circule ia o las alternativas que mejor reflejen su situacién u opinién
personal.

Por ejemplo: (Cuales de los siguientes dispositivos tecnoldgicos ocupa usted en su hogar? CIRCULE TODAS LAS|
ALTERNATIVAS QUE CORRESPONCAN

[ — = = == = == == o= == = = =

mputador £n este ejemplo las respuestas eran Computadar y i
- Celular i BlackBerry, la opcién BlackBerry no se encuentra entre
3 Iphone § las alternativas, por o que se debe circular Ia opcion

otro y anotar cual es, en este caso BlackBerry

- Ipod b
tro, ¢cual? = T

3. [Encontrara preguntas donde fiene que leer el encabezado y responder su nivel de acuerdo o desacuerdo con las frases
que se entregan. Para responder encierre en un circuio la alternativa que mejor refleje su situaciéon u opinién personal, de
debe circular solo una alternativa de respuesta

Por ejemplo: A continuacién se enuncian una serie de afirmaciones sobre las caracteristicas y la forma en que se trabaja en
este establecimiento. CIRCULE SOLO UNA ALTERNATIVA DE RESPUESTA

Afirmacién MUY DE DE ACUERDO NI ACUERDO NI EN | EN DESACUERDO| MUY EN
ACUERDO oy, | DESACUERDO DESACUERDO

1. Tengo una buena 5 4 3 2 1

relacion con mis

alumnos —

! instrumento con derechos de! Centro de Estudios de Politicas y Précticas en Educacion, en el marco del Proyecto CIEQ1-
CONICYT. El Centro de Estudios en Politicas y Practicas en Educacion, estd integrado por la Universidad Catolica, la
Universidad Alberto Hurtado, Universidad de la Frontera y La Fundacién Chile.
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Encontrara ciertas preguntas que son filtro. Esto significa que si usted responde una cierta alternativa de respuesta, tendrs
que hacer un salto hacia una pregunta determinada (segun sea la correspondiente). Si usted responde aquella alternativa
donde tiene que realizar el salto, no responda la pregunta siguiente, dirijase a la pregunta que se le indica. Si usted

Por ejemplo: Pregunta 25: ; Tiene usted Internet en su hogar?

el encargado que le enirega lzs encuestas

corresponden

Por ejemplo: ;Hacia que extremo cree usted que est4 la temperatura ambiente de hoy?

responde la alternativa donde no tiene que realizar el salto, ahi si puede seguir con fa pregunta siguiente.

r——_*——————-—
En este ejemplo, Si no tiene Internet debe circular la |
respuesta 2 “No”, y luego seguir respondiendo en la

3! [ pregunta 31, szltando las preguntas entre la pregunta 25 I
o {PASE A LA PREGUNTA 31} y Ia pregunta 31 1

5. Encontrar4 ciertas preguntas donde para responder la opinién respecio a algunos temas, se debe ubicar la respuesta entre
dos opciones ¢e una determinada escala, donde 1 representa un exiremo de Iz escala y 5 el extremo contrario.

r
CALOR 5@3 259 FRIO | En este ejemplo, Si opina que Ia temperatura ambiente i

de hoy fue de calor sin ser méximo, en ese caso se
Lcircular el codigo 4
s

- Enelinicio de esta encuesta se asigna lo que se llama el RBD y el FOLIO. Esto usted no lo responde porgue es asignado por
- Una vez que usted haya terminado de responder las preguntas, revise que haya completado iodas Ias preguntas que

- Frente a cualquier duda o consulta, pregunte al encargado que le esta tomando la encuesta, comuniquese con Matias
Morales (Jefe de proyectos, Datavoz), 2 los teléfonos 2255578 o 2740664.

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!

Indique el nombre del
establecimiento

* A personas o colegas fuera del establecimiento 1 1
1. Para comenzar, en o
general, ;sa quién recurre | ® A colegas del establecimiento 2 2
Ud. : Sy :iene ‘qge o Aun integrante de la unidad técnico o 3 .
jeolet 1 astinlojasociatt departamento académico del establecimiento
a la ensefianza que imparte : § T
i alumncey e Al Jefe/a_de la unidad tepn!ca o departamento 4 %
(MARQUE LAS DOS académico del establecimiento .
ALTERNATIVAS MAS | o Al director del establecimiento 5 5
RECURRENTES, EN
ORDEN DE ¢ A nadie 6 6
IMPORTANCIA)
Otro ¢cual? 7 7

2. A continuacién se enuncian una serie de afirmaciones sobre las caracieristicas y Ia forma en que se trabaja en este establecimiento
POR FAVOR, CIRCULE SU NIVEL DE ACUERDO O DESACUERDO CON CADA AFIRMACION.

NI ACUERDO
Afirmaciones sobre este establecimiento Ah:ll::;:) - i o e DEzf\l::\l’JE:DO
DESACUERDQ
2.1 Los profesores compartimos un enfogue similar en relacién a la 5 4 3 5 1
ensefanza y aprendizaje
2.2 Entre los docentes existe un sentido de equipo 5 4 g 2 d
2.3 El ambiente de aprendizaje es ordenado v disciplinado 5 4 3 2 1
2.4 Cuando emerge un conflicto o problema, s resuelve rapidaments 5 4 3 2 1
2.5 El ausentismo de los profesores es bajo 5 4 3 2 1
2.6 Los profesores conversan frecuentemente con sus colegas sobre 5 4 3 P 1
cémo mejorar la ensefianza
2.7 Los docentes estan comprometidos y se esfuerzan por entregar lo 5 4 3 5 1
mejor de si mismos
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NI ACUERDO

CONTINUACION Afirmaciones sobre este establecimiento MUYDE | o acurDo NIEN EN MUY EN

ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO | DESACUERDO

2.8 Los docentes tienen libertad para tomar decisiones respecto a su
2 5 4 3 2 1
trabajo de aula

2.9 Los docentes tienen altas expectativas en que todos los alumnos 5 4 3 2 y
pueden aprender y progresar

2.10 Los docentes se hacen responsables de mejorar el colegio mas
5 4 3 2 1
alla de su sala de clase

211 Los docentes cuentan con el apoyo técnico de sus colegas 5 i 3 2 1
cuando lo necesitan

2.12 Los docentes frecuentemente planifican y evalian su trabajo en 5 4 3 2 4
forma colaborativa

2.13 Los docentes cuentan con apoyos suficientes cuando en su sala

hay nifios con necesidades educativas especiales 2 : 2 : L
2.14 Este establecimiento provee actividades de apoyo para alumnos 5 4 3 2 1
que van retrasados en su aprendizaje

2.15 Este establecimiento tiene las condiciones minimas en cuanto a
infraestructura y equipamiento para que los docentes hagan un 5 4 3 2 7]
buen trabajo

2.16 Este establecimiento dispone de suficientes recursos de 5 4 3 2 1
aprendizaje para alumnos y docentes

2.17 Este establecimiento ofrece un apoyo adecuado para el desarrollo
: 5 4 3 2 1
profesional de los docentes

218 Los docentes en este establecimiento desarrollan esfuerzos
concretos para comprometer a los padres con el proceso de 5 4 3 2 1
aprendizaje de los alumnos

2.19 Los docentes sienten como propios los objetivos y valores de este 5 4 3 2 1
establecimiento

3. En su opinién, ¢cuénta influencia directa tienen las siguientes personas o grupos en las decisiones educativas fundamentales

del establecimiento (objetivos y metas, proyecto educativo, planes de mejoramiento, etc.)? (LEA LAS OPCIONES Y CIRCULE
SOLO UNA RESPUESTA PARA CADA PERSONA)

NINGUNA POCA BASTANTE | MUCHA | TODA
3. 1.Los alumnos 1 2 3 4 5
3. 2.Los padres y apoderados q 2 3 4 5
3.3.Los docente; 1 2 3 4 5
3. 4.El director 1 2 3 4 5
3. 5.El jefe de UTP 1l 2 3 4 5
3. 6.El sostenedor 1 2 3 4 5
5700, sCus:_ ol i
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4. Por favor lea atentamente las siguientes afirmaciones acerca del director de este establecimiento y circule su nivel de acuerdo
o desacuerdo con cada una de ellas.
NI ACUERDO
AFIRMACIONES ACERCA DEL DIRECTOR Arane, | DEACUERDO e BBl e
4.1 El director transmite a la comunidad escolar el propésito y
: 2 5 4 3 2 ]
sentido del establecimiento
4.2 Eldirector ha incorporado los intereses e ideas de los docentes 5 4 3 2 1
en el proyecto educativo del establecimiento.
4.3 El director ha logrado entusiasmar a los docentes con los 5 A 3 2 1
valores y objetivos del proyecto educativo institucional
4.4 E| director explica las razones por las cuales introduce 5 4 3 2 1
iniciativas de mejora escolar
4.5 Eldirector trabaja con los docentes definiendo metas concretas
: St g 5 4 3 2 1
a lograr para hacer realidad el proyecto educativo institucional
4.6 El director demuestra altas expectativas en relacién con el 5 4 3 5 1
trabajo que los docentes realizan con sus alumnos
4.7 El director fomenta el trabajo colaborativo, en equipo, entre los 5 4 3 > 1
docentes
4.8 Eldirector promueve un ambiente de confianza mutua y cuidado
: : 5 4 3 2 1
entre los integrantes de la comunidad escolar
4.9 Eldirector organiza el establecimiento para facilitar el trabajo de 5 4 3 2 1
los docentes
4.10El director se preccupa de que todos los docentes tengan 5 2 3 2 1
tiempos comunes para la organizacion de su trabajo
4.11El director asegura la participacion de los docentes en las
s : . : 5 4 3 2 1
decisiones de mejoramiento educativo
4.12El director define con claridad las atribuciones y 5 4 3 2 1
responsabilidades que tienen los miembros del establecimiento
4.13El director realiza acciones concretas para comprometer a los
b 5 4 3 2 1
apoderados con el aprendizaje de los alumnos
4.14El director consigue los apoyos externos que necesita este 5 4 3 2 4
establecimiento para mejorar Ia ensefianza-aprendizaje
4.15El director es proactivo para plantear las demandas del 5 4 3 2 1
establecimiento al sostenedor
4.16El director estimula que los docentes participen en redes de
intercambio con otras escuelas para mejorar la ensefianza - 5 < 3 2 1
aprendizaje
4.17Al menos una vez al afio, el director rinde cuenta a los
apoderados sobre los resultados que ha tenido el 9 4 3 2 1
establecimiento
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5.Cuan de acuerdo o en desacuerdo esté usted con las siguientes afirmaciones sobre el director de este establecimiento.
CIRCULE SU NIVEL DE ACUERDO O DESACUERDO CON RESPECTO A ELLAS.

NI ACUERDO
MUY DE DE EN MUY EN NO
AFIRMACIONES SOBRE EL DIRECTOR ACUERDO  |ACUERDO DES';LEE';DD DESACUERDO |DESACUERDO  |APLICA

5. 1. Eldirector esta atento a buscar profesores capaces de apoyar los 5 4 3 2 1 88
esfuerzos que esta realizando el establecimiento

5. 2. El director asigna profesores a los cursos considerando sus 5 4 3 2 " 88
habilidades y competencias especificas

5. 3. El director invita a los docentes mas adecuados a formar parte 5 4 3 2 1 88
del equipo directivo

5. 4. El director desarrolla acciones para mantener a los buenos 5 4 3 2 1 a8
profesores en el establecimiento

5. 5. El director organiza los recursos del establecimiento pensando 5 1 3 > 1 88
siempre en el mejoramiento de los aprendizajes

5. 6. El director libera a los docentes de actividades que los distraen 5 4 3 2 1 88
de su trabajo de ensefianza

5.7. El director se preocupa de que cada docente de este
establecimiento trabaje para lograr metas concretas respecto del 5 4 3 2 1 88
aprendizaje de los alumnos

5. 8. Durante el ultimo afio, el director le ha ayudado a planificar su
trabajo de ensefianza considerando las necesidades individuales 5 4 3 2. 1 88
de sus alumnos

5. 9. Durante el tltimo afio, el director se ha preocupado de coordinar
el trabajo entre docentes de diferentes cursos y/o niveles de 5 4 3 2 1 88

... ensefianza

5. 10,E;tg:jrector frecuentemente discute temas educacionales con 5 4 3 > 1 88

5. 11.Durante el Gltimo afio, el director le entregd apoyo individual para 5 i 3 2 1 88
mejorar sus practicas de ensefianza

5. 12.El director frecuentemente observa sus clases 5 4 3 2 1 88

5. 13.El director, después de observar aula, retroalimenta su trabajo y 5 4 3 2 1 88
le entrega sugerencias para mejorar

5. 14.El director lo estimula a usar informacién sobre los resultados de 5 7 3 2 1 88
aprendizaje de los alumnos para orientar el trabajo docente.

5. 15.El director analiza los resultados de las pruebas estandarizadas 5 4 3 2 1 88
externas (SIMCE u otras) con los docentes.

5. 16.El director promueve el uso de TICS para el mejoramiento de los 5 4 3 2 1 388
aprendizajes

5. 17.El director se comporta como un modelo de profesionalismo para 5 4 3 2 1 88
los docentes

5. 18.El director nos ayuda a aprender de nuestros errores 5 4 3 2 1 88

5. 19.El director siempre nos entusiasma a dar lo mejor de nosotros 5 4 3 2 1 88

5. 20.El director esta pendiente de zpoyar a todos los profesores, en 5 4 3 2 1 88
especial a los que enfrentan mas problemas en su docencia

5. 21.El director promueve el desarrollo de liderazgos enire los e 4 3 2 1 88
docentes 5

5. 22.El director frecuentemente le estimula a considerar nuevas ideas 5 = 3 2 1 88
en su ensefianza

5. 23.Cuando lo ha necesitado, el director lo ha escuchado y se ha 5 53 3 > 1 88
preocupado de usted

5.24.Cuando ha avanzado profesionaimente, el director ha 1 2 3 A 5 88
reconocido su trabajo

5. 25.El director se ha involucrado en la adaptacién de los profesores 1 2 3 4 5 88
nuevos al establecimiento
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6. En su opinién, siendo1 un nivel “Muy Bajo” y 5 un nivel “Muy Bueno” ; Cémo calificaria el nivel de las siguientes competencias y

habilidades del Director de este establecimiento? LEA LOS DISTINTOS AMBITOS Y CIRCULE SOLO UNA OPCION DE

CALIFICACION.
TEMAS O AMBITOS DE TRABAJO DEL DIRECTOR MUy, Bajo | Regular | Bueno oy
bajo bueno
6.1 Manejo de estrategias pedagogicas 1 2 3 4 5
6.2 Dominio del curriculo nacional 1 2 3 4 5
6.3  Coordinacion de equipos de trabajo 1 2 & 4 5
6.4  Analisis e"interpretacién de datos sobre el aprendizaje de los 1 5 3 4 5
alumnos
6.5  Direccién de reuniones de trabajo 1 2 3 4 5
6.6  Seguimiento de la implementacion de metas concordadas 1 2 3 4 5
6.7  Gestion de la convivencia 1 2, 3 4 5
6.8  Planificacién de la ensefianza 1 2, 3 4 5
6.9  Evaluacién de aprendizajes 1 2 3 4 5
6.10 Relacién con los apoderados 1 2 3 4 5
6.11 Relacion con el entorno y medio externo 1 2 3 4 5
6.12  Administracion de recursos financieros 1 2 3 4 5
6.13 Gestion de Recursos Humanos 1 2 3 4 5
6.14 Rendiciéon de cuentas 1) 2 3 4 5

7. Ahora nos interesa conocer su impresion sobre algunas caracteristicas personales del director. La pregunta plantea una
escala de cinco grados entre dos opciones, por favor circule la ubicacion en que se sitlia el director de su establecimiento.

Por ejemplo: ;Hacia que extremo cre:
CALOR 5 4 2

que esta la temperatura ambiente de hoy?

1 FRIO

OPCION 1

OPCION 2

a. Sociable, extrovertido | 5 4 | 3

Solitario, reservado

b. Confiable o creible | 5 4 3

No confiable o no creible

c. Responsable | 5 4 3

Irresponsable

d. Estable emocionalmente | 5 4 1 3 1 | Inestable emocionalmente
e. Segurodesimismo| 5 | 4 | 3 1 | Inseguro
f. Flexible | 5 4 3 1 | Inflexible
g. Democratico | 5 4513 1 | Autoritario

h. Comprometido | 5 4 1 3

No comprometido

i. Honesto| 5 4 1 3

Deshonesto

a 1 | No empatico, no comprensivo
........................... e , T
: L Respetuoso| 5 | 4 | 3 | 2 | 1 | imespetuoso
m. Abierto a escucharaoiros | 5 4 | 3 1 1 Ce;rado
n. Tolerante | 5 A 13 1 | Intolerante
0. Perseverante | 5 4 13 1 | Inconstante

p. Motivado y apasionado por su labor | 5 4 3

Desmotivado y desinteresado por su labor

q. Consecuente (lo que dice, lo hace) | 5 4 13

Inconsecuente




8. En este establecimiento, ¢ existe un Jefe Técnico, Jefe(a) de

Si 1

UTP o coordinador(a) académico?

No (PASE A PREGUNTA 11) 2

9. A continuacién se presentan afirmaciones sobre el Jefe Técnico (Jefe UTP o Coordinador Académico) de un establecimiento
escolar. Pensando en quien ocupa este cargo en este establecimiento, por favor CIRCULAR su nivel de acuerdo o desacuerdo

con cada afirmacion.

NI ACUERDO
= MUY DE DE EN MUY EN
AFIRMACIONES SOBRE EL JEFE TECNICO ACUERDO | ACUERDO DES':LZ':D o | DESACUERDO | DESACUERDO
91 El jefe técnico demuestra altas expectativas en relacion con el trabajo 5 4 3 2 1
que los docentes realizan con sus alumnos e
9.2 Eljefe técnico se preocupa de que todos los docentes tengan tiempos 5 4 3 2 1
...........COMUNES para la organizacion de su trabajo
9.3  Durante el ultimo afo. el jefe técnico le ha ayudado a planificar su
trabajo de ensefianza considerando las necesidades individuales de 5 4 3 2 1
..8us alumnos = =
9.4  Eljefe técnico frecuentemente discute temas educacionales con usted 5 4 3 2 1
95 Durante el ditimo ano, el jefe técnico le entregd apoyo individual para 5 4 3 2 1
mejorar sus practicas de enseianza :
9.6  Eljefe técnico frecuentemente observa sus clases 5 4 3 2 1
9.7 El jefértiéc':nico, después de observar aula, retroalimenta su trabajo y le 5 4 iR 5 3 > 1
entrega sugerencias para mejorar
9.8  Eljefe técnico lo estimula a usar informacién sobre los resultados de 5 4 3 2 1
aprendizaje de los alumnos para orientar el trabajo docente.
El jefe técnico analiza los resultados de las pruebas estandarizadas 5 4 3 2 1
externas (SIMCE u otras) con los docentes.
9.10 El jefe técnico se comporta como un modelo de profesionalismo para 5 4 3 2 1
_ losdocentes
9.11 Eljefe técnico frecuentemente le estimula a considerar nuevas ideas en 5 A 3 2 4
su ensefianza ‘
9.12 Cuando lo ha necesitado, el jefe técnico lo ha escuchado y se ha
5 4 3 2 1
: preocupado de usted o
9.13 Cuando ha avanzado profesionalmente, el jefe técnico ha reconocido 1 2 3 4 5
su trabajo

10. En su opinién, siendo1 un nivel *Muy Bajo” y 5 un nivel "Muy Bueno” ;,Cémo calificaria el nivel de las siguientes competencias y
habilidades del Jefe Técnico (UTP o Coordinador Académico) de este establecimiento? LEA LOS DISTINTOS AMBITOS Y

CIRCULE SOLO UNA OPCION DE CALIFICACION.

TEMAS O AMBITOS DE TRABAJO DEL JEFE TECNICO i BAIO | REGULAR | BUENG | MUYBUENO
10.1Manejo de estrategias pedagégicas 1 2 3 4 5
10.2Dominio del curriculo nacional 1 2 3 4 5
10.3Coordinaéién de equipos de trabajo 1 - 2 &l 4 5
10.4Analisis e interpretacion de datos sobre el aprendizaje de los alumnos = 1 2 3 4 s o
10.5Direccion de reuniones de trabajo 1 2 3 4 5
W1N6,6Eva|uacic'>n de aprendizajes 1 2 3 4 5
10.7 Seguimiento de la implementacién de metas concordadas 1 2 3 4 5

11. 1.- Considerando este (ltimo afio ¢,Con qué frecuencia dirfa UD. que el Director visité su sala de clases?
11.2.- ;Y el Jefe de UTP? CIRCULE LA OPCION QUE MAS SE ACERQUE A LA REALIDAD DE SU ESTABLECIMIENTO.

MENOS DE 1VEZ
1VEZALA MENOSDE1VEZ | MENOS DE 1 VEZ AL
FRECUENCIA CON QUE HAN IDO A OBSERVAR SUSALADE | "ol HAA;TA si'r',;":L | ALMESHASTA1 | SEMESTREHASTA1 = NUNCA | NO APLICA
CLASES EN EL ULTIMO ANO i ‘:ﬁs VEZ AL SEMESTRE VEZ AL ANO
11.1  El Director 5 4 3 2 9
11.2  Eljefe de UTP (o Coordinador Pedagégico) 5 4 3 2 9

12. Esta pregunta se refiere a la relacion de trabajo entre el director y otros actores relevantes para la conduccién del establecimiento
(Jefe Técnico o Coordinador Académico y Sostenedor). Si 5 es “Muy de acuerdo” y 1 “Muy en desacuerdo”, por favor, CIRCULE
cual es su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. (Si el Director y el Sostenedor son la misma

persona, y también si no existe Jefe UTP, circule no aplica)

NI EN
MUY DE DE ACUERDO MUY EN NO
RELACION DE TRABAJO ENTRE EL DIRECTOR Y OTROS ACTORES RELEVANTES ACUERDO | AcUERDO | NIEN: DE:;(C)UE e AT
DESCUERDO

12.1  Eldirectory el jefe técnico trabajan en conjunto para mejorar el trabajo 5 4 3 2 1 9
de ensefianza de los profesores

12.2  Existe una distribucion clara de las funciones entre el director y el jefe 5 4 3 2 1 9

técnico al interior de este establecimiento.

12.3  Eldirector y el Sostenedor trabajan en conjunto para mejorar el trabajo 5 4 3 2 1 9

de ensefianza de los profesores
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13. ¢ Cuantas horas cronolégicas contratadas tiene a la semana en este establecimiento? ANOTE

LAS HORAS EN EL CUADRO

G

aiviiien

53
il
H

EEpathis
ras e

N°® TOTAL DE HORAS
CONTRATADAS:

N° HORAS PEDAGOGICAS

14. Del total de horas cronolégicas contratadas a la semana en este establecimiento ;cuéntas horas REALIZADAS :
pedagdgicas de clases realiza? ANOTE LAS HORAS EN EL CUADRO
N° HORAS:
15.1 Preparacién de clases
15. Considere una semana tipica, — .
¢Cuantas horas cronolégicas, en : ; SLEDRAS:
promedio, dedica usted a las 15.2 Trabajo colaborativo, en equipo.
siguientes actividades? e N HORAS
SENALE LAS HORAS EN EL 2 :
CUADRO CORRESPONDIENTE 15.3 Evaluacién de trabajos y pruebas de los alumnos
e A SR e

15.4 Atencion a padres y apoderados

16. Siendo 5 una calificacién “Muy alta” y 1 una “Muy baja” ; Como califica Ud. los siguientes aspecto de su trabajo en este

establecimiento? CIRCULE LA OPCION CORRESPONDIENTE.

ASPECTOS DE SU TRABAIO EN EL ESTABLECIMIENTO MUY ALTA ALTA ADECUADA BAJA MUY BAJA
16.1  Su carga de trabajo 5 4 3 2 1
16.2 La cantidad de alumnos que tiene en la sala ) 4 3 2 1
16.3 Su nivel de stress y agotamiento 5 4 3 2 1
16.4 Las horas semanales que dedica a planificacién y preparacion 5 4 3 2 1
de clases

17. En su opinién, siendo 1 estar “Muy en desacuerdo” y 5 estar “Muy de acuerdo” ¢, Cual es su grado de acuerdo o desacuerdo
con las siguientes afirmaciones sobre si mismo? CIRCULE SOLO UNA OPCION PARA CADA AFIRMACION.

MUY DE NI ACUERDO EN MUY EN
AFIRMACIONES SOBRE S| MISMO ACUERDO | DEACUERDO DES‘:LEE':DO DESACUERDO | DESACUERDO
17.1 Me gusta ser profesor y estoy orgulloso de haber elegido esta 5 4 3 2 1
profesién
17.2 Me gusta este estableclmlento recomendaria a otros profesores 5 /1 3 2 1
___trabajar aqui
.3 Es poco lo que yo como profesor puedo hacer para mejorar los 5 4 3 2 1
aprendizajes de mis alumnos
17.4 Me gustaria seguir trabajando en este establecimiento durante 5 4 3 2 1
los proximos 5 afios
17.5 Cuando pienso en el futuro, me gustaria liegar a tener un cargo 5 4 3 2 1
directivo en este establecimiento
: g Femenino 1
18. Indique su género Masculine >
19. ¢, Cuéntos afos de servicio tiene usted? b i
20. Desde cuando se desempefia en este establecimiento? Mes Afio
Prebasica 1
21. Actualmente, en qué ciclo de la ensefianza se desempefia Ud. s Primer ciclo basico 2
en este establecimiento (MARQUE MAS DE UNO, SI - e 3
CORRESPONDE) — Segundo ciclo t:;sg;o .
edia

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

Si desea comentar la encuesta o agregar algo, lo puede hacer en este espacio.
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