p
LIDERES’

EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

Nota técnica N°9 - 2018

MODELO PARA EL FORTALECIMIENTO DEL LIDERAZGO DISTRIBUIDO
ENESCUELAS Y LICEOS MEDIANTE INDAGACION COLABORATIVA

Luis Ahumada - LIDERES EDUCATIVOS
Soledad Castro - Fundacion Mujeres por la Educacién (MPE)

Oscar Maureira - Universidad Catélica Silva Henriquez

P

j UNivERSIDAD [
B »
Dw

5 | oE ChiLe

Bt
| <=

4
4 Uni i -4 @ UNIVERSITY OF TORONTO
2 ggl idad. EducaC|On FCH OISE | ONTARIO INSTITUTE
"‘z ncemlon FUNDACION CHILE & S

‘%% FOR STUDIES WEDUCATION




Modelo para el fortalecimiento del liderazgo distribuido en escuelas
y liceos mediante indagacion colaborativa

Luis Ahumada - LIDERES EDUCATIVOS
Soledad Castro - Fundacidon Mujeres por la Educacién (MPE)
Oscar Maureira - Universidad Catolica Silva Henriquez

Nota técnica No. 9
Diciembre, 2018.

Para citar este documento:

Para citar este documento: Ahumada, L., Castro, S. y Maureira, O. (2018).
Modelo para el fortalecimiento del liderazgo distribuido en escuelas y
liceos mediante indagacion colaborativa. Nota Técnica N° 9. LIDERES
EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar: Valparaiso,
Chile.

Diseiio grafico editorial:
Matias Mancilla

o, 7

En el presente documento se utilizan de manera inclusiva términos como ‘el docente’ ‘el estudiante’,
“el profesor’, “el director’, ‘el lider” y sus respectivos plurales (asi como otras palabras equivalentes en
el contexto educativo para referirse a hombres y mujeres). Esta opcidn obedece a que no existe acuerdo
universal respecto a cdmo aludir conjuntamente a ambos sexos en el idioma espariol, salvo usando
“0/a" y otras similares, y ese tipo de férmulas supone una saturacin grdfica que puede dificultar la

comprension lectora.
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LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA

INTRODUCCION

Nuestra experiencia en LIDERES EDUCATIVOS nos ha mostrado que el liderazgo
distribuido tiene un importante rol en el desarrollo de capacidades para la colaboracién
y el capital profesional. En nuestro pais, diversos autores' han sefalado la importancia
de fortalecer el liderazgo distribuido como una forma de reconfigurar el sentido del
liderazgo educativo hacia la mejora de la eficacia escolar (Maureira, Garay y Lépez,
2016; Derby, 2017). El liderazgo distribuido se presenta desde esta perspectiva, como
un elemento clave para facilitar el desarrollo de capacidades profesionales para el
mejoramiento educativo en y entre establecimientos.

Elliderazgo distribuido se entiende como una practica propia de la organizacién escolar,
que surge de la interaccion de los lideres con el contexto educativo y sociocultural en
el que se insertan, y que se distribuye tanto entre lideres formales como informales en
el establecimiento (Spillane, Halverson y Diamond, 2001). Es imprescindible, entonces,
que el liderazgo distribuido emerja desde los distintos actores de un centro escolar,
generando una cultura escolar orientada hacia un trabajo colaborativo (Fullan y
Hargreaves, 1996) y el desarrollo de capital social (Harris, 2014).

Para Harris y DeFlaminis (2016), existen elementos centrales que diferencian el
liderazgo distribuido de otro tipo de liderazgo: en primer lugar, debe ser entendido
como practica antes que como rol o responsabilidad; en segundo lugar, el énfasis debe
estar en las interacciones mas que en las acciones; finalmente, el liderazgo distribuido
no esta restringido a aquellos actores con roles formales dentro de las organizaciones,
sino que la influencia y agencia son ampliamente compartidos dentro de las escuelas.

La presente Nota Técnica tiene por objetivo dar cuenta de un trabajo de investigacion-
accién que utilizé como metodologia de trabajo la indagacion colaborativa.
Especificamente, el proyecto se propuso implementar un modelo de desarrollo de
practicas de liderazgo distribuido en establecimientos municipales, para fortalecer la
colaboracion y capital profesional en estos establecimientos. Como resultado de este
proyecto, se construyéd un modelo comprensivo de cémo se instaura y fortalece el
liderazgo distribuido al interior de los establecimientos, el cual sera presentado en el
apartado de resultados.

A pesar que existen algunos factores comunes sobre como se entiende el liderazgo
distribuido, dada su polisemia, este concepto ha sido estudiado con diferentes énfasis
dependiendo del contextoy sistema educativo. A continuacion, presentamos resultados
de investigaciones internacionales y nacionales sobre el liderazgo distribuido que
facilitan comprender de mejor manera las posibilidades de fortalecerlo dentro del
contexto chileno.

1 En el presente documento se utilizan de manera inclusiva los términos “los autores”“los profesores”, “los estudiantes”
y“los directivos” para referirse a hombres y mujeres. Esta opcidn se basa en la convencién idiomaética de nuestra lengua y tiene por
objetivo evitar las formulas “os/as”, “los/las” y otras similares, debido a que implican una saturacion gréfica que puede dificultar la
comprension de la lectura.



INVESTIGACIONES NACIONALES E INTERNACIONALES SOBRE EL LIDERAZGO DISTRIBUIDO

Uno de los primeros esfuerzos realizados en Estados Unidos para construir capacidades
de liderazgo distribuido en escuelas urbanas, es la experiencia del Annenberg
Distributed Leadership Project (DLP). Harris y DeFlaminis (2016) sefalan que en dicho
proyecto se observaron mejoras en indicadores como: funcionamiento efectivo del
equipo, sensacion de eficacia de los lideres escolares, niveles de confianza entre los
miembros del equipo y su director, percepcion de influencia escolar, satisfaccion
docente y oportunidades de aprendizaje de los miembros. Segun Harris y DeFlaminis
(2016), crear nuevo conocimiento y formas innovadoras de trabajo requiere de un
esfuerzo sistematico entre todos los niveles del sistema, combinando el desarrollo de
la practica del liderazgo distribuido con la investigacion y la teoria.

Recientemente, un estudio descriptivo sobre la implementaciéon de un proyecto de
liderazgo distribuido en ocho establecimientos publicos de EE.UU. permitié observar
los cambios que ocurren en la confianza dentro de los equipos de docentes (Larrain,
2017). Las dimensiones de la confianza observadas fueron “competencia profesional’,
“integridad”, “consideracion del otro” y “respeto”. Los resultados sugirieron que el
desarrollo de liderazgo distribuido puede influir positivamente en la confianza, lo que
a su vez puede afectar positivamente la ensefianza y aprendizaje escolar.

En el contexto canadiense, Mascall, Leithwood, Strauss y Sacks (2009) encontraron
que el liderazgo distribuido —a través del cual se ha planificado colectivamente
quienes liderardn una iniciativa y como ésta se materializard-, se relaciona positiva
y significativamente con la confianza entre los profesores, y entre éstos y el (la)
director(a). Este resultado aporta un aspecto fundamental del liderazgo distribuido,
como es la distribucion del poder y la confianza que debe existir y que se refuerza
en el ejercicio del liderazgo. La confianza aparece reiteradamente como un elemento
clave para fortalecer el trabajo del equipo directivo, y de este con los docentes, al estar
colectivamente involucrados en un proyecto compartido.

En Bélgica, Piot y Kelchtermans (2016) sefialan en esta misma linea, la importancia de
considerar los intereses de todos los actores a la hora de comprender la distribucién
del liderazgo, tanto dentro de una escuela como entre escuelas. La agenda personal
del director de un establecimiento, de acuerdo a los resultados de esta investigacion,
puede impedir la distribucion del liderazgo en una red de escuelas que busca
implementar un trabajo mas colaborativo. En Malta, desde la perspectiva de la politica
educativa, Mifsud (2017) da cuenta de la complejidad de compatibilizar un sistema
que mandata la distribucién del liderazgo como una politica de colaboracién entre
escuelas —considerando roles y funciones asignados desde un nivel central-, con
un sistema donde la distribuciéon del liderazgo surge desde los propios actores. Los
ejemplos de Bélgica y Malta llaman a tomar en cuenta que las politicas educativas
deben considerar la realidad local, cultural y los intereses de los actores a la hora de
establecer la distribucién del liderazgo, asi como las relaciones de poder involucradas
en ese proceso.

En Sudéfrica, por ejemplo, Sibanda (2017) sefiala que pese a los esfuerzos realizados
por la politica publica de ese pais, alin se aprecia poca distribucién del liderazgo en
las escuelas. La razén estaria en la dificultad de cambiar una cultura de dominacién
y exclusién fuertemente arraigada durante el apartheid en el pais sudafricano.
Durante el periodo de la segregacion racial, la autoridad recaia en el rol del director,
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siendo escasa o nula la participacién de los docentes en la toma de decisiones de sus
establecimientos. Esta historia de dominacién ha sido dificil de cambiar hacia una
cultura méas democrética en el ejercicio del liderazgo y su distribucion.

En Inglaterra, Currie, Boyett y Suhomlinova (2005) también encuentran escasa
evidencia de liderazgo distribuido. Los autores sefialan que la dificultad para instaurar
este tipo de liderazgo radica en el hecho de que las politicas gubernamentales realizan
dos exigencias simultaneas al director(a); por un lado, responsabilizarse por una serie
de estédndares y objetivos prescritos y, por otro, enfrentar una serie de requerimientos
sociales que implican un liderazgo contingente y distribuido, tanto al interior como
fuera del establecimiento. Para estos autores, el problema tiene que ver mas con las
exigencias y compatibilidad entre distintas politicas, que con la formacién de los
directores/as.

En Chile, Derby (2017) desarroll6 un estudio en tres escuelas bdasicas municipales,
que buscaba comprender la red de relaciones al interior de los establecimientos, en
términos de centralidad, reciprocidad y densidad. La distribucion del liderazgo fue
investigada utilizando una metodologia de analisis de las redes sociales, que recogia
estos tres elementos. Los resultados de esta investigacién dan cuenta de un alto grado
de centralidad, un caracter unidireccional y una baja densidad en las relaciones a la hora
de abordar el tema de la gestidn curricular; es decir, solo uno o dos personas reciben la
mayor cantidad de requerimientos, existiendo poca reciprocidad en la relacion. Todos
estos aspectos estarian dando cuenta de la poca distribucién del liderazgo dentro del
establecimiento.

Utilizando una metodologia diferente, el estudio cuantitativo realizado por Maureira
(2016) en 43 escuelas primarias chilenas de alta vulnerabilidad, contrasto seis patrones
asociados al liderazgo distribuido previamente encontrados por MacBeath (2011):

Distribucion formal: Trata de la manera en que se asignan las responsabilidades en las
estructuras y roles formales de la institucién.

Distribucion pragmatica: Se refiere a la asignacion de tareas de cardcter mds puntual a
ciertos profesionales en la organizacion, con la finalidad de descomprimir o bajar la carga de
obligaciones que se concentran en la direccién.

Distribucion estratégica: Se orienta a una perspectiva mds a largo plazo, al cumplimiento de
objetivos fundamentales definidos por la misién y vision de la institucion.

Distribucion incremental: Trata de la ampliacion del potencial de liderazgo a otros actores
de la propia organizacion.

Distribucion oportuna: El liderazgo es asumido respondiendo a un sentido de oportunidad
emergente, mds que a una planificacion.

Distribucion cultural: Trata de las practicas de liderazgo que reflejan vinculos fuertes entre
los integrantes de la comunidad, que comparte un conjunto de valores y una concepcién comdn
de liderazgo compartido.

Los resultados de Maureira (2016), muestran que la distribuciéon formal es la mas
frecuente segun la percepcién de docentes y directivos. En este tipo de distribucion
del liderazgo, la estructura jerarquica predomina en la toma de decisiones. En cambio,
la distribucion incremental, en donde los directivos estimulan el potencial de las
personas para ejercer el liderazgo en la organizacion, es la menos frecuente. Por otro
lado, el desarrollar liderazgos compartidos, segun la percepcién de los participantes de
este estudio, favoreceria los resultados de aprendizaje de los estudiantes.
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Utilizando también una metodologia cuantitativa que comparaba el estado actual
con el estado deseado en la distribucion del liderazgo, LIDERES EDUCATIVOS se
encontré al desarrollar este estudio con que en los establecimientos investigados no
existian estrategias para preparar lideres que renueven los cargos directivos. Tampoco
oportunidad de desarrollar capacidades de liderazgo, principalmente debido a
que las estructura de las escuela y liceos no fomentan el desarrollo de equipos de
liderazgo; asimismo, la percepcién tanto de directivos como de docentes es que el
liderazgo compartido no es reconocido y reforzado por la politica educativa. A pesar
de esta percepcion negativa respecto a la distribucion del liderazgo, docentes y
directivos estimaban que desarrollar un liderazgo compartido favorece los resultados
de aprendizaje de los estudiantes; y que la rendicidn de cuentas refleja un trabajo
compartido por la direccion del establecimiento. Ambos aspectos se refieren a la
percepcion de los efectos que tiene el liderazgo distribuido en el logro de aprendizaje
de los estudiantes y en la evaluacion del trabajo que se realiza en los establecimientos
(Ahumada, Gonzalez, Pino-Yancovic y Maureira, 2017).

En sintesis, los estudios anteriormente revisados dan cuenta de la dificultad para
instaurar un liderazgo distribuido en culturas donde existe una concentracién del poder
y una vision individual y jerdrquica del liderazgo. Por otro lado, el concepto de liderazgo
distribuido pone énfasis en una cultura de la escuela que promueve una participacién
mas colectiva y democrética que individualista, en donde la responsabilidad es
compartida. Es imprescindible, entonces, que el liderazgo distribuido emerja desde
los distintos actores de un establecimiento, generando una cultura escolar orientada
hacia un trabajo colaborativo (Fullan y Hargreaves, 1996), y el logro de resultados de
aprendizaje en los estudiantes (Harris, 2014).

En la presente Nota Técnica, el liderazgo distribuido serd entendido como “aquel
liderazgo que emerge de las acciones cotidianas y que involucra a las distintas
personas responsables de una tarea, plan o proyecto. Esta tarea, plan o proyecto
puede ser realizado tanto al interior de una escuela, como entre varias escuelas dentro
de un mismo territorio. Caracteriza al liderazgo distribuido la forma de organizarse y
las relaciones sociales involucradas en la realizacién de dicha tarea, plan o proyecto.
Asimismo, se deben considerar las variables estructurales, politicas, sociales y culturales
presentes en la escuela y el territorio, que favorecen o dificultan la distribucién del
liderazgo” (Ahumada, Gonzalez, Pino-Yancovic y Maureira, 2017 p.7).



DESARROLLANDO PRACTICAS DE LIDERAZGO DISTRIBUIDO EN ESTABLEGIMIENTOS EDUCACIONALES
DE CHILE MEDIANTE METODOLOGIA DE INDAGACION COLABORATIVA

Como hemos podido ver, el desarrollo de liderazgo distribuido en los establecimientos
no es una tarea sencilla. En LIDERES EDUCATIVOS, a partir del afo 2017, hemos
implementado un proyecto que busca, mediante una metodologia de indagacién
colaborativa,desarrollar practicasdeliderazgodistribuidoal interior de establecimientos
escolares.

Este proyecto tuvo por objetivo general construir un modelo comprensivo de como
se instaura y fortalece el liderazgo distribuido al interior de los establecimientos.
Este modelo, nos permite contar con evidencia empirica de estrategias de desarrollo
de practicas de liderazgo distribuido en establecimientos escolares. Asimismo, da
cuenta de los factores que facilitan o dificultan la distribucion del liderazgo en estos
establecimientos.

Metodologia

Para el logro de los objetivos de esta investigacion, se utilizé una metodologia mixta.
Inicialmente, para analizar la distribuciéon del liderazgo en los establecimientos
educacionales que participan de este proyecto, se levanté un diagnéstico cuyo
objetivo fue comprender la percepcién de directivos y docentes respecto a como se
distribuye el liderazgo en sus establecimientos y las diferencias que ellos apreciaban
entre el estado actual y el estado deseado. Comprender la brecha entre el estado
actual y el deseado permitié escoger e incidir en aquellos aspectos que resultan mas
necesarios de fortalecer de manera de incrementar la distribucion del liderazgo en los
establecimientos seleccionados. Las preguntas que guiaron este diagnéstico fueron:
{Cémo se percibe el liderazgo distribuido en los establecimientos? ;Existen diferencias
entreelestadoactualyelestadodeseadorespectoalliderazgodistribuido? ; Quéfactores
o dimensiones permiten explicar el liderazgo distribuido en los establecimientos?

Una vez realizado este diagndstico inicial, se utilizé la estrategia de indagacion
colaborativa para desarrollar practicas de liderazgo distribuido al interior de
establecimientos escolares. Como guia del trabajo realizado se adapté a nuestra
realidad el modelo desarrollado por Harris (2014), que fortalece el trabajo colaborativo
tanto al interior de los establecimientos como entre establecimientos. Este modelo
se organiza en tres fases o etapas interrelacionadas: implementacion, innovacién e
impacto (ver Figura 1).

Figura 1: Etapas del modelo de Harris (2014) - “Connecting professional learning”

Modelo “Connecting professional learning” (“Aprendizaje profesional conectado”)
Indagacion colaborativa (Harris, 2014)

IMPLEMENTACION INNOVACION IMPACTO

+  Serecogen y analizan datos - Se prueban nuevas practicas -  Evaluacion del impacto en
«  Sedefine un problema pedagdgicas para solucionar logros de aprendizaje de los
«  Se enfoca la investigacion para los problemas sumado a nuevas estudiantes, aprendizaje
abordar los temas relevantes estrategias de colaboracion profesional, practicas o politicas
«  Seacuerdan criterios de exitoy - Se construye un equipo de organizacionales
logros investigacion accion

Fuente: Elaboracidn propia adaptado de Harris (2014).
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«  Laimplementacion consiste en definir el foco de la indagacion y los criterios de éxito y
aprendizajes esperados.

« lLa innovacién consiste en el desarrollo de nuevas practicas pedagdgicas y nuevas
estrategias de colaboracion.

«  Elimpacto se refiere a los cambios en los resultados de los estudiantes, en el desarrollo
profesional y en las practicas organizacionales.

En esta investigacion, la evaluacidon del impacto se realizé al finalizar el proyecto a
través de una co-evaluacién con el equipo de investigacidn accion. Especificamente, se
evalué la eficacia a partir de elementos clave del proceso investigativo: 1) eficaciaen la
distribucion del liderazgo en el equipo de investigacion; y 2) eficacia en la distribucién
del liderazgo en la comunidad escolar.

Ademas, la innovacién o cambios que logré el equipo a partir del proyecto y los
valores y/o creencias compartidas que potenciaron la distribucién del liderazgo, fue
informacion recolectada por el equipo investigador en un taller de cierre, al cual se invito
a los equipos de investigacion de los 20 establecimientos participantes del proyecto.
Este taller tuvo el sentido de facilitar la reflexiéon conjunta sobre los aprendizajes,
impactos y valores desarrollados durante el proceso en los equipos, generar un espacio
para compartir la experiencia con todos y favorecer el didlogo interescuelas respecto al
proceso experimentado. Lo anterior, con el fin de potenciar nuevas miradas, relaciones
y acciones respecto del liderazgo distribuido en las escuelas participantes del proyecto.

Participantes

En total se seleccionaron 20 de los 32 establecimientos municipales de las provincias
de Valparaiso y Quillota, que participan del Proyecto “Formacién de Lideres Sistémicos”
(cohorte 2017 y 2018). De los 20 establecimientos seleccionados, 3 eran liceos (1 de
ensefanza cientifico-humanista (HC) y técnico-profesional (TP), 1 HC y 1 TP); 2 eran
escuelas que impartian educacién especial; 9 eran escuelas bdsicas que impartian
educacion bdésica y de parvulos; 1 era una escuela bdasica que impartia también
educacién media; 1 era un centro integral de adultos; y 1 era un colegio que impartia
educacién completa.

En cuanto al area geogréfica de pertenencia, 13 de ellos eran urbanos; 4 rurales y 6 eran
urbano/rural. En relacién a las categorias de desempefrio: 3 de ellos eran insuficientes;
6 eran medio bajo; 6 medios; 1 alto y 3 sin informacién de categoria de desempeiio.
En lo concerniente al indice de vulnerabilidad de los establecimientos, este variaba de
87,36% en una escuela rural, a 96,12% de una escuela urbana. Respecto al tamafio del
establecimiento, este variaba de 802 estudiantes a 29 estudiantes, siendo la media de
311 estudiantes. En cuanto a las categorias de desempeno, un establecimiento aparece
categorizado como alto, siete establecimientos aparecen categorizados como medio,
seis como medio bajo y 3 como insuficientes; tres de los establecimientos aiin no han
sido categorizados por la Agencia de la Calidad de la Educacion.

Procedimiento de recoleccion de datos y resguardo ético

Para la recoleccion de datos, se les envido una carta de invitacion a los directivos
participantes del diplomado, solicitdndoles que hicieran extensiva esta invitacion a los
docentes de sus establecimientos. Los participantes debian ingresar a través de un link
al sitio web de LIDERES EDUCATIVOS, donde se explicaba el objetivo de la investigaciéon
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y se aseguraba la confidencialidad del uso de los datos de manera de resguardar la
identidad de los participantes. Seguidamente, se le invitaba a aceptar las condiciones
descritas antes de contestar el cuestionario.

Instrumento

En la etapa de diagndstico se adapto y aplicé en formato on-line el Cuestionario
Multidimensional de Liderazgo Distribuido (CMLD) elaborado y validado en Chile
por Maureira (2016). El cuestionario, basado conceptualmente en los denominados
estadios (patrones) de distribucion del liderazgo de Macbeath (2011), consta de dos
partes: la primera corresponde a nueve items en donde se pregunta por la percepcion
de directivos y docentes respecto la distribucion del liderazgo en sus establecimientos,
mediante una escala Likert de cinco posibilidades de respuesta, siendo uno“totalmente
en desacuerdo” y cinco “totalmente de acuerdo’, y comparando el estado actual y
el estado deseado. La segunda parte consta de seis escalas, con un total 45 items,
dentro de los cuales, cada escala posee entre siete a ocho items, asociados al liderazgo
distribuido que se responde en una escala Likert similar.

Las escalas asociadas al liderazgo distribuido son: distribucién formal; distribucion
pragmatica; distribucion estratégica; distribucion incremental; distribucion oportuna;
y distribucion cultural.

Enlafase deejecucidn del proyecto, se utilizd una adaptacién delas pautas de preguntas
desarrolladas por Harris (2014) para cada una de las fases: implementacion, innovacion
e impacto. En la fase de implementacion, las preguntas y acciones estaban orientadas
a definir el foco de la indagacion y los criterios de éxito y aprendizajes esperados. En la
fase de innovacion, las preguntas y acciones estaban orientadas al desarrollo de nuevas
practicas pedagdgicas y nuevas estrategias de colaboracién. En la fase de impacto, el
equipo evalué el impacto o cambios en los resultados de aprendizaje los estudiantes,
en el desarrollo profesional y en las practicas organizacionales.

Analisis de datos

En esta Nota Técnica, debido a la extensidn del documento, abordamos Unicamente la
adaptacién del modelo de Harris (2014) en sus tres fases de implementacién, innovacion
e impacto. El analisis de los datos se realizé mediante un proceso de triangulacién,
tanto a nivel de investigadores facilitadores como entre investigadores miembros del
equipo de investigacién accion. Se construyé una descripcidn exhaustiva de cada caso,
dando cuenta de las distintas etapas y nudos criticos acontecidos durante el proyecto.
Seguidamente, se realizd un andlisis cruzado que integré, mediante tablas de cotejo, los
resultados obtenidos en cada caso. Finalmente, el taller de cierre en donde participaron
los equipos de investigacion accion de los 20 establecimientos, fue una instancia cuyo
objetivo estuvo centrado en la validacion de los elementos del modelo desarrollado.



MODELO PARA EL FORTALECIMIENT DEL LIDERAZGO DISTRIBUIDO EN ESCUELAS Y LIGEDS MEDIANTE
INDAGACION COLABORATIVA

Para fortalecer el liderazgo distribuido en las 20 escuelas y liceos que formaron parte
de este proyecto, se utilizd como metodologia de trabajo en cada establecimiento y
durante la tres fases del modelo propuesto por Harris (2014), laindagacion colaborativa.
Laindagacién colaborativa, es una modalidad de investigacion colectiva y participativa,
focalizada en las practicas profesionales de docentes y directivos, cuyo propésito es
comprender y mejorar los procesos de ensefianza y aprendizaje (Ainscow et al. 2016;
Carpenter, 2017; Chapman et al. 2016; Emihovich y Battaglia, 2000; Pino, Gonzalez y
Ahumada, 2018).

La indagacion colaborativa se realiza mediante un proceso ciclico, donde se identifican
desafios compartidos, se realizan acciones como la indagaciéon en conjunto y se
reflexiona sobre los resultados de estas acciones (Deluca et al. 2015; Pino et al. 2018).
Para realizar una adecuada indagacion, se debe tener la apertura necesaria para
aprender con otros (Pino et al. 2018).

Para realizar un ciclo de indagacién colaborativa, de acuerdo a Pino, Gonzélez y
Ahumada (2018), se requieren dos condiciones elementales: (i) un compromiso a
trabajar en conjunto entre diferentes personas y (i) un involucramiento de estas
personas con el propdsito por el cual estan colaborando. Ambas condiciones apuntan
a que laindagacion colaborativa debe ser entendida como un proceso gradual, que se
desarrolla cotidianamente en el acto de trabajar en conjunto.

Acorde a estas condiciones, la primera accién realizada en cada establecimiento, fue
conformar un equipo de investigacién-accion participativa. En este equipo participaba
activamente un miembro del equipo de LIDERES EDUCATIVOS, asi como docentes y
directivos del establecimiento interesados en involucrarse en el proyecto. Durante
las primeras sesiones se hacian explicitos los objetivos y principios que guiaban el
proyecto, asi como el rol que cumpliria el miembro del equipo de LIDERES EDUCATIVOS.
Particularmente importante fue hacer explicito que este proyecto no se trataba de
una intervencién o consultoria, sino més bien de un trabajo colaborativo cuyo foco
estaria, por un lado, en aprender una nueva metodologia de trabajo denominada
indagacion colaborativa, y por otro, en trabajar en torno a un foco que para el equipo
fuera relevante.

En algunos establecimiento conformar este equipo y definir el foco tomé una o dos
sesiones mientras que en otro tomo de tres a cuatro sesiones dado que el foco y
los miembros del equipo van cambiando a medida que se avanza en el proceso de
indagacion colaborativa. Las caracteristicas de cada establecimiento y la historia previa
de trabajo conjunto asi como el trabajo adelantado en torno a ciertas problematicas
dan cuenta de los dindmico y complejo de este proceso en donde constantemente se
estd cruzando lo técnico con lo relacional.

La Figura 2 representa los principales elementos que surgieron durante el proyecto
de fortalecimiento del liderazgo distribuido en escuelas y liceos mediante indagacién
colaborativa. Estos elementos se constituyen en un modelo util para tener presente
en futuros proyectos, en donde se busque una mayor distribucién del liderazgo en
torno a una problema comun que desee abordar un equipo de investigacién-accion
participativa.
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Figura 2: Modelo para el fortalecimiento del liderazgo distribuido en escuelas y liceos mediante indagacion colaborativa

LIDERAZGO DISTRIBUIDO

Eficacia de la distribucién del liderazgo
en la comunidad educativa

Eficacia de la distribucion del liderazgo
equipo de investigacion accién

Innovaciones

Focos del aprendizaje

Valores---------
Fuente: Elaboracidn propia.

Los resultados de la adaptacion del modelo de Harris (2014), se presentan en base a los
siguientes elementos: 1) Valores y creencias compartidas que potenciaron la distribucién
del liderazgo; Il) Descripcion de los focos del aprendizaje; lll) Innovacién o cambios
que logré el equipo a partir del proyecto; IV) Eficacia del proyecto en la distribucion
del liderazgo en el equipo de investigacién-accion; y V) Eficacia del proyecto en la
distribucién del liderazgo en la comunidad educativa. Cada uno de estos elementos
se describen en base a los tres focos de indagacién colaborativa desarrollados durante
el proyecto que, dependiendo del objetivo y las acciones realizadas, se clasificaron en:
aprendizaje profesional, aprendizaje organizacional y aprendizaje de los estudiantes.

VALORES Y/0 CREENCIAS COMPARTIDAS QUE POTENCIARON LA DISTRIBUCION DEL LIDERAZGO

Un primer elemento que surge en el modelo es la importancia de considerar un
conjunto de valores y creencias compartidas que potencien la distribucion del
liderazgo. Estos valores y creencias son fundamentales para dar sentido al proyecto
y lograr que los miembros del equipo se involucren en un desafio compartido. La
indagacion colaborativa (Chapman et al. 2016; Pino, Gonzalez y Ahumada, 2018), se
realiza a través de un conjunto de pasos y estrategias, pero es fundamentalmente un
proceso social, que depende de las relaciones que existen entre los participantes. La
confianza, el respeto por el otro y la escucha activa, son muy relevantes para que este
proceso sea exitoso. Por ello, la indagacién colaborativa requiere de una dedicacion
especial de tiempo (ver Figura 3).

Figura 3: Valores y creencias que potencian la distribucion del liderazgo

RESPETO

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

CONFIANZA

Fuente: Elaboracidn propia.
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La confianza aparece como un elemento fundamental para la distribucion del
liderazgo. En primer lugar, la confianza dice relacién a la creencia de que se cuenta
con las capacidades para el logro de ciertos objetivos, o bien, se confia en que estas
capacidades pueden ser desarrolladas mediante el trabajo colaborativo (Ahumada,
Gonzalez y Pino, 2016). En segundo lugar, la confianza dice relacién con la creencia de
que existe buena intencidn por parte de los miembros del equipo, respecto a compartir
conocimientos y participar activamente de un propdsito compartido. La confianza se
expresa en la apertura de los miembros a nuevas ideas, o a un cambio en las practicas
cotidianas sin importar el origen de las mismas.

El valor de la confianza, en aquellos establecimientos que lograron fortalecer el liderazgo
distribuido, permiti6 abrir espacios participativos para la toma de decisiones pedagdgicas, lo que
favorecié a su vez el desarrollo profesional. El despliegue de las fortalezas profesionales de los
y . integrantes del equipo, permitid la valoracion de la iniciativa, y la autonomiay libertad para desarrollar
nuevas propuestas. Este elemento cohesiond los pensamientos e ideas de todos, materializandolos en

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA: . . . . . .
objetivos y acciones para el aprendizaje. Esta confianza, de acuerdo a lo observado en este estudio, se
va acrecentando en la medida en que se van logrando superar momentos dificiles, poniendo sobre la

mesa aquellos aspectos conflictivos asociados al trabajo colaborativo. Sin confianza no existe equipo
y no se logran los propdsitos compartidos.

La responsabilidad compartida fue otro valor que potencié fuertemente el liderazgo
distribuido. En efecto, este valor permitié distribuir tareas entre los integrantes de los equipos,
fortaleciendo asila responsabilidad y profesionalismo. Desde esta perspectiva, el liderazgo distribuido
se asocia positivamente a un trabajo y responsabilidad compartida, cuyo foco estaria en la mejora de
los aprendizajes de los estudiantes.

RESPETO
RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

CONFIANZA

El respeto es entendido como la capacidad de ponderar las nuevas ideas y cumplir con los
compromisos adquiridos, y en ese marco, el respeto hacia el rol profesional de los docentes fue otro
valor que aparecié con fuerza.

RESPETO
RESPONSABILIDAD COMPARTIDA:

CONFIANZA

A Finalmente la empatia fue otro de los valores, que segin los equipos, potenciaron la distribucion

del liderazgo, sin embargo, en menor grado que los anteriores. La empatia en este sentido se
comprende como la capacidad de aceptacion, tolerancia, comprension y valoracion de los miembros
del equipo y la comunidad.

0 FOCOS DEL APRENDIZAJE

En la Figura 4 se puede observar la descripcion del foco, el cual varié dependiendo de
las caracteristicas, problematicas, necesidades y prioridades analizadas en la fase de
implementacion del ciclo de indagacién colaborativa.

RESPETO
RESPONSABILIDAD COMPARTIDA:

CONFIANZA

Figura 4: Focos del aprendizaje
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Fuente: Elaboracidn propia.

LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA



En la Figura 4 se puede observar la descripcion del foco el cual varié dependiendo de
las caracteristicas, problematicas, necesidades y de las prioridades analizadas en la fase
de implementacion del modelo.

Foco en el aprendizaje profesional

Del total de establecimientos incluidos en este proyecto de investigacién, 12
(correspondientes al 60%) se enfocaron en el aprendizaje profesional, es decir,
focalizaron la indagacién y centraron las acciones en el fortalecimiento de las
capacidades profesionales de sus docentes y de los asistentes de la educacién en
algunos casos. En los 3 establecimientos que imparten enseflanza media (liceo, colegio,
CEIA) el foco estuvo puesto en el desarrollo de habilidades en los docentes. En los liceos
investigados, el desarrollo profesional estuvo centrado en el desarrollo de habilidades
de andlisis en la planta docente. Esta habilidad es muy importante, sobre todo para la
toma de decisiones basadas en datos. Por otro lado, el desarrollo profesional estuvo
orientado al desarrollo de una planificacién docente estandar para cada asignatura,
necesaria para una correcta implementacién y cobertura curricular. El disefio
compartido de procesos pedagdgicos en base a las necesidades de los estudiantes,
también aparece como un aspecto clave dentro del denominado desarrollo profesional
de los docentes de enseflanza media.

En las 9 escuelas investigadas, el foco de desarrollo profesional estuvo ligado, por
un lado, al logro de una educacion inclusiva, a través de la articulacion entre el area
pedagdgicay el drea de atencién alas necesidades educativas, para mejorar el desarrollo
de habilidades de todos los estudiantes. Otro aspecto asociado al desarrollo profesional
en las escuelas investigadas es el diseno de un proyecto educativo institucional de
manera colaborativa, potenciando el desarrollo de habilidades blandas en los docentes
como la empatia, respeto y tolerancia, para poder enfrentar los conflictos con los
estudiantes de una manera mas cercana y contextualizada.

La actualizacién de conocimientos pedagdégicos compartidos en base al enfoque
pedagdgico constructivista, asi como la generacién de espacios participativos de
reflexion con docentes y asistentes de la educacidn sobre la emocionalidad en el
ambito escolar —con el fin de incidir positivamente en los procesos de ensefanza
aprendizaje del estudiante—, son otros de los focos abordados en algunas de las
escuelas investigadas.

Otro aspecto importante a desarrollar en estos centros escolares es la colaboracién
profesional, a través de la conformacién de diversos equipos docentes. Lo mencionado,
con el fin de fortalecer el aprendizaje continuo, especialmente en los procesos de
monitoreo y seguimiento. El fortalecimiento del rol del director y equipo de gestién en
relacion al sequimiento de la implementacion curricular, con el objetivo de gestionar
el acompafamiento docente con énfasis en el desarrollo pedagdgico de calidad en
aula, fue un aspecto importante a potenciar, asi como también mejorar la gestién de la
convivencia escolar a través de la definicion de criterios comunes para la aplicacion de
las reglas de convivencia.

Todos estos aspectos dan cuenta de necesidades de desarrollo profesional diferenciadas
dependiendo del nivel de ensefianza (basica y media) asi como del tipo de escuela o
liceo investigado (educacion especial, técnico profesional, o cientifico humanista).

Foco en el aprendizaje de los estudiantes

Del total de establecimientos, 5 (25%) se focalizaron el aprendizaje de los estudiantes, es
decir, orientaron sus acciones directamente en procesos educativos con los estudiantes.
En estos establecimientos se plantearon dos aspectos centrales, abordados en los
procesos educativos con los estudiantes. El primer aspecto se refirié a la comprension
lectora, la cual fue desarrollada a través de un programa diddctico para su desarrolloy a
través del fortalecimiento de la colaboracién y la conformacién de equipos docentes. El
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segundo aspecto tuvo que ver con el mejoramiento de la convivencia escolar, mediante
el desarrollo de actitudes de respecto, tolerancia y empatia en los estudiantes.

Otros dambitos de aprendizaje en los estudiantes fueron la autoestima académica -la
cual se abordd6 a través de talleres—y la participacién de los estudiantes para definir
los elementos de una clase efectiva. Estos datos nos muestran que los desafios
educativos de los estudiantes de estas escuelas y del liceo son la comprensién lectora,
la convivencia escolar y la autoestima académica. Por otra parte, cabe destacar que la
participacion de los estudiantes en la definicion de herramientas pedagdgicas para su
propio aprendizaje, es un aspecto sumamente relevante a considerar.

Foco en el aprendizaje organizacional

Este foco puede implicar cambios en las practicas y/o politicas organizacionales. Del
total de establecimientos, 3 (15%) se enfocaron en el aprendizaje organizacional, siendo
1 de ellos una escuela especial. Los focos de los centros escolares cuyo foco estuvo en
el aprendizaje organizacional, por una parte se orientaron en el mejoramiento de las
relaciones interpersonales y habilidades sociales en los miembros de la comunidad vy,
por otra, en la promocién de espacios de participacion de los apoderados en el proceso
educativo.

Lo interesante de este foco, es que supone un cambio organizacional profundo que
se extiende tanto al desarrollo profesional de los docentes como al aprendizaje de los
estudiantes, cambiando practicas pedagodgicas existentes en el establecimiento. Las
participacién de los apoderados, por ejemplo, se da tanto en actividades recreativas
como de indole pedagdgica, integrando a éstos como actores relevantes en la
formacion de los estudiantes.

EFICACIA DEL PROYECTO EN LA DISTRIBUCION DEL LIDERAZGO EN EL EQUIPO DE INVESTIGACION
ACCION

En la Figura 5, se puede observar los criterios de eficacia utilizados para evaluar la
distribuciéon del liderazgo en el equipo de investigacion accion: Planificacion
compartida; Decisiones compartidas; Ejecucion compartida; Evaluacién compartida;
Comunicacién del equipo y Sustentabilidad del equipo. A continuacién se describirdn
los resultados de logro categorizados segun focos de aprendizaje.

Figura 5: Criterios para evaluar la eficacia en la distribucién del liderazgo en el equipo de investigacion accion

Sustentabilidad
del equipo

R Comunicacion
compartida del equipo

Evaluacion Decisiones
compartida compartidas

Planificacién
compartida Fuente: Elaboracidn propia.




Aquellos equipos cuyo foco estuvo puesto en el aprendizaje profesional, tuvieron logros
medios y altos en planificacién y decisiones compartidas, asi como de comunicacion
y sustentabilidad del equipo. Los logros bajos fueron observados en la ejecucion y
evaluacién compartidas de los logros alcanzados.

Por otra parte, aquellos equipos cuyo foco estuvo puesto en el aprendizaje de los
estudiantes lograron, a juicio del equipo investigador, alta eficacia en cuanto a la
sustentabilidad del equipo; sin embargo, las escuelas difieren en cuanto a los criterios
de planificacién, decisiones, ejecucién, evaluacion y comunicacién compartida.

Finalmente, de los tres establecimientos cuyo foco estuvo en el aprendizaje
organizacional, en dos de los casos se observa alta capacidad para planificar y ejecutar
las acciones de forma compartida, asi como para evaluar los logros alcanzados.
Estos aspectos dan al parecer sustentabilidad a la distribucién del liderazgo en el
establecimiento.

En general, de acuerdo a los resultados, los equipos de investigacidon-accion mostraron
logros altos en todos los criterios, destacandose la sustentabilidad del equipo, lo que
puede ser consecuencia de equipos de investigacion conformados por lideres formales,
como equipos directivos, coordinadores de ciclo o equipos PIE (Programa de integracion
Escolar). Por otra parte, la planificacién y la evaluacién compartida son los criterios en
los cuales se apreciaron los logros mas bajos, lo cual puede ser consecuencia de una
cultura docente individualista y la consolidacién de practicas de liderazgo autoritarias
que limitan la participacion, reflexién y colaboracién profesional.

m EFICACIA DEL PROYECTO EN LA DISTRIBUCION DEL LIDERAZGO EN LA COMUNIDAD EDUCATIVA

En la Figura 6, se puede observar los criterios de eficacia en la distribucion de liderazgo
en la comunidad educativa: Participacién de la comunidad educativa; Alcance del
proyecto; Sustentabilidad del proyecto. A continuacidn se describiran los resultados de
logro categorizados por los focos de aprendizaje.

Figura 6: Criterios para evaluar la eficacia en la distribucion del liderazgo en la comunidad educativa

Sustentabilidad
del proyecto

Alcance del Participacion de
proyecto la comunidad
educativa

Fuente: Elaboracidn propia.

En cuanto a la eficacia del liderazgo en la comunidad, los equipos focalizados en el
aprendizaje profesional presentaron logros medianamente logrados en participaciény
el alcance del proyecto, mostrando altos logros en la sustentabilidad del mismo, lo que
da cuenta de la posibilidad de que el liderazgo distribuido permanezca mas alld de un
proyecto especifico.

Aquellos establecimientos cuyo foco estuvo puesto en el aprendizaje de los estudiantes,
presentan logros medianamente alcanzados en participacion, siendo el mas bajo el
alcance del proyecto en la comunidad. En la sustentabilidad, en general, los logros
fueron altos, sin embargo se presentd un caso donde este fue bajo.
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Finalmente, aquellos establecimientos orientados al aprendizaje organizacional,
presentan logros medios en la participacion, el alcance y la sustentabilidad. Pese a que
existieron casos donde los logros fueron bajos, estos Ultimos se situaron, en general, en
un nivel medio.

En sintesis, segun la evaluacion de los equipos, el logro en la participacion y el alcance
del proyecto fue mediamente logrado. Esto se debe a la falta de participacion de
todos los actores escolares, por lo que a partir de estos resultados, nace el desafio de
abrir espacios de participacion a todos los actores escolares, lo que permitiria a los
lideres formales, por un lado, reconocer las fortalezas y/o capacidades profesionales
dentro de la comunidad y sumarlas al desafio de mejorar los aprendizajes de todos
y, por otro, desarrollar un pensamiento pedagdgico comun, que permita articular,
secuenciar y desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes de cada estudiante
segun la mision del establecimiento. Por su parte, la sustentabilidad del proyecto tuvo
mayoritariamente un logro alto, lo que se puede traducir en una proyeccién de esta
iniciativa en los establecimientos.

o INNOVACIONES 0 CAMBIOS QUE LOGRARON LOS EQUIPO A PARTIR DEL PROYECTO

En la Figura 7, se puede observar una sintesis de las innovaciones o cambios segun el
foco de indagacion (profesional, estudiantes, organizacional).

Figura 7: Innovaciones o cambios que lograron los equipo a partir del proyecto

Fortalecimiento de la planificacion de la ensefianza para educar en la diversidad

Toma de conciencia de la importancia de generar una vision pedagégica
compartida

Desarrollo de la capacidad para distribuir tareas y responsabilidades

Mejoramiento de la autoestima académica, comprension lectora y formacion

emocional de los estudiantes

Reconocimiento de las fortalezas profesionales

Instalacion de acciones para desarrollar habilidades sociales

Reflexion profesional fundamentada en datos

Fuente: Elaboracién propia.

LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA



Foco en el aprendizaje profesional

En aquellos establecimientos cuyo foco estuvo puesto en el aprendizaje profesional, las
principales innovaciones o cambios se agruparon en tres factores o ideas principales.
En primer lugar, en la valoracién y la sistematizacion de procesos colaborativos para
el fortalecimiento de la planificacién y evaluacion de la ensefianza para la diversidad,
incluyendo acciones como el disefio de un protocolo de planificacién docente y la
instalacion de procesos evaluativos de la accién del equipo directivo.

En segundo lugar, en el reconocimiento de las fortalezas profesionales dentro de los
establecimientos, fortaleciendo el respeto por las ideas, la participacion, la motivacion,
la apertura al cambio y el compromiso de los docentes.

Finalmente, se observaron cambios en la reflexion profesional, la cual a través de
este proyecto se fundamenté en el pensamiento cientifico, el cual permitié utilizar
herramientas investigativas para identificar y resolver los problemas a partir de acciones
coherentes a los desafios educativos propios.

Foco en el aprendizaje estudiantes

En aquellos establecimientos cuyo foco estuvo puesto en el aprendizaje de los
estudiantes, los principales cambios o innovaciones se observaron en el mejoramiento
de la habilidad de comprension lectora y en el disefio de procesos pedagdgicos
formativos para el desarrollo integral de los estudiantes (autoestima académica y
formacion emocional). La reflexion profesional fundamentada en datos también fue un
cambio observado en estas escuelas

Foco en el aprendizaje organizacional

En los establecimientos cuyo foco se centré en el aprendizaje organizacional, los
principales cambios o innovaciones se observaron en la capacidad para distribuir tareas
y responsabilidades dentro del equipo. Esto puede estar relacionado con la capacidad
de reconocer las fortalezas profesionales de sus integrantes.

Otro cambio o innovacion planteada por estos equipos, es la toma de conciencia de la
necesidad de generar de manera colaborativa una vision compartida en comunidad, lo
cual permitird asumir y comprometerse con cambios y propuestas que seran el reflejo
del pensamiento de todos los actores escolares.

Finalmente, otra innovacion o cambio fue la instalacion de una politica para desarrollar
habilidades sociales dentro de la comunidad, para fomentar las buenas relaciones
entre los integrantes de la misma.



GONCLUSIONES: APRENDIZAJES Y SUGERENCIAS PARA FORTALECER EL LIDERAZGO DISTRIBUIDD

A continuacién, se presentan los principales aprendizajes adquiridos a partir de la
elaboracion del “Modelo para el fortalecimiento del liderazgo distribuido en escuelas
y liceos mediante indagacion colaborativa” Estos aprendizajes, a nuestro juicio, son
claves para cualquier establecimiento que busque fortalecer el liderazgo distribuido,
tanto al interior de su establecimiento como con otros establecimientos, utilizando una
metodologia de indagacién colaborativa.

Condiciones del establecimiento y del sostenedor:

A nivel sostenedor, es necesaria la dotacién de espacios formales para la reflexion
profesional colaborativa. Estos espacios deben ser sistematicos y organizados. La
disponibilidad horaria del personal, para desarrollar un trabajo articulado y colectivo,
es otro punto importante en este nivel.

Son necesarias también condiciones relacionadas con la cultura organizacional, la
cual podria condicionar la eficacia del proyecto. Esta puede observarse a partir de
las creencias de los integrantes del equipo. Por ejemplo, es poco probable que una
cultura organizacional que no valora la profesion y experiencia docente, desarrolle
practicas colaborativas que fomenten el aprendizaje profesional. Asimismo, una
cultura organizacional en donde sus integrantes tienen bajas expectativas o no creen
verdaderamente que todos sus estudiantes son capaces de aprender, dificilmente
desarrollard practicas colaborativas para mejorar el aprendizaje de los estudiantes.
Finalmente, también es poco plausible que una cultura en donde los errores estan
prohibidos y desarrollar iniciativas es visto como una amenaza, genere condiciones
para el aprendizaje organizacional.

Condiciones del equipo de investigacion-accion:

Un elemento crucial dentro del proceso fue la conformaciéon de un equipo de
investigacién-accion que impulsara la distribucién del liderazgo en la comunidad,
a través de la participacién y la colaboracién. En este fortalecimiento del liderazgo
distribuido en el establecimiento, fue fundamental el disefio de pautas de interacciones,
planes o protocolos profesionales significativos, es decir, acciones concretas que
permitieran observar cambios en el corto plazo.

Este equipo de investigacion-accion fue, ademas, capaz de movilizar conocimientos,
habilidades y actitudes dentro del proceso que fortalecié su capacidad de tomar
decisiones fundamentadas, con responsabilidad compartida, y de manera participativa.
Ademas, en algunos establecimientos, este equipo tuvo la oportunidad de disefar
e implementar herramientas investigativas pertinentes a los objetivos, a través de
un proceso de indagacion que le permitio precisar las prioridades y objetivos de las
acciones.
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El rol de investigador facilitador:

En una etapa instalacién de précticas de liderazgo distribuido, es necesario guiar la
metodologia de indagacién colaborativa dentro de la comunidad educativa. Para esto,
es necesario contar con un facilitador que oriente el modelo de trabajo, explicando
claramente sus caracteristicas, etapas y sentido. El modelamiento y facilitacion de
las habilidades para desarrollar el proceso de indagacidén es muy importante, sobre
todo en la etapa inicial del proceso, cuando se espera de este investigador externo al
establecimiento, un rol mas bien directivo. Las habilidades necesarias de fortalecer de
forma conjunta son: andlisis, reflexién, escucha activa, didlogo comprensivo, evaluacion
y comprensién del problema, asi como de sus consecuencias.

Es necesario también desarrollar cohesion de equipo entre todos los participantes
incluyendo al facilitador, lo cual puede lograrse a través de la mutua valoracion de
las ideas y experiencia. La confianza, la responsabilidad compartida, la empatia y el
respeto a las diferencias individuales, son valores que deben estar presentes de todos
los integrantes del equipo de investigacion-accion.

Condiciones de ejecucion del proyecto:

El desarrollo del modelo exige que en una etapa inicial, el equipo de investigacion-
accion recolecte y analice datos, lo que permite enfocar la investigacion para abordar
los temas relevantes, planteando objetivos, metas y criterios de éxito para evaluar el

logro del proceso.

El logro de estos objetivos puede depender de la estrategia o el plan disefado por
el equipo. Considerando los principios de la metodologia de investigacién-accion,
es posible flexibilizar la estrategia dependiendo de las necesidades que surjan, asi
como también de la reflexion conjunta fundamentada en datos y las evaluaciones
sistematicas de las acciones y los avances del proceso.

En una etapa intermedia del proyecto, es importante aplicar una evaluaciéon conjunta
para analizar la continuidad del mismo, a partir de criterios de éxito previamente
establecidos. Estos pueden ser, por ejemplo, el compromiso de los miembros del
equipo, los avances de los objetivos planteados y la participacion de los integrantes de
la comunidad educativa.

Es importante mencionar, dentro de las condiciones de ejecucién, el factor
correspondiente al tiempo de duracién del proyecto. En la mayoria de los
establecimientos, la duracion de la iniciativa fue de entre 7 y 9 meses, con reuniones
aproximadamente cada 2 o 3 semanas con el investigador facilitador, o bien, el
equipo de investigacién-accién sin la presencia de este ultimo.. Esto dependia de las
necesidades surgidas en cada establecimiento, de las metas y objetivos planteados,
asi como de la cultura organizacional. Todos estos aspectos pueden condicionar el
numero de reuniones presenciales con el facilitador, asi como también el alcance e
impacto del proyecto.

Condiciones que facilitan éxito del proyecto:

Los factores que facilitaron el proceso fueron principalmente la buena disposicion
hacia el trabajo de parte del equipo de investigacién-accién, la motivacidn para realizar
bien su labor, las relaciones profesionales basadas en la confianza, la responsabilidad
y el respeto. Otros aspectos claves para el éxito del proyecto fueron la evaluacién
continua, la flexibilidad respecto al plan original, y el buen clima laboral tanto al interior
del equipo de investigacidn-accion como entre todos los miembros de la comunidad
educativa.

Finalmente, contar con espacios y horarios para el trabajo colaborativo, asi como el
apoyo y compromiso del sostenedor con el proyecto, pueden entenderse como
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otro facilitador importante para que el proyecto cumpliera efectivamente con una
distribucion del liderazgo sustentable en el tiempo.

Difusion y generacion de conocimiento del proyecto:

Las evaluaciones constantes de las decisiones y acciones desarrolladas por el equipo de
investigacién-accion durante el proceso, se comportaron como elementos clave para la
generacién de conocimientos profesionales dentro del equipo. Estos conocimientos se
fueron construyendo desde los aprendizajes y reflexiones conjuntas, basadas en datos
pertinentes al contexto y que daban cuenta de las probleméticas educativas presentes
en cada establecimiento.

En esta reconstruccidon de conocimientos y aprendizajes, el equipo fue descubriendo
sus fortalezas profesionales, las cuales fueron puestas al servicio de los propésitos del
proyecto, lo que permitidé desarrollar confianza, responsabilidad compartida y respeto
hacia los pares. La difusion de los conocimientos en este sentido, se comprendio
como la forma que el conocimiento generado por el equipo de investigacién-accidén
se trasformd en aprendizajes para toda la comunidad. La difusion del conocimiento
generado se tornd en un gran desafio en la mayoria de los establecimientos, debido a
la falta de tiempos y espacios adecuados para la desarrollar instancias de colaboracién
entre los distintos estamentos (apoderados, estudiantes, asistentes de la educacion,
docente y equipo directivo).

Si bien, en el disefo inicial no estaba considerado, durante la ejecucién del proyecto
se generaron dos instancias de aprendizaje (talleres) entre establecimientos, que
fueron claves para el éxito del proyecto al interior de cada escuela o liceo. En estos
talleres se reunieron los equipos de investigacién-accién de los 20 establecimientos
que formaban parte del proyecto. A partir de una metodologia activa participativa,
estas instancias tuvieron como objetivo generar espacios de aprendizaje colaborativo,
basados principalmente en el intercambio de las experiencias de aprendizaje
asociadas al desarrollo del proyecto en cada establecimiento. Por ejemplo, se solicitd
a los participantes compartir la manera en cémo el equipo definié el foco, quiénes
participaron en esta definiciéon, y qué tan distribuido se encontraba del liderazgo en
ese momento. Durante el taller de cierre del proyecto, realizado también con todos los
establecimientos y equipos de investigacién-accién, se compartieron los impactos y
aprendizajes experimentados por el equipo.

Finalmente, un aprendizaje importante respecto a la difusion se refiere a la importancia
de mantener una bitdcora actualizada del proceso, en la cual se registren elementos
de la planificacion, organizacion asi como de los objetivos, las acciones, los datos,
los participantes, las reflexiones y los acuerdos establecidos en cada sesion. La
sistematizacion de la informacion aparece como un elemento clave para evidenciar el
conocimiento generado por el proyecto.
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