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RESUMEN

Este trabajo tiene como propdsito generar una propuesta especifica de mejora escolar a través
de las teorias de cambio, mejoramiento educativo y liderazgo escolar.

Se basa en el estudio y analisis de los datos recogidos en un Liceo Municipal de la region de
la Araucania, el cual posee altos indices de vulnerabilidad, ademas de resultados académicos
con vaivenes y a la baja durante los ultimos cinco afos.

Sumado a los resultados antes mencionados, se agrega el andlisis a partir de la encuesta
CEPPE que mide el nivel de despliegue de practicas de liderazgo tanto del director como del
jefe de UTP.

Los resultados de la encuesta CEPPE dan cuenta de un bajo despliegue de las practicas de
liderazgo, particularmente las asociadas a apoyar la labor docente transformandose este en el

mayor problema detectado a partir del analisis.

A la luz de las teorias de cambio, liderazgo y mejora es necesario focalizar y otorgar las
herramientas a los lideres escolares, es especifico en el area de gestion pedagodgica,

relacionada con el acompafiamiento y la retroalimentacion de las practicas de aula.

Dada esta situacion es necesario generar instancias en donde los directivos analicen sus
practicas de liderazgo, reflexionando de manera autocritica sobre el tiempo que le asignan al
apoyo de los docentes en materias pedagdgicas.

Es por lo anterior, que se utilizara la estrategia de Comunidades Profesionales de Aprendizaje
(CPA), que a juicio de la literatura revisada permite al equipo directivo, analizar, reflexionar
y tomar decisiones acerca de sus practicas, sus creencias, sus acciones y como estas impactan

en maestros y estudiantes.

En el proceso de construccion de la CPA, el equipo debe relevar aquellos elementos que
consideran importantes y criticos de abordar, puesto que, dentro de los &mbitos de la gestion
escolar, la observacion de clases resulta fundamental, pues permite a los directivos vivenciar

y compartir las experiencias que a diario se desarrollan al interior de las aulas, ademas de
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enriquecer la labor docente, con retroalimentaciones pertinentes y atingentes al alero de la

mejora escolar.

INTRODUCCION

El presente trabajo permitira obtener el grado de Magister en Gestion y Liderazgo educativo
de la Universidad de Concepcion.

El objetivo es generar una propuesta especifica de mejora escolar a la luz de las teorias de
cambio, mejoramiento educativo y liderazgo.

Es sabido que los procesos de cambio y mejora son multidimensionales y multifactoriales.
En los diversos proporcionaran al lector informacion del establecimiento educativo, que da
cuenta de la necesidad de construir una estrategia de mejora que justifica la propuesta
presentada en los apartados finales.

En el capitulo 1 de este trabajo, se proporcionaran los antecedentes del contexto en que esta

inserta la unidad educativa, a través de los resultados de los ultimos 5 afos en materia de
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vulnerabilidad social y econémica, evolucion de la matricula, asistencia, eficacia escolar,
resultados académicos en pruebas estandarizadas, asi como de otros indicadores de calidad
del MINEDUC.

En el capitulo 2 se abordaran los antecedentes metodologicos que sustentan este trabajo.

En el capitulo 3 se presentara el diagnostico y la linea base de informacion, esto por medio
de los resultados de la encuesta CEPPE que miden las practicas de liderazgo que desarrolla
el director y el jefe de UTP en el establecimiento, mediante organizadores graficos y su

posterior analisis agregado.

El capitulo 4 intenta explorar las relaciones causales entre el funcionamiento y los resultados
del establecimiento, con la accién de los lideres educativos en las areas deficitarias que
evidencian un problema especifico, expresado en un arbol de problemas y una propuesta de

mejora para resolverlo.

El capitulo 5 hace una exhaustiva revision en la literatura cientifica de los temas relacionados
al liderazgo, las teorias de cambio y Comunidad profesional de aprendizaje como una

estrategia para el cambio y la mejora.
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CAPITULO 1 ANTECENTES DEL CONTEXTO
Contexto del establecimiento
El establecimiento en estudio corresponde a un Liceo Municipal de la region de la Araucania,
se imparte ensefianza Media en modalidades Cientifico Humanista y Técnico Profesional. El
afio 2018 el numero de estudiantes matriculados llegd a los 1.230. Posee una dotacion de 93
docentes, 80 de Aula y 13 en cargos técnicos. El equipo directivo y técnico pedagdgico esta
conformado por un director, un Jefe de Unidad Técnica, un inspector general, un curriculista
y un evaluador.

1. Evolucion del indice de vulnerabilidad
El Liceo se encuentra ubicado en la region de la Araucania, la que segtin la encuesta CASEN
(2017) se sitia como la region con mayor nivel de pobreza del pais, con un 17, 2% mas un
4,6 % de pobreza extrema, es decir, casi la quinta parte de los habitantes de la region estd en
condiciones de riesgo social. Esto se refleja en el establecimiento, centro de investigacion,
donde el indice de vulnerabilidad ha ido creciendo paulatinamente como lo establece el
grafico N° 1, que arrojando en la ltima medicion un indice de 72,5%la segunda cifra mas

alta en seis afios de medicion.
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Grafico N° 1: indice de vulnerabilidad
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Fuente: Agencia de Calidad

Grdfico 1: indice de Vulnerabilidad

El indice de vulnerabilidad del colegio se elevd en 13 puntos porcentuales en el periodo
analizado, lo que propone desafios al establecimiento como responder a la realidad
socioecondmica de sus estudiantes, pues contextualizar resulta fundamental para la toma de
decisiones.

3. Evolucion de l1a matricula e indicadores de eficiencia

Durante los seis ultimos afios el colegio presenta una matricula promedio 1.211 estudiantes.
Esta se mantuvo por sobre los 1200 estudiantes, salvo los periodos 2016 y 2017 donde se

aprecia un descenso en relacion a estos nimeros.

Grafico N° 2: Evolucion de la matricula
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Grdfico 2: Evolucion de la matricula
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Dentro de los datos estadisticos de eficiencia escolar, cabe destacar que el promedio de
asistencia en los ultimos 5 afos alcanza un 89%, llegando al 90% durante los tres tltimos

afios tal como se aprecia en el grafico N° 3.

Grafico N° 3: Asistencia escolar
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Fuente: Agencia de Calidad

Grdfico 3: Asistencia Escolar

Los niveles de reprobacion en el periodo 2013-2017 alcanzan un 5,3%, mientras que el en
mismo periodo, el porcentaje de estudiantes promovidos es de un 94,7 %, tal como lo muestra
el grafico N° 4. Los niveles de reprobacion son similares, aunque levemente inferiores a los

niveles nacionales (6,8 entre 2013-2016).

Grafico N°4: Promocion escolar
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Grafico 4. Promocion Escolar
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4. Analisis de resultados de aprendizaje

4.1 SIMCE v niveles de aprendizaje

Desde el 2012 al 2018 el colegio obtuvo en la prueba estandarizada SIMCE un promedio de
247 puntos entre Lenguaje (241) y Matematica (253).

En el 4rea de Lectura es posible apreciar cambios significativos desde el punto de vista
estadistico, pues se mantiene oscilante en todos los periodos, aunque el ultimo examen marcé

en promedio una clara tendencia a la baja, obteniendo 228.

En el area de Matematica, también evidenciamos una tendencia oscilante, pues aumenta y
disminuye entre periodos, sin embargo, en este sector de aprendizaje encontramos un
promedio 12 puntos superior respecto del drea de Lenguaje. La informacion por afio y

comparada entre ambas areas la podemos observar en el grafico N° 5.
Grafico N° 5: Resultados SIMCE Lectura y Matematica

PROMEDIO RESULTADO PUNTAIJE SIMCE EN EL
ESTABLECIMIENTO

38— 200 _//M \\
\ \ 252

zas\i)%\‘ ) /
— us\ / \

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

~— = Lenguaje - — Matematicas

Fuente: Agencia de Calidad

Grafico 5: Resultados SIMCE Lectura y Matematica
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4.2 Niveles de logro de aprendizaje en Lectura

En la distribucion segin estdndares de aprendizaje, da mayor sentido de urgencia al area
académica pues, en la prueba de Lectura, en los ltimos cinco afios solo un promedio de 12,
5 % de los estudiantes alcanzan los conocimientos y habilidades adecuadas para su nivel, en
tanto que, en el rango elemental, un 27% de los estudiantes se encuentra dentro de este nivel,

mientras que un 60 % de los estudiantes presenta niveles de aprendizaje insuficientes.

Grafico N° 6 Estandares de aprendizaje Lectura
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Fuente: Agencia de Calidad|

Grafico 6: Estandares de aprendizaje Lectura

4.3 Niveles de logro de aprendizaje en Matematica

En el sector de Matematica los resultados no son muy distintos en relacioén al sector de
Lectura. De los altimos 5 afios, solo un 12,3% de los estudiantes alcanzé el nivel adecuado,
mientras que un 36,7% de los estudiantes se encuentra en el nivel elemental, nimeros un
poco mas altos si comparamos con el mismo nivel en el area de lenguaje (10 puntos
porcentuales). Lo preocupante, como se observa en el siguiente grafico, es la cantidad de
estudiantes que quedaron en el nivel insuficiente, alcanzando un 50, 9% de la totalidad de los

estudiantes.

11
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Grafico N° 7: Estandares de aprendizaje Matematica
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Grdfico 7: Estandares de aprendizaje Matemdtica

4.4 PSU

Entre los afios 2014 y 2018 el colegio logra un promedio PSU de 460 puntos. Al igual que
en los resultados SIMCE, matematica estd a la cabeza con 475 puntos promedio, mientras
que Lenguaje obtiene 460. Entre los afos 2015 Y 2017 se mostrd un alza continua en
Lenguaje y Matematica logrando los 493 puntos promedio. El 2018 los resultados van a la
baja, aunque aparecen ambas modalidades de estudio diferenciadas en HC-TP, ambas

obtienen resultados similares en el promedio 438 (HC) y 410 (TP).

Grafico N° 8: Promedios PSU

PROMEDIO RESULTADO PUNTAIJE PSU EN EL
ESTABLECIMIENTO
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Grafico 8 Promedio PSU

5. Indicadores de desarrollo personal y social

Es una herramienta otorgada por la Agencia de Calidad que busca proporcionar informacion

relevante al establecimiento respecto del desarrollo personal y social de sus estudiantes. Esto

12
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mediante dimensiones tales como; autopercepcion y autovaloracion académica, motivacion
escolar, ambiente de respeto, ambiente organizado, ambiente seguro, sentido de pertenencia,
participacion, vida democratica, habitos de autocuidado, habitos alimenticios y habitos de

vida activa.

La finalidad es otorgar informacion relevante que esta directamente relacionada para la toma

de decisiones respecto de politicas inherentes al desarrollo humano de los estudiantes.

5.1 Autoestima Académica v Motivacién Escolar

En el ambito de autoestima académica, en el periodo 2014-2018, el colegio obtiene 75 de
100 puntos, mientras que la motivacidon escolar, obtiene 71 de 100 puntos. Ambos

indicadores mantienen estabilidad en el periodo sefialado.

Grafico N° 9: Autoestima y Motivacioéon

Autoestima Académica y Motivacion Escolar

Puntaje 2014 Puntaje 2015 Puntaje 2016 Puntaje 2017 Puntaje 2018
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Fuente: Agencia de Calidad

Grafico 9: Autoestima y Motivacion

La autopercepcion y la motivacion escolar son elementos fundamentales para el éxito del
proceso escolar, tanto la motivacion intrinseca del estudiante, como la motivacioén que puede
ofrecer el establecimiento para ayudar a mejorar las percepciones y expectativas de los

alumnos.

5.2 Convivencia escolar

13
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Segun el Mineduc (2019), se entiende como convivencia escolar a “el conjunto de las
interacciones y relaciones que se producen entre todos los actores de la comunidad
(estudiantes, docentes, asistentes de la educacion, directivos, padres, madres y apoderados y
sostenedor), abarcando no solo aquellas entre individuos, sino también las que se producen
entre los grupos, equipos, cursos y organizaciones internas que forman parte de la institucion.

Incluye también la relacion de la comunidad escolar con las organizaciones del entorno”

Esta convivencia escolar positiva redundard en cada aspecto de la vida de la comunidad
educativa. En relacion a nuestro establecimiento, observamos dos dimensiones descendidas,
el ambiente seguro y el ambiente de respeto, solo el ambiente organizado se posiciona sobre

los 80 puntos, tal como se aprecia en el grafico N° 10.

Grafico N° 10: Convivencia Escolar

Puntajes En Clima de Convivencia Escolar
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Fuente: Agencia de Calidad

Grdfico 10: Convivencia Escolar

En el &mbito de ambiente de respeto desde el 2014 al 2018 el colegio promedié 67 de 100
puntos, dato que nos parece necesario considerar, pues es preocupante que los estudiantes
perciban su establecimiento como un lugar donde el respeto no es el principio regente de la

convivencia.

En segundo lugar, como un punto a considerar, esta el ambito de ambiente seguro, el cual
desde 2014 al 2018 promedia 70 de 100 puntos. Aunque es posible apreciar una mejora en

este ambito a partir del 2017, sigue siendo un desafio para la instituciéon hacer que sus

14
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estudiantes perciban su colegio como un ambiente seguro para desenvolverse en su vida

estudiantil.

Finalmente, en la dimension de ambiente organizado, la instituciéon promedia en el periodo
81 de 100 puntos. Esta es la dimension mejor evaluada, aunque sin duda es posible aumentar

su puntuacion si se despliegan ciertas practicas.

5.3 Participacion v Formacion Ciudadana

En relacion a la participacion y formacion ciudadana observamos que es una de las categorias
mas descendidas, en el periodo comprendido entre los anos 2014 y 2018, manteniéndose
entre los 72 y 73 puntos, promediando durante la totalidad del periodo observado 72, 6. Una
apreciacion mas alta la encontramos en el sentido de pertenencia que, si bien evidencia una
baja en los ultimos dos afios, en relacion al promedio, presenta una media de 78.2 puntos. La
categoria mas elevada es, como se observa en el grafico, la vida democrética, que promedia
por sobre los 80 puntos, evidenciando una baja en relacion a los dos primeros afios de la

medicion (2014 y 2015). Esto queda de manifiesto en el grafico N° 11.

Grafico N° 11 Formacion y Participacion Ciudadana

15
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Puntajes en Participacion y
Formacion Ciudadana
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Fuente: Agencia de Calidad

Grdfico 11: Participacion y formacion ciudadana

5.4 Habitos de Vida Saludable

Las altas tasas que registra el pais en relacion a la obesidad y los estilos de vida sedentarios,

se reflejan fielmente en el establecimiento.

En la dimension habitos de vida activa el colegio promedia en los tltimos 5 afios 66.8 de 100
puntos posibles, lo que es un llamado de atencion para potenciar actividades relacionadas

con promover y practicar una vida saludable.

En el ambito de autocuidado promedia en los ltimos 5 afios 75.4 de 100 puntos, similar al
ambito de habitos alimenticios, donde promedia 75.7 en los tltimos 4 afios. Si bien ambos
son superiores que vida activa y saludable, de igual manera existe una tarea que debe ser

abordada por el establecimiento.

16
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Grafico N° 12: Habitos de Vida Saludable
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Fuente: Agencia de Calidad

Grdfico 12: Habitos de vida saludable
Para cerrar el apartado relacionado con los antecedentes del contexto, es necesario

puntualizar algunos elementos claves y datos respecto del establecimiento en el ultimo

periodo:

1. Elestablecimiento est4 Inserto en un contexto de vulnerabilidad, a nivel regional, con
un 20 % de pobreza, mientras que mas de 2/3 de los estudiantes en condicion de
vulnerabilidad social y economica.

2. Su matricula en los periodos analizados alcanza, en promedio, los 1.212 estudiantes,
con fluctuaciones poco significativas en la matricula entre afio y ano. En términos
generales, podemos sostener que se mantiene el nimero de estudiantes, con un
promedio de eficacia cercano al 94 % de aprobados.

3. Sus resultados de aprendizaje en las evaluaciones estandarizadas del periodo arrojan:

17
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3.1.  El SIMCE, con un promedio de 247 puntos y a través de la evolucion de los
resultados, observamos una tendencia a la baja. Cerca del 55% de los estudiantes
del establecimiento se encuentra en el nivel de aprendizaje insuficiente.

3.2.  Los resultados PSU arrojan un promedio de 460 puntos, observandose un
estancamiento en los resultados de los estudiantes.

4. Respecto de los indicadores de desarrollo personal y social se desprende:

a. Autoestima y motivacion escolar promedia 74 de 100 puntos.

b. Los elementos de la convivencia escolar alcanzan en promedio 72 de 100
puntos.

c. La participacion y formacion ciudadana obtiene 72 de 100 puntos.

d. En relacion a los habitos de vida saludable, el promedio es de 72 de 100

puntos.

CAPITULO 2 MARCO METODOLOGICO

18
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Objetivo General

Generar una propuesta de mejora a partir del analisis de datos referidos a las practicas

de liderazgo escolar en un establecimiento educacional de la region de la Araucania.

Objetivos especificos

e Recolectar datos que permitan caracterizar las practicas del liderazgo escolar del
Director y jefe de UTP.
e Analizar las caracteristicas y habilidades del Director y Jefe de UTP.
e Identificar un problema a partir del analisis de datos.
e Fundamentar una estrategia que dé solucion al problema identificado.
Disefio

La presente investigacion es descriptiva y transversal, con un enfoque mixto, ya que
presenta elementos cualitativos y cuantitativos. Dada la naturaleza de un fendmeno
educativo, nos ofrece la posibilidad de describir e interpretar la percepcion y practicas

de liderazgo en un liceo Municipal de la region de la Araucania.

El método descriptivo, nos permite analizar las caracteristicas de la realidad del
liderazgo escolar, para a partir de esto, revelar las variables y como relacionan entre
si, vale decir, su meta no se reduce a la recoleccion de datos, va mas alld, nos posibilita

identificar las relaciones que existen entre dos o mas variables.

El disefio de la presente investigacion es de caracter mixto, esto quiere decir que
combina el enfoque cuantitativo y el cualitativo, con la finalidad de “utilizar las
fortalezas de ambos tipos de indagacion, combinandolas y tratando de minimizar sus
debilidades potenciales”. (Roberto Herndndez-Sampieri)

En materia cuantitativa, abordaremos la encuesta CEPPE, la cual permitira abordar
una serie de datos para su posterior tabulacion. Esto, para sistematizar la informacion,

por medio de graficos.

19
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Desde el punto de vista cualitativo, se desprende del andlisis de las categorias que
mide la encuesta seglin la percepcion de los docentes y de los grupos tematicos con
los mismos.
Antecedentes metodoldgicos cuantitativos

e [nstrumento
Para la recoleccion de datos se utilizo el Instrumento de Practicas de Liderazgo del
Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion de la Pontificia Universidad
Catolica de Chile (CEPPE), encuesta destinada a docentes en ejercicio de los distintos
establecimientos educacionales. Su aplicacion es individual y tiene una duraciéon de
40 minutos. Consta de 21 items, y la mayoria estan hechos en formato de afirmaciones
con escalograma Likert de cinco categorias “Muy de acuerdo”, “De acuerdo”, “Ni
acuerdo ni en desacuerdo”, “En desacuerdo” y “Muy en desacuerdo”. El foco central

estd en las practicas de liderazgo del Director/a y Jefe/a de UTP:

El instrumento consta de 4 categorias:
Establecer Direccion.

Desarrollar personas,

Redisefiar la organizacion

Gestionar la instruccion.

El instrumento también consulta acerca de las caracteristicas y habilidades del
director y del jefe de la unidad técnico profesional, la motivacion y las condiciones
de trabajo de los docentes. Combina pertinencia a contexto nacional y comunal. Si
bien la encuesta CEPPE, es un instrumento esencialmente cuantitativo, nos ofrece
datos cualitativos con relacion a cémo perciben los docentes las capacidades y
habilidades de sus lideres.

Numero de docentes: 60
Analisis de datos Encuesta

e [a tabulacion y posterior andlisis de los datos se realiza a partir de matiz Excel,

correspondiente a la frecuencia y porcentaje de los datos del criterio “Muy de
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Acuerdo”. Dicha decision se basa en el mismo criterio utilizado por otras
investigaciones realizadas a nivel nacional (Weinstein, Mufioz, Raczynski, 2011),
dado que la aplicacion de este criterio mas estricto —solo los “muy de acuerdo” -
aumenta la probabilidad de que el director realice la préctica respecto a la se

pronuncian los docentes de modo sistematico y no solo esporadicamente (Weinstein,

Muioz, Raczynski, 2011:305).

Antecedentes metodoldgicos cualitativos

e Un grupo de discusion tematico, equipo de gestion del establecimiento;

Para iniciar el proceso de recoleccion de datos se programa una reunion con el equipo
de gestion donde se solicita la autorizacion para aplicar la encuesta CEPPE,

socializando el instrumento y presentando un cronograma de trabajo.
e Cuatro grupos focales dirigidos a docentes del establecimiento;

Se realizan cuatro grupos focales, en donde se les comunica a los docentes sobre la
aplicacion de la encuesta, se socializa el instrumento y se explica el motivo de la
aplicacion.

e Seis entrevistas individuales, dirigidas a los miembros de equipo técnico;

Con la finalidad de explorar sus creencias respecto del liderazgo pedagogico.

Analisis de datos cualitativos

Categorias:

- Establecer direccion:

Es de caracter moral, pues el lider es quien inspira y motiva al trabajo en equipo,

como a su vez en el desarrollo de las habilidades individuales. Es capaz de visualizar
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y proyectar la organizacion hacia el logro de las metas educativas. (Leithwood et al.,

20006).

- Qestionar la instruccion:

Los docentes necesitan apoyo en diversas indoles, una de las mas trascendentales se
relaciona con la retroalimentacion de sus practicas de aula y curriculares, por lo que

se le deben proveer las oportunidades para esto. (Leithwood et al., 2006).

- Desarrollar personas:

Se refiere a la construccion de habilidades y conocimientos que requieren las
personas que componen una organizacion (Leithwood et al., 2006). En el caso de
los docentes estos necesitan del apoyo y autorrealizacion profesional y moral (Day,

2007)
- Redisefar la organizacion:

Se relaciona con ser capaz de generar condiciones dptimas de trabajo, para que sus
miembros desarrollen sus capacidades. Se debe aspirar a una cultura colaborativa que

esté guiada por la confianza y el respeto. (Leithwood et al., 2006).

Limitaciones metodologicas

Para este trabajo se analizaron datos secundarios de informacion, que pertenecen a un
liceo de la region de la Araucania. La propuesta estd elaborada en base a los datos
proporcionados por la universidad, por consiguiente, muchos de los aspectos

cualitativos requieren de mayor profundizacion.
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CAPITULO 3 PRESENTACION DE DIAGNOSTICO Y LINEA BASE

1. Introduccion

A continuacion, analizaremos los resultados de las practicas de liderazgo. En primer lugar,
examinaremos las practicas del director a partir de una vision global de las cuatro categorias
relacionadas con el liderazgo, para posteriormente, y en base a los resultados expresados en
gréaficos, realizar un analisis agregado por categorias, esto tomando como referencia los
resultados a nivel nacional. Posteriormente realizaremos una sintesis de lo observado en los
gréaficos, enfatizando en el analisis por practicas, a través de un cuadro resumen que nos

ofrezca un panorama global desde las practicas més descendidas a las que presentan mejores
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resultados. Finalizando, en lo que concierne al trabajo de direccion, con un analisis de las

caracteristicas y habilidades.

Presentaremos y examinaremos las practicas del jefe de UTP, también a través de un analisis
global de las cuatro categorias de liderazgo, tomando como referencia, nuevamente, los

resultados nacionales. Observaremos las caracteristicas y habilidades del Jefe Técnico.

Finalmente, realizaremos un analisis de las condiciones de la escuela, el trabajo y la

motivacion de los docentes.

2. Practicas de Liderazgo

1.1.  Analisis de las practicas de liderazgo del director

En el Grafico N° 13, podemos observar una comparativa de las cuatro categorias que
engloban las practicas de liderazgo del director. Evidenciando los resultados del
establecimiento, como también las obtenidas en la medicion nacional realizada el afio 2010.
Podemos observar que las 4 categorias del establecimiento se encuentran bastante
descendidas con relacion a la media nacional, existe cierto equilibrio en las tres primeras
categorias a nivel de establecimiento, no asi con Gestionar la instruccién que, tanto a nivel
nacional como a nivel interno, aparece como la categoria de mas baja percepcion. Establecer
direccion es la categoria de mayor percepcion, a nivel nacional, como del establecimiento

(un 33% bajo la media nacional).
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Grafico N° 13: Vision Global de las 4 categorias (analisis agregado)

Practicas de Liderazgo

60%
50% 48% 23%

40%
30%
20%
10%

Establecer direccion  Desarrollar personas Redisefiar la Gestionar la instruccion
organizacion

= Nacional ™ Establecimiento

Fuente: Elaboracion propia

Grdfico 13: Vision Global 4 categorias

1.1.1. Analisis por Categoria
a. Establecer Direccion

Es de suma importancia destacar al inicio del andlisis, el bajo nivel de percepcion que existe
en el establecimiento respecto de las practicas del director en comparacion con los promedios

nacionales.
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Grafico N° 14: Practica de establecer direccion

GRAFICO N° 14: Practica de Establecer Direccion
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Fuente: Elaboracion propia

Grdfico 14: Practica establecer direccion

Esta categoria nos muestra dos las practicas, que, a nivel del establecimiento, reportan mayor
grado de percepcion. Algo similar ocurre a nivel nacional, con una pequefia diferencia
porcentual. Si bien los numeros, en relaciéon con las demas categorias, son mas altos, la
percepcion en general sigue siendo muy baja, como podemos apreciar en grafico, de cada 10

docentes, no alcanzan a ser dos los que perciben las practicas mas altas.

Aceptar metas — objetivos, por el grupo, es la practica de menor despliegue tanto a nivel

nacional, como del establecimiento, con un porcentaje de 9% en la escuela.

b. Desarrollar Personas.
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Grafico N° 15: Desarrollar personas

GRAFICO N° 15: Practica Desarrollar Personas
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Fuente: Elaboracion propia

Grdfico 15 Desarrollar personas
Otra vez observamos nimeros no superan los 15 puntos porcentuales, el grado de percepcion

en muy bajo, sobre todo si hacemos la comparacion con los resultados nacionales.

Nuevamente, tanto el establecimiento, como a nivel nacional, coinciden en que la practica

menos observada es la referida a la estimulacion intelectual.

c. Redisenar la Organizacion

27



ni |dad, Facultad de 5 ?c'\ MAGiSTER
'ge &".-?oepc,on sy 5%&!&@&2& .g-)' EDUCATIVO

Grafico N° 16: Rediseiar la organizacion

GRAFICO N° 16: Practica de Redisenar la Organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico 16 Rediseriar la organizacion

En el grafico N° 16 observamos que, por vez primera, una practica del establecimiento,
supera la barrera de los 20 puntos porcentuales, lo que da cuenta de la baja percepcion, que
en general tienen los docentes del liceo en relacion con las practicas de liderazgo llevadas a
cabo por parte del director. Las practicas peor evaluadas corresponden a la construccion de

una cultura colaborativa y la estructuracion de una organizacion que facilite el trabajo.

d. Gestionar la Instruccion.
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Grafico N° 17: Gestionar la instruccion

GRAFICO N° 17: Practica Gestionar la Instruccion
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico 17 Gestionar la instruccion
En el contexto del establecimiento, y tal como nos muestra el primer grafico, el panorama
global nos indica que esta categoria estd muy por debajo de las primeras 3 categorias.

También se encuentra muy distante de la percepcion de las practicas a nivel nacional.

En esta categoria ninguna practica alcanza a ser observada por uno de cada diez docentes. La
dotacion del personal, que es la de mayor percepcion, no supera los 9 puntos porcentuales,
compartiendo los mismos nimeros que los observados en la actividad escolar. En esta
categoria encontramos los numeros mas bajos. La proteccion ante las distracciones y
proporcionar recursos de apoyo para el aprendizaje, son las menos percibidas de las catorce

practicas referidas al liderazgo.

e. Sintesis

A continuacién, presentamos un cuadro resumen que ordena las practicas desde las de mas

bajo despliegue a las que son mas percibidas por los docentes del establecimiento.

Cuadro N° 1 Sintesis de practicas
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Categorias Practicas % Muy de acuerdo

Gestionar la Instruccion Proporcionar recursos de apoyo para el 4,33%
aprendizaje
Proteccidn ante distracciones 5,00%
Monitoreo de actividad escolar 8,33%
Dotacién de personal 8,33%

Redisefiar la Organizacion | Estructura una organizacion que facilite 8,67%
el trabajo

Desarrollar personas Estimulacion intelectual 8,89%

Establecer direcciones Aceptar metas-objetivos, por el grupo 9,58%

Redisefiar la Organizaciéon | Construccion de culturas colaborativas 10,00%

Desarrollar personas Proporcionar Modelo adecuado 13,33%
Atencion y Apoyo individual a los 14,33%
Docentes

Expectativas de rendimiento | Establecer direcciones 18,33%

Construir una vision | Establecer direcciones 18,33%

Compartida

Redisefiar la Organizacion. | Conectar a la escuela con el entorno 18,89%
Relaciones productivas con familias y 20,83%

comunidades

Fuente: Elaboracion propia

Tal como se puede apreciar en el cuadro, existe una percepcion bajisima en las catorce

practicas relacionadas con el liderazgo educativo. El porcentaje mas alto, nos muestra que

solo dos de diez docentes perciben una relacion productiva con familias y comunidades.

Llama la atencioén que las practicas que presentan menor despliegue estdn reunidas en una

misma categoria, gestionar la instruccion. Estos numeros nos sefialan lo poco que se percibe

el liderazgo pedagogico que se centra en apoyar el trabajo de los y las docentes
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Las categorias que presentan mayor despliegue son las de expectativas de rendimiento, la

vision compartida y redisefiar la organizacion con cerca de un 20%.

2.2 . Caracteristicas v habilidades del director

En relacion a las caracteristicas y habilidades del director, podemos observar como promedio
13,5 puntos porcentuales, las de mayor puntuacioén son el manejo y la gestion de recursos y
el trabajo colaborativo, ambas son reconocidas por un quinto de los docentes. Mientras que
aquellas que no superan el primer decil son las de clima —convivencia y gestion de la

ensenanza y el aprendizaje tal como se desprende del grafico N° 18.

Grafico N° 18: Habilidades del director

GRAFICO N° 18: Habilidades del Director
25% -
20,77%
20% 19,13%
15% g
o 8,85% o -
A 7,65% Muy bueno
5% —
0% +— : : i —
Gestiondela Gesidony Climay Trabajo
Ensefianzay Manejo de Convivencia Colaborativo
Aprendizaje  Recursos Escolar

Fuente: Elaboracion propia
Grafico 18: Habilidades del Director

2.3.  Andlisis de las practicas de liderazgo del Jefe Técnico.

2.3.1. Vision Global de las cuatro categorias (andlisis agregado)

Respecto de las practicas de liderazgo del jefe técnico, agrupando los resultados de las cuatro
categorias de andlisis, nos encontramos con que el establecimiento promedia un 30%, tanto

a nivel nacional el promedio alcanza un 44%.

Es preciso senalar que cada una de las practicas, por separado, estan bajo el promedio

nacional. Dentro de estas, establecer direccion es la que mayor despliegue presenta con cerca
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de un 40%, seguido con un tercio desarrollar personas y redisefiar la organizacion, mientras
que con un quinto esta en ultimo lugar gestionar la instruccion, tal como se observa en el
grafico N°19. En términos generales podemos apreciar una mejor percepcion, por parte de
los docentes, de las practicas de liderazgo del jefe de UTP, en relacion a las del director del

establecimiento, promediando un 30,61 % y 12,17 % respectivamente.

Grafico N° 19: Practicas de Liderazgo del Jefe de UTP

GRAFICO N° 19: Practicas de Liderazgo del Jefe de UTP
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Fuente: Elaboracion propia

Grdfico 19: Practicas de Liderazgo UTP

2.3.2 Caracteristicas y habilidades del jefe de UTP

Respecto de las habilidades del jefe de la Unidad Técnica, estas promedian 35 puntos
porcentuales. Por sobre el 40 % tenemos la direccion de reuniones y el dominio del curriculo
nacional. En torno al 30% esté el andlisis e interpretacion de datos y el seguimiento de las
metas y coordinacion de equipos. Finalmente, entre el 20% se encuentra la evaluacion de los

aprendizajes y manejo de estrategias pedagdgicas, como se observa en el grafico N°20.
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Grafico N° 20: Habilidades del jefe de UTP

GRAFICO N° 20: Habilidades del Jefe UTP en
Establecimiento

Seguimiento de la implementacion de metas...
Evaluacion de aprendizajes
Direccion de reuniones de trabajo

Anélisis e interpretacion de datos sobre el...
Coordinacion de equipos de trabajo
Dominio del curriculum nacional
Manejo de estrategias pedagogicas

67%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

M Muy bueno

Fuente: Elaboracion propia

Grdfico 20: Habilidades jefe UTP

3. Condiciones de la Escuela

En lo que refiere a las condiciones de la escuela, el promedio que alcanzan las 4 categorias
observadas es de 16 puntos porcentuales. La que presenta un mayor grado de percepcion es
el proceso de decision, con casi un tercio. La més disminuida con un 5 % es cultura escolar,
mientras que sobre un 10% estan comunidad de aprendizaje y apoyo a la instruccion. Este
gréafico nos sefala, junto con la informacion que nos ofrecen los reactivos, que los docentes
del liceo perciben una cultura de baja colaboracion, principalmente en lo relacionado a la

instruccion o asuntos pedagogicos.
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Grafico N° 21: Condiciones de la escuela

GRAFICO N° 21: Condiciones de |la Escuela
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Fuente: Elaboracion propia

Grdfico 21: Condiciones de la escuela

La relacion entre el director y otros actores de la comunidad escolar arrojan como promedio
un 29% muy de acuerdo. En este ambito la categoria mas elevada, con casi un 45%, es la
distribucion de labores entre director y jefe técnico. Las mas disminuida con sobre un 10%
es la mancomunidad por mejorar la ensefianza entre director y sostenedor. Mientras que con
casi un tercio de observacion esta el trabajo conjunto entre director y jefe técnico para mejorar

la ensefianza.

Grafico N° 22: Relacion del director y otros actores

GRAFICO N° 22: Relaciéon entre el Director y otros actores
relevantes
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico 22: Relacion Director y otros actores relevantes
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Respecto de la percepcion de la influencia que tienen los actores sobre las decisiones
fundamentales en el Liceo, arrojan que el director es quien mas decision tiene en el
establecimiento, donde més de un tercio de los encuestados afirman que tiene toda la
influencia. Le siguen el sostenedor y el jefe técnico, con mas de un quinto. Con menos de
10% aparecen docentes, alumnos y padres y apoderados, tal como se desprende en el grafico

N°23.

Grafico N° 23: Percepcion de la influencia sobre decisiones educativas

GRAFICO N° 23: Percepcion de la influencia directa sobre
decisiones educativas fundamentales
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico 23: Percepcion de la influencia

4. Trabajo y motivacion docente.

En relacion a la motivacion docente los resultados nos ofrecen informacion muy importante
a tener en cuenta. Como podemos observar en el siguiente grafico, encontramos un alto
porcentaje de docentes que se sienten comprometidos con su profesion. Por otra parte, mas
de la mitad del profesorado se siente también ligados con la organizacion. En relacion al
sentido de eficacia, los resultados son més que positivos, una cantidad minima de docentes

percibe que es poco lo que se puede hacer para mejorar con sus estudiantes, la mayoria confia
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en el trabajo que pueden realizar, lo que sugiere buenas expectativas por parte de los y las

docentes en relacion a la eficacia del trabajo con las y los estudiantes.

Grafico N° 24: Motivacion docente

GRAFICO N° 24: Motivacion Docente en Estableciemiento
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Fuente: Elaboracion propia

Grdfico 24: Motivacion Docente
Respecto de la frecuencia que son observadas las clases por parte del director, alrededor de
dos tercios de los docentes encuestados, reconoce que nunca ha sido observado por este, tal

como podemos apreciar en el siguiente grafico.

Grafico N° 25: Frecuencia de observacion de clases por parte del director

GRAFICO N° 25: Frecuencia con que lo ha ido a observar el
Director a sus clases
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Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 25: Frecuencia observacion de clases por el Director
En relacion a la frecuencia con que son observadas las clases por parte del jefe técnico, casi
la mitad de los docentes reconoce que nunca ha sido observado por el jefe técnico, mientras

que 5% reconoce haber sido observado menos de una vez al mes.

Grafico N° 26: Frecuencia de observacion de clases por parte del jefe de UTP

GRAFICO N° 26: Frecuencia con que ha ido a observar el jefe
UTP a sus clases
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico 26: Frecuencia de Observacion de clases por UTP

Finalmente, respecto a quien recurren los docentes para resolver problemas relacionados con
la ensefianza de sus estudiantes. Un 60%, elige como primera prioridad a sus colegas del
mismo establecimiento y casi un quinto en segunda prioridad a los mismos. Un cuarto de los
docentes encuestados, escogieron como primera prioridad, a un integrante del equipo de
UTP, mientras mas de un 40% de los docentes encuestados eligen esta opcion como segunda
prioridad. Solo un 13% recurre en primera prioridad al jefe técnico, mientras que en segunda

prioridad un quinto recurre a la jefatura técnica como se aprecia en el grafico N° 27.
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Grafico N° 27: A quien recurren los docentes para resolver problemas
relacionados con la ensefianza

GRAFICO N° 27: A quien recurren los docentes para resolver
problemas relacionados con la enseiianza de alumnos

Colegas o personas fuera del establecimiento

Colegas del establecimiento 60,00%

Integrante de unidad técnica o departamento...
Jefe de la unidad técnica o departamento...
Director
Nadie

Otro

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

i Segunda prioridad M Primera prioridad

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 27: A quien recurren los docentes

Sintesis

En resumen, podemos relevar tres grandes ideas. En primer lugar, lo relativo a las practicas
de liderazgo, tanto del director como del jefe de UTP. Segun los datos, en ambos casos se
observa un bajo despliegue. Las practicas del director, se encuentran muy por debajo del
promedio nacional (12% y 42% respectivamente). Solo una practica supera los 15 puntos
porcentuales (establecer direccion). Los resultados més alarmantes los encontramos en la

categoria gestionar la instruccion, donde solo alcanza 6 puntos porcentuales de percepcion.

En relacion al jefe de UTP, los resultados varian. Si bien siguen estando por debajo del
promedio nacional, se observa una mejora en relacion a los resultados de direccion. La

categoria mas descendida en relacion al trabajo del jefe de UTP esta por sobre los 20 puntos
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porcentuales, superando la categoria de mayor percepcion en relacion al trabajo del director.
Esta informacion da cuenta, que los docentes sienten mas confianza en el trabajo del jefe de
UTP, ademas de mas cercania a la hora de buscar apoyo pedagdgico. Las cuatro practicas de
liderazgo ejecutadas por el jefe de UTP, alcanzan en promedio de 30 puntos porcentuales, 14

menos que el promedio nacional para el mismo cargo.

En segundo lugar, nos encontramos con las caracteristicas y habilidades del equipo directivo,
las que, al igual que en las practicas de liderazgo, presentan una diferencia que favorece al

jefe de UTP en relacion a la percepcion sobre el director que tienen los docentes.

Respecto a las caracteristicas y habilidades del director, podemos observar como promedio
13,5 puntos porcentuales, donde el manejo y la gestion de recursos aparece como la habilidad
mejor percibida, alcanzando los 20.77 puntos porcentuales. El jefe de la Unidad Técnica por
su parte, segun la evaluacion arroja 35 puntos porcentuales, siendo la direccion de reuniones
la habilidad mas observada por parte de los docentes (46.67%). En ambos casos, podemos
contemplar que no son habilidades o caracteristicas asociadas al apoyo pedagogico directo

las que alcanzan mayor valoracion por parte de los docentes.

En tercer lugar, nos parece fundamental hacer referencia a las condiciones en que los
docentes desarrollan su trabajo. Las 4 categorias observadas promedian los 16.7 puntos
porcentuales, lo que sin lugar a dudas no son buenos nimeros. Podemos reflexionar, a partir
de los datos, que las condiciones de colaboracion son bajas. La cultura escolar es la dimension
mas disminuida, alcanzo solo un 5,7 % de percepcion por parte de los docentes, seguido del

apoyo a la instruccion, con un preocupante 15.33 puntos porcentuales.

Por consiguiente, a partir de estas tres grandes ideas, podemos reconocer un problema que
nos parece significativo en el establecimiento, y en el cual nos queremos enfocar, el escaso

apoyo pedagogico.
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Problema- efectos

Las practicas de liderazgo en el establecimiento son percibidas por pocos docentes, por
consiguiente, tienen un muy bajo despliegue, especialmente las vinculadas a la labor docente.
Este es el principal problema que podemos identificar a partir del anélisis cuantitativo, los

lideres escolares presentan débiles practicas de apoyo al trabajo docente.

Los datos que nos ofrece el instrumento son bastante reveladores en lo que respecta al apoyo
al trabajo docente. Si observamos las practicas ejecutadas por el director, nos encontramos
con resultados preocupantes. Proporcionar recursos de apoyo para el aprendizaje, es la
categoria mas descendida, con 4,44 puntos porcentuales. En relaciéon a la dotacion de
personal, los nimeros también son preocupantes, solo 8,33% de los docentes estd muy de
acuerdo con que el personal del establecimiento es suficiente. La categoria relacionada con

la estimulacion intelectual ofrece resultados similares, sin alcanzar los 9 puntos porcentuales.
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El apoyo y la atencion individual de los docentes, que resulta determinante a la hora de

sustentar la labor docente, alcanza un escaso 14,33%.

Los docentes perciben un mayor despliegue en la practicas del jefe técnico. Aun asi, los
numeros estan por debajo de los resultados nacionales. Ante la afirmacion de si el jefe técnico
le estimula a considerar nuevas ideas en su ensefanza, el 36,67% de los docentes estd muy
de acuerdo. Si bien estos nimeros no se alejan del promedio nacional, hay otros resultados
que nos dan cuenta del escaso apoyo pedagdgico. En relacion a la aseveracion el jefe técnico
frecuentemente observa sus clases, solo un 6,67 % estd muy de acuerdo. Respecto a la
retroalimentacion y sugerencia de mejora, después de la observacion de aula, solo un 6,67%

de los docentes estd muy de acuerdo con el despliegue de esta practica.

Pocos profesores perciben acompafiamiento por parte del equipo directivo, en lo que respecta
al trabajo docente, esto tiene como consecuencia que los profesores terminan recurriendo a

sus pares, cuando necesitan apoyo pedagogico.

A este problema podemos agregar el contexto en el que estan ensenando las y los docentes,
quienes perciben que los directivos, por un lado, tienen la mayor influencia en relaciéon a la
toma de decisiones, mientras que, por otro, poseen muy pocas habilidades, especialmente en

materia pedagogica.

En relacion a las condiciones de la escuela, los profesores perciben una cultura de baja
colaboracion, especialmente en cuestiones de instruccion y de escasa participacion en la toma

de decisiones.

El compromiso de los docentes con la organizacion es menor, en relacién a su compromiso
con la profesion. Esto da cuenta de un cuerpo con alto sentido de la autoeficacia del que

dispone la institucion.

A partir del analisis de los datos de nuestro caso, hemos podido identificar elementos que

dan cuenta del efecto indirecto del liderazgo desde el modelo de Stephen Anderson, los que
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sintetizamos en la siguiente tabla, estableciendo la relacion entre las practicas de liderazgo,

practicas docentes y resultados de aprendizaje.

Se debe entender que es un modelo indirecto, pues las practicas directivas se reflejan en el
trabajo de los maestros y son los maestros, quienes inciden en los aprendizajes de los
estudiantes. Por otro lado, es importante sefialar que las practicas de liderazgo tienen un
efecto directo en las variables medidoras de desempefio docente que afectan directamente a

ellos.

A continuacion, la siguiente tabla nos explica de mayor manera los resultados académicos,
pese a un cuerpo docente altamente comprometido, que sienten que se desempefan solos,
pues existen bajo despliegue de practicas de liderazgo que acompatfien o incidan en el trabajo

docente.

Resultados de aprendizaje Trabajo docente y Practicas de liderazgo

condiciones
Bajos con  resultados | Profesores comprometidos | Bajo despliegue global
zigzagueantes en | con su trabajo
matematicas

Bajos con resultados a la

baja sostenida en lenguaje.

Alto indice de autoeficacia

colectiva

Poco foco en lo pedagogico

Bajos en resultados PSU en
relacion a los resultados
generales, manteniendo un
promedio similar al de los
establecimientos de

dependencias municipales.

Poco mas de la mitad de los
docentes manifiesta
compromiso con la

organizacion (52%)

Director y Jefe de UTP son

percibidos con  bajas

capacidades.
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Poca confianza en
capacidades del director y
UTP para otorgar apoyo
pedagogico.

Decisiones centralizadas

Bajas  condiciones  de

colaboracion y participacion

Fuente: Elaboracion propia

CAPITULO 4 ANALISIS CUALITATIVO

Como observamos en la seccidn anterior, el principal problema detectado est4 relacionado
con que los lideres escolares presentan débiles practicas de apoyo al trabajo docente. Esta
informacion queda en evidencia a partir de la percepcion de los docentes medidas en la
encuesta CEPPE, donde ademas de las practicas de liderazgo de los lideres escolares, se pone
el foco en las habilidades y caracteristicas del director y jefe de la unidad técnica pedagogica,
ademas de observar las condiciones del establecimiento.

En esta seccion trataremos de dilucidar cuales son las causas, relacionadas con el
funcionamiento del establecimiento y de la actuacion de los lideres escolares, que podrian
estar generando este problema.

El primer factor que influye en la generacion de este problema lo encontramos en el &mbito
organizacional. Podemos apreciar, a partir de los datos, una cantidad insuficiente de personal
en el establecimiento. A esto podemos agregar que los roles y funciones no estan bien
definidos y se presentan confusos. Frente a esta mal distribucion del trabajo, se hace dificil
brindar apoyo pedagogico a los docentes.

El segundo factor estd vinculado a la priorizacion de tareas administrativas por sobre lo

pedagogico, de parte de los lideres. Si bien se considera que el discurso, en términos
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pedagbgicos es importante, lo realmente relevante son las practicas. Se habla de enfoques
pedagogicos, de los aprendizajes de los estudiantes, pero a la vez le dedican un tiempo
significativo a tareas administrativas. A la luz de los resultados, se aprecia que el discurso se
contrapone con las acciones, dejando en evidencia una mayor valoracion a los temas de
gestion y administracion del establecimiento, que al apoyo efectivo de los y las docentes. Es
una creencia de base, donde no se puede redirigir el esfuerzo porque lo administrativo no
puede dejar de hacerse.

Un tercer factor estd asociado a las débiles capacidades pedagogicas, por parte de los lideres,
para el apoyo al trabajo docente. Si bien es cierto no existen todos los antecedentes de juicio
en el caso, nos parece relevante mencionar la percepcion de los docentes, los que denotan
poca confianza en sus lideres educativos a la hora de solicitar ayuda, prefiriendo

mayoritariamente acudir a sus pares.

Arbol de Problemas
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El 60% de los docentes recurre a otros docentes
para resolver problemas relacionados con la
El 65% de los docentes sefiala enseifianza.
que el director nunca les ha
observado una clase, un 48%
menciona lo mismo del jefe UTP.

PRC MA
El equi irectivo
presenta d ps practicas
de apoyo a pajo docente

! |
Roles y funciones de Priorizacion de tareas Débiles capacidades
escasa definicion administrativas por sobre lo pedagégicas para el

pedagogico apoyo al trabajo docente

PROPUESTA DE MEJORA

GESTION Y LIDERAZGO

EDUCATIVO

Solo el 9% se siente estimulado
por sus directivos

Tal como se evidenci6 en el apartado que precedia, la principal debilidad detectada en el

establecimiento, estd en el equipo directivo, especificamente en liderazgo pedagdgico, en el

cual se evidencian un bajo despliegue de practicas de apoyo a los docentes.

45



:**** n| |dad ‘ Facultad de ?C\ MAG'STER
B g cLJEDUCACION S Bidiio

Dada esta situacion inicial, es pertinente y necesario generar instancias en donde los
directivos analicen sus practicas de liderazgo pedagogico, preguntandose con periodicidad
acompafian a sus profesores en temas pedagogicos, y a su vez que se cuestionen las instancias
en las que estan desarrollando profesionalmente a sus profesores o la ausencia de las mismas.
Por esta razon, la estrategia de Comunidades Profesionales de Aprendizaje (CPA) es una
herramienta que permite al equipo directivo del establecimiento, analizar, reflexionar y tomar
decisiones acerca de sus practicas, sus creencias, sus acciones y como estas impactan en
maestros y estudiantes.

(Por qué una Comunidad Profesional de Aprendizaje para el colegio?

En primera medida se debe entender las CPA como una herramienta de mejora escolar,
sustentada en las teorias de liderazgo distribuido, que pretende crear practicas sistémicas de
reflexion-accion en los lugares donde se emplean. Este elemento resulta central para la
realidad institucional.

En esta CPA participara la totalidad del equipo directivo, es decir, 11 docentes que ejercen
distintos cargos, ademas dada la necesidad del éxito de esta CPA, se contard un experto

facilitador en el area de Liderazgo pedagogico, el que serd financiado con recursos SEP.

El experto, es necesario pues es normal que en una CPA existe la diversidad y conflicto
respectos de las tematicas y que son propios de una comunidad humana. Por esta razén el
experto acompafiara a CPA, para el reconocimiento y el equilibrio entre los grupos y la

individualidad, asi como entre la colaboracion y el conflicto.

El foco de atencion de la CPA estara direccionado hacia las practicas de observacion y el

acompafiamiento en el aula a los docentes del Establecimiento

Objetivo General Fortalecer las practicas de liderazgo pedagogico del

equipo directivo para el apoyo al trabajo docente

RESULTADOS INDICADORES
ESPERADOS
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Equipo directivo
comparte una vision de
Liderazgo pedagdgico
con foco en el apoyo al

trabajo docente

Al menos 9 de los directivos presenta 90% de asistencia total

a las reuniones en el periodo de acompanamiento.

Al menos 9 de los directivos declara compartir la vision de
apoyo al desarrollo profesional docente construida en el

equipo

Al menos 9 de los directivos mejora rendimiento en test de

conocimientos respecto de evaluacion inicial.

Equipo directivo
implementa un proceso
de acompafiamiento y
retroalimentacion en

pequenia escala.

1 instrumento de observacion de clases consensuadas.

Observan y retroalimenta a 3 docentes de distintas

especialidades.

1 instancia de reflexion analisis luego de cada observacion-

retroalimentacion realizada.

1 plan de escalamiento del acompafiamiento y

retroalimentacion al aula a otros profesores.

Actividades:

Actividad

Responsables

Descripcion Tiempos

directivo

Facilitador

Se programaran y ejecutaran diversas
actividades de reflexion que permitirdn
un andlisis profundo de la realidad del
colegio, de los resultados académicos y

otros indicadores de calidad. 1 mes
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Formalizar la
comunidad de

aprendizaje.

Para apoyar y coordinar estas
actividades se contratara un facilitador
(Financiado por la SEP)
que acompaiaré al equipo directivo a
trabajar la CPA.

Este experto sistematizara la
informacion, reflexiones y proyecciones
de acciones a tomar.

Se planificard y ejecutaran reuniones
tematicas que abordaran el Liderazgo
pedagbgico, el acompafiamiento y la
retroalimentacion docente, como

elementos claves de esta instancia.

Construccion de

vision compartida

Equipo
directivo

Facilitador

En base los criterios de Desarrollo
Profesional docente, el equipo
visualizard y construird una vision en la
que se declara la importancia de la
reflexion pedagogica y los aprendizajes.
Los directivos atinan criterios en base a
la importancia que deben asignar al
desarrollo profesional de sus maestros,

promoviendo instancias de reflexion

1 mes
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con foco en los aprendizajes de los

estudiantes.

Construccion de

instrumento de

acompafiamiento.

Equipo
directivo

Facilitador

Luego de declarar la importancia del

foco pedagogico, la CPA conformada

por el equipo directivo y el facilitador
de manera conjunta, realizaran una
buisqueda sistematica de la literatura
reciente y los criterios nacionales de

instrumentos y articulos relacionados

con el acompafiamiento y la reflexion

docente.

Luego de la revision juntos construyen
un Unico instrumento de
acompafiamiento al aula, sustentando en
las busqueda y reflexion de la CPA.
Luego el instrumento sera socializado y
aprobado por los docentes del

establecimiento.

1 mes
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Se programard, informard y desarrollara

el acompafiamiento de aula a 3 docentes

del establecimiento de diversas areas y
Se inicia programa niveles de aprendizaje.

piloto de Equipo Luego de las observaciones, el equipo

acompafiamiento y directivo directivo y el facilitador trabajan en 3 meses
retroalimentacion Facilitador conjunto, para analizar las visitas,

reflexionar sobre las practicas
observadas. Posterior, de manera
conjunta construiran el informe de
retroalimentacion que devolveran a los
docentes acompanados.
Ademas, practicaran juegos de roles
para ejercitar el proceso de devolucion
de las visitas, aumentando su
experiencia y unificando criterios que
les permitan hacer devoluciones
efectivas y constructivas. En esta etapa
se busca ademas impactar en los
docentes con talleres en los consejos
técnico, acerca de la reflexion
pedagogica y los aprendizajes de los

estudiantes.
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Luego de realizar las devoluciones y

Se crea un plan de agudizar la expertiz del
escalamiento para Equipo acompafnamiento docente con el foco en
aumentar el indice directivo los aprendizajes.
de Facilitador El equipo directivo construird una 2 meses
acompafiamiento. planificacion que les permitird generar

un escalamiento en la cantidad de
docentes acompanados.

Se proyecta poder acompanar a la
mayoria de los docentes del
establecimiento. Esto con la idea de
proyectar los aprendizajes obtenidos
durante el desarrollo de la CPA. Se
busca que los docentes reciban de sus
directivos ideas claves acerca de la
importancia de las buenas practicas de

aula y la reflexion permanente de estas.
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CARTA GANT

Propuesta de mejora: Comunidad Profesional de Aprendizaje -CPA
MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 7 MES 8

Actividades / Meses-semanas

Construccion Vision Compartida

Construccion instrumento

Plan de escalamiento
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CAPITULO 5 MARCO CONCEPTUAL

Se realizara en primera instancia una revision tedrica sobre el concepto de liderazgo en el
ambito educativo, su importancia, como influye en los aprendizajes y en los resultados de
una institucion. Se resenaran distintos modelos existentes de liderazgo, los factores que
intervienen. Ademas, se incorporaran al andlisis, el propdsito moral que orientan el accionar,

el compromiso individual y colectivo que son inherentes al correcto ejercicio del liderazgo.

Por lo seguido, se abordara el desarrollo profesional docente y como el liderazgo se relaciona

senalando caracteristicas y elementos relevantes que intervienen en los procesos educativos.

Finalmente, en este apartado se fundamentara tedricamente la estrategia de Comunidades
Profesionales de Aprendizaje (CPA) como una herramienta 1til, que permitird al equipo

directivo poder reflexionar y orientar sus practicas hacia el acompafiamiento a sus maestros.

Liderazgo

El liderazgo en las instituciones educativas es un tema complejo, causa incertidumbres y
tiene multiples sentidos de urgencia, mas aun con las distintas realidades sociales,
geograficas y econdmicas de un pais como el nuestro que presenta altos indices de
desigualdad.

El aprendizaje como finalidad de los centros educativos, muchas veces se convierte en una
de tantas prioridades que afrontan los lideres al gestionar las instituciones. Lo anterior, lo
sustenta Robinson, Hohepa, y Lloyd, (2009), sefalando que son los lideres educativos
quienes tienen mayor claridad en relacion a las posibilidades y oportunidades, son quienes
conocen mejor el contexto y quienes son las personas que componen la organizacion
educativa.

Sin duda el liderazgo es un asunto de gran relevancia en las instituciones educativas.
Leithwood, Harris, y Hopkins, (2008) reconocen en el liderazgo la segunda variable que mas

efecto tiene en los resultados académicos, solo superada por la ensefanza en el aula. Pese a
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esto, el impacto de los lideres educativos en el mejoramiento y calidad de los aprendizajes
no es directo, pues en el resultado de sus esfuerzos intervienen las practicas de ensefianza de
los docentes, la calidad de su formacion continua y la cooperacion profesional entre los
docentes del establecimiento, tal como sefialan Leithwood, Louis, Anderson & Wahlstrom
(2004)

A partir de lo anterior, podemos sostener que las instituciones educativas y sus lideres deben
poner el foco de la gestion escolar en la consecucion de los aprendizajes, tal como afirma
Leithwood (2006) el liderazgo es un catalizador de aprendizajes, pues cuando es efectivo,

trae cambios en la cultura institucional y tiene directa incidencia en los logros de estos.

El liderazgo como concepto es una practica y una accioéon que puede ser desplegada por una
0 mas personas en las instituciones escolares. Es ejercido cominmente por los equipos
directivos, los equipos de gestion y los docentes en las salas de clases. Leithwood y Riehl
(2009) sostienen que los liderazgos desplegados deben apuntar a la justicia social y al logro

de los aprendizajes.

El liderazgo como concepto de préactica-accion, no atiende a un solo tipo o manera de llevarlo
a cabo, existen diversas Opticas desde donde se puede abordar. Asi, segiin esta optica (Bush

et. al. 2016) nos ofrece una clasificacion con distintos modelos:

A) El Liderazgo instruccional, es aquel que pone énfasis en los resultados académicos
que se deben lograr. Existe una fuerte autoridad del director hacia los maestros, este
personalismo coarta la posibilidad de que surjan liderazgos intermedios. En este tipo
de liderazgo el director es una figura omnipotente, en el recae toda la autoridad y el
poder y se considera como el tnico experto.

B) Liderazgo gestor, aqui se busca facilitar el trabajo de otros estamentos de la
institucion mediante la ejecucion constante de tareas y funciones que ayuden a cada
parte de la organizacion.

C) Liderazgo transformativo, este busca incidir en las personas que componen la

organizacion, busca formar compromisos, transformar las capacidades de todos los
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D)

E)

F)

G)

miembros de la institucion, asi este tipo de liderazgo serd efectivo, cuando el
resultado sean sélidas relaciones de compromiso de cada uno de los integrantes.
Liderazgo moral y auténtico, el principal objetivo estd centrado en los valores, las
creencias y la ética que demuestran los lideres. La autoridad nace de la concepcion
de que lo realizado es lo correcto.

Liderazgo distribuido, la autoridad y el cargo no guardan relacion intrinseca, pues
aqui se busca que todos los miembros de la organizaciéon se involucren y tengan
incidencia en las decisiones que se tomen. El concepto de Liderazgo distribuido
retne estos elementos “El aspecto relacionado con la practica hace hincapié¢ en la
labor cotidiana del liderazgo. Desde una perspectiva distribuida, en lugar de
conceptualizarse las practicas en término de las acciones o conductas de un lider
individual”. (Spillane & Ortiz, 2017).

Liderazgo docente, apunta al empoderamiento de profesores, se centra en la mejora
escolar por medio del cambio de précticas docentes, se busca que los maestros sean
agentes activos del cambio y la mejora.

Liderazgo contingente, apunta a difuminar los elementos normativos de modelos de
liderazgo y gestion escolar, es un liderazgo pragmatico, que se basa en la

contingencia, no se basdndose en valores y practicas estaticas.

En base a los sustentos teoéricos antes sefialados, se puede afirmar que la efectividad de un

liderazgo incidiré en los logros de los aprendizajes y pese a los diversos modelos o tipos de

liderazgo que existen, se ha llegado a un consenso entre los expertos, en el que se sefiala que

los procesos de mejora educativa deben estar al alero de un liderazgo que los facilite y los

propicie (Bellei, et. al., 2014), pues como dice el mismo autor: “los procesos de sucesion del

liderazgo en los casos estudiados sugieren que un aspecto clave del mejoramiento escolar es

el empalme entre el estilo y caracteristicas del nuevo director con las necesidades para la

etapa de desarrollo de la escuela. Esto muestra lo critico de una planificacion rigurosa de los

procesos de seleccion y cambio de directivos, tanto para iniciar como para sostener los

procesos de mejoramiento en las escuelas” (Bellei, et. al., 2014, p. 68).
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El liderazgo juega un rol fundamental en focalizar la necesidad de urgencia, gestionar
institucionalmente el logro de los objetivos y propdsitos de la escuela y el aprendizaje, asi el
liderazgo es una variable fundamental para lograr la mejora escolar (Bolivar, 1997; Hopkins,

2008; Bellei et al.2014).

Las diversas investigaciones internacionales resaltan el liderazgo escolar, como unos de los
elementos de mayor influencia en los maestros, es decir, movilizar las intenciones y las metas
que de la institucion (Leithwood, 2009). En este mismo sentido Anderson (2010) se refiere
al liderazgo como un “catalizador” puesto que logra movilizar a los distintos componentes

de la institucion.

Asi el liderazgo como influencia, se aboca a la construccion de metas compartidas, la
movilizacion de los diversos recursos humanos y financieros en pos del éxito de los
aprendizajes de los estudiantes, mediante el desarrollo de las practicas y habilidades de los

maestros.

Practicas de Liderazgo
Habiendo realizado una revision sobre el concepto y los tipos de liderazgo y este como
influencia, nos parece necesario mencionar los principales modelos referidos a las practicas

de liderazgo.

Una de los modelos que destacan dentro de las practicas de liderazgo y que mas impacto
tiene en el resultado de los estudiantes es el modelo de Viviane Robinson (2007), quien
propone cinco dimensiones que nos permitiran incidir de forma positiva en los aprendizajes

y en el bienestar estudiantil.

La primera dimension dice relacion con establecer metas y expectativas, dando cuenta de la

necesidad de fijar un norte centrado en el aprendizaje a través de una estrategia que lo
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posibilite. Estas metas deben ser compartidas y debidamente comunicada por los lideres

educativos.

La segunda dimension es el manejo estratégico de recursos, donde se busca eficacia y
eficiencia tanto en el plano de lo material como de lo humano.
En tercer lugar, Robinson nos sefiala la importancia de planificar, coordinar y evaluar la

ensenanza y el curriculo, como elemento organizacional de suma importancia.

La cuarta dimension esta asociada a promover y participar en el aprendizaje de los profesores
y su desarrollo profesional, y segiin los resultados ofrecidos por Robinson (2008) es la
dimensiéon que mas impacto tiene al interior de la organizacion. Los lideres no solo deben
promover y apoyar el aprendizaje de los docentes, sino que deben participar activamente de

estas instancias.

La ultima practica sugiere que los lideres deben asegurar un ambiente ordenado y que apoye,
asi los docentes ponen el foco en la ensefianza y los aprendizajes de los estudiantes, evitando
distracciones, interrupciones o presiones que estén ajenas al proceso educativo.

Otro de los modelos que mas destacan es el de liderazgo instruccional desarrollado por

Hallinger (2015), en cual se abordan tres grandes dimensiones del liderazgo.

En primer lugar, definir la misién de la escuela, donde las principales funciones son
estructurar y comunicar las metas escolares.

En segundo lugar, gestionar el programa de instruccion, en esta dimension es necesario
gestionar el curriculo, supervisar y evaluar la instrucciéon y monitorear el progreso de los
estudiantes.

Finalmente desarrollar un clima escolar para un aprendizaje positivo, donde las principales
funciones a realizar son proteger el tiempo de ensefianza, proveer incentivos para los
docentes, promover incentivos para los profesores, promover el desarrollo profesional y

mantener alta visibilidad.
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Aparte de estos dos modelos ya mencionados, nos resulta completamente necesario
mencionar y destacar el modelo 4-14 de Stephen Anderson y Leithwood, en el cual se basa
la encuesta CEPPE, y que nos sefiala que los lideres efectivos son aquellos que logran
movilizar las condiciones de los docentes e impactar en los aprendizajes, evidenciando un

mismo repertorio de practicas (Leithwood et.al.,20006).

Este modelo se basa en catorce practicas que estan contenidas en cuatro categorias. En primer
lugar, tenemos la categoria “mostrar decisiones de futuro”, y que estd asociada a las
motivaciones de los docentes a través de tres practicas; Construccion de una vision

compartida, fomentar la aceptacion de objetivos grupales y tener altas expectativas.

La segunda categoria esta relacionada con “desarrollar personas” y se centra en las
capacidades a través de tres practicas; Atencion y apoyo individual a los docentes,

estimulacion y apoyo intelectual y el modelamiento.

La tercera categoria es “redisefiar la organizacion” y apunta a las condiciones de trabajo, en
esta categoria encontramos cuatro practicas; Construir una cultura colaborativa, estructurar
una organizacion que facilite el trabajo, crear una relacion productiva con la familia y

comunidad y conectar a la escuela con su entorno.

Finalmente tenemos la categoria “Gestionar la ensefianza y aprendizaje”, que al igual que la
anterior se centra en las condiciones de trabajo. Las practicas asociadas a esta categoria
también son cuatro; Dotacion de personal, proveer apoyo técnico a los docentes, monitoreo

y evitar distracciones de lo que no es el centro de su trabajo.

Mejora y Liderazgo escolar
La mejora, se entiende como un proceso permanente y sostenido en el tiempo, que persigue
lograr efectivamente las metas educativas (Miles y Ekholm, 1985). Por lo tanto, la finalidad

es la practica efectiva en el aula, pues ahi se desarrolla el proceso de ensefianza y aprendizaje
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(Bolivar, 1997) en el punto anterior concuerda Hopkins (2008) quien se refiere a la mejora
como una estrategia focalizada en el aprendizaje y rendimiento escolar.

La mejora educativa como proceso, en primera medida es gradual y acumulativo, en ¢él se
incorporan diversas practicas, las cuales pueden o no ser efectivas, pese a esto, el aprendizaje
ocurre.

En segundo lugar, estos procesos son desbalanceados, ya que intervienen elementos que los
interrumpen o dificultan, sin embargo, no se detienen y continian, y se consideran parte del
aprendizaje.

Un tercer elemento es el tiempo y su gestion, pues los procesos de mejora son largos (5 afos)
para poder evidenciar los primeros resultados asociados a los procesos de cambio y mejora.
Y, por ultimo, siguen diversos caminos y multiples focos y estamentos, por lo que el sentido
de urgencia estard jerarquizado por quien guie o ponga énfasis en el proceso (Bellei,
Valenzuela, Vanni & Contreras, 2014).

Segun Elmore y City (2007) la ensefianza en los colegios es una responsabilidad colectiva,
en aquellos que estan orientados por los procesos de mejora, pues todos sus conocimientos y
habilidades relacionadas con la practica pedagogica, los saberes directivos y docentes,
apuntan al mejoramiento pedagogico, asi deja de ser una tarea individual y acotada a practicas
aisladas. La mejora, es un proceso que requiere el compromiso de todos los agentes
involucrados, para su efectividad.

Bellei et al. (2014), enuncia los procesos claves sobre los que sustentan el mejoramiento
sostenido. En primera medida, el liderazgo directivo, el cual debe tener competencias para
focalizar las politicas a implementar, las exigencias a cada miembro, la sutileza de utilizar
conceptos como exigir, apoyar y colaborar, es decir, un buen y efectivo liderazgo.

En segunda medida, la gestion pedagdgica, la cual debe apuntar al perfeccionamiento docente
como elemento central, para la toma de decisiones pedagdgicas, teniendo en cuenta la
diversidad y complejidad del proceso educativo.

Un tercer elemento a considerar es la cultura, la identidad y la motivacion, pues estos
elementos son compartidos y deben orientarse al compromiso de lograr un clima favorable

que busque la mejora continua.
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Lo anterior, redundara en un cuarto elemento que es la gestion del contexto, donde la cultura
construida y compartida por todos hace que exista concordancia entre el liderazgo, la mejora

y la cultura educativa que se orientan hacia la efectividad.
Bellei et al. (2014), distinguen al menos cuatro factores del mejoramiento sostenido:

- Liderazgo Directivo: Compuesto por personas que tengan duracion en el cargo, con
caracteristicas propias que se diferencien de los demas, capaces de discriminar cudl politica
implementar y, con un equilibrio entre exigir, colaborar y/o apoyar.

- Gestion Pedagogica: Enfasis en el perfeccionamiento docente y con herramientas
para atender a la diversidad de los educandos.

- Cultura, identidad y motivacion: Existe una cultura construida por todos los actores,
por lo tanto, es compartida, ademds se aborda la convivencia escolar con la finalidad de
favorecer el clima positivo.

- Gestion del contexto: Al existir una cultura construida y compartida por todos, las
familias son parte del establecimiento, siendo agentes importantes. El liderazgo del
sostenedor facilita la autonomia dentro de la escuela, existiendo coherencia entre lo propuesto

por las politicas educativas y la gestion del lider.

Todos procesos de mejora implementados, deben ser seguidos por los lideres de la
institucion, pues, desde la gestion, es decir, a nivel institucional, se dirige para lograr los
propositos que la escuela se propuso. Siendo entonces el liderazgo una variable fundamental

para lograr la mejora escolar (Bolivar, 1997; Hopkins, 2008; Bellei et al. 2014).

La vida, las relaciones humanas y todo proceso natural estd en constantes modificaciones y
cambios. La educacion en las sociedades actuales tiene sobre ella multiples fines, como
reducir las brechas sociales, elevar el nivel cultural, aportar a mejores ciudadanos, entre otras.
Este proceso se mueve en permanentes contradicciones, lo que se busca del nivel central, las
realidades locales de las escuelas y las relaciones profesor-estudiante-familia. Hablar de

calidad de la educacion, necesariamente nos hace referirnos al logro de los aprendizajes, y
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como el Liderazgo es fundamental, el que se entiende como natural y permanente en el
proceso de ensefianza, que persigue la efectividad, el aprendizaje y el rendimiento escolar

(Miles y Ekholm, 1985; Bolivar, 1997; Hopkins 2008).

En este proceso es vital un liderazgo efectivo, el que incide en los maestros y estos en los
logros de los aprendizajes. Las caracteristicas del lider y el contexto son importantes, pues
aplicar recetas de manera unilateral y descontextualizadas, en ninglin caso garantizara el éxito

y la eficacia del proceso de mejora y liderazgo efectivo.

Pese a estas multiples problematicas en las que se desenvuelven los liderazgos educativos,
tal como lo reafirma Robinson (2009) “La dimensién mas significativa para impactar en los
resultados académicos, es asegurar un entorno ordenado y seguro en el aula y en la escuela
en general, en tanto alumnos como docentes puedan sentirse confortables, existen reglas de
conductas claras que se cumplan y puedan centrarse en la labor educativa, y establecer una

relacion de involucramiento y respeto mutuo de la escuela con la comunidad”.

Un liderazgo distribuido, que oriente y practique conductas democraticas y colaborativas
incidirdn en la efectividad del proceso educativo, pues hay estudios que demuestran que
efectivamente puede haber competencias que s6lo son posibles de alcanzar de manera grupal,
es decir, colaboracion a un nivel profundo y efectivo. (Head, 2003). Asi tan importante como
lo anterior, es tener presentes modelos que aporten a la reflexion docente que propicien
indagar sistematicamente acerca de sus practicas pedagdgicas, que motiven intrinsecamente
las oportunidades de aprendizaje que se ofrecen a los estudiantes en las aulas escolares y las
mejoras que se pueden lograr, reconociendo las consecuencias en las emociones, y, por

ultimo, en practicas efectivas en el alumno. (Fullan, 2008)

Liderazgo y desarrollo profesional docente
En el apartado anterior conceptualizamos el liderazgo como un proceso de influencia que
desarrollan los lideres escolares, esta influencia se logra a partir del despliegue de un conjunto

de practicas que logran impactar de forma positiva en el desempefio de los docentes, e
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indirectamente en el desempefio de los estudiantes. En este escenario cabe una de las

practicas clave es desarrollar profesionalmente a los docentes.
a. Los lideres desarrollan profesionalmente al docente: Evidencias

Las evidencias internacionales y nacionales (Leithwood, Robinson, Lloyd, Rowe, Bellei,
Horn y Marfan) demuestran que el liderazgo es la segunda variable que mas influye en el
aprendizaje, pero la de mayor significancia en docentes (modelo de Leithwood, 2007). Asi
se puede entender entonces por liderazgo como aquella accion que motiva, capaz de

establecer direccion de futuro, siempre en la logica de la mejora y éxito académico.

El liderazgo debe tender a promover las capacidades de los miembros de la organizacion
(desarrollar a las personas), ademas de establecer correctas condiciones de trabajo, gestionar
la organizacion para que sea mas eficiente, ademas de centrase en el &mbito mas importante,

la ensefianza y el aprendizaje.

En Chile la calidad de la educacion es un tema presente en la agenda nacional, los resultados
relevan brechas permanentes que separan a los estudiantes seglin su nivel socioecondmico
en cuanto a los resultados de las pruebas estandarizadas. Los diversos cambios y reformas a
partir de los gobiernos de continuidad de la dictadura a comienzos de los afios 90" y hasta la
actualidad, intervinieron areas como planes de mejoras, cambios curriculares, subvenciones

preferenciales, entre otros cambios.

Una investigacion del Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion (CEPPE) del
afio 2010, estudio la influencia que ha tenido la ley de subvencion escolar preferencial (LEY
SEP 20.248) a 2 anos de su promulgacion, demostrd que el drea que estaba con menores nivel

de despliegue, era el de gestion curricular.

Teniendo en cuenta los resultados antes mencionados y en el entendido de que el area de
gestion curricular acumula un 30% de las practicas de los planes de mejoramiento, resulta
evidente el sentido de urgencia que se le debe asignar al area de la gestion de curriculo al

interior de los establecimientos educacionales de Chile.
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En base a los resultados del estudio “Liderazgo directivo y calidad de la Educacion en Chile”
del CEPPE 2010, queda en evidencia que uno de los principales retos de los lideres
educativos se relaciona con aquellos aspectos técnico-pedagdgicos, la retroalimentacion y el
acompafiamiento son practicas muy disminuidas segun el estudio, con un 20% y un 13%
respectivamente, apareciendo como las mas bajas de la categoria “gestion de la instruccion”.
A suvez, las practicas de apoyo individual y la ayuda para planificar la ensefianza, contenidas
en la categoria “desarrollar personas”, presentan un 27% y 17% de docentes que estan muy

de acuerdo.

Los docentes segun Leithwood (2008) son influenciados por los lideres en 7 emociones
diferentes; la autoeficacia, la eficacia colectiva, la satisfaccion laboral, el compromiso con la
organizacion, el esfuerzo por cumplir metas y objetivos, el &animo favorable y el compromiso

con la profesion.

Queda de manifiesto que los lideres tienen como principal tarea llevar adelante las areas que
permiten desarrollar personas y gestionar la instruccion, pues a la luz de los aportes de los

estudios realizados, son dos de los principales elementos que estan al debe en chile.
b) La politica de desarrollo profesional docente

El afio 2016 se promulg6 la Ley 20.903 que crea el Sistema de Desarrollo Profesional
Docente en Chile, profesion esencialmente colectiva, asociadas a las escuelas chilenas y las
necesidades educativas de los estudiantes. La ley contempla en su espiritu contribuir al
mejoramiento continuo de la formacién docente, sobre la reflexion de sus practicas, tendiente

a la colaboracion como base de la labor educativa.

La ley 20.903 se centra en dos agrandes ejes; a) el aprendizaje situado y b) las comunidades
profesionales de aprendizaje. El primero hace referencia a los recursos y necesidades de cada
comunidad en relacion su PEI y el plan de mejoramiento educativo, con lo que se pretende
que cada escuela instale un sistema de practicas reflexivas permanentes. El segundo se
sustenta en el liderazgo que deben ejercer los lideres de cada unidad educativa, encargados
de movilizar en conjunto con el sostenedor, el desarrollo de las competencias de los equipos

docentes que se desempenan a su cargo. Lo que se traduce en que cada equipo directivo
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debera elaborar el plan de Formacion para el Desarrollo Profesional (PDP), en directa
relacion con el PME y el PEI de la institucion, promoviendo y facilitando la participacion de

todo el cuerpo docente.

Los lideres, bajo esta politica publica son los llamados a crear en cada institucion un sistema
de reflexion, discusion y construccion de problematicas asociadas a los saberes docentes, es
decir, abierta colaboracion para el éxito, Elmore y City (2007) afirman que la ensefianza en
los colegios es una responsabilidad colectiva, en la que todos sus conocimientos y habilidades
relacionadas con la practica pedagdgica, los saberes directivos y docentes, apuntan al

mejoramiento pedagdgico, asi deja de ser una tarea individual y acotada a practicas aisladas.

Sin lugar a dudas este modelo presenta desafios a los lideres escolares chilenos y las escuelas.
Un sistema con tanta diversidad en contextos geograficos y sociales que nos permiten
interrogarnos ¢ Tendran todos los directivos las competencias para desarrollar esta politica?
(La colaboracion y el liderazgo pedagogico es una creencia mayoritaria en los lideres
escolares chilenos? ;Los tiempos dispuestos en la normativa chilena, son suficientes para
promover la colaboracion dentro de las escuelas? Al ser una politica en marcha es dificil

evaluarla, pero el tiempo futuro nos permitira visualizar sus éxitos y desafios.

Asi el concepto de Desarrollo Profesional Docente (DPD), pues cobra infinita relevancia, al
ser considerado parte esencial de la nueva politica publica centrada en el liderazgo
pedagégico al interior de los centros educativo. El DPD se entiende como aquel “Conjunto
de actividades que los docentes se implican a lo largo de su carrera. Realizadas tanto para
incrementar su competencia en el oficio como para una mejor vivencia de la profesion”

(Bolivar, 2014, pp 63.)

E1 DPD se concibi6 en el pasado como un sistema académico y escolarizado, la nueva logica
le imprime sellos colaborativos, puesto que se relaciona con las vivencias de cada maestro y
las reflexiones colectivas a las que pueden llegar en los espacios generados por los lideres,
pues se pretende la construccion de un modelo que promueva el desarrollo de las compendias
individuales de los docentes, en pos de la reflexion, la colaboracion, la mejora y éxito de los

aprendizajes de los estudiantes.
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Bajo esta premisa las escuelas seran exitosas en la medida que Los liderazgos sean capaces
de influir significativamente en las creencias y las acciones de los docentes y que estos a su
vez impacten de manera directa en el logro de los aprendizajes de los estudiantes.

(Leithwood, 2008)

En Chile, la politica de desarrollo profesional docente ha sido liderada por el CPEIP y se
sustenta en la logica de fortalecer las capacidades docentes, persiguiendo que los estudiantes
logren con éxito sus aprendizajes. Todo esto enmarcado en un proceso de analisis, dialogo y

contextualizacion de la practica educativa.

El modelo se sustenta en la renovacion y ampliacion de los saberes profesionales por parte
de los docentes, los propositos morales que guien su ensefianza y su versatilidad como

agentes de cambio en los contextos en que se desenvuelven.

El sistema de DPD bajo la logica actual es sistémico, puesto que se sustenta en una
trayectoria, en la que existen estadios formativos en lo que se pueden desarrollar y superar
los diversos niveles. El primer paso de trayectoria es la formacion inicial otorgado por las
universidades acreditadas, las cuales deben otorgar por medio de una evaluacion nacional,

un diagnostico que retroalimenta las mallas de formacion.

El sistema de reconocimiento proporciona a los profesionales de la educacion un marco
normativo en base a tramos, en los que se les encasilla en base al desempefio, afos,
conocimientos y se relacionan con las remuneraciones que se obtiene en base al

encasillamiento.

Ademas de lo anterior, el CPEIP es el responsable de acompafiar y promover diversas
acciones que apunten a las practicas y tramos de la carrera docente, mediante los
denominados itinerarios formativos, asociadas a las necesidades de los docentes que emergen
del portafolio de evaluacion docente, la evaluacion de conocimientos especificos y

curriculares y las consultas e ideas docentes, en las denominadas voces docentes.
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El modelo DPD chileno concibe al maestro como un profesional con habilidades reflexivas

que le permiten llevar a cabo su practica de manera contextualizada y autonoma.

El CPEIP (2017) en su politica de desarrollo profesional docente enuncia principios sobre
los cuales se sustenta este modelo:

- Profesionalidad:
Promueve la formacion y desarrollo de profesionales que apunten a la integralidad de los
estudiantes. Se persigue que los docentes demuestren sus capacidades de tomar decisiones
pertinentes y oportunas en las diversas situaciones de aprendizaje.
Se refiere de igual manera a las capacidades individuales y colectivas de los docentes para
movilizar hacia el éxito académico y la justicia social.
Asi como también que cada docente pueda seguir y gestionar su proceso interno de
aprendizajes, de autonomia y reflexion.
El principio de profesionalidad se puede resumir en la idea de que cada docente sera capaz

de disefiar, implementar y evaluar su practica educativa.

- Autonomia:
Se relaciona con las libertades del docente para la organizacion de las actividades
pedagbgicas de ensefianza y aprendizaje, en base al marco curricular nacional, el proyecto
del establecimiento, el mejoramiento y la innovacion pedagdgica.
Se reconocen las capacidades docentes en el contexto de la construccion y el significado, la
re-construccion y reproduccion del conocimiento.

- Responsabilidad y ética profesional:
Se busca promover el compromiso personal y social del docente al servicio de la formacién
de aprendizajes y valores en los estudiantes, mediante conductas éticas de un profesional.
Al centro se propone el derecho de los estudiantes a aprender de acuerdo a sus ritmos,
valorando la pluralidad y la inclusion, puesto que la diversidad cultural y social son parte
fundamental de la sociedad moderna.

- Desarrollo continuo:
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Se promueve la formacion profesional continua, individual y colectiva. La actualizacién
permanente de conocimientos, disciplinas, métodos de ensefianza y aprendizaje, necesarios
y acordes al contexto escolar en que se desempefian, enmarcado en el trabajo y logro de
competencias personales e interpersonales al servicio de la docencia efectiva.

El desarrollo continuo se aborda desde dos ambitos, el primero es la politica nacional de
formacion y el segundo se relaciona con la formacion en el contexto de desempefio del

profesional.

- Innovacidn, investigacion y reflexion pedagogica:
Se pretende fomentar la creatividad y la innovacion en lo docentes, potenciar las habilidades
de investigacion de sus praxis. La realidad debe ser atendida por los docentes de manera
colaborativa, abordando las problematicas del contexto, innovando practicas articuladas con

el proyecto educativo que deben reflejar mejoras de las responsabilidades profesionales.

- Colaboracion:
Promover instancias de trabajo colaborativo entre los profesionales, en pos de la construccion
de comunidades de aprendizajes, lideradas por equipos directivos con foco en el liderazgo
pedagoégico. El dialogo y la reflexién deben darse en ambientes colaborativos en pos del logro
del éxito académico de los estudiantes. Por ende, es fundamental que los profesionales tengan
espacios para hablar, escuchar y sentir acerca de sus practicas, pues finalmente serd un
espacio donde los docentes podran reconocer fortalezas y debilidades en ambientes de
confianza entre sus pares.

- Equidad:
Se deben crear las condiciones para que el proceso educativo sea universal y significativo,
por lo que supone un desafio de enormes dimensiones para los profesionales de la educacion.
En su fundamentacién la propuesta sostiene que los docentes mejor evaluados tenderan a
desempefiarse en contexto de alumnos prioritarios, en pos de la justicia en la calidad de los
aprendizajes.

- Participacion:
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Se fundamenta en la participacion que tendran los docentes en las distintas instancias, con
los actores y las comunidades educativas. Se habla en la politica, del docente
“instrumentalizador” es decir, que deben abordar en sus espacios tematicas que estén
asociadas al proceso educativo y que estan mas alla del aula. Los docentes tenderan a “la
movilizacion de capacidades profesionales, comprendidas su disposicién personal y su
responsabilidad social donde: articula relaciones significativas entre los componentes que
impactan la formacion de los alumnos; participa en la gestion educativa; se promueve el
fortalecimiento de una cultura institucional democratica, se generan condiciones para
intervenir en el disefio, implementacion y evaluacion de politicas educativas locales y

nacionales” (CPEIP, 2017)

- Compromiso con la comunidad:
Se debe promover el compromiso con la comunidad escolar, con los aprendizajes, con los
objetivos declarados por el establecimiento y la integralidad. El compromiso con el Proyecto
Educativo Institucional debe ser completo, pues se debe promover en los educandos la
integralidad y por sobre toda la diversidad y la justicia en sus aprendizajes.

- Apoyo a la labor docente:
Le corresponderd al Estado de Chile cumplir la politica nacional docente, es decir, velar por
cumplir lo que se espera de los docentes. Para esto deberd implementar acciones destinadas
al fortalecimiento en el &mbito pedagogico y formativo de los profesionales de la educacion,
por medio de apoyos para fortalecer y actualizar los conocimientos y habilidades de los
docentes. Ademas, propone que los procesos deben estar orientados hacia las necesidades

de la comunidad educativa por medio de instancias reflexivas y colaborativas.
Se resefiaron los principales fundamentos del Modelo de formacion de Desarrollo profesional

docente y directivo, en el capitulo 2 de dicho manual se detallan las estrategias de

implementacion para la formacion docente, en el capitulo 3 se abordan las condiciones
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necesarias para el disefio de acciones formativas. Asi el marco curricular chileno otorga un

modelo de desarrollo sustentados modelos.

Comunidades profesionales de Aprendizaje

Tal como se demostr6 en los apartados anteriores, el Liderazgo y el desarrollo profesional
docente son elementos trascendentes para el éxito del proceso educativo. Los lideres deben
ser capaces de movilizar todos los recursos institucionales en el ambito pedagdgico y
centrarse en el desarrollo profesional de los docentes, pues estos son los que influyen
directamente en los estudiantes, asi “resulta imprescindible garantizar una vinculacion mas
estrecha entre los esfuerzos de mejora institucional y los resultados de aprendizaje de los
alumnos, asi como también favorecer el disefio de nuevos modelos de formacion profesional
al interior de las escuelas que efectivamente impacten en la practica de ensefianza y en los
procesos de aprendizaje” (Krichesky y Murillo, 2011. PP. 66)

En base a la premisa del liderazgo pedagogico, la estrategia de comunidades de profesionales
de aprendizaje (CPA) es adecuada, especificamente orientada hacia el equipo directivo del
establecimiento, dado los resultados presentados en los capitulos iniciales, que demuestran
una serie de practicas de liderazgo pedagogico con muy bajo despliegue o muy poco impacto
en los docentes.

Las comunidades profesionales de aprendizaje (CPA) son una herramienta de mejora, que

estd influenciado por diversas teorias como el liderazgo distribuido, trabajo colaborativo,
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desarrollo profesional, indagacion y reflexion de practicas y el trabajo sistémico. (Krichesky
y Murillo, 2011)

Para una adecuada conceptualizacion del CPA, se hace necesario realizar una pequefia mirada
historica de como evolucionaron las ideas asociadas al concepto y su relacion con la mejora
en la escuela.

Enlos 60" la mejora se sostenia en el modelo de Investigacion-Desarrollo-Difusion Adopcion
(IDDA). Le sigui6 un nuevo modelo que se sustentaba en las premisas de iniciacion,
implantacion, continuacion y Productos (Murillo, 2005) Este segundo modelo se caracteriza
por no ser lineal, pero si centra la importancia en la implantacién y la continuacion, pues,
estos son elementos centrales para una institucion que se sustenta en la mejora. Asi, ambos
modelos, pese a sus particularidades, tenian como foco centrarse en los docentes y su
formacion.

Con los afios 90"y los desafios de establecer el cambio de manera sistémica, y no hacia ciertas
acciones como en los modelos anteriores, los cuales hacian que los cambios fueran oscilantes
y dependieran de la cantidad de recursos y docentes que intervenian, por ende, no eran
cambios sostenibles en el tiempo y en la institucion.

Asi la 16gica de la mejora de los afios 90 pretendia desarrollar en los colegios una capacidad
interna de poder sostener los cambios en el tiempo. Lo que se le denomin6 como la fase de
gestion de los cambios (Hopkins y Lagerweij,1997) o capacidad del cambio (Fullan, 1998).
Esta etapa se caracterizé por dos grandes elementos, uno fue espiritu colaborativo entre los
especialistas e investigadores, que buscaban desde una logica integrada, las estrategias y los
conocimientos, que fueran tratados de manera racional, integradora y pragmatica. El segundo
perseguia influenciar las politicas educativas, en cuanto a la autonomia que debian tener los
colegios, para gestionar y tomar sus decisiones en base a la realidad de cada uno de ellos.
Muchos programas exitosos especialmente en Norteamérica estaban enmarcados en
programas de mejora de la escuela, que influencié toda la politica educativa posterior, pues
se debian considerar aquellos elementos y lecciones que se debian afrontar para los procesos
de cambios y Mejora (Krichesky y Murillo, 2011).

De las principales ideas que dejo el ciclo pasado, es esencial el aprendizaje de los docentes,

todo proceso de mejora estara asociado al desempefio individual y colectivo de los maestros,
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el trabajo individual de los docentes es poco efectivo en relacion al trabajo colaborativo entre
ellos.

Asi la idea del aprendizaje organizativo (Bolivar, 2008) se transformo en la idea de una
organizacion que esta en constante aprendizaje, mejora y cambio. En esta las relaciones estan
dadas por la 16gica de compartir el conocimiento, mejor sera la organizacién cuando mejores
sean quienes la componen. (Krichesky y Murillo, 2011). Ademads, se sumaron los avances en
torno a los modelos de trabajo colaborativos entre docentes (Little, 1990).

Asi finalmente la idea de comunidades de aprendizajes nace de “los trabajos y experiencias
sobre las culturas de colaboracion entre los docentes, asi como de las organizaciones que
aprenden, como forma para evitar el individualismo y el aislamiento que en tiempos de
incertidumbre y adversidad no ayudan a resolver los problemas del dia a dia en la escuela”
(Bolivar, 1997)

Existe en el medio académico variadas ideas de lo que son las comunidades de aprendizaje,
al respecto Krichesky y Murillo (2011) afirman “La convivencia de multiples
interpretaciones de lo que son las Comunidades Profesionales de Aprendizaje hace que sea
realmente complejo aportar una definicion minimamente consensuada (Mitchell y Sackney,
2000; Hord, 2004; Stoll y Louise, 2007; Escudero Mufioz, 2009). (Krichesky y Murillo,
2011)

Krichesky y Murillo (2011) ofrecen algunos elementos organizadores para poder agrupar los
distintos acercamientos a las CPA:

Desde una vision centrada en la escuela, la totalidad del establecimiento estd comprometida
en el desarrollo de culturas de aprendizaje, bajos las logicas de vision comun, liderazgo
distribuido, trabajo colaborativo, indagacion de practicas y condiciones para facilitar el
trabajo (Pankake y Moller,2002).

Y finalmente desde una vision ampliada basada en Hargreaves (2008) el que la concibe como
una estrategia organizativa eficiente que empodera y fortalece a todos los miembros de una
comunidad a trabajar y aprender de manera colaborativa y que incida en la vida diaria de

todos. (Krichesky y Murillo, 2011)

71



Y Facultad de . =2 MAGiSTER
EDUCACION .(y
UNIVERSIDAD DE CONCEPCION y EDUCATIVO

Bolivar (2013) nos ofrece “Cuando hablamos de CPA, nos referimos a un grupo de
profesionales que se apoyan mutuamente, indagando de modo reflexivo, para aprender mas
sobre su practica en orden a mejorar los aprendizajes de los alumnos. (Bolivar, 2013).
Harris y Jones (2010) sostienen que el CPA es una manera de asegurar que los profesionales
de la educacion, tengan el tiempo para aprender nuevas practicas y generar nuevos
conocimientos utiles. (Bolivar, 2013).

DuFour (2004) sostiene que las CPA es una herramienta poderosa, que incide profundamente
el trabajo conjunto, en desarrollar practicas de ensefianza y aprendizaje efectivas. Pero son
altamente demandantes en cuanto al tiempo y la dedicacion. (Bolivar, 2013)

DuFour (2004) plantea 3 preguntas iniciales para un CPA, donde los profesionales deben
responder: ;Qué es lo que queremos que cada estudiante aprenda? ;Codmo sabremos cuando
cada estudiante ha aprendido? ;Cémo vamos a responder cuando un estudiante tiene
dificultades en el aprendizaje?

Por otra parte, Hord (1997) considera que los las CPA tienen las siguientes caracteristicas;
un liderazgo compartido y de apoyo, debe existir creatividad colectiva, ademas de unas
condiciones de apoyo materiales y humanos, asi como valores y vision compartida, ademas
de cooperar con las practicas personales. Estos son los componentes a partir de los cuales se
elabor6 el instrumento School Professional Staff as Learning Community Questionnaire
(SPSLCQ) o Cuestionario sobre el Personal Escolar como Comunidad de Aprendizaje que
permite observar el grado de avance de una CPA.

Bolam, McMahon, Stoll y otros (2005) las CPA se sustenta en valores compartidos, la
responsabilidad colectiva de los aprendizajes, la investigacion profesional, la colaboracion
efectiva, el aprendizaje individual y colectivo de los docentes.

Asi, la CPA es un elemento de mejora, puesto que fortalece las capacidades para la mejora
sostenible y los aprendizajes de los estudiantes.

La revision de la literatura acerca de las Comunidades Profesionales de Aprendizaje, tao
como afirma Krichesky y Murillo (2011) es dificil de realizar una definicién que pueda dar

un completo significado de esta estrategia.

CPA en el establecimiento, observacion y retroalimentacion de aula.

72



Xk i idad ‘ Facultad de ?C—& !\QHAOE[E;[EGRO
3988':%,,0. EDUCACION Oy

UNIVERSIDAD DE CONCEPCION EDUCATIVO

Dada la realidad del establecimiento y las fortalezas que brinda la estrategia de CPA, es
necesario realizar un proceso sistematico e institucional de acompanamiento y reflexion de
las practicas docentes.

Krichesky y Murillo (2011) dentro de los elementos organizadores de las CPA resaltan en
primera medida de una vision docente. Aqui los profesores comparten criticamente sus
practicas con la finalidad de mejorar e incidir en el aprendizaje. Por lo que resulta
fundamental que los lideres pedagdgicos creen y propicien estos espacios.

Dentro de los elementos comunes de las CPA presentadas en Krichesky y Murillo (2011) en
base al aporte de los trabajos de (Lieberman, 2000; Hord, 2004; Stoll et al., 2006; Stoll y
Louis, 2007; Hordy Hirsch, 2008).

Resaltan también los valores y vision compartida, acd la comunidad educativa construye una
vision de la escuela global, existe una articulacion logica entre los objetivos de los docentes,
sus creencias y las metas que busca lograr la escuela en los estudiantes. Especificamente en
este caso, centrado en la importancia del acompafamiento a los docentes.

Aqui el liderazgo distribuido, juega un rol clave pues brinda las oportunidades para
desarrollar el liderazgo, en especial a los docentes, y sus practicas cotidianas con sus
estudiantes.

Al revisar y analizar las practicas desplegadas por los docentes, se profundizan el aprendizaje
individual y colectivo, puesto que, al mirar sus practicas profesionales, los docentes puedes
reflexionar acerca de la informacion que le proveen sus directivos. Los Registros,
observaciones y devoluciones son elementos comunes que se utilizan como insumos para la
reflexion y catalizador de cambios en las metodologias de ensefianza y aprendizaje.

En este proceso de construccion de la CPA, el equipo de lideres pedagdgicos debe relevar
aquellos elementos que consideran importantes y criticos de abordar, puesto que, dentro de
los d&mbitos de la gestion escolar, la observacion de clases resulta fundamental, pues permite
a los directivos vivenciar y compartir las experiencias que a diario se desarrollan al interior
de las aulas, ademéas de enriquecer la labor docente, con retroalimentaciones pertinentes y
atingentes al alero de la mejora escolar.

Integrar a la cultura del establecimiento espacios reflexivos luego de observadas las practicas

de aula, es fundamental pues la calidad y periodicidad de estos elementos, redundaran en una
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cultura abierta a los cambios en base a las evidencias que surgen de los procesos de
acompafiamiento.

Segun el estudio de Tuyten & Devos (2011) son fundamentales retroalimentaciones Ttiles,
que proporcionen informacién al docente y sean significativas, puesto que de lo contario el

docente no las utilizard al ser poco desafiantes. (Monitoreando la retroalimentacion que

entregoTIP7, 2017)
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CONCLUSIONES

Se identificaron elementos que dan cuenta del efecto indirecto del liderazgo desde el modelo
de Stephen Anderson, estableciendo la relacion entre las practicas de liderazgo, practicas
docentes y resultados de aprendizaje. Este modelo indirecto, evidencia como las practicas de
los directivos se proyectan en el trabajo de los docentes, quienes a su vez inciden en los
aprendizajes que logran los estudiantes. Asi se evidencia lo trascendente que resultan las

buenas précticas de liderazgo.

Este efecto es posible evidenciarlo en el caso en estudio, pues existen bajos resultados
académicos, pese a un cuerpo docente altamente comprometido, que sienten que se
desempafian solos, pues existen bajo despliegue de practicas de liderazgo que acompafien o

incidan en sus quehaceres profesionales.

El problema detectado en el caso en estudio son las débiles practicas de apoyo al trabajo
docente que otorgan los lideres pedagdgicos a sus maestros. Esto se evidencia en la
percepcion de los docentes que emerge a partir de la encuesta CEPPE con foco précticas de
liderazgo.

En la medicion, tanto del director como del jefe de UTP, en ambos casos se observa un bajo
despliegue. Las practicas del director, se encuentran muy por debajo del promedio nacional
(12% y 42% respectivamente). Los resultados mas alarmantes los estdn en la categoria
gestionar la instruccion, donde solo alcanza 6 puntos porcentuales de percepcion. En relacion
al jefe de UTP, las cuatro practicas de liderazgo ejecutadas, alcanzan en promedio de 30

puntos porcentuales, 14 menos que el promedio nacional para el mismo cargo.

Para resolver esta situacion evidenciada, se deben generar instancias en donde los directivos
analicen sus practicas de liderazgo pedagodgico y las periodicidades en acompafian a sus

profesores.

A la luz de este desafio, se consider6 una estrategia de Comunidades Profesional de

Aprendizaje (CPA) ya que esta permite al equipo directivo del establecimiento, analizar,
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reflexionar y tomar decisiones acerca de sus practicas, sus creencias, sus acciones y como
estas impactan en maestros y estudiantes.

Las CPA son una herramienta de mejora escolar, que estan sustentadas en las teorias de
liderazgo distribuido, que pretende crear practicas sistémicas de reflexion-accion en los
lugares donde se emplean.

En esta CPA se disefld para la totalidad del equipo directivo, ademds contar con un experto
facilitador en el area de Liderazgo pedagdgico. Especificamente con foco en la gestion
escolar, es decir, la observacion de clases, que permite a los directivos interiorizarse de las
practicas de aula, ademas de enriquecer la labor docente, con retroalimentaciones pertinentes

y atingentes.

Asi se integra a la cultura del establecimiento espacios individuales y colectivos, que
permiten reflexionar y tomar decisiones a partir de las observaciones realizadas, dando
espacio al cambio y la mejora escolar.

Desde el punto de vista personal, resultd enriquecedor imbuirse en el ambito del liderazgo
pedagogico de otra realidad, pues me desempefio como jefe técnico de un ciclo de ensefianza
media. Este trabajo me permitié cuestionar las practicas personales desplegadas, repensar la
labor y por sobre todo poner énfasis en el trabajo con los docentes.

Valorar y dimensionar el impacto que tiene el liderazgo pedagdgico en los docentes y estos
en los estudiantes, aqui estd el mayor aprendizaje obtenido de este trabajo, y en base a la
evidencia debiese ser la premisa de quienes son lideres pedagogicos y se desempefian en los

colegios de Chile.
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