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Carmen Montecinos

Directora Ejecutiva de LIDERES EDUCATIVOS

Los directores y las directoras necesitan desarrollar practicas,
habilidades y principios que generen las condiciones para
que el profesorado se implique con la mente y el corazén
en los procesos de mejora escolar. En este Boletin nimero
4 abordamos esta dimensién del liderazgo desde distintas
perspectivas. En su conjunto los articulos refuerzan algo que
cada director y directora de los establecimientos escolares
chilenos experimenta dia a dia. El trabajo directivo es muy
complejo pero también entrega muchas satisfacciones
profesionales. Una forma de abordar esta complejidad es
a través de la creaciéon de una cultura escolar colaborativa,
abierta al aprendizaje.

Las columnas de Karen Edge del Institute of Education del
University College London y la de Felipe Cereceda, Director
de la Escuela Basica 411 Brigadier General René Escauriaza
Alvarado de Cerro Navia, abordan el tema de los directores
jovenes, quienes son menores de 40 anos. Ambos autores nos
permiten comprender la orientacién al trabajo de la llamada
generacion X, la cual tiene clara implicancia para el disefio de
politicas que atraigan y retengan a este grupo en la direccién
escolar. El recambio generacional en la direcciéon escolar

implica politicas que consideren los desafios que buscan las
personas de esta generacion. Ellos no viven para trabajar y eso
no es reflejo de falta de compromiso laboral. La generacion
X se interesa en el trabajo colaborativo y en tener una vida
laboral balanceada con su vida personal.

La reflexion pedagdgica, nos senala la columna de Felipe
Aravena, es un espacio que permite plantear preguntas
interesantes y desafiantes para orientar el quehacer colectivo
e individual. Plantear preguntas, indagar para encontrar
evidencias que fundamentan las respuestas y la reflexién
requiere, nos sehalan Ximena Zuhiga y Javier Campos,
abordar una habilidad clave para construir una cultura de
colaboracién: la escucha. Escuchar activamente permite
comprender la posicién o la perspectiva del otro, sus razones,
vivencias y emociones que motivan su accién. La escucha
es también abordada desde una perspectiva novedosa
por Gabriela Castro y Barbara Zoro. Ellas investigaron la
epistemologia emocional en un grupo de 13 directores
noveles en Chile. Sus resultados nos muestran la importancia
que tiene que un director escuche sus emociones, ya que
éstas son una manera de conocerse a si mismo y conocer a
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los demas. Los y las directores que silencian sus emociones se
desgastan emocionalmente y se alejan de sus equipos.

La columna del Dr. Tony Bush, experto en liderazgo escolar
que ha trabajado en diversas partes del mundo, plantea a los
directores el desafio de balancear acciones que promueven
metas de corto y largo plazo. Advierte los riesgos de gestionar
la asignacion docente pensando en el SIMCE del afio, mds que
en mejorar la calidad de los aprendizajes de los estudiantes
en todos los cursos con una perspectiva de largo plazo. la
necesidad de leer con cautela los resultados del estudio Talis.
La columna de Felipe Aravena y Carmen Montecinos examina
un grupo selecto de resultados de la ultima encuesta TALIS
(2013) publicada por la OECD y que nos permiten comparar
la situacién de los directores en Chile con aquella reportada
por directores en otros paises. Los resultados nos muestran
que la politica publica ha logrado trasmitir a los directores en
Chile cuales son las expectativas respecto de su trabajo, pero
en la medida que se basa en un auto reporte, no sabemos si
las funciones que un alto porcentaje de directores declara
implementar, tienen los efectos esperados. Ademads, nos
muestran que en comparacién a sus pares en otros paises,
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los directores chilenos sefalan que tienen menor autonomia
para la toma de decisiones. Esto genera mayores dificultades
para gestionar el logro de las metas que la comunidad escolar
se ha propuesto lograr. Avanzar en la autonomia de la gestion
escolar requiere un trabajo colaborativo entre el sostenedor,
el establecimiento y el Ministerio de Educacion.

La dltima seccion de este nimero del Boletin, presenta el
resumen de un conjunto de notas técnicas que han elaborado
los profesionales de LIDERES EDUCATIVOS. Estas notas
abordan con mayor profundidad temas de liderazgo en el
contexto del proyecto de ley para crear una nueva educacion
publica, mejora y gestién del cambio, liderazgo pedagdgico,
liderazgo sistémico para fortalecer el trabajo en red y los
resultados de un estudio que caracteriza la labor de otros
lideres escolares (UTP, Inspector, Encargado de Convivencia,
jefes de departamentos y ciclos).



GOLUMNA

Desde LIDERES EDUCATIVOS

Liderazgo Escolar y Autonomia de los y las Directoras en Chile;

Una Reflexidn a partir de los Resultados del Estudio TALIS 2013

Recientemente fue publicada la ultima encuesta TALIS
proporcionada por la OECD con los datos recopilados en el
ano 2013. Los resultados entregan interesantes puntos de
comparacion entre los paises mas desarrollados, aquellos que
se encuentran en el promedio OECD y Chile. En esta columna
nos detendremos en el segundo factor intra-escuela que
promueve el éxito en el aprendizaje de los estudiantes: los
directores y directoras escolares.

En promedio, segun los resultados OECD, los directores en
Chile poseen 21 afos de ejercicio profesional y 9 afos de
experiencia en cargos directivos, contando con 52 afios de
edad promedio. Es interesante notar que en todos los paises
encuestados, asi como también en Chile, el niumero de
directores con 40 anhos 0 menos es notoriamente bajo (6,3%).
En términos de género, Chile presenta 53% de directoras y
47% de directores. Algo distinto al promedio OECD donde
la mayoria de los lideres escolares son de género masculino
(53%).

{Qué practicas reportan los directores/as escolares en Chile en
comparacion a sus pares en otros paises 0ECD?

Un buen director escolar sabe gestionar el curriculo. Una
practica clave dentro de esta 4rea es la observacién de
clases. De acuerdo a los resultados TALIS, el promedio OECD
sefala que un 40% realiza visitas al aula con frecuencia o con
mucha frecuencia. Este porcentaje es bajo y demuestra que

para Précticas de Liderazgo de Alto Impacto de LIDERES
EDUCATIVOS y Directora Ejecutiva de LIDERES EDUCATIVOS

los directores no dedican tiempo suficiente para estar mas
involucrados con el hacer pedagdgico en las aulas de los
establecimientos.

En Chile, la politica publica ha impulsado las visitas al aula
como una practica clave para fortalecer la docencia. Pareciera
ser, en base a los resultados de TALIS, que este impulso
ha tenido resultados. Chile se encuentra en el 9° lugar por
sobre el promedio OECD y por encima de paises como
Japon, Singapur y Nueva Zelanda, con mas de 71% de los
directores que sefalan realizar visitas al aula con frecuencia
o mucha frecuencia. Es mas, esto se puede confirmar desde
nuestra experiencia en el disefio y ejecucién de programas
de formacion directiva desde el 2008. Anteriormente, los
directivos se resistian, hoy dia aceptan la observacioén en el
aula como una practica internalizada.

En su conjunto, estos resultados nos muestran que la politica
publica en Chile ha sido efectiva en comunicar a los directores
y directoras las expectativas respecto de su quehacer. Lo
que estos resultados no muestran es cuan efectivos son los
directivos al implementar estas practicas tanto a nivel de sus
competencias individuales y como a nivel de las condiciones
organizacionales y sistémicas que posibilitan la efectividad.

En el sistema chileno se observa escasa autonomia de los
directores para seleccionary contratar profesores, desvincular
o suspender a docentes con mal desempefio, establecer
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incentivos salariales de acuerdo al desempefo, implantar
medidas y procedimientos disciplinarios, seleccionar
materiales pedagogicos, decidirel programade estudios, entre
otros. En todas estas dimensiones Chile estad por debajo del
promedio OECD. Con respecto a la asignacidn presupuestaria
dentro de la escuela, sélo un 20% de los directores en Chile
reporta tener autonomia. En comparacién, entre los paises
que participaron en TALIS el promedio alcanzé mas del 40%.
Estos datos demuestran que los directores en Chile tienen
restricciones importantes en su poder y autonomia para
liderar y gestionar los procesos de mejora escolar.

Esta situacion es preocupante, ya que las restricciones a la
autonomia se dan en un contexto de mayores presiones
de rendicién de cuenta. Por ejemplo, los directores deben
cumplir con los convenios de desempefio que firman con el
sostenedor al asumir el cargo, con las metas de los PME, con
los estandares indicativos de la Agencia de Calidad, y con las
normativas sujetas a inspecciéon de la Superintendencia de
Educacion. La evidencia de TALIS muestra que la gran mayoria
delosdirectoresydirectorasen Chile sefialan cumpliren mayor
o menor medida con los lineamientos establecidos por las
politicas publicas nacionales. Cabe preguntar en qué medida,
las politicas publicas estan atendiendo adecuadamente a
las necesidades de autonomia que la literatura internacional
sefiala como una de las clave del mejoramiento del sistema
escolar.
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Esta autonomia no es necesariamente sélo una cualidad
individual, ya que también se sabe que es a través del trabajo
colaborativo, entre todos los miembros de la comunidad
escolar, que se logra mejorar. En Chile, se requieren politicas
que ofrezcan un adecuado balance entre las decisiones
centralizadas y las decisiones distribuidas a las comunidades
escolares.

Mientras desde el CPEIP se avanza en fortalecer la calidad
de los programas de desarrollo profesional para directivos
escolares, se requiere simultineamente avanzar en
repensar la distribucién de la toma de decisiones que
impactan la mejora escolar. Los programas de formacion
directiva necesitan desarrollar en los directores las practicas
que permitan conocer y diagnosticar la situacion de los
establecimientos para determinar en base a la evidencia
disponible las fortalezas desde las cuales abordar los desafios.
Estratégicamente los directores necesitan saber negociar con
los niveles de liderazgo intermedio los espacios de autonomia
que las comunidades escolares requieren para gestionar
los resultados de los numerosos instrumentos de rendicidn
de cuentas. Tiene poco sentido profesionalizar la direccién
escolar, si luego los directores no son los que finalmente
toman las decisiones relevantes para liderar y gestionar
cambios.




GOLUMNA

Desde el sistema escolar

Cercania y motivacidn;
Liderando una escuela Siendo un director sub-40

Felipe Cereceda Medina

Director Escuela Basica 411 Brigadier General
René Escauriaza Alvarado de Cerro Navia

Mi nombre es Felipe Cereceda Medina, soy Profesor de Artes
Musicales y actualmente a mis 35 afos me desempefio como
Director de la Escuela Basica 411 Brigadier General René
Escauriaza Alvarado de Cerro Navia, RM.

Llegué a este establecimiento en marzo de 2013 para asumir
como Inspector General. El 31 de julio, a eso de las 13:00 hrs.
llegan a la escuela el, en ese entonces, Director de Educacién
de la Corporacién de Desarrollo Social junto al Encargado
Comunal de UTP, para comunicarme que desde ese momento
asumia la Direccién del establecimiento. Fuera de este
comunicado, no recuerdo haber recibido alguna induccién o
recomendaciénreferenteaesteimportante desafio. Alretirarse
estas autoridades comunales, me dirigi inmediatamente a la
oficina, me senté en el puesto del Director y pensé... “;qué
hago ahora?’, por unos minutos el panico se apoder6 de miy
no logré calmarme hasta pasado un buen rato.

Con 32 afnos empezaba a asumir un desafio gigante: liderar
una escuela. Poco a poco fui notando que no estaba soloy que
por el contrario, muchas de las personas que formaban parte
de esta Comunidad Educativa me entregaron todo su apoyo.
Sin embargo, en las reuniones con otros directores siempre
senti que me miraban con asombro. En el circulo los directores
eran mayores, con mas experiencia y trayectoria. Percibia
que como lider joven estaba a prueba, “se la podrd o no”“es
muy joven para ser director”. Al comienzo los comentarios
dentro de la comunidad escolar eran duros porque todo se
asociaba a la inexperiencia, que si bien era un hecho no fue
una determinante de la mejora escolar.

Pertenezco a la generacion de los “treintones”. Considero
gue somos una generacién de transicion. No somos nativos

digitales, pero todo lo hacemos de manera digital. No somos
totalmente liberales, pero buscamos libertades. Somos una
generacion que tuvo laoportunidad de accederalaeducacion
superior, una generacion con mas posibilidades que las de
nuestros padres, con mas acceso y calidad. Esto mismo nos
ha permitido lograr cierta estabilidad en nuestras vidas con
mayor rapidez y confianza.

Como Director joven, creo que mi principal fortaleza tiene
relacién con la posibilidad de crear espacios de cercania. Estos
espacios se construyen en las rutinas diarias. Por ejemplo,
constantemente me paseo por el patio de la escuela, por
las aulas, busco espacios de conversaciones formales e
informales para recopilar informacién sobre lo que piensan
y hacen los actores de la comunidad. Pienso que es clave
demostrar interés por lo que los demas estan haciendo, tanto
los estudiantes como los profesores. Existe una atmodsfera
de respeto y cercania. Creo que eso es una caracteristica
generacional, porque no buscamos construir organizaciones
verticales y autoritarias sino apostar por la horizontalidad y el
aprendizaje entre pares.

No se trata de reemplazar directores con mas experiencia. Se
trata de avanzar en abrir nuevas oportunidades para quienes
queremos aprender, con ganas e ideas, a liderar. En el caso de
los directores, la brecha de género entre hombres y mujeres
ha disminuido. Sin embargo, esto no es posible de observar
en la brecha generacional. Aun somos pocos los directores
pertenecientes a la generacion sub-40. ;qué explica este
fendmeno? ;es necesario renovar e incluir nuevos directores
y directoras?

Convencido de que mejorar es posible, desde el 2014 en
adelante hemos ido progresivamente aumentando, o en su
defecto, manteniendo algunos indices, tales como: matricula,
asistencia, retencion y SIMCE. Son multiples los aspectos que
nos faltan por mejorar, ya que nuestras expectativas son muy
altas y sabemos que con mucho esfuerzo y junto a nuestra
querida Comunidad podremos lograr “Educar nifias y nifos
con amor hoy, para tener buenas personas manana”. En estos
logros, algo creo que ha sido fundamental la cercania entre las
personas que como lider he tratado de instaurar. Para mi, una
practica clave del liderazgo escolar es gestionar las relaciones
sociales de manera cercana, atendiendo a las necesidades de
cada actor. Esto creo que es un plusvalor de mi generaciony
que deberian considerar los demds directores. Ningun logro
de la escuela seria posible sin el incondicional apoyo de los
estudiantes, padres y apoderados, profesores y directivos de
nuestra comunidad.
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Entrevista a Karen Edge;

“Creo que una de [as mejores maneras de mantener a los directores
Interesados en aprender es permitirles que ayuden a otros™

Por Mauricio Pino y Romina Tagle
Traducida por Paz Allendes

El pasado 25 de octubre, LIDERES EDUCATIVOS, en
colaboracién con el Proyecto Fondecyt “Las practicas
de liderazgo pedagdégico de directores y directoras
noveles: aprendizaje situado en el desempeno del
rol” (#1140906), realiz6 el Seminario Internacional “Procesos
de Induccidn para Directores y Directoras Noveles Escolares”.
Investigadores de Chile y del Reino Unido exploraron los
desafios y oportunidades que enfrentan los directores y
directoras néveles durante sus primeros afos de ejercicio
profesional en el contexto nacional y también global.
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Conversamos con la Dra. Karen Edge, académica del Institute
of Education de la University College London, una de las
expositoras del evento. Ella ha desarrollado una interesante
linea investigativa trabajando con la denominada generacién
X (menos de 40 anos) de lideres escolares de Londres, New
Yorky Toronto indagando sobre sus trayectorias profesionales,
habilidades de liderazgo y sus futuras aspiraciones. En el
ultimo ano la investigacion se extendié a Chile a través de la
participacion de investigadores de LIDERES EDUCATIVOS.




Llevas varios aios estudiando a lideres de la generacion X ;por qué
te llamo la atencion investigar a este grupo de lideres?

Soy canadiense, por lo que antes de que comenzara a
trabajar en el Institute of Education en Londres, trabajé en
Toronto, Ottawa, Washington, Nueva York y California. En esos
lugares, observé que existia una nueva generacién de lideres
que estaban empezando a llegar a los establecimientos
escolares y que, ademas, eran mas jovenes. Pertenecian a una
generacion distinta de la mayoria de los lideres que habiamos
visto anteriormente. Eran parte de la generacién X.

Algo que también observé fue que la participaciéon de los
joveneslideres parecia ser muy diferente en distintas ciudades.
En Ontario y en el Estado de Nueva York, los lideres mas
jovenes eran mdas comunes y mas aceptados porque habia
una cierta trayectoria que seguirian en su carrera. Por lo tanto,
tenia sentido que estuvieran ahi. En Londres, observé que
muchos lideres estaban subiendo de nivel aceleradamente y
estaban llegando de forma rapida al liderazgo escolar,
experimentando lo que describian como “tensiones” por ser
muy jévenes para el trabajo o por tener dificultades para
encontrar trabajo.

Al revisar las investigaciones, nos dimos cuenta de que habia
muy poca informacién sobre los lideres de la generacion X. En
elcampo delainvestigacién sobre empresarios habia estudios
sobre lideres de la generacion de los baby-boomers. Habia
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bastante informacién en el campo empresarial acerca
de la generacion del milenio (millennials) y sobre cémo
esta generacion se comportaba en el lugar de trabajo. En
educacioén, sin embargo, solo habian estudios enfocados en
profesores de la generacidon del milenio, examinando cémo
ellos se comportaban en el aula y sus implicancias para el
futuro de la educacién.

Entonces, lo que decidimos hacer fue aprender mas sobre la
generacion X, inspirados en una cita excelente de dos autores,
Wey Smola y Sutton publicada en 2002. La cita basicamente
dice que cada generacion va a influenciar las organizaciones
en las que trabajan de distintas maneras de modo que
reflejen sus necesidades y deseos. Entonces, si la generacion
X, se supone, son expertos en tecnologia y quieren diversidad
en la colaboracioén, trabajarian y desarrollarian distintos tipos
de organizaciones a las que han existido histéricamente. Lo
que queriamos saber era si nuestros lideres de la generacion
X, orientan sus carreras de distintas maneras, estan tratando
de crear diferentes organizaciones en los establecimientos
escolares o si estan simplemente replicando lo que sabemos
sobre liderazgo educacional.

{Qué resultados han encontrado en esta investigacion?

Esa es una muy buena pregunta. Una de las razones por la
cual lo hicimos en 3 ciudades distintas es que, si lo haciamos
en una sola ciudad o pais, no se podia ver cémo variados
aspectos de la misma escena o panorama influenciaban a los




lideres en distintas maneras. Nosotros a propdsito queriamos
ver en ciudades que son muy diversas, en donde hay
muchas personas que vienen de distintas partes del mundo.
Queriamos investigar deliberadamente ciudades que eran
consideradas globales en el ranking y que eran reconocidas
por su influencia alrededor del mundo.

Una de las cosas que aprendimos fue sobre la influencia
de las politicas en el trabajo de los lideres. En Londres y
en Nueva York hay un serio problema de reclutamiento de
lideres. En estas ciudades luchan por reclutar lideres al igual
que luchan para retenerlos en los establecimientos escolares.
En Londres creemos que se debe a la politica de rendicién de
cuentas (accountability) y a la politica de descentralizacion,
por lo que hay bastante presién para los lideres; y debido a
la descentralizacion, el sostenedor o liderazgo intermedio
se ha debilitado y en algunos casos ha sido completamente
removida. Entonces el lider educativo es el Unico responsable
de los resultados de la escuela y eso llega a ser un lugar muy
solitario y aislado, y en algunos casos extremadamente dificil
e imposible. Por lo tanto, cuando los lideres son los Unicos
responsables, sin un grupo de colegas y sin un sostenedor, no
se crea un ambiente seguro para los lideres. Si los lideres de
la generacién X ansian la colaboracion serdan mas propensos
a dejar el sistema. Eso es un resultado involuntario de la
descentralizacion.

Lo otro que observamos es que, en un sistema descentralizado
como Londres, hay una discusion general que posiciona
a los establecimientos escolares publicos ofreciendo una
educacion de menor calidad. Esto viene desde el gobierno,
desde los medios de comunicacién, y preocupa a los padres
y a los profesores. Muy poca gente quiere ingresar a una
profesién sefalada en los diarios todos los dias como horrible,
estresante y dificil. Esto ha creado organizaciones alrededor
de la educacion, que entrenan a profesores rdpido y entrenan
a lideres rapido. Esas organizaciones han creado un mercado
educacional o un panorama profesional que atrae a directores
y profesores que han abandonado el sistema e ingresan a
trabajar en esas organizaciones. En Chile y en Ontario, en
cambio, te conviertes en un profesor, te conviertes en un lider,
te conviertes en un funcionario ministerial, y hay pocos otros
lugares donde trabajar.

En algunos de estos ambientes altamente descentralizados,
Nueva York es muy similar -aunque es menos descentralizado-
obtienes esta “nube” de trabajos donde la gente todavia
puede trabajar en educacién y puede hacer una contribucién
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pero la realiza en el tercer sector. Creemos que esta situacion
estd creando un vacio de lideres escolares. Estos son dos
claros ejemplos de cdmo el contexto de las politicas influyen
en el trabajo de los lideres.

En Ontario, Canada, hay un patrén de reclutamiento y de
desarrollo de lideres mas estable. Trabajas con el consejo de
directores, puedes obtener tus certificaciones incluso antes
de ser un sub director. Los sub directores son seleccionados
a partir de un banco de potenciales lideres escolares (lo que
llaman un “pool”). En un distrito, todos los sub directores y
quienes aspiran a ser sub directores compiten los unos con
los otros. Después, el distrito tomara una decisién a partir de
los candidatos inscritos en este banco.

Para ser un director, se completa la certificaciéon y se pasa
por el mismo circuito de postulacion. Se necesita tener
recomendaciones, competir con otros directores para entrar
al banco de potenciales candidatos a directores. Se mantienen
en ese banco por un maximo de 3 aflos y luego de ese tiempo,
se requiere postular nuevamente.

Ontario ha creado un sistema para personas interesadas en
una carrera directiva donde, hasta que llega a ser director, los
educadores van desarrollando una serie de competencias y
conocimientos para liderar los establecimientos escolares.
Cuando te conviertes en director eres apoyado por una familia
de escuelasy por el superintendente. No estas solo. Si decides
dejar el puesto hay muy pocos lugares a donde ir cuando
dejas de ser director, como el ministerio o la universidad, pero
no hay cientos de organizaciones privadas en las que podrias
ir a trabajar para prestar diversos servicios educacionales.

Con esta investigacion has encontrado dos dimensiones
importantes: los lideres de la generacion X y el contexto politico de

cada lugar.

Si. Lo que tratamos de hacer fue mantener la constante
generacional y encontramos claras similitudes en cada una de
las ciudades sobre cdmo los directores querian comportarse
en el trabajo, sus aspiraciones y sobre cémo querian hacer
una diferencia. Lo que hemos visto es que la forma en que
estan articulando sus carreras esta influenciada por las
politicas del contexto.

Una de las desventajas de la investigacion del liderazgo
escolar es que frecuentemente es llevada a cabo en un pais
0 en una ciudad. Entonces, si solo haces tu investigacion en
Ontario no entenderias lainfluencia de las politicas, ya que hay



practicas muy sutiles que ocurren en Ontario que impactan a
la longevidad del periodo de liderazgo. Esto también aplica a
cuando analizas los datos de PISA, comparando los resultados
de diferentes paises.

Mi equipo estd tratando de comprender como se siente
ser un adulto en ese sistema educacional y si puede usar lo
que se siente ser un profesor, un lider, padre, qué mensajes
mandas regularmente, qué tan confiable eres y qué influencia
tiene eso en el éxito del sistema educacional. El lado de las
politicas de nuestro trabajo ha sido muy interesante y nos
ha llevado a mirar algunos de los factores influyentes que
puedan ayudar a los sistemas que no tienen un proceso
efectivo de reclutamiento de directores escolares. Empezar
a considerar qué pueden necesitar hacer las politicas para
cuidar a nuestros lideres.

Lo que estas hablando es muy significativo para Chile porque ahora
estamos en esta discusion sobre la creacion de una carrera directivay
laimportancia de la induccion de directores néveles ;como empieza
a trabajar un director/a que ejerce el cargo por primera vez y cudles

son los desafios que tiene?

Creo que convertir en prioridad la induccion a directores es
extremadamente importante. Hay una oportunidad en Chile
para hablar sobre la induccién, ligandola estrechamente a
la discusion sobre la carrera directiva. Hay tres puntos que
abordé en el seminario del 25 de octubre que creo son utiles.
Primero, a quién acuden los lideres de la generacién X para
pedir consejos, cuando se trata de mentoria y de induccién.
Muchos quieren trabajar con lideres que son parecidos a
ellos. Se necesita considerar si hay oportunidades para crear
redes de directores que puedan ser mas utiles lo que apoyaria
tanto su aprendizaje, como también abordar el sentido de
aislamiento.

Lo segundo que creo importante, es la creacion de una
trayectoria para la carrera directiva. Cuando tienes un
director que alcanza lo que se considera como su “mejor

momento”, cuando se siente seguro de poder resolver los
problemas la generacién X comenzard a mirar en otros
lugares que le presentan nuevos desafios. Lo que se quiere
hacer como sistema educativo, sin embargo, es mantener su
energia, sabiduria y entusiasmo en el sistema. No quieres que
se vayan al area de negocios o a otro tipo de organizacién.

Creo que el mayor desafio en Chile ahora es como el ministerio,
los centros de liderazgo y los establecimientos escolares
trabajan de manera conjunta para encontrar maneras de
mantener interesados a los directores que estan en su mas
alto nivel en participar en la formacion los futuros directores.
Eso requeriria un conjunto de politicas y responsabilidades,
que permitiria a los directores en servicio salir de la escuela
para poder apoyar a otros lideres.

Creo que una de las mejores formas de mantener a los
directores interesados en aprender es permitirles que ayuden
a otros. Cuando hay un director jubilado, a los ojos de la
generacion X hemos visto alguna evidencia que puede ser
visto como un director con menos credibilidad. Entonces se
necesita pensar sobre quién es un mentor creible para inducir
a los nuevos directores ;es alguien del ministerio? ;es alguien
de unaescuela? jes alguien que es un par? ;es algun profesor?

Pienso que los mejores sistemas de induccién, los cuales creo
que Chile tiene la oportunidad de desarrollar, serian los que
involucran a profesionales del Ministerio de Educacién y otras
entidades del sistema en proveer informacioén sobre el marco
pragmatico, logistico y legal. También involucrar a directores
que puedan dar ejemplos de cdmo desarrollaron escuelas y
ayuden a los noveles. Pero también, algo de responsabilidad
para los directores para que puedan decir cdmo su escuela
progresa en conjunto, ;qué necesitamos saber de nuestra
escuela para ayudar a mejorar? Creo que la participacion
de los lideres de todos los grupos de interés puede crear un
programa de induccion vibrante y vigoroso.
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“En Chile hay una oportunidad para hablar
sobre la induccion de directores y para
linarla estrechamente con a discusion
sobre la carrera directiva.”

Karen Edge
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Por: Barbara Zoro — Gabriela Castro

Investigadoras asociadas de LIDERES EDUCATIVOS

Las escuelas y liceos son lugares de emocién. Las emociones
no son opcionales (Beatty, 2007) y son un aspecto
fundamental para determinar las cogniciones, motivaciones
y comportamientos en el lugar de trabajo. Para liderar es
importante abrirse y aceptar las emociones como algo
natural en el liderazgo escolar. Cuando los lideres se abren a
sus propias emociones y se conectan con las emociones de
los demas, cuando escuchan atentamente las aspiraciones
e ideas de los pares, sus esfuerzos cambian desde dirigir
hacia permitir. Esto, involucra una apertura emocional a
sentir, incluso cuando las emociones son desconcertantes.
Aceptar la dimension emocional del quehacer de un
establecimiento escolar es comprometerse con uno mismo y
con los otros, aceptando completamente las emociones, mas
que reprimiendo o silencidandolas. No es bueno el silencio
emocional porque termina dando sefales equivocadas,
por ejemplo: que las emociones no son permitidas, y esto
no posibilita conectarse con otras personas de manera mas
auténtica y colaborativa.

Comprender las emociones de los lideres en su trabajo
posibilita comprender cuatro aspectos (Berkovich y Eyal,
2015). Primero, las emociones de los lideres expresan su
comprensién de la cultura escolar y como esta cultura apoya
o no las metas que ha propuesto lograr. Segundo, la conducta
del lider tiene un efecto sobre las emociones de las personas
con quienes interactua, por lo tanto, permite comprender las
emociones de los docentes cuando el lider trata de impulsar
un cambio. Tercero, las habilidades emocionales de los
lideres escolares les permite interactuar de manera mas o
menos efectiva para promover las metas de la organizacion.
Finalmente, las emociones de los lideres pueden servir
como indicadores del éxito que ha logrado. Si predomina la
frustracion y el enojo, probablemente ha sido menos efectivo
en movilizar cambios en comparacion a un director en quien
predomina la alegria.
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¢COMO PUEDO GESTIONAR LAS EMOCIONES EN LAS ESCUELAS?

Examina si estas enfocando
bien tu gestion de los conflictos.

Las emociones muchas veces nos llevan a tomar
decisiones, orientando nuestro foco de atencion a los
conflictos ;dénde estoy poniendo el foco? Un estudio

con 12 directores noveles en Chile encontrd que cuando los

Acepta todo el
espectro emocional.

Permite la expresién de todas las emociones,
porque nos muestran lo que las personas
realmente quieren deciry cémo les estd afectando
una situacion. No hay emociones buenas ni malas,

ol te existen. Preqintate 1qué . ) lideres escolares ponen su foco en construir una comunidad,
simplemente existen. Preguntate ;qué emociones . . : . iy

P ¢ . d% d tL'q 5. T & / experimentan més emociones positivas en comparacién
surgen en esta comunidad educativa? jcémo me . .

g ¢ # a quienes se enfocan en resolver conflictos puntuales

senti? jpor qué? h

(Montecinos, Zoro & Castro, 2016) ;cmo estoy
abordando los conflictos en mi escuela? jme
enfoco en resolver conflictos puntuales o en
construir una comunidad?

Q 0 \ 7 Construye

relaciones de confianza.
La confianza es un fendmeno emocional que facilita
los cambios. Provee afirmaciones positivas a los miembros

Aborda abiertamente las
emociones en espacios sequros.
Una comunidad cohesionada permite conectarse

auténticamente con el otro. Para esto es necesario de la comunidad, facilita la toma decisiones por consenso,
que las personas sientan que pueden mostrarse sin sufrir y abre espacios sequros para hablar de temas complejos.
represalias. Una forma mediante la cual las personas en una Preocuparse auténticamente por los sentimientos de los demds
organizacion sientan que esta bien mostrarse auténticamente, y mostrar las emociones propias son practicas de liderazgo que
es que el lider se muestre vulnerable y se abra a expresar favorecen la confianza. jcudnta retroalimentacion positiva
sus emociones con el otro. jescucho atentamente las ofrezco a los docentes y equipo directivo? ;los demds
aspiraciones de mis colegas? jmuestro mis emociones consideran que tomo decisiones considerando sus
abiertamente? ;jabro espacios para que mis colegas opiniones? jlos demds se sienten confiados en
y estudiantes hablen de las emociones hablar sobre temas complejos conmigo?
abiertamente? icémo lo sé?
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Grandes problemas égrandes preguntas?

Por: Felipe Aravena

Asistente de Area de Recursos y Herramientas Digitales para Practicas de Liderazgo
de Alto Impacto de LIDERES EDUCATIVOS

Las escuelas y liceos necesitan reflexionar sobre sus practicas.
La organizaciones que son capaces de aprender de si mismas
muestran trayectorias de mejoras sostenidas que han
potenciado los aprendizajes de calidad de los estudiantes
asi como también de sus profesores (Louis, Leithwood,
Wahlstrom, & Anderson, 2010). La reflexién es una forma de
promover el aprendizaje de la organizacién escolar.

Para orientar el proceso de reflexion enfocado a una mejora
continua es necesario plantearse preguntas interesantes y
desafiantes que busquen las causas de los problemas. Aquello
no siempre es una tarea facil, ya que en multiples ocasiones
los directores escolares estan trabajando en la contingencia,
resolviendo situaciones imprevistas (Bryk, et al., 2010). Esto
implica menos tiempo para pensar estratégicamente a largo
plazo.
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Buenas preguntas que promuevan aprendizaje dentro de la
organizacién escolar focalizan los esfuerzos en el aprendizaje,
desarrollo y bienestar de los estudiantes. Los directores
pueden pensar preguntas de manera individual, pero es mejor
buscar las respuestas de manera colaborativa. Por ejemplo,
en vez de preguntar ;qué puedo hacer yo para mejorar los
aprendizajes de los estudiantes?, es mas generativo para
el aprendizaje organizacional preguntar ;qué podemos
hacer colectivamente para mejorar los aprendizajes de los
estudiantes? Cuando las preguntas no son las apropiadas, las
soluciones que se generan no son las mas adecuadas. Es decir,
las soluciones no responden a los problemas.

A continuacion, te presentamos 5 tips a considerar para
construir preguntas “generativas” en y para tu organizaciéon
escolar:




GRANDES PROBLEMAS ¢GRANDES PREGUNTAG?

Grandes problemas,
grandes preguntas.

Esto hace referencia a que las preguntas
desafiantes, por lo general, envuelven grandes
problemas. Es decir, problemas mas dificiles de resolver
y que, por tanto, necesitan mds tiempo y dedicacién. Por
ejemplo, si un estudiante agrede a un docente, después de
abordar la situacion puntual, las preguntas que promueven
el aprendizaje refieren a cudles son las condiciones
organizacionales que necesitan atencién para eliminar

este tipo de agresiones, mds que inmediatamente
suponer que en el manual de convivencia
hay que endurecer los castigos para
esta situacion.

Pregunta el ;qué?
{6mo?y finalmente el ;por qué?
Esto realizalo en orden. Siempre es importante
describir el problema, para luego establecer
- estrategias y finalmente justificarlo. Por ejemplo;
. ;qué significa“malos tratos entre estudiantes y
"‘ profesores”? jcémo sabemos que existen malos
| tratos? ;por qué esto afecta al aprendizaje de los
estudiantes?

-

Contestala

Asegiirate de siempre \

conectar las preguntas
con el aprendizaje, bienestar
y desarrollo de los estudiantes.
En el ejemplo anterior, las preguntas atienden
a los profesores, sin embargo, debe ser resuelto

pregunta con datos.

La evidencia es clave para ayudar a
establecer causales que expliquen por qué
ocurre un problema. Para ello las reflexiones
se basan en los datos generados en y por el

Q-

Preguntas directrices.
Esimportante siempre tener de

porque podria afectar a los estudiantes. Una
pregunta “buena” siempre busca mejorar directa
o indirectamente el aprendizaje de los
estudiantes.

referencia algunas preguntas directrices.
Por ejemplo, ;qué evidencias tenemos?
ic6mo lo sabemos? ;por qué es problema?
iqué podemos hacer nosotros? ;cémo se
resolvié anteriormente?
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establecimiento. Pregunta clave: jqué o
quiénes poseen mds datos e informacion
confiable para mejorar la situacién?
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¢CGmo mejorar los procesos de ensefianza aprendizaje, y como consecuencia, los
puntajes del establecimiento escolar en pruebas estandarizadas?

Por: Tony Bush

Profesor en Educacion, University of Nottingham

Los directores escolares necesitan ser lideres pedagdgicos.
En términos pedagdgicos, existen multiples variables para
medir la calidad de educacién. Una de ellas es a través de
los resultados de aprendizaje de los estudiantes. A nivel
internacional y nacional, la forma mas utilizada para medir los
resultados de aprendizaje esatravés delos puntajes obtenidos
en pruebas estandarizadas. Sin embargo, éstos son sélo una
parte de ellos. Son un indicador dentro de otros aspectos.
Juzgar el desemperio profesional de toda una escuela por un
numero es caer en el reduccionismo y simplismo. Por ejemplo
iqué pasa con los resultados valéricos? jcomo se miden las
expectativas de futuro de los estudiantes? Estas dimensiones
que también son producto del aprendizaje no suelen ser
medidas en las pruebas estandarizadas, y por tanto es dificil
que los directores escolares las consideren al planificar y
evaluar acciones para mejorar los resultados de aprendizaje.

No cabe duda que la presién en los directores por aumentar
los puntajes en las pruebas estandarizadas es cada vez
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mayor. Los agentes externos que evallan las escuelas y su
desempeno consideran estas variables en mayor o menor
medida para tomar decisiones estratégicas relevantes. La
clave es pensar estratégicamente en cémo puedo mejorar
los resultados de aprendizaje de los estudiantes desde una
perspectiva a largo plazo e integradora. No en como puedo
mejorar los resultados en las pruebas estandarizadas.

Para mejorar los resultados de aprendizaje, y en consecuencia
los puntajes obtenidos en pruebas estandarizadas, existen
acciones con una mirada a corto y otras con una mirada a
largo plazo. Las alternativas a corto plazo buscan solucionar
problemas inmediatos, pero dificilmente llevaran a que
la calidad del establecimiento mejore en su conjunto. En
cambio, alternativas a largo plazo comprenden una mirada
mas estratégica e integrada pensada en procesos de mejora
continua. A continuacién ejemplificamos ambas alternativas:




ALTERNATIVAS A CORTO PLAZD

Identificaa
los mejores docentes

y se asignan a los cursos que ese ao,

por ejemplo, deben rendir SIMCE. Esta
alternativa puede mejorar el puntaje del SIMCE en

determinados niveles, pero no mejorard la calidad de
la ensefianza en todo el establecimiento. Ademds,
esta alternativa cansard a los “buenos” profesores
y les pondré una responsabilidad individual
en un resultado que es colectivo.

ALTERNATIVAS A LARGO PLAZ0

Realiza un
analisis situacional
que te permita ver los recursos
que estdn en la escuela para
mejorar la ensefianza.

Monitorea

realizan en clases y que llevan para la casa, caminata
pedagdgica, cémo son retroalimentadas las tareas
que los estudiantes realizan en sus casas o en la
clase, observacion de aula, conversaciones
con docentes, etc.

B

c0mo se imparte la
ensefianza y el aprendizaje de los
estudiantes en todo el establecimiento.
Esto implica, entre otras cosas, revisar libros de
clases, revisar tipos de tareas que los estudiantes [

Identifica los niveles
de logro de aprendizaje
de cada curso que debera rendir la prueba. Si hay
un curso en que la mayoria de los estudiantes tienen
un buen nivel de logro, no es necesario asignar al mejor
profesor a ese curso. A estos alumnos probablemente
les ird bien en el SIMCE aun cuando no tengan al mejor
profesor del colegio. En cambio, i hay otro curso con un
rendimiento medio, poner al mejor docente rendira
mas frutos, ya que ese buen docente los ayudara
a aprender més y mejor.

Modelaje.
Una vez que identificas a docentes
que implementan buenas practicas en
la ensefianza y logran buenos resultados |
con sus estudiantes, forma duplas. Estas
duplas deben contar con un colega
en el cual has observado un

desempefio més descendido.
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Evita medidas parche:
c6mo subo este afio el puntaje
Simce en 8° bdsico. Estas medidas no
abordan el problema de raiz. Es decir,
no se busca generar un cambio en el
desempefio colectivo del equipo
docente.

Gestiona
demostraciones de clases
del docente que ha demostrado fortalezas y

buenos resultados para que sus colegas con menor
desempefio los observen. Puede ser el mismo director
que demuestre una clase ejemplar. Luego la dupla profesor
| observado y profesor observador, planifican y co-ensefian
una clase (practica de la clase modelada). Esto se repite
hasta que el profesor logre mejorar su desempefio.

Esto tiene un impacto estratégico de mejorar
la ensefianza no solo asegurar que a ese
afo el curso aumente el SIMCE.
descendido.
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|2 escucha

Por: Ximena Ziiiiiga - Javier Campos-Martinez
Profesores Universidad de Massachusetts- Amherst

La escucha es una competencia esencial para fortalecer el
liderazgoy la convivencia escolar. Como toda competencia, es
algo que podemos aprender y practicar en la vida diaria. Nos
permite compartir perspectivasy vivencias, dirimir diferencias,
aunar voluntades y forjar relaciones interpersonales positivas
dentro de la comunidad educativa. Sin embargo, a pesar
de su importancia, muchas veces olvidamos que la escucha
requiere atencion y practica. Quizas porque constantemente
estamos escuchando. Con el tiempo asumimos que el simple
hecho de registrar con nuestros oidos lo dicho por alguien es
suficiente, pero esto no es asi.

En nuestro trabajo como lideres, una y otra vez constatamos
cuan limitadas son las vivencias de escucha en nuestra vida
personal y laboral. Cuando preguntamos en un taller o en
una sala de clases si los participantes pueden describir una
situacion donde se sintieron escuchados, para la mayoria
es tremendamente dificil recordar una ocasion donde esto
ha ocurrido de verdad. Esto sucede porque habitualmente
escuchamos con el objeto de refutar lo dicho, mas que
para comprender la posiciéon o la perspectiva del otro. Por
ejemplo, a menudo ponemos mas atencién a la debilidad del
argumento del otro, que a entender de dénde viene. Esta

forma de escucha no solo impide entender la perspectiva
del otro, también restringe los puntos de vista a considerar
en una decisién, o cuando nos enfrentamos a temas de
convivencia escolar.

Es importante cultivar la escucha como una competencia
orientada a comprender mds profundamente las razones,
vivencias y emociones que motivan la perspectiva de un
colega, estudiante, apoderado, o superior. Por lo mismo, es
necesario reforzar este tipo de escucha tanto en nuestra vida
personal, como en los grupos de los que formamos parte.

El siguiente simbolo linglistico Chino TING representa “la
escucha'. Las partes que componen este simbolo sugieren
que nuestra capacidad para escuchar profundamente
depende de la articulacion de seis elementos. Utiliza la
siguiente propuesta para poder reflexionar sobre los seis
elementos junto a tu equipo directivo y equipo de profesores.

1 Faucheron, E. (S/A). Mastering Thing: the ancient Chinese Listening Secret. Imagen descargada
desde: https://movethinksmile.com/life-coaching/life-coaching-blog/78-mastering-ting-the-ancient-chinese-
listening-secret
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Estar presentes.

Estamos presentes cuando somos
intencionales en dirigir nuestra
atencion a lo que el otro nos comunica
y alas reacciones que genera en
nosotros lo comunicado ;cuando

El oido. estoy presente?

Nuestros ojos.

Usamos nuestros 0jos
cuando prestamos atencién a las
expresiones faciales y leemos el

lenguaje corporal que acompafia las

Usamos nuestro oido cuando
atendemos la palabra, el tono
y el volumen jcémo estd tu

ido? , o
oido? palabras jcémo estdn mis ojos?
Estar enfocados.
La mente. Mantenemos el foco cuando

nos concentramos en la idea que
$e nos comunica e intentamos evitar
juicios e intentamos comprender la que otros pensamientos, juicios y
perspectiva mas amplia en la cual prejuicios, nos distraigan jdonde
i imienta ;¢6 ] ] estoy enfocado?
la idea se cimienta jcomo estd El corazén. ¥

Usamos nuestra mente
cuando suspendemos nuestros

mi mente? Usamos nuestro corazon cuando
sentimos las emociones que vienen
en el mensaje, empéticamente,
poniéndonos en el lugar del otro
icémo esta mi corazén?
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Notas Técnicas desde LIDERES EDUCATIVOS

Nota |

DESARROLLO DE LIDERAZGOS PARA EL APRENDIZAJE EN EL
SIGLO XXI, UN ENFOQUE SISTEMICO

Carmen Montecinos y Mario Uribe

Michael Fullan nos sefala que los lideres educativos necesitan
ejercer un “nuevo liderazgo para el cambio”. Esta perspectiva
combina un enfoque multidireccional de acciones, acuerdos
y determinacion de responsabilidades entre liderazgos
en distintos niveles del sistema educativo (de arriba hacia
abajo, de abajo hacia arriba y hacia los lados). Es través de
estas coordinaciones que se propicia la energia necesaria
para generar un cambio mas rapido y mas facil que movilice
al sistema escolar hacia la mejora. Este nuevo liderazgo
responde y permite el aprendizaje profundo, basado en una
nueva pedagogia que se apoya en gran medida en acciones
del “mundo real” y que estd habilitada y enormemente
acelerada por innovaciones en la tecnologia digital.

P REVISALAS COMPLETAS EN EL SIGUIENTE ENLACE:

http://www.lidereseducativos.cl/notas-tecnicas

Nota 2

EXPLORANDO BUENAS PRACTICAS DE LIDERAZGO INTERMEDIO:
LECCIONES DE UN VIAJE A DISTRITOS ESCOLARES EN MINNESOTA
PERINTENDENTES DE DISTRITOS EN

Y ASOCIACION DE S
WASHINGTON D.C.

Mario Uribe, Daniela Berkowitz y Pablo Castillo

En el marco de los desarrollos de la linea de Apoyo a la Nueva
Educacién Publica de LIDERES EDUCATIVOS, se realiz6 una
estadia en los Estados Unidos para conocer como se gestiona
el sistema escolar desde el nivel intermedio. Para lograr
este objetivo se visité el Distrito Escolar de Saint Paul en
el Estado de Minnesota, Estados Unidos y la Asociacién de
Superintendentes de Educacién de Estados Unidos (AASA),
en Washington D.C. Esta asociacién representa alrededor
de quince mil superintendentes (o jefes de distrito) en
todo el pais. De las conversaciones sostenidas con lideres
intermedios en ambas organizaciones, se desprende un
conjunto de 10 lecciones o aprendizajes que podrian orientar
diferentes aspectos del disefio y del proceso de instalacién
de un nuevo nivel intermedio en Chile. En particular, estas
lecciones aportan insumos para identificar temas clave a
incluir en la elaboracién de un Marco del Buen Liderazgo
Intermedio y para el levantamiento de los perfiles de cargo
de directivos del futuro nivel intermedio que propone la
Reforma a la Educacién Publica: los denominados Servicios
Locales de Educacion.
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Nota J

SISTEMATIZACION SEMINARIO LIDERAZGOS PARA UNA NUEVA

EDUCACION PUBLICAY TALLERES DE VALIDACION DEL MARCO
DEL BUEN LIDERAZGO INTERMEDIO-SLE

Mario Uribe y Daniela Berkowitz

Esta nota técnica resume la sistematizacién llevada a cabo a
partir de dos espacios de reflexién convocados por LIDERES
EDUCATIVOS en torno al gran desafio que enfrenta hoy la
educacion publica en Chile: la necesidad de liderazgos que
sean capaces de asumir un cambio de paradigma a nivel
de los sostenedores de la educacion, también denominado
nivel intermedio. La primera actividad se realiz6 en Santiago
y en Valparaiso, convocando a diferentes actores de las
comunidades educativas quienes asistieron al Seminario
Internacional “LIDERAZGOS PARA UNA NUEVA EDUCACION
PUBLICA: Fortaleciendo la Escuela desde el Territorio”. Un
segundo espacio de reflexién acerca del nivel de gestién y
liderazgo intermedio para la educacion publica involucré
talleres de analisis de los elementos centrales de una
propuesta para la elaboracion del Marco del Buen Liderazgo
Intermedio en Chile. A través de opiniones expertas de
actores de diferentes niveles del sistema educativo, se
levantaron acuerdos y sugerencias respecto a areas clave
del liderazgo que se espera ejerza la nueva institucionalidad
propuesta para ese nivel: los Servicios Locales de Educacion.

'
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Nota 4

EXPERIENCIAS INTERNACIONALES DE LIDERAZGO SISTEMICO Y
REDES ESCOLARES

Luis Ahumada-Figueroa, Mauricio Pino-Yancovic y Alvaro Gonzalez con
Sergio Galdames

En esta nota técnica se presentan cinco experiencias de
sistemas escolares que han desarrollado politicas e iniciativas
de liderazgo sistémico y redes escolares: Bélgica (Comunidad
Flamenca), Escocia, Australia (Estado de Victoria), Austria e
Inglaterra. Al igual que en Chile, en algunos de estos casos
la politica de redes escolares es reciente y las estrategias
de liderazgo sistémico se encuentran en su etapa inicial de
implementacion, enfatizando espacios de formacion de
directores. El desarrollo del liderazgo sistémico, en estos
casos, es entendido como una capacidad que permite
movilizar una reforma a gran escala.
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Nota 5

LIDERAZGO SISTEMICO: 7 LECCIONES PARA LA FORMACION DE

LIDERES EDUCATIVOS QUE APRENDEN EN RED

Luis Ahumada-Figueroa, Mauricio Pino-Yancovicy Alvaro Gonzalez con
Sergio Galdames

En los ultimos 10 afios se observa un gran interés por el rol
de los lideres sistémicos como agentes que movilizan a
comunidades de aprendizaje inter-escolares. Los paises o
sistemas de alto desempeno estan implementando politicas
publicas para instalar o fortalecer el trabajo inter-escolar,
gue requiere del desarrollo de esta capacidad de liderazgo
especializada. En esta nota se presenta un conjunto de
lecciones para la formacién de lideres sistémicos en Chile que
se desprenden de un analisis de experiencias de formacién en
liderazgo de paises como Escocia, Bélgica (Regién Flamenca),
Finlandia, Australia (Estado de Victoria), Austria, Singapur,
Inglaterra, Espana, Hong Kong, México, y Uruguay. A su vez,
se ha tomado en consideracién la experiencia en Chile del
programa piloto de formacién de “Liderazgo Sistémico y
Aprendizaje en Red” desarrollado por LIDERES EDUCATIVOS,
durante el segundo semestre de 2016 en dos regiones del
pais.
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Nota 6

LIDERAZGO PEDAGOGICO, CONCEPTOS Y TENSIONES

Jorge Gajardo y Jorge Ulloa

Cuando hablamos de liderazgo pedagdgico, se distinguen
tensiones en su abordaje conceptual. Existe consenso en el
sentidoqueserefiereaunconjuntodepracticasquerealizanlos
lideres escolares para provocar que la actividad de ensefianza
logrealtos niveles de aprendizaje en los estudiantes. Liderazgo
pedagdgico implica que los establecimientos escolares
focalicen sus tareas fundamentales en aquello, requiriendo
practicas que posibiliten establecer propdsitos y metas de
manera compartida, el desarrollo profesional de los docentes
y generar condiciones organizacionales, especialmente la
promocién de una cultura de colaboracién.




Nota [

OBSERVACION Y RETROALIMENTACION DOCENTE COMO

ESTRATEGIAS DE DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

Jorge Ulloa Garrido y Jorge Gajardo Aguayo

Los docentes no se desarrollan solos, y las organizaciones
en las que se desempefan juegan un rol relevante.
Particularmente importante es el liderazgo del Director/a
y equipo directivo para promover el aprendizaje de los
profesionales del establecimiento. Esto implica, entre otras
acciones: (a) asegurar la coherencia entre las instancias de
formacion docente y el PME, (b) apoyar a los docentes en el
uso de las habilidades adquiridas, (c) fortalecer una cultura
de colaboracion para que los docentes compartan ideas
y practicas, y (d) mostrar confianza respecto al trabajo y
logros de cada docente. En esta nota técnica se aborda el
acompanamiento a los docentes y la retroalimentacion a
partir de lo observado, practicas que involucran las acciones
mencionadas.

Nota 8

EL ROL ESTRATEGICO DE LOS LIDERAZGOS MEDIOS AL INTERIOR
DE LAS ESCUELAS PARA LA MEJORA ESCOLAR: UNA MIRADA
DESDE LA LITERATURA INTERNACIONAL

Monica Cortez y Barbara Zoro

Los procesos de mejora escolar requieren fortalecer los
liderazgos educativos de otros actores con posiciones
formales de liderazgo en las escuelas, potenciando sus
capacidades y transformandolos en agentes de cambio.
En Chile, la investigacion de estos liderazgos es escasa,
especialmente en identificar las necesidades formativas
que presentan. LIDERES EDUCATIVOS estd realizando un
estudio con jefes de UTP, jefes de departamento y/o ciclo,
inspectores generales y encargados de convivencia. La
primera etapa contempld la realizaciéon de 20 entrevistas a
estos actores educativos en 8 establecimientos de la regién
de Valparaiso. El analisis evidencia que estos liderazgos
son construidos de manera situada con escaso apoyo y
formacion. Segun la escuela y los propésitos perseguidos;
estos liderazgos asumen diversas formas; desde cumplir
con un collage de tareas, hasta la construccién de un
ideario compartido centrado en el aprendizaje y desarrollo
integral de su comunidad. Dilemas tensionan sus cargos, las
estrategias para enfrentarlos varian segun el propésito que
otorgan a su rol. Cuando el propésito es cumplir con tareas,
se enfatizan el control y supervisién, cuando el propésito
es aprendizaje y cuidado de la comunidad, se desarrollan
procesos de mediacion y negociacion, los cuales resultan
complejosy desgastadores. La formacién necesita fortalecer
su identidad como lideres y desarrollar sus habilidades para
trabajar con equipos y movilizarlos hacia la mejora.

0
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Nota d

DESARROLLO DE LAS HABILIDADES DOCENTES: IMPLICACIONES
PARA EL DIRECTOR

Stephen E. Anderson

Los argumentos sobre la importancia del rol y la influencia
del liderazgo directivo han provocado mucho interés en
investigar mas a fondo lo que los directores y sus equipos
directivos pueden hacer para mejorar la motivacién, las
condiciones de trabajo, el conocimiento y las habilidades
profesionales de los docentes de una manera que llegue
a mejorar los resultados escolares (es decir, liderazgo
pedagdgico). En esta nota técnica se aborda el liderazgo
pedagdgico desde un andlisis del proceso de cambio
personal que experimentan los docentes cuando tratan de
cambiar y mejorar sus practicas pedagdgicas.

Se presentan seis proposiciones sobre la facilitacion
del desarrollo de las habilidades docentes, cada una
fundamentada en investigaciones sobre las experiencias de
profesores implementando nuevos programas y practicas
pedagdgicas.
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Nota 10

MEJORANDO EL DESEMPENO DE LOS ESTUDIANTES MEDIANTE
EL FORTALECIMIENTO DEL LIDERAZGO ESCOLAR: CONTEXTO

GENERALY ALGUNOS APRENDIZAJES EN CONTEXTOS DE
VULNERABILIDAD

Daniel Guimaraes y Juan Pablo Valenzuela

Aun cuando diversas investigaciones dan cuenta que el
liderazgo es la segunda variable mas relevante que incide
en las oportunidades educativas de los nifos, después del
efecto directo de las profesoras y profesores, la evidencia
también da cuenta que su magnitud es pequena. Estas
investigaciones sugieren que el liderazgo requiere ser
combinado con otras politicas internas y externas al
establecimiento para potenciar su mejoramiento. Ademas,
sugieren que el liderazgo distribuido entre el director y
otros actores de la comunidad escolar potencia su impacto.
En Chile el rol de las Unidades Técnico Pedagdgicas es un
ejemplo claro de la distribucién del liderazgo. En esta
nota técnica se enfatiza el rol del liderazgo en el proceso
instruccional y colaborativo en el proceso de mejoramiento
escolar.
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