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EDITORIAL

A\ W
Carmen Montecinos

Directora Ejecutiva de LIDERES EDUCATIVOS

En este nimero del Boletin de LIDERES EDUCATIVOS hemos
invitado a diversos autores chilenos y extranjeros a contribuir
con reflexiones y practicas que posibilitan focalizar el trabajo
de la comunidad escolar en torno a un propésito compartido.
A través de estos articulos invitamos a nuestros lectores a
reflexionar acerca del propdsito moral del liderazgo que se
ejerce de manera distribuida en la comunidad escolar. Central
a este proposito son los estudiantes y lo que los profesionales
de la educacién entregan para formarlos de manera integral.
Para esto, sin embargo, también es fundamental generar las
condiciones organizacionales que promuevan el bienestar y
den sentido al quehacer profesional.

En la calle, los estudiantes y las asociaciones profesionales
han levantado voces seflalando que la educacién es un bien
social. ;Qué significa esto en las acciones cotidianas de los
profesionales de la educacién, de los estudiantes y de las
familias? ;Qué hace la comunidad escolar para generar este
bien social? Las respuestas a estas preguntas son multiples y
los articulos nos muestran cierta similitud entre comunidades
escolares, como también una dimensién singular que se
plasma en cada Proyecto Educativo Institucional. Todos

los autores que han contribuido a este nimero sefalan la
importancia de comprender que es la comunidad completa
la que requiere atencion y cuidado para construir un proyecto
compartido en torno a un propdsito moral claramente
articulado.

En la entrevista realizada a Mimi J. Schuttloffel, docente en
la Universidad Catdlica de América en los Estados Unidos,
plantea que en las escuelas catdlicas lo comun esta dado por
el caracter confesional de la educaciéon que imparten. En las
escuelas laicas, lo comun estd en un proyecto de formacién
para la construccidon de la democracia. La columna que
escribimos con Alvaro Gonzélez presenta las perspectivas de
tres autores respecto al propdsito moral de los profesionales
de la educacion y del liderazgo escolar. En la seccién de
practicas, se desarrolla con mayor profundidad la propuesta
que hace el autor Michael Fullan respecto al propésito moral
de los lideres escolares.

En columna escrita por la Directora del Jardin Infantil Alerce,
Scarlett Cavieres, se destaca la importancia del trabajo
colaborativo y se complementa con el articulo escrito sobre
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propdsito moral y liderazgo. Ambos situan el desempefio
de los lideres como un trabajo planificado que pone en el
centro a los docentes como agentes de cambio y no como
meros receptores de politicas externas o impuestas desde
la direccion escolar. La colaboracién permite lograr mas
satisfaccion docente y mayor bienestar. Ambos, fines en si
mismos.

En las escuelas chilenas la falta de tiempo ha sido una barrera
permanente para la colaboracién entre docentes. Con la
nueva ley de carrera docente existe una oportunidad para
remover esta barrera. Felipe Aravena y Barbara Zoro nos
sefalan que para esto hay que planificar el tiempo lectivo con
el propdsito de avanzar en el aprendizaje profesional entre
pares. Desde Inglaterra, Bernardita Munoz ofrece una serie
de sugerencias para que en consejos de profesores y en las
horas no lectivas se generen conversaciones docentes que
posibiliten utilizar los resultados de evaluaciones formativas
para orientar la ensefianza. Desde Nueva Zelanda, Viviane
Robinson nos advierte que no todas las personas estan
disponibles para tener conversaciones abiertas al aprendizaje.
Ella entrega un conjunto de cinco orientaciones que permiten
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abordar constructivamente esta situacion, en un ambiente de
compromiso y respeto mutuo.

Liderar y ensefar cada dia, guiado por un propésito moral
claro es, a veces, complejo. Una complejidad es cuando una
accién tiene tanto consecuencias deseadas como indeseadas.
Por ejemplo, acciones que buscan fortalecer el aprendizaje de
los estudiantes a través de la estandarizacion de las practicas
docentes que pueden llevar a una baja en la motivacién del
docente si siente que esto lo “desprofesionaliza”. Un lider con
un propésito moral claro entiende los efectos deseados e
indeseados de sus decisiones, mitigando estos ultimos.



GOLUMNA

Desde el sistema escolar

Fortaleciendo el ambiente laboral bientratante;
Experiencia de una directora novel de jardin infantil

Scarlett Cavieres

Directora Jardin Infantil Alerce, Santa Cruz,
Regidn de 0'Higgins

Luego de haber sido educadora de sala por dos afios, tuve la
posibilidad de postular al cargo de directora. Cuando asumi
este cargo se me presento6 un gran desafio: reincorporarme al
jardin donde comencé como educadora de sala cuna.

El jardin al que llegué se encontraba danado por varias
situaciones. Se requerian reconstruir las relaciones
interpersonales y el clima laboral. Se hacia necesario
comprender el concepto de trabajo en equipo, debiamos
trabajar para fortalecer el ambiente laboral bientratante,
considerando la importancia que tiene el clima laboral en
el marco de entregar una educaciéon de calidad. Para mi,
esto fue un desafio clave a abordar porque cuando existe un
clima laboral arménico basado en relaciones interpersonales
positivas es mas facil focalizarse en el aprendizaje de los nifios
y nifas.

Una de las practicas que ha fortalecido la gestiéon de las
relaciones interpersonales en el jardin infantil, fue un
diagnéstico de los intereses y las necesidades del equipo
de trabajo. Asi elaboramos una propuesta de gestion, la
cual considera cinco aspectos: (a) procesos pedagdgicos; (b)
familia y comunidad; (c) bienestar de los nifios y nifas; (d)
personas y equipos y (e) cobertura curricular. Cada una de
estos ambitos de gestion estd a cargo de dos o tres personas
del equipo. Ellos toman esta responsabilidad de acuerdo a
sus intereses, habilidades y talentos. Asi, en la ejecucion de las

acciones planificadas nos aseguramos que el compromiso y
motivacion estuviesen distribuidos en todo el personal.

Dentro de este plan de gestidén, una accion transversal es
reconocer a una integrante del equipo mensualmente. Este
reconocimiento debe estar basado en una practica especifica.
El equipo de profesionales reflexiona en torno a una practica
que se ha destacado positivamente. La totalidad del equipo
selecciona y analiza la practica especifica de una agente
educativa para reconocerla. Este reconocimiento se realiza
de manera personal y posteriormente se hace de forma
grupal. Finalmente, se espera que todas sean reconocidas,
valorando las practicas efectivas. Consideramos que apreciary
reconocer lo bueno de la organizacion es clave para fortalecer
las relaciones interpersonales. Nuestra apuesta fue “sanarnos”
como centro educativo, apostando por valorar nuestras
fortalezas.

Hoy puedo decir que hemos avanzado considerablemente,
gracias a la planificacién, ejecucion y evaluacion de varios
planes de trabajo para fortalecernos como equipo, apreciando
nuestras habilidades, reconociendo nuestras competencias y
fundamentalmente nuestras practicas.
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GOLUMNA

Desde LIDERES EDUCATIVOS

¢Cudl es el propdsito moral de mi actuar como migmbro
(8 esta comunidad escolar?

Carmen Montecinos y Alvaro Gonzélez
Profesionales de LIDERES EDUCATIVOS

En su actuar cotidiano, cada lider escolar comunica a su
comunidad la respuesta frente a la pregunta que titula esta
columna. En ese actuar, entrega un testimonio de sus valores
y del propésito o el para qué llega a trabajar dia a dia a esa
escuela o liceo. Se han planteado distintas aproximaciones
para comprender el propésito moral del liderazgo, abordando
tres de ellas en esta columna.

Propdsito moral: educacién como un bien social

Siguiendo al fil6sofo Alasdair Macintyre, Christopher Higgings
(2003) nos recuerda que la sociedad descansa en las practicas
de los profesionales de la educacion para lograr algo valorado
por ella como un bien social: la formacién integral de sus
ninos, nifas y jévenes. En estas practicas, hay una visién
distintiva de aquello que vale la pena lograr al involucrarse
en las tareas propias de cada profesional de la educacién. En
las escuelas y liceos, para algunos profesionales la tarea es la
ensenanza, para otros el liderazgo y la gestién, para otros la
tarea se centra en el apoyo psicosocial a los estudiantes y sus
familias.

El propdsito moral se define en relacién a una comunidad de
personas involucradas en la practica educativa. Al abordar los
principios que orientan la conducta profesional y la resolucién
de dilemas éticos, este “bien social” se entiende como aquello
que es bueno para los estudiantes y para la sociedad en su
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conjunto. Desde esta perspectiva, el profesional que busca
actuar en funcién a su proposito moral, toma decisiones
teniendo claro en qué medida éstas son buenas para el o los
estudiantes con los que interactia o que seran impactados
por la misma. Lo que es bueno para el estudiante también
debe ser bueno para los profesionales que trabajan con ese
estudiante.

Propdsito moral: educando a los hijos e hijas de otras personas como si
fuesen los propios.

John Dewey (1907) puso la cuestion del propdsito moral en
otros términos cuando en su libro “La Escuela y la Sociedad’,
escribio:

“lo que el mejor y mds sabio apoderado quiere para su hijo/a, debe ser lo que
quiere para todos los nifio/as de su comunidad. Cualquier cosa menos que
eso es ser descarifiado y, sin control, destruye nuestra democracia.” (p. 19)

Cada manana, los padres y madres se levantan tratando
de ser un factor positivo en las vidas de sus hijos e hijas.
Sin embargo, no siempre pueden cumplir este propésito,
especialmente quienes enfrentan condiciones de precariedad
debido a problemas econémicos, de salud fisica o mental, y
otros estresores. Independiente de la situacién de las familias,
los profesionales que aceptan la responsabilidad de educar a
esos estudiantes necesitan evaluar sus decisiones para ver si




estan interactuando con ellos como esperan que la escuela
atienda las necesidades de desarrollo y bienestar de sus
propios hijos e hijas.

Propdsito moral: equiparando oportunidades educativas para todos
los estudiantes

Adam Swift (2004), profesor de universidad de Warwick en
Inglaterra, retoma esta aproximacién al propésito moral
para argumentar que éste debe vincularse con un principio
de justicia social. En este sentido, Swift argumenta que los
padres, y por consecuencia también los profesionales de la
educacion,deben contribuiraqueexistaniguales condiciones
y oportunidades educativas para sus hijos e hijas como para
otros nifos y nifas cuyos padres no estén en condiciones de
asegurar una buena educacion.

iCudl es su propdsito moral?

Para simplificar algo que es complejo, un lider y profesional
de la educacion articula su propésito moral cuando
responde a la siguiente pregunta: ;qué haré hoy dia para
simultdaneamente fortalecer el aprendizaje de todos mis
estudiantes, y el aprendizaje, motivacion y compromiso de
los profesionales de mi centro escolar con un horizonte de
justicia social?
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Entrevista a Merylann “Mimi™ ). Schuttloffel

“G6mo un licer toma decisiones en el
contexto escolar es o que va a preparar a
103 jdvenes a ser buenos ciudadanos™

Por Barbara Zoro y Romina Tagle.

La Dra. Merylann “Mimi” J. Schuttloffel es profesora e
investigadoradelaCatholicUniversity of AmericaenlosEstados
Unidos. Ella estuvo en nuestro pais por 8 semanas durante
las cuales participé de distintas actividades organizadas
por la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso. Entre
| éstas dictd dos conferencias, una para directores de colegios
- catdlicos y otra para educadores de religién. Ademas, realizd

| actividades vinculadas al magister en liderazgo escolar que
imparte la PUCV y otras vinculadas a su investigacion sobre
un tipo de liderazgo escolar que ella denomina “liderazgo
| contemplativo”. Conversamos con “Mimi” sobre su vision
respecto al nucleo valdrico de los lideres y el rol que juegan
| suscreencias en su actuar.




Nos gustaria conocer sobre tu investigacion a través de la cual has
desarrollado el concepto de “lider contemplativo”.

El ndcleo de mi investigacion ha sido la relacion entre lideres
-y considero a los profesores como lideres de aula - y qué es
lo que creen, su filosofia de educacién, sus valores y cémo
impactan en su practica. En particular, he examinado estas
ideas en el contexto de la formacién de lideres que trabajan
en colegios catdlicos.

A través de ella, he desarrollado el concepto de liderazgo
contemplativo. Este refiere a la bateria de valores y creencias
relacionadas a la doctrina catdlica y el contexto que sustentan
las practicas de lideres escolares catélicos.

¢Este concepto de liderazgo contemplativo también puede ser de
utilidad para comprender y desarrollar practicas en las escuelas y
liceos laicos?

Cuando di la conferencia a los estudiantes del Magister de
Liderazgo aqui en la PUCV, una de las cosas que les dije es
gue aun cuando el liderazgo contemplativo estd orientado
particularmente a contextos catélicos, este liderazgo es
una practica transferible a otros escenarios. El nucleo de
la transferencia se refiere al conjunto de valores que un
lider utiliza para tomar decisiones. En el contexto catélico,
obviamente estard basado en la mirada global del catolicismo,
junto con su tradicion y principios.

El trabajo que he realizado con los directores de escuelas
publicas en los Estados Unidos muestra que el sistema
de valores que ellos tienen como centro son los valores
democraticos. Desde esta perspectiva, laformaen que unlider
toma decisiones en el contexto escolar es lo que va a preparar
a los jovenes a ser buenos ciudadanos. A través de la toma
de decisiones sustentadas en estos valores democraticos,
un/a director/a es modelo y referente para sus estudiantes.
Esto pasa por qué tipo de nucleo de valores esta a la base de
las acciones de esa persona: respeto, justicia, rectitud, entre
otros.

A quienes se forman para ser lideres escolares, les seialo:

td no puedes justificar lo que has hecho simplemente
diciendo “bueno, eso es lo que dice el libro” o “es lo que mi
profesor nos dijo que hiciéramos”. Ustedes realmente tienen
que entender cudl es la racionalidad del por qué estan

tomando las decisiones que toman, el “por qué”. Este nucleo
valérico es, a mi juicio, la pieza mas importante de todo el
liderazgo, el por qué estas haciendo lo que estas haciendo.
El nucleo valdrico refiere a como le explicas a la comunidad
escolar por qué tomas las decisiones que tomas, de una forma
en que ellos puedan aceptarlo y ser parte de ello.

¢Como un lider puede ser capaz de conocer y entender su nucleo de
valores?

Creo que ésta es la mayor dificultad y desafio para los
lideres: hacerse el tiempo para pensar en eso, porque uno se
puede consumir con las tareas diarias de gestion y olvidar el
proposito de lo que estas haciendo.

{Por qué estoy haciendo esto? jsabes? jcual es el sentido de
todo esto? Si el propdsito se convierte en algo parecido a
“bueno, nosotros queremos mejores resultadosenlas pruebas”
0“no queremos tener problemas con nuestro supervisor’, no
se evidencia un nucleo muy robusto de valores.

Yo desafiaria a quienes estdn en posiciones de liderazgo
a conocerse a si mismos, a realmente conocer lo que los
motiva y a identificar qué principios los orientan. Una parte
de esos principios podria ser cualquier creencia religiosa que
ellos sostengan, incluso si se trabaja en una escuela publica;
esto afecta a la persona que eres. Otra parte responde a la
pregunta ;cudl creo que es el proposito de la escuela? ;jcual
es el resultado que quiero para estos ninos? jquiero que sean
felices?, ;quiero que sean estudiantes de alto rendimiento?

Pero algunas de esas cosas son un poco superficiales cuando
los estudiantes dejan la escuela si ademas no hay claridad
respecto a preguntas tales como: ;qué tipo de persona quiero
que sean? ;qué tipo de ciudadanos quiero para mi pais? ;qué
tipo de persona quiero que sean si fueran mis vecinos? Yo
creo que tenemos que realmente comprometernos a veces
con este tipo de reflexiones, porque hay muchas decisiones
muy serias que el lider tiene que tomar en el contexto escolar.

{Qué implica para ti reflexionar sobre el niicleo valdrico y las
creencias?

La forma mas basica de reflexién es técnica: ;como alguien
hace algo? ;jcomo arreglas una sala de clases? jcomo
interactuas con tu equipo? ;simplemente les mandas mails o
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sales de tu oficina, vas, observas y te retines con ellos? Eso
es lo mas basico: cdmo haces algo, cdmo implementas tus
decisiones.

Pero junto con esa implementacién, hay otro tipo de reflexién
que debes hacer y esa es la interpretativa. Esta nos dice cual
es el mensaje que estas intentando comunicar o el significado
que estds tratando de crear. Entonces, si yo solo interactto
con mis profesores a través de correo electrénico, el mensaje
que ellos pueden recibir es que no quiero interactuar con ellos
cara a cara, no quiero confrontarlos, quizés, sobre algo que es
incémodo o simplemente solo quiero decirles lo que tienen
gue hacer. Es probable que esos no sean los mensajes que yo
creo que estoy mandando. Quizas yo pienso que estoy siendo
mas eficiente y poco invasivo, porque asi ellos solo tienen que
enterarse cuando revisen su correo electrénico.

Lo mismo con respecto al significado. El significado que se
crea a través de tus decisiones respecto a preguntas tales
como, ;qué significa ser un buen estudiante en esta escuela?
;significa estar callado o tranquilo todo el tiempo? ;eso hace
un buen estudiante? ;es un buen estudiante el que hace
preguntas o es ese mas molestoso? ;qué significa graduarse
de esta escuela? ;qué tipo de persona vas a ser?

Entonces para mi, la reflexién interpretativa es muy
importante, porque dentro de ella estad el tercer tipo de
reflexion, y esa es la reflexién critica: ;qué valores? ;qué
creencias? Si creo en la colaboracién, probablemente
mandaré un correo electrénico diciendo “si estas libre a las
tres en punto, juntémonos en la sala de clases para conversar”.

Siempre hay un valor comunicado en lo que vas a hacer,
“bueno, el profesor dice que necesitamos tres escritorios mas
en esta sala”, y el lider estd pensando “bueno, necesitamos
tres escritorios mas” Pero luego repentinamente piensa
“;de ddénde voy a sacar tres escritorios mas? me van a
costar trescientos délares ;de dénde voy a sacar trescientos
ddlares?...quizds no voy a conseguirle ahora a este profesor
lo que me esta pidiendo pero no podré realizar otra cosa”y
asi de repente, es una decision mas complicada.

El lider va a tener que decidir jpor qué una solicitud es mas
importante que otra? Ahi es cuando aparecen los valores y
complican las situaciones, porque a veces es una cuestion de
justicia “quiero ser justo”. Obviamente los estudiantes tienen
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que tener un escritorio, pero al mismo tiempo, quizas en otra
sala de clases necesitan libros nuevos. Entonces ahora jqué
vamos a hacer? ;co6mo vamos a manejar esto? y ;cdmo voy a
trabajar para ser capaz de resolver este tipo de cosas?

En tu experiencia ;qué practicas has realizado para ayudar a que
los lideres comprendan y se den el tiempo y espacio para pensar en
esto, en conectarse con su nticleo de valores?

Esto ha dependido de quienes son mis estudiantes. Con
estudiantes de pregrado que son jévenes y quizds nunca
han estado en una posicién de liderazgo, el primer paso es
conocerse a si mismos. Realizamos muchas valoraciones
personales, desde la personalidad, por ejemplo, qué te hace
sentir comodo. A lo mejor lo que es comodo para ti no es muy
para liderar un equipo de personas, ;cémo vamos a balancear
eso? O indagar en lo que ya estan pensando sobre liderar, a
partir de sus experiencias y las ideas que ya tienen, aunque no
hayan ocupado puestos de liderazgo. Por ejemplo, pueden
pensar en el director de la escuela a la que fueron o de
personas con las que hayan trabajado en algin momento de
la vida. Pensar ;por qué pienso que esta persona es un buen
lider? y jpor qué pienso que esta persona no es un buen lider?
ipor qué era mas facil de llevarse bien con éI? O ;era porque
pensé que eran mas justos con las personas? Es importante
reflexionar respecto de estas creencias acerca del liderazgo.

¢{Como puede el lider ayudar a que su equipo también tenga estas
practicas contemplativas?

Yo creo que eso viene una vez que el lider se encuentra
comodo entendiendo lo que estd haciendo. Cuando ellos
se dan cuenta de lo valioso que esto puede ser para los
profesores y otros miembros de la escuela, entonces lo hacen
de manera formal. De a poco van conversando sobre esto
con los profesores o lo hacen de manera mas incremental
introduciendo ciertas ideas. Por ejemplo, les explica las
creencias que estan a la base de las decisiones que como lider
ha tomado, para luego invitarlos a pensar en las creencias
gue sustentan sus decisiones pedagdgicas o al momento de
mediar un conflicto .

Uno de los directores aqui en Valparaiso me invité a reunirme
con sus profesores, y la idea era que les contara sobre las
practicas contemplativas. Les dije “muchos de ustedes aqui,
aquellos que eligieron venir a este encuentro, probablemente

ya estan haciendo algunas de estas cosas, pero también es
importante que sean capaces de tener un lenguaje adecuado
para describir lo que estan haciendo, y para ser capaces de
explicarle a alguien mas lo qué estoy pensando sobre esto”.

Eso ya es util: ser capaz de nombrar lo que estas haciendo
y las creencias a la base ayuda a los demas a comprender
por qué se hacen las cosas de cierta forma, fortaleciendo la
confianza relacional. El proceso no es magico, uno no dice
simplemente “oh, bueno, voy a hacer esto’, sino que hay un
proceso real de reflexion, de contemplar la propia practica y
una decisién seria de comunicarse con los otros miembros de
la comunidad escolar.
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~.Jodesafiarfaaquienesestdnen posiciones de
liderazgo a conocerse a i mismos, a realmente
conocer [o que los motiva y a identificar qué
principios log orientan.”

Merylann J. Schuttloffel
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PRACTICAS PARA EL LIDERAZGO ESCOLAR

CULTURA DE COLABORACION

7S
b

SIS 1
-

;

s horas no lectivas: Un espacio para el trabajo colaborativo

Por: Felipe Aravena y Barbara Zoro
Profesionales de Area de Recursos y Herramientas Digitales para Prcticas de
Liderazgo de Alto Impacto de LIDERES EDUCATIVOS

Es ampliamente reconocido que los profesores son el factor
mds importante en el aprendizaje de los estudiantes. El trabajo
de los profesores no sélo se remite a lo que hacen dentro del
aula, lo que hacen en otros espacios del centro escolar es
igualmente relevante. La incorporacién de horas no lectivas
como resultado de la Ley N2 20.903, Sistema de Desarrollo
Profesional Docente, presenta una gran oportunidad para
propiciar instancias de colaboracién y desarrollo profesional
gue potencien los aprendizajes de los estudiantes.

La investigacion internacional destaca que las escuelas efectivas
potencian una cultura escolar basada en la colaboracién. Para
esto se generan diversos espacios y estructuras para que los
docentes trabajen en conjunto en tareas tales como planificar
y preparar material educativo, disefiar estrategias para
motivar y monitorear el aprendizaje, diagnosticar y abordar
las necesidades de aprendizaje de los estudiantes (Darling,-
Hammond, et al. 2009). Ademas el tiempo no lectivo es

importante invertirlo en fortalecer las relaciones entre distintos
actores de la comunidad educativa; vinculdndose tanto con
los estudiantes como con sus familias. Este tipo de instancias
tienen un efecto positivo en los docentes, mejorando el uso del
tiempo y efectividad de las tareas (Bellei, et. al. 2004), asi como
en la satisfaccién laboral de los mismos (Knox y Anfara, 2013).

Otrosestudios, sinembargo, handemostrado quelasactividades
gue se desarrollan en las horas no lectivas muchas veces no
se relacionan con el aprendizaje de los estudiantes (Aste, et
al. 2012), invirtiendo este tiempo en tareas administrativas.
Es clave que los equipos directivos, junto a los docentes,
planifiquen el uso del tiempo no lectivo minimizando tareas
administrativas, fomentando que este tiempo se utilice para
favorecer la reflexién pedagdgica entre pares y la interaccion
con distintos actores de la comunidad educativa. Esto también
es tarea del nivel intermedio. Movilizar la colaboracién entre
docentes y entre docentes y el equipo directivo implica:

14 ; LIDERES EDUCATIVOS - BOLETIN N°3 - octubre 2017



LAS HORAS NO LEGTIVAS: UN ESPACID PARA EL TRABAJO COLABORATIVO

Disminuye el
nimero de informes que
requieren entregar los docentes.
En muchas ocasiones los docentes deben entregar
cada mes o trimestre, informes de notas, informes
de personalidad, etc. Estos tienen bajo impacto en el
aprendizaje. Si deseas que los profesores no inviertan Destina tiempo en los
su tiempo completando formularios, delégalos a otras consejos de profesores para fomentar
personas para no distraer su atencion del niicleo la reflexién e indagacion pedagdgica.
pedagdgico. Ademas, evaltia si estas subutilizando Destina al menos 2 consejos al mes para que los

Focaliza el uso de horas no
lectivas en tareas que mejoren

las tecnologias de la informacién que pueden docentes analicen y reflexionen sobre los resultados

las oportunidades de aprendizaje. minimizar el tiempo dedicado a de aprendizaje de sus estudiantes y planteen de manera
Cuando se define cudles tareas realizar, las tareas administrativas. colaborativa posibles estrategias de mejora. Esto implica
primeras preguntas de filtro son: ;Por qué S — 7

Ilegar con protocolos para realizar las tareas de andlisis y
sistematizacion, asi evitas que el tiempo de consejo se
dedique a qué se hard y cémo se hard. El trabajo conjunto
del UTP y los jefes de departamento o ciclo puede
ser de gran ayuda para que las sesiones de
op consejo sean planificadas, productivas
y motivadoras.

esto es importante para el aprendizaje de
sus estudiantes? ;La actividad apoya
el desarrollo de las practicas
pedagégicas?

Motiva a los docentes
a hacer puiblico su trabajo.
Muchos docentes quisieran que las horas no lectivas
se utilizaran para espacios de formacion (Cabezas et. al,
2016). Para apoyar procesos de profesionalizacion docente,
genera un protocolo que invita a los docentes a mostrar
productos que han realizado sus estudiantes. Por ejemplo,
los docentes de primer ciclo se pueden juntar a compartir
planificaciones para asi diferenciar las tareas de aprendizaje
que disefian para sus estudiantes. Asi podran conjunto
proponer tareas que permitan aumentar su complejidad
con estudiantes mds avanzados y entregar mds
andamiaje a quienes muestran menor
desarrollo de las habilidades .

Puedes utilizar la App que desarrolld

Motiva a los docentes a LIDERES EDUCATI.VOS para refa!izar
consultas previas a la reunidn
establecer nuevas estrategias http://www.lidereseducativos.cl/
para comunicarse con los apoderados. app-consultale/
Una mayor relacién familia-escuela aumenta
el apoyo que desde el hogar se puede brindar al
aprendizaje de los estudiantes. No sélo las reuniones
de apoderados sirven para informar acerca de lo que
los estudiantes estdn aprendiendo. En conjunto los
docentes pueden generar diversas estrategias
utilizando herramientas digitales, cartas
que los estudiantes le escriben a sus
apoderados, etc.
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Propasito moral: Desarrollo y crecimiento de la comunidad escolar

Por: Carmen Montecinos
Directora Ejecutiva de LIDERES EDUCATIVOS

Micahel Fullan (2014) sefala que el propésito moral de los
lideres escolares es avanzar en el desarrollo de la organizacién
y de sus integrantes. A partir de la propuesta de ese autor
podemos identificar al menos cinco compromisos que los
lideres escolares requieren tomar para ser coherentes con
este propdsito moral.
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Busca ser un factor positivo para
tus estudiantes y compaiieros de trabajo.

Es dificil ser positivo cuando el panorama es oscuro.
Liderar es saber identificar el rayo de luz, mantener el
optimismo. Por eso cambia el foco y en vez de pensar en el lado
0scuro, piensa ;jqué positivo puedo aprender de esta situacion?
icémo puedo yo traer més luz y ofrecer otra perspectiva que nos
permita salir de esta situacién? Antes de implementar una decision
es importante reflexionar sobre los posibles costos para otros
actores y no sélo sobre los beneficios para algunos. Para ser un
factor positivo necesitas comprender los desafios que implica
ensefiar a los estudiantes de tu escuela, establecer metas
desafiantes y realistas y desplegar los apoyos
necesarios para lograrlas.



DESARROLLO Y CRECIMIENTO DE LA COMUNIDAD ESGOLAR

N

03,

Transforma las condiciones de

Mantén y comunica la organizacion escolar para que todos
la conviccion que todas sus miembros aprendan y se desarrollen.
las personas pueden aprender. Las condiciones laborales del centro escolar son los factores
Con la conviccién que todos los estudiantes pueden 1 que generan compromiso, motivacion, resiliencia y optimismo
aprender, los docentes y directivos colaboramos para en todos sus profesionales. Estas caracteristicas profesionales se
identificar y remover barreras para el aprendizaje y construyen en contexto, no son sélo una caracteristica internaa la
participacin escolar de cada uno. Esta conviccién refuérzala a persona. Un factor protector del agobio docente es sentirse capaz de
través de tus palabras y acciones, mostrando que como lider lograr que todos los estudiantes aprendan. Esto destaca la importancia
estas en un proceso de aprendizaje continuo. Por ejemplo, de promover el aprendizaje continuo de los docentes. Este se puede
sefialas: “Esto lo aprendi de. ..”; “El otro dia observé una incentivar promoviendo la colaboracion en vez de la competencia,
clase muy buenay aprendi que...."; “Antes yo no \ fomentando entender el error como fuente de aprendizajey £
\ sabia esto y gracias a la profesora. ... me di generando espacios protegidos para compartir practicas,
cuenta que.... v resolver problemas en conjunto y aprender
1 i colectivamente en un ambiente en el
' cual prima la confianza.

Involucrate en
actividades de mas colaboracion
y menos competencia entre escuelas.
Con la conviccion que las responsabilidades del lider escolar
van més alld de los muros de su escuela o liceo, busca reducir
brechas de aprendizaje entre centros escolares. A través de acciones
de colaboracion con otros lideres se contribuye a que el sistema escolar
mejore a nivel territorial y nacional. No basta con que los estudiantes
de tu centro escolar tengan buenos resultados, si los estudiantes de los
otros colegios de la comuna no estén logrando aprendizajes. Una forma
concreta de abordar este compromiso es participar activamente en las
Redes de Mejoramiento Escolar, compartiendo practicas exitosas,
creando sinergia en los recursos que puede aportar cada escuela
para introducir una innovacién y aprendiendo a resolver
problemas colectivamente.

Crea condiciones
para un liderazgo distribuido. y
La distribucion del liderazgo se distingue de la
. delegacién de tareas del director a otros, cuando ademds \
se delegan atribuciones para tomar decisiones respecto de
acciones colectivas y coordinadas que posibiliten la mejora escolar.
También se distribuye la responsabilidad democrdticamente, es
decir, cada uno cumple con los compromisos que adquirié con
su comunidad escolar. Por ejemplo, si en tu liceo hay jefes de
departamento la distribucion del liderazgo implica mucho mas
que pedirles a ellos que realicen las tareas que asigna el jefe
de UTP. Es, por ejemplo, pedirles consensuar con sus
colegas iniciativas que ayudardn a los estudiantes a
aprender mds, y entregar los recursos para
implementar estas iniciativas.
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PRACTICAS PARA EL LIDERAZGO ESCOLAR

CULTURA DE COLABORACION
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Conversaciones abiertas al aprendizaje: éGomo hablar con quién no quiere hablar?

Por: Viviane Robinson

The University of Auckland, Nueva Zelanda

Una pregunta clave en las organizaciones escolares es
icomo pueden los lideres desarrollar relaciones de confianza
mientras enfrentan dificultades en su escuela y ayudan al
personal a hacer lo mismo? Para ello es necesario desplegar
conversaciones abiertas al aprendizaje.

Las conversaciones para el aprendizaje buscan poder
nombrar, describir y analizar los problemas de manera
que revelan las posibilidades de cambio de la escuela y de
los docentes (Robinson, 2011). Los lideres que se dedican
a abordar constructivamente los problemas los describen
de manera que inviten a la identificacion, asi como al
compromiso y respeto mutuo, examinando la forma en que
ellosy otros podrian estar contribuyendo al problema. Asu vez,
un factor determinante para lidiar con estas conversaciones
dificiles es la confianza.
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Un complejo desafio que enfrentan los lideres escolares a lo
largo de sus trayectorias es cémo poder conversar con alguien
que no quiere conversar. Para ello, se presenta una secuencia
de pasos para poder entablar conversaciones dificiles con foco
en la mejora escolar, especialmente con personas “dificiles”
(Robinson, 2017).



¢COMD HABLAR CON QUIEN NO QUIERE HABLAR?

iRealmente
no quieren hablar?
El primer paso a tomar es probar
directamente su creencia que no quieren
hablar con usted sobre asuntos dificiles. Yo haria

Investigue por
qué no quieren hablar.
Si dicen algo como “Si, eso es correcto’,
pregunteles de una manera muy abierta y no

culpable por qué no quieren hablar del tema: ;Puedes
esto diciendo algo como “Me parece que usted

decirme qué te hace reacio a hablar de esto? ;Qué crees
no quiere hablar de esto. ;Es eso correcto?” que podria pasar? Si usted tiene una creencia acerca de
Entonces haga una pausa y espere a que por qué tal vez no quieren hablar, compruebe si su
contesten. Esto demuestra respeto hipétesis es correcta. Por ejemplo: “Me preguntaba
por la personas y disposicion si pensabas que estaras en problemas si lo
al didlogo. hablamos, y por eso has decidido que

< es mas sequro no discutir el
asunto”.

Digales por qué es importante
para usted que estén involucrados.
Debe dar a las personas razones especificas y
honestas por las que desea que participen en el

Deje la puerta abierta
ala participacion futura.
Comunique sobre los temas que se estan

proceso de resolucién de problemas y mejora continua. Solucione el problema. discutiendo, permitiendo a los docentes que no
Se podria decir algo como: °Es importante para mf Si después de un uso habil de los pasos se involucraron tomar decisiones informadas sobre
que discutamos este tema dificil porque creo que las 123 algunos profesores siguen negandose si sequiran manteniéndose al margen o se uniran a la
consecliencias son relevantes [dar consecuencias a participar, un lider centrado en el aprendizaje conversacion para abordar los temas dificiles. Invite
espectficas tanto para el personal como para el seguira adelante y resolverd el problema, porque diciendo: “Entiendo que no quiere participar. Lo siento
bienestar de los estudiantes]. Quiero escuchar no hacerlo perjudica a los estudiantes. Los lideres DOTque sé que su perspectiva es una contribucion
tus opiniones porque [entregue razones deben respetarse a si mismos al igual que a los diferente e importante. Espero que decida
especificas por las que quiere que demads y esto significa asumir la responsabilidad unirse a nosotros en algiin momento,
participen]”. de abordar los problemas que les impiden comentando o viniendo a nuestras
alcanzar metas importantes de la reuniones”
escuela.
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PRACTICAS PARA EL LIDERAZGO ESCOLAR
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Utilizando [a evaluacidn formativa para orientar el proceso de aprendizaje

Por: Bernardita Muioz Chereau
PhD. University of Bristol, Reino Unido

Usualmente la evaluacién formativa y sumativa son
percibidas como antagdnicas. Sin embargo, la evidencia
muestra que ambas evaluaciones pueden ser utilizadas
complementariamente. Proporcionan evidencia sobre
el logro de los estudiantes, por lo que pueden generar
retroalimentacién que apoye el proceso de aprendizaje.

La evaluacién sumativa generalmente se entiende como una
medicion estandarizada que se aplica a todos los estudiantes
en un nivel a gran escala (por ejemplo, el SIMCE), como
también es aquella que un docente o establecimiento aplica
al final de un curso o unidad de aprendizaje (por ejemplo, las
pruebas globales). Es una medida de aprendizaje en un punto
determinado en el tiempo, por ello es estatica. Si bien permite
emitir juicios respecto al aprendizaje de los estudiantes,
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ofrece pocas oportunidades para mejorar el mismo (Wylie y
Lyon, 2012).

La evaluacién formativa es aquella que recolecta evidencia
acerca del logro en el aprendizaje de los estudiantes y que,
al ser interpretada y utilizada por docentes, estudiantes y
pares, sirve para tomar decisiones mejor fundadas sobre
los préximos pasos a seguir en el proceso de ensefianza
y aprendizaje (Black y Wiliam, 2009). Por tal motivo, los
lideres escolares requieren valorar y apoyar las evaluaciones
formativas que implementan sus profesores en el proceso
de aprendizaje. En esta oportunidad, proponemos cuatro
orientaciones para realzar las evaluaciones formativas en los
procesos de aprendizaje de los estudiantes.



UTILIZANDO LA EVALUACION FORMATIVA PARA ORIENTAR EL PROCESD DE APRENDIZAJE

Una evaluacion
formativa se centraenel
aprendizaje no en las calificaciones.
Asegurate que tus docentes entiendan que la evaluacion
formativa es para el aprendizaje y no del aprendizaje. Es decir,
que se encuentra dentro de un continuo no en un proceso final
que termina con una calificacion. Una forma de asequrar esto es
que tus docentes busquen mejorar el proceso de aprendizaje més ’
que a asignar notas (Marshall y Drummond, 2006). Para ello,
promueve conversaciones sobre procesos de aprendizaje, no

Lo que los/as estudiantes hacen
o dicen funda las decisiones pedagdgicas.
La evaluacién formativa implica que los docentes
usen las producciones de los estudiantes como base
para modificar su ensefianza (Hattie, 2012). Por ejemplo,
orienta a tus docentes a analizar con los estudiantes productos
de aprendizaje que demuestren rendimiento bajo, medio y
alto. Guia el andlisis a través de preguntas como jcudles son los
niveles actuales de rendimiento de los estudiantes y qué tienen
, . AN . que hacer para mejorar? ;Qué factores podrian explicar el
enfocadas en las notas. Por ejemplo; ;(6mo sabes que tus dimiento de este aruoo de estudiantes? ;Cuales son
estudiantes aprendieron? ;Qué y cémo aprendieron rendimien g P ot
tus estudiantes? En vez de ;Quién fue el mejor las fortalezas y deblllda.des del f;lprendlzaje que han
\ logrado mis estudiantes?

estudiante? ;Quién fue el peor? N

_~

|\ y Orienta a tus
Orienta a tus docentes al ‘ profesores a considerar el
desarrollo futuro de los/as estudiantes. ) . error como fuente de aprendizaje.
En lugar de la medicion de los logros pasados, \ © Paraello, puedes utilizar dos estrategias concretas: primero
fomenta a que los docentes eval(en para ensefiar ’ . quelos docentes revisen conjuntamente los errores cometidos
(Torrance y Pryor, 2001). Es decir, entender como se Y ' por los estudiantes. Sequndo, que los docentes estructuren el
puede usar la informacion de la evaluacion para mejorar trabajo entre pares con una lista de preguntas e indicaciones
las oportunidades de aprendizaje de los estudiantes en las que guien la lectura de los errores. Asegurate que los docentes
proximas clases. Guia la reflexion de tus docentes con las conversen sobre el error como aprendizaje reflexionando en
siguientes preguntas: ;Qué informacion clave tengo torno a preguntas tales como: ;Qué aspectos tengo que aclarar
del rendimiento de mis estudiantes para mejorar mi o explicar distinto? Si hablan de estudiantes con nombres
planificacion? ;Qué préximas actividades puedo y apellidos, probablemente estén conversando sobre
realizar para mejorar el aprendizaje de mis estudiantes no sobre su aprendizaje.
estudiantes? ;Por qué esas y no
otras?
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NOTAS TECNICAS

Liderazgo para el mejoramiento e escuelas de bajo desempeiio
Por: Nicole Bustos, Xavier Vanni y Juan Pablo Valenzuela

El liderazgo juega un rol clave en los procesos de mejoramiento escolar. Los directivos de las
escuelas que han iniciado procesos de mejoramiento, han sequido distintos caminos para lograrlo.
La evidencia empirica ha demostrado que no existe una Unica ruta de mejora.

En esta nota, compartimos los aprendizajes y las practicas de liderazgo en escuelas basicas de bajo
desempeno inicial que logran trayectorias de mejoramiento sostenido en el pais. Estos aprendizajes
se levantan a partir de un re-andlisis en profundidad de 4 casos extraidos de “Lo aprendi en la
escuela: cdmo se logran proceso de mejoramiento escolar” (Bellei et al., 2014), que cumplen con
la caracteristica de haber sido de bajo desempefio a inicios de los 2000, logrando incrementar sus
resultados educativos paulatinamente a lo largo de la década. A partir de este andlisis, se lograron
identificar 8 elementos clave interrelacionados, que dan cuenta de la relevancia de los liderazgos
para el mejoramiento. Estos son; (1) iniciacién de los procesos de mejoramiento escolar, (2) focos
de trabajo y estilos de liderazgo, (3) conformacién de equipos como soporte de la mejora, (4)
sucesion del liderazgo, (5) combinacién exigencia y apoyo, (6) gestion estratégica de las personas,
(7) proteccién del tiempo para el trabajo pedagdgico y (8) politica educativa: oportunidad y
movilizador de la mejora.

> REVISALA COMPLETAEN: R

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

Desafios para la integracidn de las TIC en las escuelas; Implicaciones para el liderazgo educativo

Por: Pedro Hepp K, Maximo Pérez C., Felipe Aravena C. y Barbara Zoro S.

Las escuelas y liceos necesitan adaptarse para agenciar cambios influenciados por las tecnologias
de lainformacién y la comunicacion (TIC). Esta necesidad de adaptacion requiere ser abordada por
toda la comunidad educativa de manera compartida.

El siguiente informe técnico tiene por objetivo describir y reflexionar acerca de los desafios que
presentan los actores en los distintos niveles del sistema cuando se busca integrar de manera
efectiva el uso de las TIC en el espacio educativo.

El documento se estructura en cuatro grandes areas tematicas. Primero, ofrece una revisién
tedrica internacional sobre la relacion entre liderazgo escolar y la integracion de las TIC en los
establecimientos educacionales. Segundo, entrega una breve revisién sobre lagestion delosactores
clave en el liderazgo escolar en Chile. Tercero, se plantean desafios que supone la integracion de
las TIC en los centros escolares para tres actores principales: 1) sostenedores, 2) equipo directivo,
3) profesores. Finalmente, se concluye que para que el uso de las TIC en las escuelas impacte de
manera positiva el aprendizaje de los estudiantes, en el caso del contexto chileno, es necesario
funcionar de manera interconectada, instalando acciones coordinadas y no aisladas en pos de

transitar hacia la mejora educativa. .
D REVISALOS COMPLETOS EN- R

http://www.lidereseducativos.cl/informes-tecnicos

Modelo de trabajo para Redes de Mejoramiento Escolar

Por: Paulina Araneda y Kenichi Haramoto

Este informe técnico describe el trabajo realizado con cinco Redes de Mejoramiento Escolar del
Ministerio de Educacién en 2016, dando cuenta de una propuesta de Modelo de Trabajo para
Redes de Mejoramiento Escolar.

El informe se encuentra dividido en cinco capitulos. En el primero, se define cdmo sera entendido el
concepto de “modelo”, dividiéndolo en cuatro partes: (a) finalidad, (b) propdsito, (c) componentes
y (d) actividades. También se identifican los antecedentes relevantes para determinar la finalidad
y el propésito de una Red de Mejoramiento Escolar. A continuacion, en el segundo capitulo, se
describe la metodologia disefada para llegar a la propuesta de componentes y actividades del
modelo.

En el capitulo tres, se describen los cuatro componentes necesarios para que una Red de
Mejoramiento Escolar pueda cumplir con el propésito establecido en la introducciéon. En el cuarto
capitulo se propone una metodologia flexible y organizada de trabajo para gestionar estos
componentes, llamada Programa de Actividades de Liderazgo. También se describen las cinco
subdimensiones del programa, necesarias para el diseno de actividades. Finalmente, el capitulo
cinco, consiste en ejemplos de actividades disefiadas bajo las subdimensiones del Programa de
Actividades de Liderazgo.

Este informe espera brindar informacién sobre la teoria de cambio que posibilita el mejoramiento
educativo, dando mas espacio para la toma de decisiones de quienes cumplen el rol de facilitar el
trabajo en red.
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