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Resumen

La presente investigacién tiene como objetivo identificar practicas que directores noveles,
de un afio o menos en el rol, deben considerar para iniciar la implementacién de una
cultura de liderazgo distribuido. Las investigaciones de las Ultimas décadas evidencian que
la institucion educativa, al menos en el mundo occidental, ha explorado nuevas
concepciones de liderazgo escolar que favorecen diversos espacios de colaboracién
profesional (CPEIP, 2015) y este escenario participativo debe ser considerado por todos
los directivos, especialmente por aquellos profesionales que, por primera vez, se
enfrentan al desafio de dirigir un establecimiento educacional.

A partir de lo anterior, se realiza un andlisis cualitativo de la situacion de una escuela
subvencionada de la Regién Metropolitana de Santiago, que ha iniciado la transicion
desde un liderazgo vertical hacia un liderazgo distribuido (Hopkins, 2011) con foco en la
mejora escolar. Este punto de partida abre la pregunta sobre cudles son las practicas de
liderazgo que un director novel debe promover para desarrollar una cultura de liderazgo
distribuido que mejore resultados de aprendizaje de la escuela que dirige.

Con este fin, la revisidon bibliografica se sustenta en una definicién de liderazgo pedagdgico
gue se abre a la influencia del colectivo, y levanta hallazgos que permiten a un director
novel tomar decisiones en el ambito de la gestién escolar contemplando el primer afio en
el nuevo cargo. La bibliografia seleccionada permite identificar cuatro ambitos a tener en
cuenta: 1) la préctica del liderazgo desde roles informales; 2) el desafio de instalacion en
el nuevo rol; 3) la motivacidn intrinseca como movilizadora de cambios; y 4) el aprendizaje
de los estudiantes como centro de la gestidn escolar. Articular estos cuatro movilizadores
sera crucial para que el nuevo director avance en el plan estratégico de la institucién
educativa que dirige, de manera que el nucleo pedagdgico —la interaccion basal de todo
proceso educativo— sea reflejo de esa distribucién de liderazgo.

A partir de lo anterior, se determina que el foco del liderazgo distribuido, en el ambito
escolar, es la mejora escolar continua. En este marco, el liderazgo distribuido puede
encontrar una coyuntura favorable en contexto de transicidn de roles directivos; se abre
a tener un cardcter de hibridez; se debe alinear a la visién y los valores institucionales para
lograr un impacto en las estrategias y en la practicas de la organizacion; y fortalece el
trabajo en redes internas y externas, lo que nutre la motivacién intrinseca de los lideres.

Palabras clave: liderazgo escolar, liderazgo distribuido, liderazgo efectivo, mejora escolar,
gestion escolar.



II. Antecedentes del contexto

La problematizacidon de este estudio se inicia con el levantamiento de informacidn que se realizé
durante el 2023 en un colegio particular subvencionado, cuya entidad sostenedora es una
corporacion cristiana. El establecimiento abridé sus puertas en 1987 en la comuna de Santiago
Centro, abarcando niveles de kinder a 8° basico. En 1993, con el fin de contar con una mejor
infraestructura, el colegio se trasladé a las actuales dependencias, en la comuna de La Florida,
cuya construccion se financio gracias a aportes voluntarios de las familias. Esto permitié que la
oferta educativa pudiera crecer, por lo que hoy tiene matricula de 480 estudiantes, distribuidos
entre kinder y 4° medio (un curso por nivel, con 38 estudiantes por curso, en promedio). Segun el
indice de Vulnerabilidad Escolar (IVE), la mayoria de los alumnos se ubica en el nivel

socioecondmico medio bajo.

Tabla 1: Distribucion de estudiantes segun IVE

Basica Media Parvulos Comunal
Matricula 2022 314 119 37 -
IVE 2023 75% 71% 48% 68%

El Proyecto Educativo Institucional (PEl) se sustenta en la figura de Cristo y promueve una
comunidad educativa comprometida en la formacidn integral. En coherencia con lo anterior,
declara los siguientes sellos institucionales, que surgen con la participacion de los distintos
estamentos de la comunidad educativa: calidad de ensefianza, valores cristianos, ambiente

escolar favorable y seguridad.

En el colegio trabajan 1 director, 2 inspectores, 1 encargado de Orientacién (psicélogo que, a su

vez, es el representante legal de la institucion), 3 psicélogas, 1 secretaria, 2 encargados de UTP —



ambos con estudios de magister y postgrados—, 6 encargados de aseo y 1 mantenedor general. A
este equipo se suman 31 profesores (de los cuales 13 son profesores jefe y 18 son profesores de
asignatura), 1 educadora diferencial y 3 paradocentes que colaboran con el trabajo en aula de los
profesores de asignatura. Del total de profesores, el 23% de ellos tiene mas de 20 anos de
antigliedad; el 23% tiene alrededor de 10 afios en el colegio; y un 35% lleva entre 7 y 4 afios en la

institucion.

Desde 1992, este equipo fue liderado por su director, profesor de Fisica y Matematicas con dos
magister, que trabajé de manera coordinada con el representante legal. El organigrama declarado

en su sitio web plantea la jerarquia que se observa en la Figura 1.

Figura 1: Organigrama oficial de la institucion educativa en estudio
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Como se observa en la Figura 1, en el organigrama oficial el subdirector esta a cargo de los equipos

de Contabilidad, Inspectoria y Equipo UTP. Sin embargo, en la practica, es el director quien
concentra la coordinacién del Equipo UTP, Inspectoria (el subdirector es el inspector general) y

Convivencia Escolar. Por lo tanto, a este organigrama declarado se superpone uno operativo,



como se presenta en la Figura 2, que incluye el rol de Administrador, que concentra labores de
gestién de recursos econémicos y supervisiéon de equipos paradocentes, lo que permite al

Director mantener el foco en el quehacer educativo.

Figura 2: Organigrama operativo de la institucion educativa en estudio
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Después de 31 afios en el cargo, en 2023 el director decidid dejar este rol para continuar su
acompanamiento desde el equipo sostenedor. En su reemplazo, se determind que la encargada

de Convivencia Escolar fuera la nueva directora, quien asumié en marzo de 2024.

Este ajuste en la conduccion del colegio se realizé en un contexto en el que los datos de la Agencia
de Calidad de la Educacion (Anexo 1) plantean una tendencia al estancamiento, con variaciones
significativas especificamente en 2° medio en el drea de Matematica (-37 puntos) en la medicidn
2022. Aparte de este dato, los resultados SIMCE presentan resultados similares a través de los

afios. Esto pudiera considerarse un logro ante el hecho de haber pasado un periodo de convulsidn



social (2019) y la pandemia de COVID-19 (2020-2021), sin embargo, es un aspecto que requiere

atencién en el cambio de liderazgo.

En esta linea, se observa una variacidon importante en los resultados Simce en Lenguaje 4° basico
(Anexo 2), donde el porcentaje de alumnos en el nivel Insuficiente se duplicé respecto del afio
anterior y el nivel Adecuado disminuyd casi en 21 puntos porcentuales, es decir la brecha en los
aprendizajes aumentd notoriamente. En el caso de la prueba de Matematica, el resultado mas
significativo es la disminucion en 14 puntos porcentuales; los otros dos estandares de aprendizaje
tuvieron variacion entre 6 y 8 puntos negativos, por lo que la nomenclatura tuvo una tendencia a

la baja, incluso cuando el resultado general se mantuvo similar al afio anterior.

En las mismas mediciones, se destacan los resultados en Matematica de 2° medio, lo que podria
evidenciar una tendencia hacia la consolidaciéon de practicas de ensefianza pertinentes y
consistentes, probablemente asociada a decisiones de un grupo reducido de docentes (Anexo 3).
De hecho, entre el 2017 y el 2018 ninguno de los estudiantes de este nivel quedd en el nivel
Insuficiente. En cambio, en Lenguaje mas bien se advierte un estancamiento y un mayor nimero
de estudiantes en la categoria Insuficiente, de manera transversal. Lo anterior proporciona un
dato relevante: la movilizacién de los aprendizajes es posible, pero se percibe como un esfuerzo

aislado que no logra permear las practicas institucionales.

Durante este proceso de transicion en la conduccion del establecimiento, en 2023 un equipo
externo aplicé una encuesta al equipo docente para levantar antecedentes sobre el liderazgo
existente en el colegio (Anexo 4). Este instrumento plantea que mas de un tercio de los profesores
encuestados declara que no hay reconocimiento de su labor (32%) y que no percibe que sea
fomentado o alentado en su desarrollo docente con una supervisidon de su trabajo (36%). Esto les
genera un alto nivel de estrés a los profesores, por no tener claridad de sus funciones y tareas, ya
gue dependen del director y de sus instrucciones para realizar sus labores. En esta linea, también

se advierte la inexistencia de un plan de acompafamiento docente que permita al equipo



pedagdgico reflexionar en torno a sus practicas pedagdgicas mediante una retroalimentacion
constante y con una mirada estratégica. Esta ausencia de trabajo colaborativo con foco en la
mejora no solo tiene un impacto en la labor de cada docente, sino que en la eficacia colectiva que
es relevante a la hora de definir e implementar el Plan de Mejoramiento Educativo (PME) del

establecimiento.



Ill. Problema identificado

El diagndstico permitié identificar que el director hasta 2023 concentraba gran parte de la toma
de decisiones del establecimiento. Las resoluciones relevantes (como realizar un analisis de
resultados SIMCE o definir si se aplica la prueba DIA en el colegio, por ejemplo) dependian
estrictamente de él, lo que dificulta que los demas actores, ya sea el equipo de gestidn o el equipo
de docentes, se involucren en instancias de reflexion y deliberacién que favorezcan la mejora
continua. Esta situacién se grafica en el comentario del director, al explicar por qué el
establecimiento no cuenta con evaluaciones externas aparte de la prueba SIMCE: “[A los
profesores] No les aporta mas informacién de la que ellos ya conocen”. En esta linea, incluso los
resultados de la Agencia de Calidad de la Educacion no son abordados en jornadas de analisis
exhaustivo que, en la practica, promuevan la evaluacién y el ajuste de las practicas pedagdgicas.
Sobre este punto, Hattie y Timperley (2007) plantean que "la retroalimentacidén es mas efectiva
cuando hay un nivel de reflexidn por parte del receptor sobre lo que se ha hecho, por qué se ha
hecho y qué se debe hacer en el futuro", perspectiva panordmica que requiere de un directivo (y
un equipo directivo y pedagogico) consciente de que el quehacer escolar se sustenta en el cierre

de las brechas detectadas.

Es asi que el tipo de liderazgo que se identifica en el establecimiento puso todo el peso en la figura
del director. El problema es que toda la organizacion, a lo largo de los ultimos 20 afios, ha crecido
y madurado siguiendo esta forma de trabajo, lo que ha impedido que surjan diversos liderazgos
que allanen el recambio que se implementd. En definitiva, en esta escuela no se ha llegado a
transferir poder e influencia que favorezcan un propdsito compartido, sustentado en la accién
conjunta que moviliza hacia la mejora, que es lo que si promueve un liderazgo distribuido

(Maureira et al, 2015).

La pregunta que surge, entonces, es como y bajo qué condiciones un lider escolar novel puede

implementar el liderazgo distribuido en una escuela que tiene una trayectoria de liderazgo



III

vertical. Cabe precisar que para este proyecto el término “novel” se asociara a aquel director de

escuela que tiene un afio o menos en el rol, en linea con la investigacion de Galdames et al. (2018).

Especificamente en el caso desde el que se levanta la problematica, el anhelo de la futura
directora es que en la nueva etapa del colegio, las decisiones se proyecten sobre un propdsito
compartido que impulse una nueva practica de liderazgo. En este caso particular, el desafio es
aun mayor, ya que la directora que ha sido nombrada es hermana del director saliente,
antecedente que puede generar expectativas y prejuicios en la comunidad escolar, que deben ser
considerados a la hora de dar pasos diferenciadores en torno al nuevo estilo de liderazgo que la

institucion adoptara.

En este marco, al no existir una distribuciéon del liderazgo —ni una ruta explicita en esa linea—
gue promueva acciones de mejora que se perciban como un esfuerzo colectivo y sostenido en el

tiempo, se evidencian las siguientes consecuencias:

1. Dependencia de decisiones que emanan del director, lo que fomenta una cultura de
desresponsabilizacion.

2. Roles con funciones y responsabilidades difusas, que dificultan al equipo comprender el
organigrama, reconocer grados de influencia en la toma de decisiones y percibirse como
lideres educativos.

3. Debilidad del equipo de UTP para organizary priorizar sus acciones, lo que impide a ambos
coordinadores académicos monitorear sistematicamente los procesos pedagégicos y
potenciar el desarrollo profesional docente.

4. Estrés laboral (que se identifica en encuesta aplicada durante la fase de diagndstico),
producto del escaso empoderamiento que experimentan los docentes como lideres

efectivos.

Considerando esta coyuntura que implica el cambio de conduccién, es importante relevar el papel

critico que tiene el directivo en el proceso de ensefianza-aprendizaje. Al respecto, la literatura
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indica que, después de la ensefanza en el aula, el liderazgo es el factor que mas impacto tiene en
el aprendizaje de los estudiantes (Leithwood et al., 2008). A partir de esta premisa, la revision de
los Estandares Indicativos de Desempefio para los Establecimientos Educacionales y sus
Sostenedores (Mineduc, 2014) llevan a mirar la subdimension del liderazgo del director, que
“describe las tareas que lleva a cabo el director como responsable de los resultados formativos y

académicos del establecimiento”.

Tabla 2: Liderazgo del director

Liderazgo

Subdimension de Liderazgo: Liderazgo del director

El director asume como su principal responsabilidad el logro de los objetivos formativos y
académicos del establecimiento.

El director logra que la comunidad educativa comparta la orientacidn, las prioridades y las
metas educativas del establecimiento

El director instaura una cultura de altas expectativas en la comunidad educativa.

El director conduce de manera efectiva el funcionamiento general del establecimiento.

El director es proactivo y moviliza al establecimiento hacia la mejora continua.

El director instaura un ambiente laboral colaborativo y comprometido con la tarea educativa.

El director instaura un ambiente cultural y académicamente estimulante.

Fuente: Estandares Indicativos de Desempefio para los Establecimientos Educacionales

y sus Sostenedores (Mineduc, 2014).

De acuerdo con la descripcién de cada estandar, para efectos de esta investigacion se tomd en

cuenta el diagndstico levantado en el establecimiento educacional en estudio, de manera de
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identificar el nivel de desarrollo de cada uno de los estdndares segun la escala que ofrece el

documento ministerial, como se observa en el siguiente cuadro:

Analisis del liderazgo del director en la escuela en estudio

Desarrollo incipiente:
Participa en procesos formativos de estudiantes, pero no destina parte sustancial de su tiempo
a supervisar y apoyar los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Desarrollo incipiente:
Orienta el quehacer escolar, pero existe oportunidad de mejora en torno a la mirada
compartida por miembros de comunidad educativa.

Desarrollo incipiente:
Promueve altas expectativas, sin embargo no hay metas ambiciosas compartidas por los
docentes ni estd instalado un reconocimiento de logros y avances.

Desarrollo incipiente:

Toma decisiones y conduce de manera efectiva el establecimiento, no obstante se identifica
brecha de mejora en la delegacidn de responsabilidades y establecimiento de acuerdos que
consideren a los demds miembros de la comunidad, mas alla del equipo de gestidn préximo.

Desarrollo incipiente:

Mantiene una actitud proactiva y atenta para abordar ambitos de mejora, pero no involucra al
equipo docente para que este identifique aspectos que deben mejorarse, asi como
oportunidades de mejora.

Desarrollo incipiente:

Propicia una ética de trabajo alta, centrada en los valores del PEI, no obstante no predomina un
ambiente colaborativo, que se caracterice por apoyo mutuo, confianza y relaciones de ayuda
para alcanzar los objetivos.

Desarrollo incipiente:

Promueve parcialmente el amor por el conocimiento, pues las acciones apuntan mas bien a los
estudiantes, sin intencionar intercambios cotidianos y actividades de actualizacién profesional
que generen instancias de reflexidn compartida.

Este analisis propone dmbitos de mejora para la nueva lider del colegio. Al respecto, sera

interesante incorporar el factor de “novato”, que Spillane (2014) asocia a un “choque de
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realidad”, que plantea un escenario altamente desafiante, considerando el volumen de las tareas,
la diversidad de focos y la imprevisibilidad. Por lo tanto, el nudo critico detectado —la falta de
liderazgo distribuido que permita transitar desde una conduccion personalista hacia la eficacia
colectiva— no solo se aborda desde acciones propias del directivo, segun el Marco para la Buena
Direccién y el Liderazgo Escolar (2015), sino también desde el desarrollo de competencias
profesionales en quien aun no ha ejercido este rol y en su equipo de colaboradores. De no existir
una aproximacion que tenga esta triple perspectiva, se corre el riesgo de no implementar una

cultura escolar eficaz.

A partir de lo anterior, la presente revision bibliografica busca integrar los conceptos de mejora
escolar y liderazgo distribuido con una variable que apunta a la instalacién de directivos noveles,
cuyo reciente ejercicio del nuevo rol puede facilitar o tensionar las dimensiones de liderazgo
mencionadas. En consecuencia, se establece la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cuales son
las practicas de liderazgo que un director novel debe promover para desarrollar una cultura de

liderazgo distribuido que mejore resultados de aprendizaje de la escuela que dirige?

Por lo tanto, la revisién de la literatura se centra en el liderazgo para la mejora escolar, el concepto

de liderazgo distribuido y la vinculacién entre liderazgo distribuido y nuevos directores.
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IV.  Descripcion del plan de innovacidon y mejora

El objetivo del plan es instalar una préctica de liderazgo distribuido en la gestién del
establecimiento, teniendo como marco el nucleo pedagdgico como espacio de transformacion
para el aprendizaje profundo de todos los estudiantes y considerando la subdimensién Liderazgo
del Director, de los Estandares Indicativos de Desempefio ya mencionados (Mineduc, 2014). Si
bien esta propuesta surge desde el levantamiento de informacién de la escuela en estudio,
establece lineamientos que pueden ser transferidos a otros contextos educativos en que se busca
propiciar un liderazgo distribuido de acuerdo con la definicion de Gronn (2002): “la influencia
estructuradora demostrada o presunta atribuible a los miembros de la organizaciéon que actian

de forma concertada”.

Lo anterior supone tres implicancias practicas en el ejercicio del liderazgo (Gronn, 2002):
a. Distribucion de las decisiones
b. Responsabilidad colectiva

c. Confianza en los diversos miembros de la institucion educativa

Para movilizar a la comunidad hacia este tipo de liderazgo, para el primer afio de implementacién,
el foco esta puesto en el trabajo del equipo directivo y los liderazgos intermedios (jefes de area,
coordinadores académicos, equipo PIE y de Convivencia Escolar), debido a que “los lideres
exitosos desarrollan una visidn para sus escuelas, basada en sus valores personales vy
profesionales. Articulan esta visién en cada oportunidad e influyen sobre su equipo y otras
personas involucradas para compartir esta visién. La filosofia, las estructuras y las actividades de

la escuela estdn orientadas a la realizacién de esta visién compartida” (Bush y Glover, 2003).
De esta manera se sentaran las bases y condiciones que permitan, en el mediano y largo plazo,

dar soporte apropiado y renovado al trabajo en el aula de docentes y estudiantes. Con este fin,

se contempla la propuesta de Teoria de Cambio de Rogers (2014), que define 4 fases:
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Figura 3: Teoria de Cambio (Rogers, 2014)
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Fuente: Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, Supplementary Programme Note on the

Theory of Change, sesidn del Grupo de Examen entre Pares, 2014.

1. Estrategia de ejecucion

La metodologia de Teoria de Cambio de Rogers (2014) da soporte tanto a la observacién de las
practicas de liderazgo actuales y su funcionamiento al interior de la escuela, como para el disefio

de los cambios que dichas practicas experimentaran.

Esta Teoria de Cambio permite una mirada al ndcleo pedagdgico bajo el supuesto de que el papel
del lider escolar es influir de manera indirecta pero intencional la experiencia de aprendizaje de
los estudiantes (EImore, 2010). Parte de una hipdtesis que permite vincular las acciones que se
observan o se planea llevar a cabo con los resultados que se espera producir. Por lo mismo, como
herramienta expone relaciones de causa y efecto entre el conjunto de acciones y sus resultados
de tipo condicional: si desarrollamos esta estrategia obtendremos este resultado, bajo los

siguientes supuestos. Para que esto sea posible, la Teoria de Accién establece indicadores para
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sus resultados e impacto, de manera de identificar si los resultados esperados se alcanzan, y de
no ser asi, verificar tanto los supuestos como las acciones para ajustarlas a los hallazgos. En este
sentido, “la rendicion de cuenta interna debe entenderse como responsabilidad individual y
colectiva en la que el grupo rinde cuentas por su desempefio en forma transparente e interactua

con el sistema de rendicion de cuentas externo” (Fullan, 2019).

De esta manera, la Teoria de Accidn opera como una metodologia agil, ya que propone actuar en
el corto plazo, pero con la mirada puesta en los objetivos de largo plazo, y corregir en el camino
la hipdtesis o las acciones, si la evidencia muestra que es necesario. Desde esta perspectiva es
una herramienta que permite la influencia intencional en el nucleo pedagédgico (Robinson, 2018)
porque fortalece el enfoque de los esfuerzos, genera acciones estratégicas alineadas con el

propdsito y potencia el aprendizaje continuo de los actores participantes.

En este sentido, propone un diagndstico del estado actual del problema que se quiere trabajar
(descrito en la seccién previa de este documento), la definicion explicita de los resultados que se
guieren alcanzar (incluyendo indicadores especificos), un conjunto de acciones y la declaracion
de los supuestos sobre los que descansa el vinculo entre los problemas declarados y las acciones

previstas.

Metodolégicamente, |la Teoria de Cambio puede ser trabajada tanto por la nueva directora, su
equipo directivo y lideres intermedios, como por otros equipos directivos que busquen instalar
una cultura de liderazgo distribuido, por cuanto en su desarrollo se busca considerar tres

dimensiones clave:

a) Propdsito compartido: La Teoria de Accidén se construye a partir de la definicidn de
los propdsitos personales y la articulacion de estos en un propdsito compartido que
conecte las voluntades del director, los liderazgos intermedios y el equipo docente,

haciendo posible el liderazgo distribuido.
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b) Aprendizaje: La Teoria de Accion explicita cudles son las competencias clave
necesarias para alcanzar el propdsito y evalla su presencia, o no, en el equipo, de

manera de fortalecer aquellas competencias que aparezcan descendidas o ausentes.

c) Colaboracién: Las acciones previstas son asignadas responsablemente a los
diversos miembros del equipo, segun su funcion y fortalezas, lo que significa que
existen también procesos y momentos de accountability para verificar progresos o

dificultades y actuar oportunamente en su solucion.

2. Productos

Los productos especificos de las acciones seran determinados en el proceso de implementacion
de la Teoria de Accién que el equipo desarrollara. Como el problema que se busca abordar en
primer término es la inexistencia de una cultura de liderazgo compartido, seria contradictorio
imponer desde la direccién todos y cada uno de los productos y acciones a desarrollar. No
obstante, el proceso mismo de construccidn del liderazgo distribuido considera el desarrollo de

los siguientes procedimientos:
a) Encuesta a docentes y directivos respecto de propdsitos personales, barreras y
palancas que los facilitan o entorpecen, valores y compromisos en torno al nucleo

pedagdgico (marzo).

b) Encuesta a estudiantes respecto a su experiencia de aprendizaje y las condiciones

en que ocurre y esperarian que ocurriera (marzo).
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c) Taller de revisidn de resultados de los dos instrumentos anteriores con docentes,

de manera de recoger aspectos cualitativos y reacciones (abril).

d) Taller de trabajo del equipo de liderazgo de la escuela para analizar el trabajo

previo, y desarrollar una primera versién de la Teoria de Accion (abril).

e) Implementacién de las primeras acciones acordadas. En este paso, se privilegiara
aquellas acciones que permitan tener resultados positivos y visibles en corto plazo,
de manera que estos triunfos tempranos den legitimidad al esfuerzo ante la

comunidad (mayo a noviembre).

f) Reunidn quincenal de seguimiento y retroalimentacion: para revisar indicadores y

hacer ajustes, si fuera necesario, a la Teoria de Accién (mayo a noviembre).

Los indicadores de productos corresponden a la verificacidon de que cada una de estas actividades
se ha desarrollado de manera oportuna y se ha focalizado el trabajo en sus respectivos objetivos.
Segun las caracteristicas de la escuela, estas acciones son de responsabilidad del sostenedor y el

equipo directivo, en conjunto con aquellos liderazgos intermedios que se identifiquen.

3. Resultados
Si bien los resultados especificos se definen con el equipo de liderazgo, es posible adelantar
algunos resultados que se espera alcanzar a partir del objetivo propuesto para esta intervencion.

a) Participacion: el 100% del equipo de liderazgo de la escuela participa activamente

en el proceso de definicidn y seguimiento de la Teoria de Accidn.

b) Responsabilizacién: Todas las tareas y acciones acordadas como parte de la Teoria

de Accidn se encuentran asignadas y son reportadas por sus responsables.
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c) Distribucion de tareas: Menos de 20% de las acciones definidas en plan de accién

son de responsabilidad de la directora (o director, en otros contextos).

d) Apropiacion: El 100% de los directivos y lideres intermedios se consideran parte

del equipo y declaran estar comprometidos con sus resultados.

e) Tiempo: Todos los directivos y lideres intermedios dedicaron al menos el 10% de

su tiempo promedio semanal a tareas asociadas al plan de implementacion acordado.

4. Impacto

El impacto final que se espera generar debe producirse en el nlcleo pedagégico. Para el primer
afo, se espera que ese impacto sea indirecto, pero intencional, y que se vea reflejado en

experiencias de aprendizaje significativamente diferentes de los estudiantes y sus docentes.

Este impacto se medird aplicando la misma encuesta inicial a estudiantes sobre su experiencia de
aprendizaje y las condiciones en que ocurre y esperarian que ocurriera, que se aplicara en marzo,
para informar la Teoria de Accidn, y en diciembre del afio de implementacion. No se espera que
de esta primera aplicacidon se desprendan cambios sustanciales respecto de la primera aplicacion,
pero que si aparezcan indicios de mejora en aspectos clave de la experiencia de aprendizaje: clima
de trabajo en el aula, respeto de la diversidad, calidad de la ensefianza, vinculos docente-

estudiante y comprension del proyecto educativo, por ejemplo.

Al final del primer afio se espera haber completado el ciclo de Teoria del Cambio descrito
previamente de manera integra, de manera de poder comenzar una segunda experiencia de
aplicacién de la Teoria de Accidn para el afio siguiente, que se focalice de manera directa en el

cambio de la experiencia de aprendizaje en el nucleo pedagdgico (Rincén-Gallardo, 2019).
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En esta segunda iteracién, el equipo de lideres de la escuela incorporara al proceso de definicion
de la Teoria de Accidén y su seguimiento a los propios docentes, de manera de fortalecer la
apropiacién y responsabilizacion del cuerpo docente respecto de las acciones acordadas, los
supuestos y riesgos asociados, y los indicadores de progreso. Por lo tanto, el problema a resolver
en la Teoria de Accion deberd describir desafios asociados al funcionamiento exitoso de dichas
experiencias, es decir, a los resultados de aprendizaje que el equipo decida priorizar y focalizar

en sus acciones.
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V. Metodologia para la revision bibliografica

La principal pregunta de este proyecto de investigacidn es cudles son los mecanismos que, desde
la evidencia, respaldan el trabajo de un director para crear una cultura de liderazgo distribuido,
gue desde la colaboracidn de directivos y docentes, ponga su foco en el nucleo pedagdgico para
mejorar el aprendizaje de todos los estudiantes. En este contexto, interesa evidenciar si la
literatura da cuenta de hallazgos que se centren en el rol de directivos noveles y el liderazgo

distribuido, dado que el establecimiento inicial en estudio tenia esta variable incorporada.

Como primera referencia se identifican dos documentos del Ministerio de Educacion, que son
fundamentales para comprender y evaluar el alcance del rol directivo:

- Estandares Indicativos de Desempefio para los Establecimientos Educacionales y sus
Sostenedores (Mineduc, 2014)

- Marco para la buena direccién y el liderazgo escolar (Mineduc, 2015)

Para la busqueda de la bibliografia se establecié el campo de investigacion y los conceptos clave
del campo. La evidencia y fuentes deben proveer insumos que faciliten tanto la definicion de las
metas e indicadores clave, como los instrumentos y mecanismos que mejor se ajusten a ellos.
Para ello, se comenzd con la estrategia de pearl growing a partir la bibliografia del curso
“Proyecto de innovacion |”, y luego se han incorporado textos de expertos en procesos de
liderazgo, particularmente autores especializados en liderazgo para el cambio: Michael Fullan
(2019), Richard Elmore (2010), Santiago Rincén-Gallardo (2019, 2021) y en liderazgo distribuido:
James Spillane (2008), Oscar Maureira (2015), Kenneth Leithwood (2003, 2008, 2019). En relacidn

a indicadores clave, se recurrird al trabajo de John Hattie (2007).
En la busqueda de evidencia producida por la investigacion, se desarrollan busquedas en

ResearchGate, Redalyc y Google Scholar bajo las siguientes palabras clave (en inglés y espafiol),

destacando entre paréntesis la cantidad de textos seleccionados en una primera etapa: teoria de
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cambio (7), teoria de accién (4), liderazgo distribuido (9), liderazgo para el cambio (6) y liderazgo

escolar (5), mejora escolar (4) y gestion escolar (5).

Para esa seleccidn inicial de los textos se consideré tanto la actualidad (priorizando bibliografia e
investigacion producida en los ultimos 20 afios) como la relevancia, medida en el ranking de citas
que cada uno de los trabajos tenia, favoreciendo el rescate de textos ampliamente seleccionados

por otros investigadores.

La estrategia de trabajo en torno a la bibliografia seleccionada incluye una lectura critica de cada
una de las fuentes, rescatando los elementos que informen de mejor manera el plan de
implementacion y hallazgos, manteniendo el foco de atencidn en los aspectos relevantes del
proyecto. Particularmente, de la literatura se obtendra un marco conceptual que dé sustento

tedrico al plan de implementacién desde el liderazgo distribuido.

A continuacién, se elaborara en Excel una tabla de priorizacion de los textos pertinentes que
pasan a la siguiente fase de revision analitica, que consolide informacion relevante de la literatura
especializada, de manera de cuidar su alineamiento respecto de la intervencidon propuesta, su
coherencia y su utilidad como insumo para el estudio. Aquellos textos que permitan la

identificacion de hallazgos sera incorporados en una matriz bibliografica (Anexo 5).

El mismo marco conceptual elaborado, a partir del analisis de la bibliografia, se utilizard para
juzgar los resultados y el impacto de las acciones del plan, al final del proyecto, de manera de
verificar que los supuestos y componentes se han comportado de la manera prevista en la

literatura.

Se plantea abordar el liderazgo distribuido, considerando el estudio de Maureira et al. (2015), que

investigd este tema en escuelas chilenas, tras lo cual identifico seis patrones asociados a este tipo

de liderazgo:
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1. Distribucién formal: Analiza cdmo se asignan las responsabilidades en las estructuras y

roles formales de la institucion.

2. Distribucidn pragmatica: Reconoce la asignacion de tareas puntuales a ciertos
miembros de la escuela para descomprimir o disminuir el volumen de tareas que

concentran la direccidn.

3. Distribucién estratégica: Con mirada de largo plazo, se centran en el cumplimiento de
objetivos fundamentales definidos por la escuela, en coherencia con la visidn y la misién

institucionales.

4. Distribucién incremental: Se centra en la ampliacién del potencial de liderazgo a otros

miembros de la escuela.

5. Distribucion oportuna: Considera liderazgos que surgen desde una oportunidad

emergente mas que desde una planificacién.
6. Distribucidn cultural: Contempla las practicas de liderazgo que reflejan vinculos fuertes

entre los miembros de la comunidad, a partir de un conjunto de valores y una concepcién

comun de liderazgo compartido.
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VI. Descripcion de los hallazgos en la revision bibliografica

La revisién bibliografica permite identificar cuatro hallazgos que un director novel debe
considerar para instaurar una gestidon inicial que movilice a la comunidad educativa hacia

practicas de liderazgo distribuido.

1. Practicas de liderazgo: Mas alla del rol formal

Las investigaciones tienden a analizar el liderazgo distribuido como una practica que trasciende
un rol o responsabilidad formal, asociada mds bien a las interacciones que ocurren entre las
personas. Esas interacciones adoptan la forma de agencia o influencia, ampliando el concepto de
liderazgo hacia el colectivo. En esta linea el liderazgo distribuido se puede proyectar hacia el

estudio de redes e interacciones tanto intra como interescuelas (Bolden, 2008).

Definido como “aquel liderazgo que emerge de las acciones cotidianas y que involucra a las
distintas personas responsables de una tarea, plan o proyecto” (Spillane et al., 2007), el liderazgo
distribuido se ve favorecido por cinco aspectos, segun lo planteado en el informe técnico de

Ahumada et al. (2017):

- Propésito: Reforzar la conviccion de que el liderazgo colectivo favorece los resultados
de aprendizaje.

- Cultura: Estimular la participacion mediante canales formales e informales,
especialmente de aquellos marginados o ignorados, para generar contextos de
confianza que propicien nuevos liderazgos.

- Estructura: Implementar cambios estructurales que refuercen el cambio cultural y, por

consiguiente, allanen el surgimiento de nuevos lideres.
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- Visidn sistémica: Desarrollar capacidades en todos los niveles de la organizacion,
propiciando interacciones desde un enfoque colaborativo.

- Trabajo en red: Tender puentes para desarrollar interacciones que trascienden la
escuela y estimulen el trabajo colaborativo y el intercambio con otras organizaciones

educativas.

La investigacion de Bennett (2003) refuerza la idea de que se amplian los limites del liderazgo, lo
que permite ir mas alla de la red convencional de lideres. Sin embargo, si bien el liderazgo tiende
a ser mas hibrido, es importante precisar que, aun pesa la jerarquia en la toma de decisiones

(Maureira et al., 2015).

Al respecto, Robinson et al. (2008) propone cinco dimensiones de desempefio de liderazgo para
lograr la efectividad: Establecer metas y expectativas; utilizar recursos de manera estratégica;
planear, coordinar y evaluar la ensefianza y el curriculo; promover y participar en el aprendizaje
de los profesores; y asegurar un ambiente de orden y apoyo. En sintesis, el director debe
promover una visiéon compartida que dé sentido a la organizacion, desarrollar capacidades del
equipo y, como centro de la labor de la organizacion educativa, potenciar el aprendizaje de los

estudiantes considerando impactar en el nucleo pedagdgico que plantea ElImore (2010).

2. Directores de amplia trayectoria versus directores noveles

La incorporacion de la variable “director novel” no ha sido un factor decisivo en las
investigaciones. Los estudios caracterizan el concepto de liderazgo distribuido a partir del rol del
directivo, sin necesariamente puntualizar cuanto tiempo lleva el directivo en el mismo cargo, o
bien, expresando que los resultados de la investigacidn sobre modelos de liderazgo colaborativo

son independientes a la antigliedad del director en el cargo (Lépez-Yafiez et al., 2014).
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Desde el primer dia, se espera que el directivo novel asume el conjunto de responsabilidades de
su puesto y que pueda aprender sobre la cultura escolar de la organizacidn, con el fin de introducir

cambios que movilicen a la escuela hacia el mejoramiento continuo (Galdames et al., 2018).

La revision de la literatura permite destacar el articulo de Spillane y Lee (2014) que se refiere a
los directores noveles y a los desafios asociados al nuevo rol. Estos autores enmarcan su analisis
en los tres primeros meses, que consideran un periodo critico para todo nuevo director. Los

Ill

resultados que plantean es que el “choque de realidad” que experimentan los directivos noveles
se asocia a tres problemas que surgen tempranamente, marcados por el sentido de

responsabilidad final de la practica: volumen, diversidad e imprevisibilidad de las tareas.

En este contexto, el estudio de Galdames et al. (2018) releva que se ha tornado critico atraer a
postulantes para esta posicion de liderazgo y que una proporcién significativa de quienes deciden
asumir el nuevo desafio al poco tiempo se retiran o son removidos. Este “fracaso”, especialmente
cuando sucede en establecimientos vulnerables de bajo desempeno, dejaria en la comunidad
educativa de que la innovacién es imposible dadas las dificultades que presenta la escuela. Sin
embargo, los autores observan como una de las causas basales la inexistencia de procesos de
induccion formales, que preparen al nuevo director en torno a prioridades y procedimientos que

el sostenedor contempla para ese cargo, a corto, mediano y largo plazo.

3. Motivacion intrinseca

En contextos jerarquicos, donde se ha internalizado una vision vertical del poder, el giro hacia un
liderazgo distribuido se torna complejo si no se considera esta variable que puede estar
fuertemente arraigada en algunas comunidades. Por eso, las experiencias internacionales dan
cuenta que la instalacion de un liderazgo distribuido se logra cuando hay una motivacién

intrinseca que surge desde la propia organizacidon (Ahumada et al., 2017).

26



Al respecto, Murillo (2006) también refuerza la importancia de la motivacién, afirmando que el
liderazgo distribuido esta centrado en las personas, mas que en tareas. Este foco exige centrarse
en el desarrollo de quienes conforman la organizacidén, comunicando altas expectativas e
involucrando a las personas en el trabajo en el equipo. De lo anterior, se desprende que el

compromiso dinamiza el cambio cultural desde un ambiente de confianza y colaboracién.

La légica del mejoramiento de los procesos de aprendizaje promueve un liderazgo educativo mas
transversal, que se traduce en practicas de liderazgo colectivas (Maureira et al., 2014). Sin
embargo, la complejidad de los contextos escolares hace que un analisis dicotémico del liderazgo
sea insuficiente, al extrapolar las experiencias de liderazgo individual y piramidal, por un lado, y
un liderazgo colectivo u horizontal, por el otro. En este sentido, Gronn (2009) prefiere ubicarse
en una reflexién “post liderazgo distribuido” para instalar el concepto de “liderazgo hibrido”, que

tiende a resolver aquella tensidén entre ambos polos del espectro del liderazgo.

4. Foco en la mejora escolar

El rol del directivo debiera generar las condiciones necesarias para que la cultura escolar
promueva el mejoramiento continuo. En palabras de David Hopkins (2011), “cuando el liderazgo
estd centrado en lo pedagdgico, ampliamente distribuido, dentro de un contexto de sistemas,
tanto los docentes como los estudiantes pueden capitalizar de manera plena su capacidad de

aprender y obtener buenos resultados.”

Un liderazgo distribuido centrado en lo pedagdgico permite movilizar el nucleo pedagdgico,
otorgando al estudiante y al docente un rol fundamental frente a los contenidos o experiencias
educativas que se proponen (Elmore, 2010). Al respecto, Leithwood y Riehl (2003) plantean que
la influencia del director sobre el aprendizaje de los estudiante se logra no solo promoviendo una

vision y objetivos para la escuela, sino también asegurando que existan recursos y procesos que
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permitan a los docentes desarrollar una propuesta pedagdgica de calidad, en el marco de la

colaboracién entre pares.

En esta linea, se destacan los niveles de accion que Day (2017) propone para el liderazgo efectivo,
a partir de una investigaciéon de método mixto de tres afios aplicada en Inglaterra. Las
conclusiones del estudio son relevantes porque permiten identificar los movilizadores clave que

debe considerar el directivos, desde una perspectiva de liderazgo distribuido.

Figura 4: Dimensiones del liderazgo exitoso (Day, 2017)
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Al centro de la figura resaltan los focos que tiene un directivo escolar efectivo; el anillo intermedio
presenta sus estrategias centrales, que se dinamizan entre si; y el cordén exterior muestra las
acciones que se desprenden de aquellos focos y estrategias (Day, 2017). A partir de esta
investigacion, el autor constata que la confianza profesional y los valores compartidos permiten
alinear las iniciativas y las practicas de la institucidon educativa. Sobre este clima de
responsabilidad distribuida, el directivo logra identificar y abordar las necesidades, de manera
de maximizar el aprendizaje de los estudiantes, en conjunto con una comunidad educativa que

se compromete y participa en la toma de decisiones, segun el contexto de cada escuela.
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VII. Mapa conceptual esquematico




VIll. Conclusion

El complejo y desafiante contexto al que llega un director novel exige un conjunto de
practicas que debe considerar el nuevo directivo al momento de asumir el cargo. A partir
de la revisidon bibliografica, entonces, se puede volver la mirada hacia la directora que ha
asumido en el colegio subvencionado de La Florida, donde se origind este proyecto de

grado.

Al cierre de este andlisis, es posible establecer las siguientes conclusiones en torno a las
practicas de liderazgo que un director novel debe promover para desarrollar una cultura de

liderazgo distribuido que mejore resultados de aprendizaje de la escuela que dirige.

Practica 1: Crear o mejorar las condiciones en que se despliega el nucleo pedagdgico.

Sin duda, el liderazgo es un concepto que transciende el ambito educacional, sin embargo,
al situarlo en estas coordenadas, es fundamental que se conecte con la misidn primaria de
todo centro educativo: que los estudiantes aprendan en coherencia con el marco

institucional que ha dado origen a la escuela.

Al respecto, la llegada de un nuevo director puede ser una oportunidad para que incluso el
organigrama del establecimiento escolar se resuelva a partir de la premisa de Elmore (2010)
referida a que el factor mas decisivo de toda mejora escolar pasa por esa triada nuclear
estudiante-docente-contenido, denominada “nucleo pedagdgico”. En otras palabras, este
foco puede no solo reconfigurar a la organizacion completa, sino también mostrarle el norte
al nuevo directivo, que suele experimentar altas dosis de carga laboral asociadas al
volumen, la diversidad e imprevisibilidad de las tareas (Spillane y Lee, 2014). En el caso
estudiado, este encuadre ayuda a despejar la bruma que la nueva directora puede llegar a

sentir especialmente en el primer afio en el rol y, a modo de proyeccién mas general,
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permite reconocer al liderazgo distribuido como un tipo de liderazgo que efectivamente se
alinea con el desafio de mejora de calidad de los aprendizajes. En esta linea, la Teoria de
Accion es una herramienta que permite la influencia intencional en el nicleo pedagdgico

(Robinson, 2018).

Practica 2: Generar un clima de confianza profesional.

En la practica, un lider formal debe crear condiciones de confianza, alineadas al propdsito
institucional, para que se desplieguen practicas colectivas que desarrollen un liderazgo
distribuido. Especificamente en el caso de los directivos noveles, se debe contemplar una
tension inicial, especialmente en los tres primeros meses en el cargo. Al menos durante este
periodo critico debera reconocer los aspectos propios de la gestidén educativa asociados a
los diversos sombreros que se debe poner durante la jornada escolar, como lo plantean

Spillane y Lee (2014).

Considerando ese periodo de ajuste inicial, el nuevo directivo debiera intencionar la mejora
continua en coherencia con la distribucidn de las decisiones, la responsabilidad colectiva y
la generacion de confianza entre los miembros de la escuela, ambitos que Gronn (2002)
advierte como cruciales para el desarrollo del liderazgo distribuido. Sobre este punto, como
se planted en el plan de innovacién, la Teoria de Cambio (Rogers, 2014) propicia espacios
de trabajo colaborativo y de retroalimentacién que promueven espacios para instalar una

cultura de confianza profesional.

De este modo se podrian contrarrestar las situaciones criticas a las que se eventualmente
se podrian enfrentar tanto la nueva directora de la escuela estudiada como otros lideres
educativos que asumen en este rol por primera vez. En efecto, la indagacién de Galdames
et al. (2018) identifica problemas comunes entre los directivos noveles, como falta de
preparacion, demandas inesperadas, el legado del anterior directivo, relaciones

interpersonales y sentimientos de aislamiento. A estas dificultades se suman aquellas que

32



se desprenden segln cada contexto, especialmente si es vulnerable (dificultades
econdmicas, presion de reformas educacionales, problemas asociados a autoridades locales
o sostenedores, ausentismo y desmotivacion docente, conflictos bélicos, enfermedades

endémicas, etc.).

Practica 3: Implementar un liderazgo que no le tema a la hibridez.

Tanto la experiencia andaluza (Lépez-Yafiez et. al, 2014) como la estadounidense (Spillane
et al., 2007) evidencian que, en el quehacer cotidiano, la mixtura del liderazgo es una
variable que no se debe perder de vista. Impulsadas por el directivo, las prdcticas de
colaboracién y cooperacién tenderan a favorecer un liderazgo mas bien hibrido (Gronn,
2009) que, segun los contextos de las practicas que se potencien, permitiran que los roles
de lideres y seguidores sean intercambiables, seglin sea necesario. Ya sea porque el director
no puede estar en todas las decisiones o ya sea porque intencionalmente busca alentar
otros liderazgos formales, en la realidad se presenta un liderazgo que se abre a adjetivos
como “democratico”, “participativo”, “colaborativo”, o bien como se plantea este estudio,
“distribuido”. Esta hibridez, por lo tanto, es la que permite que surjan otros actores que
pueden movilizar, desde una influencia informal o formal, procesos de mejora en los
establecimientos educacionales. Dado el contexto que plantean Galdames et al. (2018) se
hace indispensable que se genere “masa critica” para que surjan nuevos directivos, por lo
que la dindmica escolar pasa a ser también formadora de los préximos directores. En este
sentido, es deseable que la nueva directora que asume en el colegio en estudio promueva
activamente practicas que, en el largo plazo, faciliten a la comunidad educativa identificar

futuros lideres con las competencias necesarias para enfrentar desafios directivos.

Lo anterior permite hacer frente al vacio de induccidn que existe en la actualidad para
quienes asumen la conduccién de una escuela. En términos gruesos, como concluye la
investigacion de Galdames et al. (2018) esta debilidad en el sistema escolar debe

contrarrestarse también desde la organizacidon educativa. El Estado y las instituciones de
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Educacidn Superior por supuesto que tienen un rol clave en este ambito que puede ser
gravitante en el éxito o fracaso de un proyecto escolar, pero a corto plazo la soluciéon
también pasa por el rol formador del directivo hacia lideres intermedios que busquen
avanzar en su desarrollo profesional. Lo anterior se refuerza desde la bibliografia que el

Ministerio de Educacién (2014, 2015) pone a disposicion de los directivos y sostenedores.

Practica 4: Alinear la visidn y los valores institucionales para lograr un impacto en las

estrategias y en la practicas de la organizacion.

Es fundamental que, independiente de la variable experiencia en el cargo, el director sea
capaz de encarnar la visidn institucional y de alinear a la organizacion en torno a los desafios
del establecimiento, altamente complejos, que en ultimo término deben impactar el nucleo
pedagdgico que describe EImore (2010). La coherencia que logre entre ese propdsito y las
practicas que promueva propiciardn un ambiente de confianza y de desarrollo profesional
gue contemple interacciones formales e informales entre los miembros de la escuela (y

fuera de ella).

De este modo, el director pasa a conducir una “brajula” de prioridades en torno a las cuales
abre espacios de participacion y toma de decisiones que visibilizan y empoderan a otros
agentes educativos. Esa brujula podria asociarse el “nucleo pedagégico” (ElImore, 2010), a
partir del cual se deben orientar las decisiones y organizar el quehacer educativo. Hopkins
(2011) refuerza este aspecto al plantear que los buenos resultados estan asociados a

practicas de liderazgo capaces de movilizar el proceso de ensefianza-aprendizaje.

Practica 5: Propiciar el trabajo en redes, tanto internas como externas.

Por ultimo, siguiendo la linea proyectiva de Ahumada et al. (2017), se concluye que el

trabajo en red es fundamental para intercambiar practicas y experiencias. En este sentido,
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un director novel puede fortalecer su rol al instaurar esta modalidad de influencia desde
dos ambitos:
- Al interior de la escuela: generando relaciones de confianza y reciprocidad en
espacios formales de participacién y toma de decisiones.
- Al exterior de la escuela: fomentando conexiones con otros directivos y
organizaciones educativas que fortalezcan su reflexion profesional y el

aprendizaje colaborativo.

En la escuela de La Florida, estas redes que se construye desde adentro y también con el
exterior pueden abrir nuevas experiencias de aprendizaje para el equipo directivo y para
aquellos liderazgos intermedios que surjan. Un escenario que amplia el didlogo y diversifica
las oportunidades de reflexion y accidn, no solo permite a la escuela mirarse a si misma en
relacién con un ecosistema educativo mayor, sino que despierta y/o refuerza la motivacion

que posibilita la mejora (Ahumada et al., 2017).

Las cinco practicas concuerdan con los Estandares Indicativos de Desempefio para los
Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores (Mineduc, 2014), que en la
subdimensidn de Liderazgo del Director plantean 7 estandares que movilizan a la institucion
educativa desde un liderazgo que impulsa un propdsito comun a partir del que se alinea la

gestidn hacia la mejora continua, en un clima de colaboracién y altas expectativas.
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X. Anexos

ANEXO 1: RESULTADOS SIMCE DEL COLEGIO (POR ANO)

Historiay | Ciencias | Autoestima | Climade |Participacion Categoria de
Curso Afio GSE | Lectura |Matemdtica| Geografia | Naturales | Académicay |Convivencia| y Formacion |Habitos dedesempefio
Motivacion Escolar | Ciudadana Vida
Escolar Saludable

Cuarto Basico 269 267 259 _ Sin datos

Sexto Béasico 2014 Medio 258 274 _ 296
Segundo Medio 272 306 _ 280

Cuarto Basico 252 279 74 73 67 62

Sexto Basico 2015 ) 244 260 269 67 73 67 58

Octavo Basico Medio ™36 272 _ 273 67 73 75 65
Segundo Medio 227 272 270 71 73 73 56

Cuarto Basico 266 289 _ _ 71 73 68 60

Sexto Basico 2016 Medio 252 279 261 _ 78 77 78 69
Segundo Medio 289 338 _ 304 78 77 78 69

Cuarto Basico 259 268 _ _ 69 75 69 61 Ed. Media: Alto
Octavo Basico 2017 Medio 259 293 _ 278 75 81 75 71
Segundo Medio 290 338 287 i 76 83 79 71 |od- Basica: Medio
Cuarto Basico 280 284 _ _ 73 77 74 71 Ed. Media: Alto

Sexto Basico 2018 Medio 263 283 285 _ 73 79 72 72
Sl Nz 275 338 i 280 7 77 71 ga |bd Basica: Medio
Octavo Basico 2019 Medio 256 292 259 _ 75 79 77 66 Ed. Media: Alto

Ed. Basica: Medio|
PANDEMIA COVID-19 (2020-2021) SIN DATOS

Cuarto Basico 2022 Medio 275 276 _ _ 70 69 68 66

Segundo Medio 274 301 83 83 83 71

Fuente: Agencia de Calidad de la Educacion.
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ANEXO 2: RESULTADOS SIMCE 4° BASICO DEL COLEGIO (2015 — 2022)

a. Puntajes promedio en pruebas de Lenguaje y Matematica

pr dio y variacis entre afios en la prueba de L Y P jes pi dio y variaci entre afios en la prueba de Matematica, 4°
C icacion: Lectura, 4° basico 2015-2022 basico 2015-2022
350 350
300 288
200 268 \ 280 .5 275 279 =1 1-21 268t 284 .8 276
252 1 .7 259
250 250
200 200
150 150
100 100
50 50
o o
2015 2016 2017 2018 2022 2015 20186 2017 2018 2022

Fuente: Agencia de Calidad de la Educacion.

b. Distribucidn de estudiantes segun Estandares de Aprendizaje

Prueba de Lenguaje y Comunicacion 4° basico 2015-2022

Prueba de Matematica 4° basico 2015-2022

25% 20%

41,2% 38,2%
I :
2015 2016 2017 2018 2022

Adecuado
™ Elomental

W Insuficiente

36,1%

42,9%
decuado
e
W insuficiente

2015 2016

50 33,3%

a47,5%

2017 2018 2022

Fuente: Agencia de Calidad de la Educacion.
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ANEXO 3: RESULTADOS SIMCE 2° MEDIO DEL COLEGIO (2015 — 2022)

A. Puntajes promedio en pruebas de Lenguaje y Matematica
Puntajes promedio y variaciones entre afios en la prueba de Lenguaje y Puntajes promedio y variaciones entre afos en la prueba de
Comunicacion: Lectura, 2° Medio 2015-2022 Matematica, 2° Medio 2015-2022
350 350 338 .9 338 49 338
1-37
300 ' 289 o 290 e 25 ., 274 300 2]})3/' —\;_01
250 2 250
200 200
150 150
100 100
50 50
0 0
2015 2016 2017 2018 2022 2015 2016 2017 2018 2022
Fuente: Agencia de Calidad de la Educacidn.
B. Distribucion de estudiantes segun Estandares de Aprendizaje

Prueba de Lenguaje y Comunicacion 2° Medio 2015-2022
10,3%
24% 27,3%
42,3%
52,2%
Adecuado
W Elemental
I W Insuficiente
2015 2016 2017 2018 2022

Prueba de Matematica 2° Medio 2015-2022
15%
43,5%
61,5%
75% 73.1%

Adecuado

M Elemental

M Insuficiente

2015 2016 2017 2018 2022

Fuente: Agencia de Calidad de la Educacién.
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ANEXO 4: RESULTADOS ENCUESTA APLICADA A EQUIPO DOCENTE (2023)

Factores que influyen en la percepcion de estrés laboral

12
10
8
6
a
: I I || I | . 1l
5 L ¥ | 1
Falta de La supervision  Presionde Lainformacion La carga Necesidad de Necesidad de
orientacion del del trabajo directivos para no se da por administrativa planificar las realizar otras
director para eldentro del aula obtener escrito y con clases de actividades
cumplimiento mejores claridad manera aparte del
del trabajo resultados permanente trabajo en aula
m No genera estrés m Genera poco estrés m Genera regular nivel de estrés
Genera alto nivel de estrés W Genera muy alto nivel de estrés
Percepcidn de reconocimiento y desarrollo profesional
14
12
10
8
6
4
o [ |
He recibido Alguien de mi trabajo En los dltimos 6 meses han Este ultimo afio, tuve la
reconocimiento por mi fomenta mi desarrollo hablado sobre mis avancesoportunidad de aprendery
trabajo crecer
m Muy de acuerdo m De acuerdo m No estoy seguro En desacuerdo ®m Muy en desacuerdo

Fuente: Encuesta aplicada por equipo externo a docentes del establecimiento educacional (2023).
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ANEXO 5: MATRIZ DE REVISION BIBLIOGRAFICA

N° Autoria Afio y pais

1 Ahumada, Luis 2017
Gonzalez, Alvaro Chile
Pino-Yancovic, Mauricio
Maureira , Oscar

2 Bennett, Nigel 2003
Wise, Christine Reino Unido
Woods, Philip A.
Harvey, Janet A.

3 Bolden, Richard 2007

Reino Unido

Objetivo y/o pregunta de Metodologia
investigacion

¢Qué entendemos por

liderazgo distribuido?

é¢Cémo directivos y docentes

perciben la distribucion del

liderazgo en sus escuelas y

liceos?

¢COmo se promueven practicas

de liderazgo distribuido en el

contexto chileno?

Método
cualitativo

Método
cualitativo

¢Cémo se cambia el paradigma
de competencias del director,
desde un liderazgo
individualista hacia un enfoque
gue involucre tanto al director
como a su equipo en las
diferentes areas de gestiéon?

Método
cualitativo

¢COmo se entiende e
implementa en la practica el

Resultados

Este informe técnico proporciona una
revision tedrica del concepto de liderazgo
distribuido. Se entregan antecedentes
acerca de como directivos y docentes
perciben la distribucion del liderazgo en sus
escuelas y liceos.

Finalmente, el informe técnico aporta
recomendaciones acerca de como
fortalecer y crear espacios para generar una
cultura que fortalezca el liderazgo
distribuido en nuestro pais.

Este estudio documental se llevd a cabo
para proporcionar una descripcion general
de los escritos actuales sobre liderazgo
distribuido. El estudio reviso la literatura
hasta julio de 2002.

Se pretendia investigar en qué medida
habia una comprensiéon comun del término
“liderazgo distribuido” tanto en formal
como informal.

El informe proporciona consejos practicos a
los directores y otros lideres escolares en el
desarrollo liderazgo distribuido dentro de
sus organizaciones.

Este estudio revisa la literatura conceptual y
empirica sobre el concepto de liderazgo
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4

Elmore, Richard

2010
Estados Unidos

liderazgo distribuido? é Existen
semejanzas y diferencias en
esta implementacion,
considerando épocay lugar?

Método
cualitativo

¢COmo se mejora la escuela?
éQué rol juegan tanto el
directivo como el docente en
los procesos de innovacion
educativa?

distribuido para identificar sus origenes,
argumentos clave y dreas de trabajo futuro.
Establece similitudes y diferencias entre
este tipo de liderazgo y conceptos
relacionados, como "compartido",
"colectivo", "colaborativo", "emergente",
"co-"y "democratico".

Los hallazgos plantean que el uso relativo
de estos conceptos varia con el tiempo y
entre paises. Varios investigadores plantean
que para que el liderazgo sea “distribuido”
no necesariamente tiene que ser
ampliamente “compartido” o
“democratico” y que para que sea eficaz es
necesario equilibrar diferentes
“configuraciones hibridas” de practica.
Como conclusion, se establece que la
literatura actual deberia complementarse
con relatos mas criticos que estudien la
relacion del liderazgo distribuido con los
términos lider y seguidor, la importancia del
compromiso colectivo y el desafio que
implica este liderazgo en las formas
tradicionales de organizacidn.

En este articulo EImore plantea que todo
proceso de innovacion escolar debe
contemplar lo que ocurre en la sala de
clases. La investigacion educativa presenta
fundamentos tedricos de corte cualitativo,
profundizando en los estudios de casos,
contemplando disefios explicativos sobre
liderazgo, rendicion de cuentas, practicas
docentes, entre otros.

Acuiiando el concepto de “ntcleo
pedagdgico”, el autor sefala que hay tres
formas de mejorar sustancialmente los
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Galdames, Sergio 2018

Montecinos, Carmen Chile

Campos, Fabian

Ahumada, Luis

Leiva, Ma. Verdnica

Gronn, Peter 2009
Reino Unido

La mejora de las escuelas es un
desafio complejo que se
intensifica cuando se incorpora
un nuevo directivo a conducir
procesos de mejora,
especialmente en contextos de
vulnerabilidad socioeconémica.

éCudl es el valor agregado del
liderazgo distribuido? éDe qué
manera se avanza desde un
debate polarizado hacia un
concepto de liderazgo
distribuido mds contextualizado
a los desafios organizacionales?

Método
cualitativo
(enfoque de casos
multiples con
perspectiva
longitudinal)

Método
cualitativo

aprendizajes escolares. La primera es
incrementar el nivel de los conocimientos y
habilidades que el docente aporta al
proceso pedagdgico. La segunda es
aumentar los niveles y la complejidad de los
contenidos que los estudiantes deben
aprender. Y la tercera es cambiar el rol de
los estudiantes en el proceso pedagégico.
Este estudio plantea hallazgos referidos a
nuevos directores que asumen en escuelas
criticas, en relacion a la gestion del equipo,
al redisefio de la organizacion y a la gestion
pedagdgica. En este contexto, se resalta la
importancia de la induccién de estos nuevos
lideres y a los cambios en politicas publicas
qgue pueden favorecer el contexto de
accion.

Este andlisis cualitativo plantea que el
liderazgo distribuido ya esta en una fase de
investigacion empirica. Dados los estrechos
vinculos conceptuales entre el liderazgo
distribuido y fendmenos como el poder, la
influencia, la coordinacidn, la toma de
decisiones colectivas y la autoridad
delegada, una pregunta clave para los
defensores del liderazgo distribuido es qué
aporta esta idea a modo de valor.

Su revisién bibliografica apunta que los
conceptos de liderazgo siempre terminan
polarizando el debate, pero el argumento
de Gronn es que, dado que las
organizaciones son entidades complejas, se
debiera tener hacia la hibridez como
solucidon que abre nuevas posibilidades.
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7 Hopkins, David

8 Leithwood, Kennet
Riehl, Carolyne

9 Lépez-Yafiez, Julian
Garcia-Jiménez, Eduardo
Oliva-Rodriguez, Nieves
Moreta-Jurado, Begofia
Bellerin, Alejandro

2011
Reino Unido

2003
Estados Unidos

2014
Espana

¢COmo se logra una mejora
escolar sistematica? ¢Qué
mitos debemos derribar para
enfrentar con éxito una mejora
escolar?

¢Cémo funciona exactamente
el liderazgo? Se cree que los
lideres son esenciales para una
educacion de alta calidad. Pero,
ées esto realmente cierto?

¢COmo es un dia de un director
de escuela? ¢Qué tipo de
liderazgo se observa en su
practica cotidiana?

Método
cualitativo

Método
cualitativo

Método
cualitativo
(enfoque de casos
multiples)

Hopkins resume cinco fases para una
mejora escolar sistémica: 1. Intento de
comprender la cultura organizacional propia
de la escuela; 2. Investigacion-accion, la
auto-evaluacion y la mejora en la

escuela; 3. Gestidn del cambio y

la autogestion de las escuelas; 4.
Comunidades de aprendizaje y el
reconocimiento del papel del liderazgo
dentro de las escuelas; y 5. Mejora
sistémica con una dimensién global.

El autor analiza cémo estas fases
evolucionan y se superponen; planta
algunos mitos que obstaculizan una mejora
escolar sistémica y presenta orientaciones
para futuras investigaciones en esta linea.
Este andlisis busca guiar la practica, la
politica y la investigacion del liderazgo,
abordando las preocupaciones sobre la
preparacion y el rendimiento de los lideres
escolares. En este sentido, concluye que el
liderazgo escolar es mas exitoso cuando se
enfoca en la ensefianza y en el aprendizaje,
pero esto es insuficiente si se quiere
abordar procesos de innovacion escolar en
diversos contextos.

Este estudio presenta un registro
anecdotico para analizar el liderazgo escolar
a partir de la actividad diaria de los
directores.

Un Registro Diario de la Actividad Escolar
(REDAE) se envid durante dos semanas a 42
lideres de 39 escuelas de dos provincias
andaluzas.

Los resultados permiten concluir que mas
de la mitad (54%) de las actividades
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10 | Maureira, Oscar
Garay, Sergio
Lépez Alfaro, Pablo

11 | Murillo Torrecilla, F. Javier

12 | Robinson, Viviane M. J.
Lloyd, Claire
Rowe, Kenneth J.

2016
Chile

2006

Espaina

2008
Estados Unidos

¢COmo se ha reconfigurado el
liderazgo educativo, las
caracteristicas que le han
identificado y cual enfoque
emerge como referente de
mejora escolar sostenible, para
un contexto iberoamericano?
¢Qué caracteristicas debe tener
un liderazgo distribuido que sea
capaz de movilizar la mejora
escolar?

¢Cudl es el impacto relativo de
los diferentes tipos de liderazgo
en los resultados de los
estudiantes?

Método
cualitativo

Método
cualitativo

Meta analisis

reportadas por los participantes fueron
lideradas por los directores en colaboracién
con otros agentes educativos, que eran
siempre en primer lugar otros profesores
del centro, seguidos de los estudiantes, la
administracion u otros agentes de la
comunidad educativa, segun el tipo de
accion requerida.

El liderazgo distribuido se percibe como una
opcidén para enfrentar desafios educativos
asociados a calidad y equidad. Sin embargo,
el estudio concluye que este tipo de
liderazgo aun no cuenta con investigacion
comparativa a gran escala que permita
avalar esta premisa.

Se busca poner en el debate técnico y
politico la necesidad de redoblar los
esfuerzos por conseguir un modelo de
direccion que permita desarrollar escuelas
de calidad. En sintesis, el autor plantea que
es necesario un liderazgo distribuido con
una direccién centrada en el desarrollo de
las personas tanto individual como
colectivamente; visionaria, que asuma
riesgos; implicado en el quehacer
pedagdgico; y formado en procesos de
cambio.

La metodologia implico un andlisis de los
hallazgos de 27 estudios publicados sobre la
relacion entre el liderazgo y los resultados
de los estudiantes. El primer meta analisis,
que incluyé 22 de los 27 estudios, compard
los efectos del liderazgo transformacional e
instructivo en los resultados de los
estudiantes. El segundo meta analisis
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Spillane, James P.
Camburn, Eric M.
Stitziel Pareja, Amber

2007
Estados Unidos

¢Quién lidera el curriculo, la
instruccion y la administracion
cuando no es el director quien
lo hace?

Método mixto
longitudinal

implicd una comparacion de los efectos de
cinco tipos de practicas de liderazgo
derivadas inductivamente sobre los
resultados de los estudiantes. Doce de los
estudios contribuyeron a este segundo
analisis.

Hallazgos:

El primer meta analisis presenté un efecto
promedio del liderazgo educativo en los
resultados de los estudiantes fue de tres a
cuatro veces mayor que el del liderazgo
transformacional. La inspeccién de los
elementos de la encuesta utilizados para
medir el liderazgo escolar reveld cinco
conjuntos de practicas o dimensiones de
liderazgo: establecimiento de metasy
expectativas; dotar de recursos
estratégicamente; planificar, coordinary
evaluar la ensefanza y el plan de estudios;
promover y participar en el aprendizaje y
desarrollo de los docentes, y garantizar un
ambiente ordenado y de apoyo.

El segundo meta andlisis evidencié grandes
efectos en la dimensidn de liderazgo que
implica promover y participar en el
aprendizaje y desarrollo docente, mientras
que efectos moderados para las
dimensiones relacionadas con el
establecimiento de objetivos y la
planificacion, coordinacién y evaluacién de
la ensefianza y el curriculo.

Este estudio se centra en el quehacer diario
de directivos de escuelas de un distrito
urbano en Estados Unidos (52 escuelas).
Determina que la toma de decisiones y la
responsabilidad de liderazgo varia de
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Spillane, James, P.
Lee, Linda C.

2014
Estados Unidos

¢éCudles son los choques de
realidad a los que se ven
enfrentados los directores
novatos?

Método mixto
longitudinal

escuela en escuela, segln la actividad que
se desarrolle.

Levanta data desde entrevistas en
profundidad, cuestionarios y observaciones.
Este estudio investiga los problemas
practicos que experimentan los directores
novatos en su transicién a su nueva
ocupacion, centrandose en particular en los
primeros 3 meses en el trabajo, un periodo
de transicion critico segun la literatura.
Utilizando entrevistas en dos momentos, se
examinaron los “choques de realidad” que
enfrentan los novatos cuando experimentan
su nueva ocupacion.

Hallazgos: Un gran “choque de realidad”
para los directores novatos durante la
transicion a su nueva ocupacion fue un
sentido de responsabilidad final. Este
sentido de responsabilidad ultima
contribuyd a tres problemas centrales de la
practica: volumen de tareas, diversidad e
imprevisibilidad.
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