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Introducción

Una importante crítica a los programas de desarrollo profesional en liderazgo o gestión 
escolar, es el escaso o nulo seguimiento de la apropiación de los conocimientos y habilidades 
adquiridos en los procesos formativos, así como su transferibilidad a las comunidades 
educativas (Donoso, Benavides, Cancino & Castro, 2012). La evaluación es clave en cualquier 
programa de formación, pero es una debilidad particularmente relevante en el caso de los 
directivos escolares en Chile. En comparación con otros países de Latinoamérica, los directivos 
chilenos tienen bastante formación voluntaria en servicio, de hecho, una gran cantidad tienen 
grados de magíster y doctorado (Muñoz, et al, 2017). Sin embargo, esta formación no siempre 
está vinculada a su desempeño o rol como líderes escolares, reflejando una desarticulación 
con su desarrollo profesional (Weinstein & Hernández Vejar, 2014).

Cuando pensamos en evaluar un programa de desarrollo profesional para líderes escolares, 
resulta fundamental recolectar información tanto de las acciones realizadas en diferentes 
instancias del ejercicio profesional de los directivos, como de los efectos que éstas tienen 
en los participantes. Contar con esta información posibilita introducir cambios y ajustes 
a las propuestas formativas, a fin de mejorar su efectividad para fortalecer su desempeño 
laboral (Bryk, Gomez, Grunow & Lemahieu, 2015). Asimismo, desde una perspectiva de 
mejoramiento sistémico (González, Pino-Yancovic & Ahumada-Figueroa, 2017), la formación 
de líderes escolares debe apuntar a desarrollar capacidades profesionales que se desplieguen 
en servicio del territorio donde se insertan, y no sólo al interior de sus escuelas o liceos. En este 
contexto, los centros de liderazgo, las instituciones ministeriales, las universidades y todos 
aquellos que tienen un rol en la formación de los directivos en Chile debemos asumir una 
co-responsabilidad en los efectos de los programas de desarrollo profesional, y con ello del 
desempeño de los directivos escolares.

Atendiendo a la problemática de conocer los efectos esperados e inesperados que tienen 
los programas de formación para directivos escolares, LIDERES EDUCATIVOS ha desarrollado 
un proceso de seguimiento a la primera cohorte del diplomado en Liderazgo Sistémico y 
Aprendizaje en Red, impartido el año 2016. El seguimiento de los egresados del programa 
de formación que a continuación presentamos, da cuenta del valor, la utilidad y de 
posibles mejoras al programa desde la perspectiva de sus participantes. Estimamos que 
esta información puede ser útil para realizar cambios en el modelo formativo que estamos 
desarrollando y así mejorar su calidad para futuras versiones. A su vez, puede ser considerado 
como un insumo para otros programas de formación, de modo que eviten problemáticas que 
aquí ya han sido detectadas.
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Formación de líderes sistémicos por LIDERES EDUCATIVOS

Existen distintas definiciones de liderazgo sistémico y prácticas de liderazgo sistémico, sin 
embargo, todas enfatizan las acciones de los directivos para promover la mejora de los 
aprendizajes de todos los estudiantes de su territorio (Boylan, 2016; Close, 2016; Hopkins & 
Higham, 2007; Moolenaar & Sleegers, 2015; Schley & Schratz, 2011; Spillane & Hopkins, 2013). 
Estas acciones se enmarcan en la creación de espacios de colaboración, como comunidades 
de aprendizaje y redes entre establecimientos educativos. En LIDERES EDUCATIVOS, 
conceptualizamos el liderazgo sistémico como: 

Una práctica innovadora de líderes escolares que buscan facilitar el aprendizaje en redes de establecimientos, así 
como intensificar la vinculación y coherencia entre diferentes niveles del sistema escolar. El liderazgo sistémico es 
una capacidad clave para sostener y fortalecer la colaboración como una estrategia de cambio y mejora educativa. 
(Ahumada-Figueroa, González, Pino y Galdames, 2016, p.13).

El liderazgo sistémico es fundamental para transitar desde el mejoramiento como un problema 
de establecimientos aislados hacia un mejoramiento sistémico, que implica promover una 
cultura de la colaboración entre diversos agentes escolares. La literatura señala que los 
directivos requieren de una formación especializada que les permita desarrollar capacidades 
para activar, desarrollar y mantener redes a través de estrategias de acompañamiento 
(Ahumada, González y Pino, 2016; Hadfield & Chapman, 2009; Chapman, Lindsay, Muijs, 
Harris, Arweck & Goodall, 2010; Chapman, Chestnutt, Friel, Hall, & Lowden, 2016). 

Tomando esto en consideración, el diplomado en Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en 
Red que imparte LIDERES EDUCATIVOS fue diseñado para fortalecer las capacidades de los 
líderes escolares que participan en las Redes de Mejoramiento Escolar (RME), promovidas 
por el Ministerio de Educación desde el año 2015. Las RME se proyectan como instancias de 
colaboración e intercambio entre Directores/as y Jefes/as de Unidad Técnico Pedagógica (UTP) 
de establecimientos de una misma comuna o territorio, con la participación de una dupla 
de supervisores ministeriales y de un representante del sostenedor. En un plazo de cuatro 
años, entre 2016 y 2019, nuestro centro tiene la tarea de formar 230 directivos escolares como 
líderes sistémicos, por lo que la evaluación de cada cohorte resulta un insumo fundamental 
para mejorar el currículo y modelo formativo del diplomado.
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El currículo fue diseñado en base a una revisión de la literatura 
y experiencias de sistemas escolares internacionales que han 
promovido estrategias o políticas de desarrollo de capacidades 
de liderazgo sistémico (Ahumada-Figueroa, Pino, González 
& Galdames, 2016). Asimismo, para el modelo formativo, 
se consideró la literatura nacional e internacional sobre el 
desarrollo profesional de líderes escolares (Bush, 2009; Muñoz & 
Marfán, 2011) y se adaptó el modelo de aprendizaje experiencial 

El diplomado se implementó en modalidad b-learning, que 
consistió de ocho sesiones presenciales (74 horas pedagógicas), 
complementadas con actividades no presenciales en un Aula 
Virtual (36 horas pedagógicas) durante cinco meses, entre 
agosto y diciembre de 2016. Las instancias presenciales fueron 
lideradas por un relator y un facilitador, dando preferencia a la 
problematización de las experiencias y desarrollo conceptual 
con los participantes a través de presentaciones, análisis de 
casos y trabajos grupales. En las instancias no presenciales se 
desarrollaron actividades de auto-aprendizaje, lo que involucró 
la revisión de videos, lecturas de artículos académicos, y 
actividades grupales asincrónicas (foros, votaciones).

(Kolb & Kolb, 2009). Así, el diplomado se orientó a desarrollar 
capacidades para facilitar el aprendizaje entre establecimientos 
a través de cuatro módulos de formación, cada uno con su meta 
de aprendizaje y conceptos clave (ver Tabla 1).

En cada módulo, los participantes debían aplicar lo trabajado 
en sus redes escolares o establecimientos a través de tareas 
auténticas (Ahumada, 2005; Hmelo-Silver, Duncan & Chinn, 
2007; Monereo, 2003). Las tareas fueron desarrolladas como 
un método de evaluación formativa, que contempló el uso 
de rúbricas con niveles de desempeño definidas de acuerdo 
a cada meta de aprendizaje, con el fin de retroalimentar a 
los participantes. Para la evaluación final y aprobación del 
diplomado, los participantes debían entregar un portafolio el 
cual articulaba las distintas tareas realizadas para dar cuenta 
de la aplicación de las metas de aprendizaje abordadas en 
el diplomado y proponer una reflexión sobre su proceso de 
aprendizaje y desarrollo profesional.

Objetivo Desarrollar capacidades de liderazgo sistémico para facilitar el aprendizaje entre escuelas y liceos a través de redes escolares.

Módulos 
Módulo 1: 

Nuevos líderes para un nuevo 
sistema

Módulo 2: 
Redes y acompañamiento

Módulo 3: 
Prácticas de liderazgo sistémico

Módulo 4: 
Movilizando innovación en 

redes escolares

Metas de 
aprendizaje 

Los líderes sistémicos 
interpretan el actual contexto 

de transformaciones del 
sistema escolar chileno, y 
adecúan sus prácticas en 

coherencia con los marcos 
de actuación y de política 

educativa sobre liderazgo y 
mejora escolar.  

Los líderes sistémicos 
aplican estrategias de 

acompañamiento en las redes 
de mejoramiento escolar en 
que se insertan, utilizando 
conocimientos asociados al 

funcionamiento de redes 
escolares.

Los líderes sistémicos 
fortalecen comunidades 

de aprendizaje en sus 
establecimientos y en las redes 

de mejoramiento escolar en 
que se insertan, utilizando 

prácticas de liderazgo 
sistémico.

Los líderes sistémicos aplican 
herramientas de indagación 
colaborativa y generación de 

conocimiento compartido, 
para facilitar innovación entre 
escuelas y liceos en redes de 

mejoramiento escolar.

Conceptos clave Pensamiento sistémico.
Colaboración.

Capital social.
Organización de la red.

Liderazgo distribuido.
Trabajo en equipo.

Aprendizaje organizacional.

Innovación y mejora.
Indagación colaborativa.

Tabla 1. Currículo del diplomado en liderazgo sistémico y aprendizaje en red

Currículo y modelo formativo del diplomado
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Estrategia de seguimiento de egresados

El seguimiento se realizó con la cohorte 2016 del diplomado, 
donde participaron 53 líderes escolares, 38 mujeres y 23 
hombres, de las regiones del Biobío (30) y Metropolitana (23)1. 
La mayoría de ellos ocupaban los cargos de director/a (n=23), 
jefe/a de UTP (n=28), además de dos participantes, quienes 
ejercían cargos de apoyo técnico desde el sostenedor. 

Se optó por una metodología de producción de datos mixta, 
complementaria exploratoria (Greene, 2007), con el propósito 
de conocer con la mayor profundidad posible cómo los 
participantes de esta cohorte han significado su experiencia 
de formación en relación a la utilidad y valor para su ejercicio 
profesional. En concreto, se aplicó una encuesta online que fue 
enviada a todos los participantes de la cohorte, y se realizaron 
entrevistas semi-estructuradas a una muestra de siete 
participantes.

1  De la región del Biobío había participantes de las comunas de Arauco, Cañete, 
Concepción, Coronel, Florida, Hualpén, Hualqui, Los Álamos, Lota, Penco, San Pedro de la 
Paz, Santa Juana, Talcahuano, Tirúa, y Tomé; mientras que de la Región Metropolitana había 
participantes de las comunas de Cerro Navia, Lo Prado y Pudahuel.

Encuesta online
La encuesta buscó identificar de manera extensiva aprendizajes 
logrados en el diplomado, así como recoger percepciones sobre 
la adquisición de habilidades, y las prácticas implementadas a 
nivel de establecimiento y red. La encuesta se aplicó por un 
periodo de seis semanas (29 de agosto a 11 de octubre 2017), 
logrando una tasa de respuesta de un 74%. De las 39 encuestas 
recopiladas, 32 estaban contestadas en su totalidad, y siete 
estaban incompletas. Se evaluó caso a caso las encuestas 
incompletas, y se consideraron como válidas aquéllas en que 
a lo menos dos tercios de la encuesta estuviera completa. 
Finalmente, fueron 36 las encuestas consideradas como 
válidas y tres las inválidas. La muestra final considerada para 
este reporte corresponde a un 68% del total de egresados de 
la cohorte 2016 del diplomado. Para el análisis de los datos 
recogidos, se calcularon los porcentajes de respuesta por cada 
ítem del cuestionario.

Entrevistas individuales
Las entrevistas semi-estructuradas buscaron profundizar en los 
conocimientos y las habilidades adquiridas que actualmente 
están aplicando los egresados. Esto permitió identificar posibles 
dificultades o limitaciones para su implementación de acuerdo 
a los contextos de los participantes, así como conocer el grado 
de satisfacción de los egresados con el programa. Se realizaron 
entrevistas individuales con participantes de distintas comunas 
de modo de explorar la utilidad y valor del diplomado en 
diferentes contextos. En la Región Metropolitana fueron 
entrevistados dos directoras, un director y dos jefas de UTP, 
todos de distintos establecimientos urbanos. En la Región del 
Biobío se entrevistó a una directora y a un jefe de UTP de un 
mismo establecimiento perteneciente a una comuna pequeña 
y rural. La información de las entrevistas fue sometida a un 
análisis de contenido cualitativo, utilizando una codificación 
abierta, lo que permitió identificar temas recurrentes entre los 
entrevistados.
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Resultados

En general los resultados del seguimiento indican que 
los egresados sienten un alto grado de satisfacción con 
el diplomado. Si bien las motivaciones para participar 
fueron diversas, todos estuvieron bastante contentos con 
los aprendizajes logrados y contenidos abordados en los 
distintos módulos. Los egresados resaltan que el diplomado ha 
contribuido a generar una visión más macro de la educación, 
superando las nociones de competencia y reforzando la idea de 
mejora sistémica de la educación pública, lo que se considera 
muy acorde con las últimas reformas educacionales. Además, 
hay una valoración positiva de los relatores y facilitadores, así 
como de la retroalimentación oportuna que recibieron en las 
instancias presenciales y no presenciales.

Específicamente, a partir del análisis de los datos producidos 
durante el seguimiento, los egresados destacan tres conceptos 
claves, particularmente útiles y valorables: “Propósito de la Red”, 
“Liderazgo Distribuido” y “Trabajo en Equipo”. En las siguientes 
secciones, respecto de cada concepto, entregamos una breve 
definición sobre cómo fue abordado durante el diplomado. 
Luego, se describe cómo estos conceptos fueron comprendidos 
por los participantes y cómo los han utilizado para desarrollar 
acciones concretas, destacando la valoración y dificultades 
que tuvieron al implementarlas. Para ello, se complementa lo 
señalado en las entrevistas con los datos de la encuesta, de 
modo de reflejar cómo estos conceptos se vinculan con sus 
prácticas cotidianas en los establecimientos y en la red.  
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1. El propósito de las redes escolares 

En las entrevistas, los participantes mencionan recurrentemente 
haber comprendido la importancia que las redes tengan 
un propósito claramente definido para su organización y 
funcionamiento. Los propósitos de las redes escolares pueden 
ser diversos, pero para que éstas funcionen adecuadamente y se 
sustenten en el tiempo, deben ser significativos y compartidos 
por los agentes21 de una red (Hadfield & Chapman, 2009). Tal 
como señalamos en uno de los documentos de apoyo del 
diplomado:

La característica principal de toda red es el propósito que aglutina y convoca a 
los agentes a involucrarse en un trabajo en red y colaborar con otros agentes. 
Escoger y determinar el propósito de la red supone que los agentes se 
involucren honesta y críticamente con sus pares respecto a lo que realmente 
quieren alcanzar con el trabajo colaborativo, y los valores que sustentan dicho 
propósito. (Ahumada, González y Pino, 2016, p.14).

Los participantes comentan que el diplomado les ha 
posibilitado comprender la necesidad que la red tenga un 
propósito compartido, construido colaborativamente y que 
mantenga al grupo unido para lograr esta meta. Los resultados 
de la encuesta muestran que 68,6% de los participantes señalan 
estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con que el propósito 
de la red debe estar en línea con los objetivos de mejoramiento 
que se han planteado para sus establecimientos. 

Aun  cuando  se  observa  consistencia en los participantes 
respecto a la relevancia del propósito, existen diferentes 
experiencias prácticas al momento de intentar definir o re-
definir éste en sus redes escolares. Por ejemplo, un participante 
narra que es muy difícil generar cambios para resignificar el 
propósito de su red comunal, dado que existe “una incoherencia 
gigante entre lo que se propone en el diplomado como red 
de aprendizaje y lo que propone el Ministerio” (Jefa de UTP). 
En particular refiere que los participantes de la red no fueron 
partícipes ni de la definición de los objetivos y propósito, y menos 
de la agenda de trabajo. En la opinión de esta participante, 
el trabajo de la red era conducido por los supervisores y la 
participación de otros agentes de la red era más bien pasiva, lo 
que imposibilitaba intervenir en su propósito. 

2  Al igual que en el diplomado hemos optado por utilizar la nomenclatura “agentes 
de la red” para dar cuenta de los participantes de una red, dado que releva un aspecto clave 
del funcionamiento de las redes y que es el agenciamiento de quienes conforman una red, es 
decir, una participación activa de sus miembros. La cantidad de agentes o actores determina el 
tamaño de la red, así como el potencial número de conexiones que se pueden dar entre ellos.

En el caso de una comuna, algunos participantes del diplomado, 
durante su proceso de formación, decidieron conformar 
una nueva red. Esta nueva red, conformada por cuatro 
establecimientos, fue percibida como una red de aprendizaje, 
cuyo propósito fue definido por sus agentes, con un plan de 
trabajo y temáticas a desarrollar. Sin embargo, según relatan 
en las entrevistas, no pudieron articularse efectivamente con 
su sostenedor y a falta de condiciones necesarias para reunirse 
y trabajar colaborativamente, durante este año 2017 esta 
iniciativa se desarticuló.

En otras comunas las experiencias fueron más exitosas. 
Específicamente en una de ellas, se atribuye que los cambios en 
sus redes se deben al hecho que la Jefe Técnico comunal también 
realizó el diplomado, por lo que hay una mirada común respecto 
al trabajo y aprendizaje en red. En esta comuna el propósito 
de sus redes se redefinió a partir del diplomado, pasando 
de ser una red cuya agenda en el 2016 se definía en función 
de los requerimientos del calendario escolar – por ejemplo, 
trabajando en los Proyectos de Mejoramiento Escolar o en 
función de la entrega de resultados SIMCE – a una planificación 
en el 2017 orientada al propósito de generar colaboración e 
intercambio de experiencias. Así, durante el presente año han 
estado trabajando en el intercambio de prácticas exitosas entre 
establecimientos, asumiendo la conducción de las sesiones 
los directivos de distintas escuelas. Un entrevistado de esta 
comuna señaló: 

Ha habido cambios en cómo funciona la red. El año pasado, era una red 
informativa y había que hacer un tránsito hacia una red de intercambio 
pedagógico y generación de conocimiento, y eso es lo que ahora cambió. 
Nosotros ahora nos reunimos principalmente para reflexionar, analizar e 
intercambiar buenas prácticas y nos distribuimos también el liderazgo. 
(Director)

Los participantes de otra comuna también identifican 
algunos cambios positivos en el propósito de sus redes a 
raíz del diplomado. Ellos pertenecen a una red provincial de 
establecimientos de enseñanza media Científico Humanista, 
por lo que el intercambio se da entre agentes de unidades 
educativas de similares características. Este año 2017 el 
propósito de su red se focalizó en realizar intercambios de 
experiencias y a cada establecimiento le correspondía presentar 
algún trabajo propio, además de consensuar la planificación de 
los temas a tratar durante el año. 
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Esta percepción positiva respecto de cambio en las propias 
prácticas de liderazgo distribuido también se observa en 
los resultados de la encuesta. Un 91% de los participantes 
señaló que su capacidad para identificar personas dentro 
de su establecimiento para que puedan asumir funciones de 
liderazgo ha aumentado. Un 77% dijo haber aumentado su 
capacidad para identificar tareas en su establecimiento que 
pudiesen ser conducidas por otras personas distintas a quienes 
tradicionalmente lo hacen. 

En cuanto al liderazgo distribuido en la red, aparecen 
experiencias disímiles. En el caso de una comuna se identifican 
cambios importantes en el nivel de participación en la red, 
pasando desde una organización más vertical hacia un trabajo 
más horizontal. En este caso, el trabajo se ha organizado con 
una red amplia donde participan todos los establecimientos 
de la comuna (alrededor de veinte), la que formalmente es 
identificada como la Red de Mejoramiento Escolar. Además, 
existen “sub redes” donde los establecimientos se dividen en 
“comunidades de aprendizaje” de tres a cinco escuelas o liceos, 
con reuniones periódicas, que ahora, gracias al diplomado, 
tiene una organización mucho más horizontal. 

Tanto en la red ampliada como en las sub redes el tiempo 
aparece como una importante limitación para el trabajo en red 
y para la instauración de un liderazgo distribuido. Si bien en la 
red comunal ampliada de la Región Metropolitana el tiempo 
de las reuniones está “protegido” y es parte del calendario 
escolar, el tiempo de las sesiones siempre se hace insuficiente. 
La “sub red”, por su parte, no tiene un tiempo asignado, sino 
que depende de la capacidad de los directores de organizarse 
para converger. Frente a las múltiples contingencias y 
exigencias del mundo escolar, se suele alterar la planificación 
inicial o suspender el trabajo. Cabe señalar que, si bien en el 
cuestionario se percibe que hay avances en la distribución del 
liderazgo en las redes, al considerar a todos los encuestados, 
más de un tercio señala que su participación en la organización 
de la red no ha aumentado. Al respecto, en las entrevistas los 
participantes señalan que requieren de más herramientas 
concretas que les faciliten implementar acciones para distribuir 
el liderazgo y mejorar la colaboración, tanto en sus redes, como 
en sus establecimientos. 

2. El Valor del Liderazgo Distribuido

En el diplomado, el liderazgo distribuido fue definido como “una 
práctica que involucra tanto procesos de influencia (cambio de 
creencias y prácticas) como delegación de tareas (funciones 
específicas) entre profesionales, las que en su conjunto deben 
tener por horizonte la mejora educativa” (Ahumada, González 
y Pino, 2016, p.15). Este concepto fue trabajado durante una 
sesión completa con los participantes donde se revisaron 
diferentes estudios y modelos de liderazgo distribuido. 

Según los entrevistados, la formación en liderazgo distribuido 
los llevó a reflexionar sobre cómo éste es ejercido en sus redes 
escolares – todas con una conducción bastante vertical en un 
comienzo – así como en sus propios establecimientos. Este es 
un ámbito destacado en todas las entrevistas. Los directivos 
señalan que el diplomado les ha servido para repensar la 
manera en que distribuyen las tareas de conducción en sus 
respectivas comunidades, así como en la manera en que hacen 
el acompañamiento técnico a los docentes. De acuerdo a las 
entrevistas, les permitió reflexionar sobre cómo potenciar y dar 
espacio a nuevos liderazgos en sus establecimientos, y también 
sobre cómo todos los actores se hacen parte de las decisiones y 
las acciones, contribuyendo desde sus distintas posiciones a la 
mejora escolar.   

Cambios concretos mencionados por un entrevistado son la 
elaboración de un manual de roles y funciones, donde quedó 
establecida la distribución de las labores de liderazgo y la 
colaboración como base de sus relaciones profesionales. De 
acuerdo a un entrevistado, esto “permite tener un liderazgo 
distribuido y colaborativo, porque tú te das cuenta que, si existe 
la colaboración, todos somos importantes, pero si uno falta, la 
escuela igual funciona porque alguien puede asumir ese rol” 
(Director). 

También se mencionan otros ejemplos de cambios de prácticas, 
como la elaboración de pautas de acompañamiento al aula y 
el aumento de la frecuencia de las visitas al aula con un énfasis 
en la retroalimentación. Estos resultados se vinculan con la 
meta de aprendizaje del módulo tres, que buscó que los líderes 
sistémicos puedan fortalecer comunidades de aprendizaje en 
sus establecimientos y en las redes de mejoramiento escolar en 
que se insertan, utilizando prácticas de liderazgo distribuido.
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3. Trabajo en equipo: La colaboración al interior y afuera del establecimiento

Un tercer concepto que es relevado en las entrevistas es el 
trabajo en equipo. En el diplomado este concepto fue trabajado 
como “una comunidad de personas que comparten significados 
y metas comunes, cuyas acciones son interdependientes, en 
donde el sentido de pertenencia viene dado por la lealtad, 
el amor, la responsabilidad y la confianza que los miembros 
sienten de forma recíproca” (Ahumada, 2005, p.80). Según los 
entrevistados, los aprendizajes del diplomado han servido para 
potenciar el trabajo en equipo y la colaboración en distintos 
ámbitos. Así, se señalaron cambios tales como que en los 
establecimientos ahora se planifican actividades con objetivos 
mancomunados, que se ha logrado una mayor articulación 
entre equipos directivos y docentes, o se han mejorado las 
instancias de reflexión pedagógica. 

En dos establecimientos, los entrevistados relatan iniciativas 
más concretas de trabajo en equipo. En uno se menciona que 
se ha trabajado para mejorar la comunicación y articulación 
entre el equipo de integración (PIE) y los docentes, apelando 
al lenguaje de la colaboración, con resultados positivos. En el 
otro establecimiento se han formado equipos de trabajo (por 
departamentos de asignaturas y por jefes de un mismo nivel). 
Se reconoce como un trabajo incipiente, que al comienzo 
requirió de bastante conducción, pero que poco a poco se ha 
ido dando autonomía para que generen sus propias dinámicas 
de trabajo grupal.

Complementariamente, los resultados de la encuesta 
muestran en general una percepción positiva de los directivos 
respecto del trabajo en equipo en sus establecimientos. Así, 
el compartir las problemáticas de la sala de clases con sus 
colegas, o el compartir experiencias son acciones que suceden 
con regularidad en sus escuelas. Por otra parte, los egresados 
del diplomado tienen una percepción positiva respecto del 
aumento de sus capacidades para promover la colaboración al 
interior de sus escuelas. Un 91% de los encuestados señaló que 
su capacidad para alinear a la comunidad educativa en torno a 
objetivos y principios comunes ha aumentado. Con un mismo 
porcentaje, se afirmó que han aumentado sus capacidades 
para promover un sentido de responsabilidad compartida en 
la comunidad, respecto de los logros y fracasos, y para generar 
compromiso de la comunidad educativa con el mejoramiento 
del establecimiento.  

El aumento de instancias de trabajo en equipo y de colaboración 
entre docentes, no se ve asociada a una mayor profundización 
de los aprendizajes organizacionales y a la generación de 
conocimientos colectivos. Estos últimos procesos se reportan 
con una menor frecuencia. Así, un tercio de los encuestados 
señala que nunca o rara vez en sus establecimientos las 
personas aprenden observando a sus colegas, y tampoco se 
usan los errores como fuente de aprendizaje. El aprendizaje a 
partir de las reflexiones grupales es reportado como un hecho 
frecuente sólo por un 56% de los encuestados. Esto podría 
sugerir que, si bien hay avances en la generación de prácticas 
de trabajo colaborativo, podrían ser aún un tanto superficiales, 
en el sentido que no se está movilizando conocimiento a partir 
de esas prácticas, o si se está haciendo, es todavía bastante 
incipiente. A nivel de red, ocurre un fenómeno similar, donde 
sólo aparecen prácticas incipientes de trabajo en equipo 
colaborativo. Estos resultados se vinculan con la cuarta meta de 
aprendizaje, la que busca que los líderes sistémicos apliquen 
herramientas de indagación colaborativa y generación de 
conocimiento compartido, para facilitar innovación entre 
escuelas y liceos en redes escolares. En próximas versiones de 
este diplomado se deben mejorar las estrategias y herramientas 
pedagógicas que se trabajan con los directivos para avanzar en 
el logro de esta meta de aprendizaje.

11LIDERES EDUCATIVOS - Liderazgo Sistémico



Los resultados del estudio de seguimiento muestran que el 
diplomado introduce una nueva comprensión de los propósitos 
y prácticas que movilizan las redes escolares. Estas nuevas 
comprensiones les permiten a los participantes visualizar 
de una manera distinta las formas de funcionamiento de sus 
establecimientos y sus redes escolares. En particular, refieren a 
las Redes de Mejoramiento Escolar (RME), detectando puntos 
claves donde puede mejorar esta iniciativa del Mineduc. 

En cuanto a la aplicación práctica de los aprendizajes del 
diplomado, según el relato de los participantes y los resultados 
de la encuesta, durante el año 2017 ha habido ámbitos concretos 
en los que ha tenido efectos, tales como la definición del 
propósito de sus redes, el desarrollo de prácticas de liderazgo 
distribuido, y un énfasis en el trabajo en equipo para promover 
colaboración. No obstante, la profundidad y la extensión de estos 
cambios dependen bastante del contexto de los participantes. 
Por ello, la transferencia de prácticas y recursos a los contextos 
educativos de los participantes debe ser considerada con mayor 
detenimiento y profundidad para futuras instancias formativas 
de líderes sistémicos. Finalmente, los egresados señalan que 
sería importante desarrollar herramientas más concretas que 
faciliten la traducción y transferencia de los conocimientos a 
sus comunidades educativas, así como la implementación de 
acciones en sus redes y establecimientos.

Por otro lado, las entrevistas dan cuenta que un valor importante 
del diplomado es el aspecto ético de fortalecer una mirada de 
carácter territorial con foco en mejorar la educación pública 
para todos, más allá de los muros de sus escuelas y liceos. Se 
sobrepone, de este modo, un sentido colaborativo en la mejora 
educativa por sobre una cultura de competencia. Dado que este 
aspecto ético convive con políticas educativas que tienen una 
lógica de individualismo y competencia, llevarlo a la práctica 
presenta un desafío y potenciales contradicciones para estos 
directivos. 

En síntesis, producto de este estudio de seguimiento, podemos 
señalar los siguientes aspectos que refuerzan el diseño que se 
ha realizado para esta formación de líderes sistémicos.

La formación de líderes sistémicos supone un énfasis 
formativo más allá de su rol como directivos escolares 
al interior de sus establecimientos, considerando el 
territorio y sus redes escolares. 

La formación de líderes sistémicos se sustenta, 
principalmente, en una ética profesional que implica 
generar conocimientos colectivos para un mejoramiento 
sistémico, situando a la mejora más allá de los muros de 
sus escuelas.

El ejercicio del liderazgo sistémico requiere de 
capacidades para promover trabajo en equipo y 
desarrollar liderazgo distribuido tanto al interior como 
fuera de los establecimientos.

Por otra parte, los resultados del seguimiento también señalan 
al menos dos aspectos necesarios de fortalecer en el diseño 
curricular y didáctico del diplomado para la formación de 
líderes sistémicos.

La formación debe ser contextualizada para que esta sea 
más útil y valiosa para los participantes, en concordancia 
a sus necesidades y desafíos actuales. 

Las prácticas de liderazgo sistémico requieren de 
herramientas concretas, pautas y modelos de trabajo, 
de modo que puedan ser aplicados tanto en sus 
establecimientos como en sus redes escolares.

Estas lecciones servirán a nuestro centro para avanzar en la 
tarea de desarrollar y fortalecer las capacidades de liderazgo en 
distintos niveles de nuestro sistema escolar, como una manera 
de generar condiciones para un mejoramiento sistémico con 
acento en la calidad y equidad de todos los estudiantes. Esta 
experiencia nos alienta a continuar en esta senda de promover 
una transformación cultural para pasar de la competencia a 
la colaboración. Ciertamente esto también implica desafíos al 
nivel de las políticas educativas, de modo que la formación y 
desarrollo profesional de los directivos sea coherente con una 
visión sistémica sobre el mejoramiento escolar, donde todos 
pensemos acerca de éste más allá de los muros de las escuelas.

Conclusiones
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