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Resumen

El presente articulo describe las principales cualidades y estrategias del liderazgo directivo de un establecimiento de la regién de
Nuble, en Chile. El estudio de caso se lleva a cabo a través de una metodologfa cualitativa con enfoque interpretativo, por medio de la
realizacién y andlisis de 12 entrevistas y un grupo focal a distintos actores de la comunidad educativa. A partir de la metodologia
propuesta por el Proyecto Internacional de Direccién Exitosa (ISSPP), se abordan los retos y desafios que se plantean en el contexto
de la gestién escolar, las contribuciones del equipo directivo, la integracién de estudiantes procedentes de diferentes entornos
sociales, culturales y la elevacion de los niveles de logros en el establecimiento. El estudio concluye que las cualidades y estrategias del
liderazgo directivo del establecimiento corresponden a un liderazgo exitoso, lo que se evidencia en la integracion de tres tipos de
liderazgo: transformacional, distribuido y pedagdgico.

Palabras clave: educacién, gestién institucional, estilo educativo.

Abstract

The present article describes the main qualities and strategies of the school s Principal leadership in a school in the region of Nuble,
Chile. The analysis of the case study is carried out by using a qualitative methodology with an interpretative approach, by means of
the conduction and analysis of 12 interviews and 1 focus group to different actors of the educational community. Based on the
methodology proposed by the International Successful School Principalship Project (ISSPP), we address the challenges posed in the
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context of school management, the contributions of the school management team, the integration of students coming from different
social and cultural backgrounds, and the raising of achievement levels in the school. The study concludes that the qualities and
strategies that characterize the school leadership evidence a successful leadership, as demonstrated by the integration of the three
types of leadership: transformational, distributed, and pedagogical.

Keywords: education, education management, teaching style.

Resumo

O presente artigo descreve as principais qualidades e estratégias de lideranga do director em uma escola da regiao de Nuble, no Chile.
A andlise do estudo de caso ¢ realizado por meio de uma metodologia qualitativa com uma abordagem interpretativa, por meio da
realizagio e andlise de 12 entrevistas e um grupo focal com diferentes atores da comunidade educacional. Com base na metodologia
proposta pelo International Successful School Leadership Project (ISSPP), o estudo aborda os desafios apresentados no contexto da
gestdo escolar, as contribuicées da equipe de gestiao escolar, a integracio de alunos de diferentes origens sociais e culturais ¢ o
aumento dos niveis de desempenho na escola. O estudo conclui que as qualidades e estratégias que caracterizam a lideranga da escola
evidenciam uma lideranga bem-sucedida, conforme demonstrado pela integragio dos trés tipos de lideranca: transformacional,
distribuida e pedagdgica.

Palavras-chave: educagio, gestio institucional, estilo educacional.
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Introduccién y planteamiento del problema

Uno de los desafios més relevantes en el dmbito de la educacion esta en identificar los factores que inciden
en los resultados positivos de los establecimientos educacionales, sobre todo en el contexto actual, marcado por
importantes transformaciones y desafios. La publicacién del informe conjunto de UNICEF, UNESCO v el
Banco Mundial sobre la crisis educacional a raiz del COVID 19 profundiza en este diagndstico, concluyendo
que en la actualidad la educacion escolar estd atravesando una situacién critica, y que la pandemia exacerbd las
desigualdades en el 4mbito de la educacién (Azevedo et al, 2021).

Entre aquellos factores que han sido relevados para la mejora escolar, el liderazgo educativo desempena uno
de los papeles mas relevantes, lo que ha tenido un correlato en la definicién de politicas educativas y trabajos de
investigacion en las tltimas décadas, en miras a potenciar “la contribucién que puedan hacer los directivos a la
mejora de sus establecimientos y a la sostenibilidad en el tiempo de dicha mejora” (Balbontin, 2021, pp.
50-51).

En el caso chileno se ha propuesto desde el Ministerio de Educacién (MINEDUC) una serie de politicas e
instrumentos para fortalecer el liderazgo escolar. El principal es el Marco de Buena Direccién y Liderazgo
Escolar (MBDLE) del 2015, que tiene un primer antecedente en el Marco para la Buena Direccién de 2005. El
MBDLE profundiza en las competencias asociadas a la funcién directiva, y en las habilidades requeridas para el
ejercicio de un liderazgo escolar contextualizado y contingente. Este documento, al igual que su antecesor,
ofrece un marco conceptual y lineamientos para la politica educativa sobre direccién escolar y el autodesarrollo
y formacién de equipos de direccién.

El MINEDUC ha implementado ademas una Politica de Fortalecimiento del Liderazgo para la Mejora
Escolar (2021), que identifica liderazgos educativos en distintos niveles del sistema escolar, asumiendo que
cada uno de ellos, realiza una contribucién importante en los procesos de mejora escolar sostenida en el
tiempo. Se plantea de ese modo una perspectiva del liderazgo de un enfoque multi-actor, que va mas alld de la
figura individual del Director o Directora del establecimiento para poner el acento en equipos directivos,
docentes en cargos de liderazgo medio, sostenedores y equipos técnicos del nivel intermedio. Como senala
Balbontin (2021):

Un lider educativo es alguien que debe influenciar y movilizar a equipos de personas por un fin comun y
mejorar los resultados de las organizaciones educativas que dirigen, lo que se traduce en la mejora de los
resultados de los estudiantes que acuden a ellas (p. 51).

El liderazgo escolar, de acuerdo con el Marco de Buena Direccién y Liderazgo Escolar:

Es un concepto que surge a partir de la necesidad de proyectar una politica educativa que consolide el rol
directivo en vista de las tendencias y desafios que exigen los procesos educativos en el mundo de hoy, con
creciente demanda al respeto por la diversidad y las identidades locales (MINEDUC, 2015, p. 6).

Se puede plantear, por tanto, que el énfasis que ha puesto el MINEDUC en el 4mbito del liderazgo escolar
asume la concepcién del liderazgo distribuido o compartido (Maureira, Garay & Lépez, 2016), que se
caracteriza por la identificacién de multiples lideres y espacio de liderazgo. Asi mismo, es importante tener en
cuenta que el liderazgo escolar repercute en distintos niveles, influyendo en la motivacién, compromiso y
adhesién del profesorado al proyecto educativo (Maureira, Garay & Lépez, 2016), lo que redundara en la
mejora sistemdtica de la practica pedagdgica y en los esfuerzos por lograr aprendizajes. Como senalan Cancino
y Vera (2017), el liderazgo escolar influye en el desarrollo de las capacidades docentes, la motivacién y la
percepcion sobre las condiciones laborales de la comunidad.

Ademas de su cardcter distribuido y su impacto multinivel, la evidencia indica que el liderazgo educativo es
una construcciéon contextualizada (Balbontin, 2021). Las experiencias exitosas no necesariamente son
replicables o generalizables, porque obedecen a determinados contextos institucionales y culturales. De ahi que
sea necesario, en el contexto de la investigaciéon educativa, complementar la informacién disponible con la
realizacién de estudios de caso, que permitan construir marcos de referencia comunes y profundizar en las
estrategias y practicas exitosas para diversos contextos nacionales, regionales y locales.
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El Proyecto Internacional de Direccién Exitosa (ISSPP) viene realizando desde el ano 2001 un esfuerzo por
identificar las caracteristicas y practicas de liderazgos directivos exitosos, a través del estudio de caso de
liderazgos escolares efectivos, utilizando un marco de referencia comin (Balbontin, 2021). Desde su
fundacidn, el Proyecto cuenta con presencia en mds de 20 paises, en los cuales se ha aplicado la metodologia
para mis de 100 estudios de caso (Gurr, 2015). Los criterios que se han utilizado para identificar los
establecimientos estan dados por los resultados académicos, la reputacién de los directivos en sus respectivas
comunidades educativas y otros indicadores, como premios o reconocimientos del establecimiento (Gurr,
2015).

El presente trabajo aborda las principales cualidades y estrategias de un liderazgo directivo exitoso en un
establecimiento particular-subvencionado de la regién de Nuble, que se caracteriza por ser un establecimiento
laico que ha tenido una expansién de matricula significativa en las tltimas décadas, manteniendo y
consolidando resultados académicos que lo han posicionado entre los mejores establecimientos de su tipo a
nivel nacional. La prueba de seleccién universitaria aplicada antes del ano 2015 posiciond al establecimiento
como el décimo colegio particular subvencionado con mejor Puntaje Promedio PSU Lenguaje y Matemdticas a
nivel nacional, con 623.93 puntos (Las Ultimas Noticias, 7 de agosto de 2015), y como un establecimiento que
en los ultimos afos superé significativamente los promedios regionales en la Regién del Biobio, previo a la
creacién de la regién de Nuble (Tabla 1).

Tabla 1

Puntajes PSU promedio lenguajematemdticas en la Region del Biobio

Puntaje PSU promedio regional en

B Puntaje PSU oo . Puntaje PSU promedio del
Ano . . establecimientos particulares o .
promedio regional . establecimiento seleccionado
subvencionados
2012 4933 512,8 635,3
2013 493,7 512,5 6242
2014 493.,8 513,2 623,9

Fuente: Departamento de Evaluacidn, Medicidn y Registro Educacional (DEMRE)

El establecimiento, sin embargo, no ha destacado exclusivamente por sus resultados académicos. En las
tltimas décadas el establecimiento ha experimentado una transformacion significativa en términos de la
composicién socioeconémica de sus estudiantes, a través de la implementacion de politicas de acceso y
equidad. Actualmente el establecimiento cuenta con una matricula de 2335 alumnos, distribuidos en 64
cursos. Como sefiala el director, se trata de:

“un colegio cada dia més diverso del punto de vista socioeconémico. Este colegio nacié como particular
pagado el 80 y se transformé hace unos, por ahi por la crisis del 98, se transformé en particular subvencionado,
evidentemente eso produjo un cambio en lo que es su composicién social, pero a la larga ha repercutido
positivamente en el tema académico” (Director del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de
2019).

El establecimiento, ademds, fue uno de los primeros a nivel nacional en comprometerse con la
implementacién de la reforma educacional, apostando por convertirse en un establecimiento gratuito al
eliminar gradualmente el copago. A nivel local los liderazgos educativos del establecimiento se han destacado
por su conocimiento sobre la reforma educacional y su compromiso con la integracién de alumnos procedentes
de diferentes entornos sociales y culturales.
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El presente trabajo busca describir las principales cualidades y estrategias del liderazgo directivo de este
establecimiento, para determinar si se trata de un liderazgo exitoso de acuerdo a las dimensiones establecidas
por el ISSPP y el MBDLE vy profundizar en los principales estrategias que el establecimiento ha empleado para
abordar los retos y desafio que se le han planteado, las contribuciones del equipo directivo, la integracién de
alumnos procedentes de diferentes entornos sociales y culturales y la elevacién de los niveles de logros. En el
supuesto de que estas cualidades permitirian determinar en qué medida el liderazgo directivo ha tenido un
efecto en los resultados positivos que ha tenido el establecimiento.

Objetivo general y especificos

Objetivo General

@ Describir las principales cualidades y estrategias de un liderazgo directivo exitoso en la regién de Nuble en
relacién con las percepciones de diferentes actores escolares, las dimensiones establecidas por el Proyecto
Internacional de Direccién Exitosa (ISSPP) y el Marco para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar
(MBDLE).

Objetivos especificos

@ Identificar los atributos y estrategias de un liderazgo directivo en un establecimiento educacional de la
regién de Nuble, de acuerdo con las percepciones expresadas por diferentes actores escolares.

@ Relacionar los atributos y estrategias directivas aplicadas en el establecimiento educacional de la regién de
Nuble con las de un liderazgo directivo exitoso, de acuerdo a las dimensiones establecidas por el ISSPP.

@ Interpretar los hallazgos del estudio con las dimensiones establecidas en el MBDLE del Ministerio de
Educacién.

Marco referencial

Como se indic6 en la seccién anterior, la investigaciéon que se reporta en este articulo se enmarca en el
Proyecto Internacional de Liderazgo Escolar Exitoso, cuyas siglas en inglés son ISSPP (International Successful
School Principalship Project). Este proyecto fue creado por el académico inglés Christopher Day, destacado
investigador en el drea educacional de vasta trayectoria, cuyas principales lineas de investigacion han sido el
liderazgo escolar y la profesion docente. Day dio las directrices para investigar el liderazgo efectivo a nivel
internacional, mediante la creacién de un método o marco de referencia comun en los aspectos conceptuales y
metodolégicos (Day, s.f.). De esta forma, se crea la Red ISSPP en la que han participado numerosos paises que
realizan estudios de liderazgo escolar y que en los inicios del proyecto se reunian anualmente en congresos para
compartir hallazgos identificando similitudes y diferencias, con el fin de aumentar el saber internacional sobre
el tema. Sin embargo, con el tiempo, los investigadores de diferentes paises han dejado de seguir las
indicaciones del proyecto de manera ortodoxa, para dar paso a metodologias acordes a los nuevos escenarios
educativos y a los tipos de liderazgo més identificados en el tltimo tiempo.

Antes de sumergirse en el plano del liderazgo escolar efectivo, se hace necesario proveer definiciones
conceptuales del concepto de liderazgo escolar. De acuerdo a Leithwood, el concepto de liderazgo escolar
puede ser definido como “la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr intenciones y metas
compartidas de la escuela” (2009, p.20). Por su parte, Robinson, Hohepa y Lloyd también hacen hincapié en la
cualidad de influenciar a otros: “el liderazgo educativo es aquel que influye en otros para hacer cosas que se
espera mejorardn los resultados de aprendizaje de los estudiantes” (2009, p.70). En el plano nacional, las
investigadoras Horn y Marfian elaboran una definicién sobre la base de una revision de la literatura
internacional: “capacidad para plantear principios de modo que sean tomados por otros como objetivos
propios, credndose asi un sentido compartido que moviliza a la organizacién en pro de estos principios
comunes” (2010, p. 83). Estas conceptualizaciones enfatizan el rol del lider escolar como aquel que influencia y
moviliza equipos de personas en pro de un fin comun. Estas metas, compartidas frecuentemente, priorizan la
mejora de los resultados de los estudiantes, como lo ha demostrado la vasta literatura internacional que da
cuenta de la influencia del lider educacional en el funcionamiento de las comunidades educativas que dirigen y
en los resultados educacionales de los estudiantes (Anderson, 2011; Bolivar, 2009; Day, Parsons, Welsh &
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Harris, 2002; Elmore, 2010; OCDE, 2009; Leithwood, Day, Sammons & Hopkins, 2006; Leithwood, 2009;
Marzano, Waters, & McNulty, 2005; Robinson, 2007; Seashore, Leithwood Walsthrom & Anderson, 2010;
Southworth, 2002).

Entre los autores antes mencionados, podemos destacar los hallazgos de Leithwood et al. (2006), quienes
lograron concluir cuantitativamente que el liderazgo escolar es la segunda variable que més efecto tiene en los
resultados estudiantiles, después del efecto de los profesores. Sin embargo, la diferencia de este tipo de
influencia con la que tienen los profesores radica en el hecho que no se configura dentro de una relacién
directa, sino de una interaccién mds bien indirecta mediada por otras variables, lo que concluyé Robinson
(2007), al demostrar que variables como el apoyo al desarrollo profesional y aprendizaje docente y la relevancia
otorgada a la gestién de la ensenanza y el curriculo por parte del lider escolar, tenia una correlacién positiva con
los resultados estudiantiles en los aspectos académico y social.

En lo que respecta a la investigacién nacional sobre liderazgo escolar, las investigadoras Horn y Marfén
(2010) identificaron numerosos articulos desde el afio 2000, que dan cuenta de la correlacién existente entre el
liderazgo escolar y los resultados estudiantiles. Estos estudios fueron concluyentes en sostener que el liderazgo
escolar es uno de los factores mds importantes en movilizar la organizacién escolar hacia un mejor desempeno
general, lo que se traduce en mejorar la calidad de los aprendizajes del estudiantado. Varios de estos estudios
corresponden a la linea de investigacién de eficacia escolar y en ellos se logré identificar el rol del liderazgo
directivo en la eficacia global de los establecimientos (Bellei, Mufioz, Pérez & Raczynski, 2004; Carlson, 2000;
Eyzaguirre & Fontaine, 2008; Henriquez, Lara, Mizala & Repetto, 2012; Raczynski & Munoz, 2006). Estos
estudios destacan los siguientes aspectos: la importancia de la experticia pedagdgica del director; el
establecimiento de metas con foco en los aprendizajes; el manejo de situaciones que implican habilidades
emocionales, relacionales y de buena gestién del clima escolar; el establecimiento de altas expectativas; la
estructuracion de la organizacion escolar de manera eficiente y la generacién de condiciones para que los
docentes desarrollen su trabajo de manera eficiente.

Entre los estudios comparativos de liderazgo escolar que se presentan en el texto compilatorio editado por
Weistein, Mufioz y Marfin (2012), se encuentra una revision comparativa entre Chile y Latinoamérica que
caracterizé a los directores escolares chilenos, identificando que tienen edades mds avanzadas e invierten mds
tiempo en tareas administrativas que sus pares latinoamericanos (Murillo, 2012). Otro estudio comparativo
con los contextos europeos y norteamericano fue llevado a cabo por Flessa y Anderson (2012), llegando a
concluir que los directores chilenos requieren mas desarrollo profesional, apoyos externos, recursos y capacidad
instalada para fortalecer sus equipos directivos y distribuir su liderazgo.

En lo que respecta al liderazgo escolar efectivo, la literatura internacional describe algunas de las practicas
més comunes de los lideres exitosos: involucrarse en temas curriculares y metodoldgicos; trazar altas
expectativas para los docentes y estudiantes; determinar objetivos, metas y visién compartida centrada en el
mejoramiento de los resultados de los alumnos; promover el desarrollo profesional docente; tomar de
decisiones concernientes a mejorar resultados; propiciar un clima de convivencia escolar positivo; involucrarse
en aspectos morales, sociales y éticos de los alumnos; manejar con eficacia la implementacién de politicas
educativas; reconocer el valor del liderazgo distribuido a través de otros directivos con quienes trabajan y con
quienes comparten tareas y toma de decisiones (Anderson, 2011; Balbontin, 2016; Balbontin, 2021; Bolivar,
2009; Day et al, 2002; Elmore, 2010; Hallinger & Heck,1996; Leithwood, Jantzi & Steinbach, 1999;
MacBeath, 1998; Southworth, 2002).

Cabe destacar, que si bien hay aspectos comunes que caracterizan a los directores efectivos, también existen
diferencias sustanciales en sus estilos de direccién y gestion. Los estudios comparativos de liderazgos exitosos
desarrollados en el contexto del proyecto ISSPP han profundizado en estas diferencias. Se sefala, por ejemplo,
que algunos directores son abiertamente carisméticos, mientras otros son mds discretos para exhibir sus
cualidades, pero resultan igualmente efectivos. Las diferencias de este tipo responden légicamente a distintos
tipos de personalidad, pero igualmente, muchas diferencias podrian responder a distintas formas de adaptacién
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a comunidades escolares contextualmente distintas. Por ejemplo, en el caso de las escuelas de alta
vulnerabilidad social, los directores efectivos reconocen carencias de base de los educandos y de la comunidad
escolar en general, por lo tanto, centran sus esfuerzos en “nutrir” y trabajar en esas necesidades primero, para
luego construir comunidades de aprendizaje exitoso (Bolivar, 2009; McLaughlin y Talbert, 2001).

Entre los estilos de liderazgo escolar més recurrentes en estudios de las tltimas décadas y que apuntan a la
mejora de las comunidades escolares, podemos destacar: el liderazgo transformacional, el liderazgo distribuido
y el liderazgo pedagdgico.

Leithwood (1994) propone el “liderazgo transformacional” como modelo a seguir para mejorar la
organizacién escolar. Este autor enfatiza en que un modelo de liderazgo debe necesariamente incluir aspectos
de otros modelos y no ignorar otras conceptualizaciones. Muchos estudios han enfatizado el rol de los lideres
en la transformacion de sus escuelas, no obstante, los lideres efectivos no sélo deberian ser capaces de tener un
efecto transformador en sus escuelas y ser capaces de convertir una escuela con un desempeno bajo o medio en
una institucion efectiva, sino también promover un cambio real y sostenible (Hargreaves y Fink, 2003). Este
cambio no s6lo deberia ser producto de su carisma personal, sino de aspectos tales como: distribucién del
poder y toma de decisiones; promocién del desarrollo de competencias en la escuela que posibiliten la
autoevaluacién y mejora constante y preparacion de la escuela para un futuro, con el fin que el éxito de la
organizacién sea sostenible en el tiempo y no dependa sélo de la contingencia y de las politicas educativas de
turno que presionan a las escuelas por resultados.

El “liderazgo distribuido” puede definirse como un estilo que busca la convergencia de metas institucionales
compartidas, el trabajo concertado y mancomunado entre miembros de la organizacién, la construccion de
relaciones caracterizadas por la confianza para asignar responsabilidades y el fomento de oportunidades de
desarrollo profesional como coaching y mentorias, para que otros miembros de la organizacién puedan ejercer
roles de liderazgo (Denee y Thornton, 2018; Garay, Queupil, Maureira, Garay & Guifiez, 2019; Imoni, 2018).

Por ultimo, el “liderazgo pedagdgico” es concebido como el involucramiento directo en la gestién de la
ensefianza y el curriculo y es uno de los factores claves que permiten mejorar los resultados de los estudiantes y
con ello la efectividad de la escuela (Robinson 2007). Este tipo de liderazgo se centra en los procesos de
ensefianza y aprendizaje con la consecuente influencia en el trabajo docente y el curriculo.

Metodologia

El presente estudio se situa metodoldgicamente en el Proyecto ISSPP, que como se ha sehalado utiliza un
marco de referencia comun, que establece directrices conceptuales y metodoldgicas que atraviesan las distintas
etapas de la investigacién, desde la recoleccién de la informacién a su interpretacién y presentacion.

Para el presente estudio se ha aplicado una metodologia ¢ instrumentos de recoleccién proporcionados por
la Red ISSPP, consistente en una metodologia de tipo cualitativo con enfoque interpretativo, a través del
estudio de un caso de liderazgo directivo exitoso que aborda el concepto de liderazgo exitoso como una
construccién contextualizada (Balbontin, 2021), a través de las percepciones e interpretaciones de distintos
actores involucrados en la comunidad escolar analizada.

Instrumento de recoleccion de datos y participantes

Los instrumentos de recoleccion de datos fueron 12 entrevistas semi-estructuradas y un focus group, a través
de una adaptacién de la metodologia propuesta por el Proyecto ISSPP. Las que fueron realizadas en el segundo
semestre de 2019
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Tabla2

Instrumentos de recoleccién de datos

Actor Instrumento de recoleccién de datos

Director del establecimiento 3 entrevistas semi-estructuradas

Profesores del establecimiento 9 entrevistas semi-estructuradas, una a cada profesor/a

Alumnos del establecimiento 1 focus group

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis y procesamiento de datos

Para el anilisis de las entrevistas y el focus group se realizé en primer lugar una transcripcién y examen
preliminar de la informacién. Una vez disponible esa informacidn, se utilizé el software de procesamiento de
datos cualitativos Atlas Ti en su version 8 para establecer y agrupar unidades de sentido recurrentes, a través de
un proceso de codificacién selectiva y abierta, estableciendo la densidad de las categorias por medio de
procedimientos de andlisis de contenido y el método comparativo constante. Los c6digos fueron agrupados
sobre la base de los criterios que establece el (ISSPP), mediante un proceso de reduccién analitica, en didlogo
permanente con el marco de referencias.

Resultados

En el apartado de resultados se presenta la evidencia recogida en el estudio del liderazgo educativo en el
establecimiento de la regién de Nuble. La informacién ha sido dispuesta tomando como referencia las cinco
dimensiones que propone la metodologia de ISSPP:

@ Los principales retos de la escuela

@ Estrategias que se utilizaron con éxito para enfrentar estos desafios

@ Percepcion de contribuciones y cualidades del director y del equipo administrativo

@ Integracion de alumnos procedentes de diferentes entornos sociales y culturales

@ Persistencia de problemas y nuevos desafios

Para cada una de estas dimensiones se presenta evidencia de las entrevistas y el focus group agrupada en
torno a las categorias o codigos més relevantes del andlisis cualitativo detallado en el apartado de metodologfa.

Los principales retos de la escuela

Compatibilizar la expansién de la matricula con la excelencia académica

Una de las principales preocupaciones de los docentes del establecimiento esta dada por la cantidad de
estudiantes que tiene el establecimiento y los efectos que esto puede tener en la calidad de la educacion:

“Yo personalmente percibo cursos muy numerosos. Por ejemplo, yo tengo 41 alumnos, porque eso después
nos va a pasar a nosotros —cémo se dice— la cuenta tener tantos alumnos en la sala de clase” (Profesor del
establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

Incrementar la participacién de Apoderados en niveles superiores

Los docentes del establecimiento han sefialado que uno de los principales retos que tiene el establecimiento
es involucrar mas a los apoderados del establecimiento, sobre todo en niveles superiores:



Praxis EbucaTtiva (ARG), , 2024, voL. 28, NUM. 2, MAYO-AG0sTO, ISSN: 0328-9702 / ISSN-E: 2513-934X

“No se logra hacer una conexién total ni hemos logrado todavia hacer entender a los padres que ellos tienen
una responsabilidad en la educacién de los hijos” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal,
septiembre de 2019).

“La asistencia de reunion es baja, salvo cuando vamos a hablar de la licenciatura [...] en el parvulario hay un
interés familiar que sobrepasa a los papds [...] pero después eso va disminuyendo y en cuarto medio ya es
poco” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

Implementacién de estrategias para resolver problemas de convivencia

Finalmente, se plantea el desafio de implementar estrategias que permitan resolver los problemas de
convivencia y el abordaje de problematicas como el consumo de drogas o alcohol.

“Desde el punto de vista social, ahi es donde estd nuestra debilidad. Hay muchos conflictos entre padres,
alumnos, entre apoderado y profesor. Entonces la pega mas grande que se da es desde el punto de vista
social” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

“Para mi, la problematica més grande, hoy difa tiene que ver con el tema del consumo de drogas (...). es un
desafio grande, porque de alguna manera cada dia existe mayor legitimacion social sobre el consumo de drogas
y alcohol (Director del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019)

Estrategias que se utilizaron con éxito para enfrentar estos desafios

Entregar autonomia a equipos de gestion

Una de las principales estrategias que se describe en las entrevistas estd en la delegacién de tareas y en
considerar la opinién de los profesores, en la perspectiva de la construccién de un liderazgo distribuido:

“Hay que delegar, hay que confiar en los equipos [...] yo delego bastante” (Director del establecimiento,
comunicacién personal, septiembre de 2019)

“Los profesores dentro de sus consejos proponen cosas que son respetadas y tomadas en cuenta, por lo tanto,
el trabajo en equipo que se da entre los profesores y el equipo de gestién, de respetarse mutuamente, es clave del
éxito” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

“El colegio nos da mucha autonomia, nos da mucha libertad. A nosotros no nos imponen qué tenemos que
hacer, qué libros usar, nosotros tenemos total libertad de buscar la mejor estrategia para entregar lograr mejores
resultados dentro de lo que nosotros consideremos que es lo mejor. Ellos respetan mucho que nosotros somos
las profesionales del nivel, que somos las expertas del nivel” (Profesor del establecimiento, comunicacién
personal, septiembre de 2019).

Fortalecer los Departamentos docentes y la planificacion

Asimismo, el establecimiento ha dotado de recursos y capacidad de iniciativa a los departamentos de cada
asignatura del establecimiento, lo que ha permitido que en el establecimiento aparezcan multiples lideres y
espacio de liderazgo:

“Son siete departamentos, entonces en el mes de octubre ellos presentan un plan, el plan para el ano
siguiente [...] y el presupuesto para financiar ese plan [...], por lo tanto el afio siguiente tienen sus recursos
aprobados y no tienen que estar pidiendo autorizacién para cada actividad que hacen [...]. Todo se trabaja con
planes y con presupuestos de un afio para otro” (Director del establecimiento, comunicacién personal,
septiembre de 2019).

“El colegio te apoya en lo que td quieras proponer, yo me refiero siempre a los departamentos. Nosotros
estamos divididos en departamentos, entonces cuando el departamento de historia quiere hacer un simposio
de historia [...] todo el colegio funciona en base a eso [..]. (Profesor del establecimiento, comunicacién
personal, septiembre de 2019).

“Una de las estrategias yo no la habia visto en ninguna parte, ¢l organizé los departamentos, todos los
departamentos los organizd, y ¢l trabaja con los jefes de departamento, los dias viernes nos juntamos todos los
jefes de departamentos vemos cémo funciona este departamento y este departamento. Yo creo que esa es una
estrategia nueva y que da resultado, o sea, aqui nos evitamos los consejos masivos, aqui los jefes de
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departamentos estan todas las semanas en las reuniones de departamentos, o sea estd el tiempo para
comunicarse” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019)

Detinir e implementar protocolos para la resolucion de problemas

Una dltima estrategia relevante, de acuerdo al andlisis, estd en la formulacién e implementacién de
protocolos para la resoluciéon de problemas. Muchos de estos fueron establecidos por el Director del
establecimiento cuando desempenaba otras responsabilidades, lo que ha permitido que el trabajo tenga una
continuidad en el tiempo.

“El apoderado también maneja el tema de que si tiene algun conflicto que considere grave, va a hacer la
denuncia en el comité. Estd institucionalizada la resolucién de conflictos” (Director del establecimiento,
comunicacién personal, septiembre de 2019)

“Yo creo que la principal clave es la organizacién que tiene el colegio, yo le comentaba anteriormente que
hay protocolos a seguir y hay conductos regulares a seguir y eso se respeta, entonces dentro de ese punto para
mi es una fortaleza” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019)

“La principal clave es la organizacién que tiene el colegio, yo le comentaba anteriormente que hay protocolos
a seguir y hay conductos regulares a seguir y eso se respeta” (Profesor del establecimiento, comunicacién
personal, septiembre de 2019)

Percepcion de cualidades y contribuciones del director y del equipo administrativo

Vision estratégica orientada a logros académicos

En relacién con las cualidades y contribuciones del director y del equipo administrativo, una de las primeras
cosas que destaca es la visién estratégica y la orientacion hacia el logro académico.

“Es una comunidad donde también estd instalada la cultura de la exigencia académica, porque al final si uno
se pregunta, porque nosotros hemos logrado tener buenos resultados académicos, es por eso (...). dentro de las
politicas generales, esta el empoderar a los profesores de su clase y que el profesor efectivamente se atreva a ser
justo en la evaluacién” (Director del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019)

“Yo creo que este colegio es exitoso por la Direccidn, una persona que sabe lo que quiere” (Profesor del
establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

Empatia y didlogo

El estilo de liderazgo se caracteriza por el didlogo permanente, con una politica de puertas abiertas, y por la
empatia que ha demostrado el director del establecimiento para resolver situaciones de conflicto y abordar las
situaciones que se le plantean.

“Hay una politica de puertas abiertas. Atiendo un montén de apoderados. Todos los dias. Cuando el
apoderado viene a plantear un problema para mi es una ganada, porque lo terrible es cuando no te lo plantean,
si no se van a otro lado altiro. Por ¢jemplo que se vayan a la corporacion, a la superintendencia” (Director del
establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019)

“Uno puede ir a su oficina y nos hace pasar tiene sus puertas abiertas a las personas, mi me ha tocado ir por
una cosa de la familia y se da le tiempo de escucharte” (Estudiante del establecimiento, comunicacién personal,
septiembre de 2019)

“Yo creo que su empatia, es un tipo muy empdtico, se ve muy tranquilo pero soluciona fécil los problemas,
por ejemplo, un apoderado puede venir muy alterado y ¢l tiene la habilidad para tranquilizarlo y que todo
llegue a buen puerto, entonces yo creo que su capacidad y su empatia ha sido importante” (Profesor del
establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

Presencia del Director

El director del establecimiento se involucra cotidianamente en las actividades del establecimiento,
ejerciendo un liderazgo que no solamente se manifiesta en la parte de gestidn, sino que también tiene un
impacto en lo pedagégico.

“Cada vez que se entrega informacién sustancial a los apoderados respecto, por ejemplo, a las becas de
excelencia, respecto a algun proceso, el Rector en persona va a hablar con los apoderados. Si ha habido casos
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por e¢jemplo de algin bullying, un acoso, alguna cosa asi entre los estudiantes, el Rector va junto con el
profesor, se conversa con todos primero pero también esta ahi siendo parte para buscar la solucién, yo creo que
eso es una de las cosas importantes” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de
2019).

Integracion de alumnos procedentes de diferentes entornos sociales y culturales

Aceptacion de la diversidad

En relacién con la integracién, el colegio ha destacado por la aceptacién de la diversidad, algo que se explica
por el cardcter laico del establecimiento pero también por la diversidad y heterogeneidad de su comunidad.

“Es un colegio en que estamos abiertos a la diversidad, hay un montén de temas que hace rato que ac no son
temas. [..] ademds como es laico, el tema de la diversidad se fortalece por el lado valérico” (Director del
establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019)

“Creo que es bastante diverso, creo que se cumple el tema de que la participacion sea de todos los actores, sea
bien concreta, efectivamente hay mucha participacién, lo que es la formacién ciudadana que estd bien
establecida dentro del proyecto educativo” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal, septiembre
de 2019).

“Creo que la palabra seria “heterogéneo”. En todo ambito: politico, social, de pensamiento, cultural, de todo
lo que usted pueda pensar, creo que es heterogéneo” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal,
septiembre de 2019).

Integracion socioecondmica

En el establecimiento se ha implementado, ademds, con éxito una politica de becas de excelencia académica,
lo que ha permitido que en la transicion a la gratuidad el establecimiento cuente con diversidad en la matricula
y politicas de inclusién.

“Existe lo que se llaman becas de excelencia académica, hace como 10 afos, donde se becan todos los anos
alumnos vulnerables para primero medio. Ahora hace rato que se estin becando para distintos cursos en
realidad, entonces entra mucho alumno vulnerable, pero de buen nivel académico” (Director del
establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

“Estos alumnos que entran con beca social incluso la mayor parte de ellos han sido dirigente de centro de
alumnos elegidos por sus compaieros, son los que llevan la voz cantante en muchas cosas” (Director del
establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019)

“Hoy dia en ese proceso que nosotros tenemos a lo menos 300 y tanto estudiantes con becas, con situaciéon
también de vulnerabilidad (...) tenemos una pluralidad de estudiantes que corresponde a la politica de la
corporacién (...). a que sea un colegio mds bien inclusivo, pluralista, tolerante y por supuesto laico” (Profesor
del establecimiento, comunicacion personal, septiembre de 2019).

Persistencia de problemas y nuevos desafios

Implementacién de las reformas educacionales

Uno de los principales desafios que enfrenta el establecimiento, como se abordé en el primer apartado, es la
implementacién de las reformas educacionales y la transicién hacia la gratuidad. Las entrevistas manifiestan
que la comunidad educativa estd comprometida con este proceso y considera que se trata de uno de los
principales desafios.

“La gratuidad estd considerada, va a ser algo gradual, pero es algo que va a ser asi (...). Serfa un colegio mucho
mids heterogéneo del punto de vista socio econdémico, del punto de vista del tipo de alumno, también de las
capacidades de aprendizaje de los alumno, de sus capacidades culturales” (Director del establecimiento,
comunicacion personal, septiembre de 2019).

“Nosotros estamos en camino a la gratuidad, que eso creo que es una ruta muy necesaria y que va también de
acuerdo a lo que declaramos (...) también estd aprobada la ley de inclusién, es un P.I que requiere renovacién y
hacer que eso que se declara se cumpla” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de
2019).
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Promover la participacién y cohesién de Ia comunidad educativa

Junto a la expansién de la matricula el establecimiento ha experimentado un cambio de infraestructura hacia
un centro educativo més grande, lo que de acuerdo a los docentes implica un desafio a la hora de mantener el
espiritu de comunidad y la comunicacién fluida entre los distintos actores del establecimiento:

“Fortalecer las relaciones internas del colegio entre los funcionarios en términos de disminuir las cantidades
de grupos y conflictos de grupos que pueden haber entre profesores, eso se da y que ha pasado la cuenta en
algunos aspectos, y instalar de mejor manera la evaluacién docente” (Director del establecimiento,
comunicacion personal, septiembre de 2019).

“Yo creo que tratar de mejorar un poco las comunicaciones, porque el hecho que este colegio sea muy grande
ha afectado nuestra comunicacién, muchisimo, a lo mejor en este instante es una de nuestras falencias,
entonces yo creo que nuestro mayor desafio es mejorar las redes de comunicacién” (Profesor del
establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

Fortalecer la vinculacién del Establecimiento con la comunidad

Finalmente, el establecimiento se plantea como desafios ser un centro de irradiacién cultural en la ciudad y
tener un mayor vinculo con otras instituciones y organizaciones sociales, complementando su liderazgo y éxito
en términos académicos con un impacto en la comunidad:

“Que este colegio de alguna manera deja de ser un colegio tipico sino que pasa hacer también un centro de
irradiacién cultural que nosotros creemos que el colegio tiene un rol importante en el 4mbito de extensién de
cultura hacia la comunidad” (Director del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

“Nosotros tenemos un vinculo con las universidades por un tema de los convenios que tenemos, pero creo
que tenemos que trabajar mds esa parte, de vincularnos més con las organizaciones sociales” (Profesor del
establecimiento, comunicacién personal, septiembre de 2019).

“Nosotros siempre tenemos en mente en todo lo que nosotros hagamos la comunidad, el ¢jemplo mas
cercano que yo tengo, ahora tenemos una feria cientifica mafiana (...) y nuestra primera mirada fue cémo
llevamos esto a la gente de afuera. (...) todas las actividades, por més pequenas que sean, o las mas grandes,
siempre estdn abiertas a la comunidad” (Profesor del establecimiento, comunicacién personal, septiembre de
2019).

Discusién y conclusiones

A partir de la informacién analizada, se puede concluir que las cualidades y estrategias del liderazgo directivo
del establecimiento corresponden a lo que se ha caracterizado en el marco de referencias y los aportes del ISSPP
y el MBDLE como un liderazgo que es configurado como exitoso. Lo que se evidencia en la integracién de los
tres tipos de liderazgo: transformacional, distribuido y pedagdgico.

Los atributos de liderazgo transformacional se manifiestan en la implementacién exitosa de protocolos y
politicas de integracién en el establecimiento, y en el compromiso que la comunidad educativa ha adoptado
con la implementacién de transformaciones sustantivas como la gratuidad escolar o la aceptacién de la
diversidad.

Asimismo, el establecimiento escolar cuenta con una aproximacién al liderazgo distribuido, que se
manifiesta en la autonomia de los equipos de gestion, el fortalecimiento de los departamentos docentes y la
planificacién y el estilo de liderazgo dialogante que ha adoptado el director del establecimiento que han
repercutido en la emergencia de distintos liderazgos educativos en el establecimiento.

Por ultimo, se pueden identificar los rasgos de un /iderazgo pedagdgico, con la implementacién de una visién
estratégica orientada a logros académicos y la presencia del director del establecimiento en actividades
pedagdgicas como rasgos que manifiestan que mds alld de la gestion académica el liderazgo del establecimiento
estd centrado en los procesos de ensenanza y aprendizaje. Asimismo, en el periodo dirigido por el directivo,
sujeto de este estudio, el establecimiento escolar obtuvo importantes resultados a nivel nacional que posicioné
al establecimiento como el décimo colegio particular subvencionado con mejor "Puntaje Promedio PSU
Lenguaje y Matematicas”, ademas de diversificar la composicion socioeconémica del estudiantado.
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Estas cualidades coinciden con las competencias y habilidades que propone el Marco de Buena Direccién y
Liderazgo Escolar para el caso chileno, por lo que se puede senalar que el liderazgo directivo analizado ha
tenido un impacto significativo en los logros académicos del establecimiento, el empoderamiento de los
multiples actores del establecimiento, el respeto por la diversidad y el impacto en la comunidad local.

El sitio III, técnica mixta. Adriana Chavarri
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