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RESUMEN / ABSTRACT

El presente estudio se contextualiza en un colegio particular subvencionado en la comuna de la florida
gue fundamenta su Proyecto Educativo Institucional en su credo religioso. Cuenta con una matricula
de 480 estudiantes desde kinder a cuarto medio. En términos de resultados de aprendizaje se
muestra un estancamiento en los Ultimos afios con tendencia a la baja. Del mismo modo el equipo
de liderazgo no cuenta con las capacidades, las atribuciones y autonomia para desarrollar
adecuadamente su rol, lo anterior dado que el actual Director tiene 30 afios en ese cargo y ejerce un
liderazgo de tipo transformacional en la escuela. En la figura del director se concentra hoy la toma de
todas decisiones del colegio; adicionalmente la cultura escolar instalada es de no contar con procesos
y procedimientos formales escritos. La Congregacion Sostenedora del Colegio decidid realizar el
cambio del actual Director lo que se presenta como una oportunidad de mejora en la escuela
considerando que el nudo critico detectado en la investigacion es la centralizacidon que existe en el
cargo del director lo que se subsanaria con instalar un liderazgo distribuido en el colegio que permita
el desarrollo de las capacidades y del rol del equipo directivo y otros liderazgos medios; en sintesis se
busca dar solucion a la falta de sistematizacion de los procesos, poniendo énfasis en el mejoramiento
continuo mas alla del liderazgo individual.

En chile quien nombra o designa a los Directores (as) escolares es el Sostenedor, independiente de la
dependencia que tenga el establecimiento educativo; es el responsable final de todos los resultados
de la escuela y en los ultimos afios la politica publica se ha orientado a potenciar, instruir y acercar a
la realidad escolar a este nivel intermedio que es el puente que finalmente une a las escuelas con el
estado, por lo que tiene una relevancia cada vez mayor.

En concordancia con lo anterior, la pregunta de la investigacion es: écudles son las practicas de
liderazgo intermedio efectivas que influyen positivamente en la gestidn directiva y su efecto en los
procesos de ensefianza-aprendizaje y sus resultados?. En apoyo para abordar el nudo critico se
propone un plan de mejoramiento educativo cuyo objetivo es transformar la cultura organizacional
posicionando el liderazgo distribuido como pilar fundamental para el desarrollo sostenible y la
excelencia educativa, fortaleciendo el liderazgo intermedio para crear un entorno donde la
innovacion, la colaboracion y el compromiso sean los pilares fundamentales del éxito educativo.
Para tal efecto se realizd una revision sistematica de la literatura para lo cual se establecieron
claramente criterios de inclusidn y exclusidn, estos criterios permitieron seleccionar las fuentes mas
relevantes y de mayor calidad; luego se describen los hallazgos desagregandolos de manera de
aportar a la comprension del lector, primeramente se definen el liderazgo distribuido y el liderazgo
intermedio, para con posterioridad centrarse en el nivel intermedio contextualizandolo, es relevante
mencionar que hoy este liderazgo va transitando hacia un liderazgo mas pedagdgico que de
administracion como era antiguamente, lo reciente de las investigaciones de este nivel intermedio
no permiten certezas validadas durante décadas; pero si, nacional e internacionalmente se concluye
con las investigaciones a la fecha que el liderazgo de nivel intermedio tiene indirecta relacién en los
resultados de aprendizaje de los estudiantes.

Se puede concluir entonces que existe un espacio de crecimiento para que el nivel intermedio apoye
de mejor manera y mas cercano a las escuelas la gestion de sus lideres escolares; en Chile la politica
publica va orientada a eso lo que término de concretarse con la creacién de los SLEP que por
definicidn son los lideres de nivel intermedio al ser los nuevos sostenedores de la educacidn publica.
Palabras claves: “Liderazgo intermedio”, “Practicas efectivas de liderazgo”, “District leadership”,
“School district leader”, Superintendents.



ANTECEDENTES DEL CONTEXTO

Caracteristicas generales de la Institucion

El Colegio en el que se basd la investigacion tiene dependencia Particular subvencionada,
estd ubicado en la comuna de la Florida y recibid la calidad de institucidon cooperadora de
funcidn educativa del Estado por Decreto Cooperador N2 2673 del aifio 1987 mismo aio en
gue abrid sus puertas. El Proyecto Educativo Institucional (PEl) se fundamenta en su credo
religioso como Colegio Confesional Cristiano. A la fecha cuenta con una matricula de 480
estudiantes desde Kinder a cuarto medio con una matricula promedio por curso de 38
estudiantes y categorizadopor la agencia de Calidad como desempefio medio de acuerdo
con el siguiente Indice de Vulnerabilidad Escolar (IVE): Basica 75% - Media 71% - Parvulos
48% - Comunal 68% (JUNAEB, 2023).

En cuanto al recurso humano, la planta se compone por 31 docentes, 4 docentes directivos
y 17 asistentes de la educacidn, conformando un total de 52 colaboradores; cabe mencionar
también que a la fecha el colegio no participa en Carrera Docente. La institucidn propone
una labor educativa fundamentada y basada en una visidon antropoldgica coherente con los
valores y principios cristianos. En lo relacionado con los sellos institucionales que han sido
trabajados con los distintos actores de la comunidad educativa, declaran: Calidad de
ensefianza, Valores cristianos, Ambiente escolar favorable y Seguridad.

Es relevante mencionar como antecedente que, en 1992, la institucidén logré uno de los
resultados educativos mas significativos en su primera etapa institucional en la prueba
SIMCE aplicada a los 42 basicos; obtuvo un 90% de logro en Lenguaje y un 86,5% en

Matematica (MINEDUC, 1992).

Estructura Institucional
La institucion presenta un organigrama socializado en su sitio web desde el afo 2015, el que

no se encuentra vigente. Hasta la fecha, alin no ha sido ajustado formalmente el organigrama

gue opera en la actualidad (Figura n°1). Por tanto, se construyd uno en entrevista con el

Director con la finalidad de esta investigacion.
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Resultados de Aprendizaje:

Figura 2:

Tabla resultados SIMCE por ano.

Historiay | Ciencias Autoestima Climade |Participacién Categoria de
Curso Ao GSE | lectura |Matemaitica| Geografia | Naturales é y | y Formacién |Habitos de desempefio
s & St Vida
Escolar Saludable
Cuarto Bésico 269 267 259 _ Sin datos
Sexto Bésico 2014 Medio 258 274 & 296
Segundo Medio 272 306 i 280
Cuarto Bésico 252 279 74 73 67 62
Sexto Basico 2015 Medi 244 260 269 67 73 67 58
Octavo Basico 2 236 272 B 273 67 73 75 65
Segundo Medio 227 272 270 71 73 73 56
Cuarto Bésico 266 289 _ _ 71 73 68 60
Sexto Bésico 2016 | Medio 252 279 261 _ 78 77 78 69
Segundo Medio 289 338 304 78 77 78 69
Cuarto Bésico 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 : 76 83 79 71 |Ed Basica: Medig
Cuarto Bésico 280 284 = B 73 77 74 71 [Ed. Media: Alto
Sexto Bésico 2018 | Medio 263 283 285 : 73 79 72 72 L |
Segundo Medio 275 338 % 280 74 77 71 64 |Ed Bésica: Medio
Octavo Bésico 2019 | Medio 256 292 259 = 75 79 77 66  |[Ed. Media: Alto
Ed. Bésica: Medio|
» : N f-?m:mmuongsm\mm : : -
Cuarto Basico 2022 | Medioc | 275 | 276 | _ _ 70 | 69 68 66
Segundo Medio | 274 | 301 | 83 | 83 83 71
(F : Tabla de elaboracién propia con datos de Agencia de Calidad de la Educacién)
. . .
Figura 3: Resultados Simce 4to basico
Prueba de Lenguaje y Comunicacién 4° basico 2015-2022 Prueba de M atica 4° basico 2015-2022
286% 29% 25.8%
a1.2% 38.2% 36,1% 42.9% s 33.3%
59%
Adecuado Adecusdo
- Etomental - "
. B e . -
o o o g vy 2015 2016 2017 2018 2022
(Datos obtenidos del informe de resultados de la Agencia de la Calidad por Establecimiento 2022)
Resultados Simce 2do medio
Prueba de Lenguaje y Comunicacion 2° Medio 2015-2022 Prueba de Matematica 2° Medio 2015-2022
10,3% 15%
24% | 27.3%
43,5%
61,5%
75% 73.1%
Adecuado Adecuado
= Elemental W Elemental
| Insuficiente W Insuficiente
2015 2016 2017 2018 2022 2015 2016 2017 2018 2022

(Datos obtenidos del informe de resultados de la Agencia de la Calidad por Establecimiento 2022)



En la figura 3 que sélo compara resultados de aprendizaje consigo mismo, los ultimos seis
afios se muestra una tendencia al estancamiento y mantencién casi regular de los
resultados con cambios significativos en segundo medio en el drea de matemadticas (-37
puntos) en el afio 2022;ademas, se observa una variacién importante en los resultados de
la evaluacion de lenguaje de 4to basico, en que el porcentaje de alumnos en el nivel de
insuficiente se duplicé respecto del afo anterior y el nivel adecuado disminuyd casi 21
puntos porcentuales. En el area de matemadticas el resultado mas significativo es la
disminucion de 14 puntos porcentuales. Los otros estandares de aprendizaje tuvieron una
variacion negativa entre 6 y 8 puntos por lo que hay una tendencia a la baja, aun cuando, el
resultado general se mantuvo similar al afio anterior.

Dentro del periodo de indagacion de la gestion de la escuela se evidencid que el PEl y el
Plan de Mejoramiento Educativo (PME) no dialogan desde las bases en los sellos educativos
y valores declarados en ambos instrumentos de gestidn, teniendo como consecuencia que
el PME no se utiliza para movilizar la escuela a pesar de cumplir con los plazos y formas que
exige el Conveniode Igualdad de oportunidades educativas firmado MINEDUC (Ministerio
de Educacion).

El colegio no tiene a la fecha informes de la Agencia de Calidad de la Educacion que se
pudieran considerar para el analisis, tampoco se aplica el Diagndstico Integral de
Aprendizajes (DIA) por decisidn del Director, por lo que se pierde la herramienta evaluativa
gue es parte de laReactivacion de los Aprendizajes y finalmente, no se realiza un
seguimiento anual de los estudiantes egresados (Se desconoce el ingreso real a la
universidad), pero el promedio de 16 estudiantes en la Prueba de Admision a la Educacion
Superior (PAES) alcanzé 662 puntos, cifra que se entrega con una proyeccién de datos
aislados carentes de un proceso formal. El Director tiene a la fecha treinta afos en el cargo
y reconoce que en el area de gestidon de liderazgo hay falencias desde la autoevaluacién
institucional desde hace al menos tres afios, pero no se han realizado cambios en el area,
reconoce en su figura ser quien toma las decisionesde todas las areas de gestion del colegio
(Pedagdgica — Convivencia Escolar — liderazgo y Recursos Educativos y Financieros).

Como hallazgo de las encuestas de clima aplicadas en el colegio se identifican como
fortalezas el clima organizacional, el apoyo del equipo directivo a los docentes, consejos

técnicos periddicos, estabilidad laboral. Como oportunidades de mejora esta la planificacién
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clase a clase (hoy solo existe una planificacién anual), ausencia de capacidad técnica en el
equipo directivo pedagdgico, existen roles y funciones difusos, las mediciones externas no

arrojan los resultados esperados, falta de incentivos econdmicos a los docentes.
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PROBLEMA IDENTIFICADO (NUDO CRITICO)

La Congregacion Sostenedora del Colegio sujeto de la investigacion, ha decidido que
desde julio del afio en curso el actual Director comience su retiro del Colegio para que
sirva en otras misiones eclesiasticas.

El Director, cuenta con una trayectoria de 30 afios en el mismo cargo lo que le permite
hoy administrar y dirigir el colegio desde la cercania de conocer a las familias de los
estudiantes y a su plantel. Durante el segundo semestre de este afio se realiza el
traspaso a la nueva directora (estudiante de este Magister), lo que nos motivé como
equipo a investigar cual sera el impacto del cambio de Director dada la cercania del
mismo con toda la comunidad educativa.

A inicios del primer semestre visitamos el colegio para conocer su estructura
organizacional, aplicamos encuestas diferenciadas para docentes y para directivos sobre
clima laboral, y cultura organizacional en lo relacionado al aula; sostuvimos entrevistas
formales con el Director y el representante legal (Que también se retira este afio del
colegio), revisamos todos los documentos formales con los que opera en el
establecimiento educacional, a Saber, Proyecto Educativo Institucional — Reglamento
Interno de Convivencia Escolar (RICE) - Plan de Mejoramiento Educativo — Reglamento
Interno de Orden Higiene y Seguridad (RIOHS), y participamos de un consejo de
profesores ampliado para, de alguna manera, “validar en terreno” lo declarado en las
entrevistas personales. La encuesta realizada sobre clima escolar dio a conocer el
impacto que tendria un nuevo Director en los profesionales de la educacion, lo que se
validd igualmente con las entrevistas realizadas presencialmente en el Colegio; ambos
métodos concluyeron y evidenciaron como nudo critico o problema lo siguiente: Existe
ausencia de una sistematizacidon de los procesosdel colegio con foco en la mejora
sostenida, que aseguren una continuidad de los procesosy sus resultados mas alla de la
figura del director del establecimiento. Hoy la centralizacién de responsabilidades en la
figura del actual Director, evidencia la falta de distribucidon efectiva de funciones y
responsabilidades lo que a su vez genera falta de sentido de responsabilidad y liderazgo
del equipo directivo en cuanto a la toma de decisiones de cada area de gestion (Bush, y

otros, 2017).
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En cuanto al organigrama, elemento fundamental en las organizaciones educativas, no
hay consistencia entre lo que se informa a la comunidad educativa y el organigrama que
opera en la practica dentro de la escuela. En consecuencia, no existe claridad de la
estructura jerarquica y funcional del colegio, no existen definiciones de roles, funciones
ni descripciones de cargo que den claridad de la estructura organizativa.

Desde la gestion del recurso humano, el proceso de reclutamiento se realiza sdélo por el
Director, sin intervenciéon de ningun otro integrante del equipo directivo y se basa
basicamente en que la Congregacion Sostenedora “recomienda” a los postulantes que
son entrevistados. El Director reporta que el hecho que los docentes profesen todos la
misma religidon y sean sus familias participantes del mismo credo religioso, facilita la
comprension yla implementacion del PEI. En oposicion a lo que indica David Hopkins
(2011) la ausencia de un enfoque distribuido impide capitalizar plenamente la capacidad
de aprendizaje y de rendimiento de los estudiantes y docentes.

Este enfoque transformacional de liderazgo, aunque busca generar un impacto
positivo, puede imponer una carga significativa al Director, limitando su capacidad para
abordar de manera integral los diversos aspectos del proceso educativo. En este
contexto, se observa una falta de estandarizacién y optimizacién en las practicas
educativas, asi como la ausencia de procesos colegiales claros, formales, establecidos y
socializados que respalden la mejora sostenida y continua. Esta carencia contribuye a la
falta de sentido de responsabilidad por parte de los directivos en la toma de decisiones
en las distintas dreas de la gestidn educativa. Se identifica un problema en cuanto a los
liderazgos, dado que las acciones del Director promueven entre los demas lideres
directivos una actitud pasiva y laxa, basada en la dependencia de las decisiones de Ila
direccion. Como lo sefiala Fullan (1993), esta dindmica “inhibe la comprension del
proceso que es necesario intervenir”.

Uno de los hallazgos mas significativos derivados de las encuestas y entrevistas, es la
revelacion a través de la autoevaluacion institucional que toda la comunidad, con especial
énfasis en el Director, tiene conciencia de la existencia de un problema de capacidades
en el equipo directivo que persiste por al menos tres afos. A pesar de este
reconocimiento, se destaca que no se ha emprendido ninguna intervencion ni se ha
trabajado en el desarrollo delas habilidades necesarias para los roles de liderazgo,

esenciales para una gestion efectiva dela escuela.
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Fullan, M (s/f) ha abordado la importancia del desarrollo de capacidades en los equipos
directivos en el contexto escolar en varias de sus obras, ha abogado por un enfoque
holistico y colaborativo para mejorar la educacion, y ha destacado el papel crucial que
desempeiian los lideres escolares en este proceso; propone diversas estrategias para
instalar capacidadesen los equipos directivos las que estan disefiadas para fomentar el
desarrollo de habilidades de liderazgo efectivas y para crear una cultura organizacional
gue promueva el aprendizaje continuo y la mejora constante, algunas de las estrategias
son : a) liderazgo distribuido, b) aprendizaje colaborativo, c) aprendizaje experiencial y
practica reflexiva.

Bolivar (2017) sefiala: “Construir capacidades no se limita a la transmisidn o recepciénde
conocimientos externos, sino que implica oportunidades para comprender el contexto”.
Ademas, es imperativo contar con un lider efectivo que no sélo dirija y administre, sino
gue también distribuya las capacidades entre todos los miembros del equipo. Como seiiala
Bolivar(2017), “la conduccién de la mejora no puede depender de una sola persona; se
requiere de un liderazgo distribuido pudiendo detectar el potencial de liderazgo en los
demas agentes”. La cultura escolar se fundamenta en la busqueda constante de
mejoras, lo que facilita la transicion hacia practicas que no estan exclusivamente
amarradas al liderazgo del Director, sino que se basan en procesos compartidos. Estos
procesos dirigidos hacia una retroalimentacion efectiva impulsan la experiencia de los
estudiantes. La construccién de capacidades emerge como un punto crucial para la
escuela, dado que refuerza el nucleo pedagdgico, potenciando significativamente los

resultados de aprendizaje.

Para abordar de manera efectiva el nudo critico, es esencial implementar un plan que
faciliteel desarrollo del liderazgo directivo por area de gestion a través del liderazgo
intermedio (se aborda desde este liderazgo considerando que jerarquicamente en Chile es el
sostenedor quien nombra o designa al Director(a) de la escuela), todo lo anterior en concordancia
con diversas investigaciones evidencian que el liderazgo escolar emerge como el segundo
factor, mas influyente en los procesos de aprendizaje de los estudiantes (Bush, 2019) y
que la evidencia nacional e internacional devela la relevancia de los lideres educativos y en
este sentido, se sefiala que el liderazgo intermedio tiene un efecto relevante en la calidad

de la educacion que reciben los estudiantes de un determinado territorio segin Mourshed
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etal., (2010) su rol primordial es propiciar las condiciones necesarias para la mejora de la
escuela (Waters & Marzano, 2009; Anderson, 2017); en concordancia con otras
investigaciones, el liderazgo de nivel intermedio se concibe como una estrategia clave para
fortalecer tanto la capacidad como la cohesién interna de un sistema (Fullan, M. 2015;
Hargreaves &Ainscow, 2015; Harris & Jones, 2017). En Chile, se identifica este liderazgo
intermedio en la figura del Sostenedor y se han dado pasos importantes en los ultimos
afios para ir eliminando las ambigliedades respecto a su aporte al quehacer educativo en
las distintas dreas de gestion escolar y reconocer certeramente los limites de sus
responsabilidades. El mayor de los avances en los ultimos afios se evidencia en la
subdimensidn liderazgo del sostenedor que esta contenida en la dimensidn liderazgo en
los Estandares Indicativos de Desempefio (EID) del Ministerio de Educacion de Chile
(2021), estos estandares definen al lider intermedio como el responsable ultimo de los
resultados de la escuela en todas las dreas de gestidn; por tanto, desde este rol se plantea
la respuesta a la pregunta de investigacion.

En detalle este plan de mejoramiento educativo debe instalar y fomentar practicas

efectivas con el objetivo de lograr un enfoque integral, considerando la redistribucién de

responsabilidades para instaurar un liderazgo distribuido. Este enfoque a su vez

propiciara la colaboracion entre el equipo docente y la sistematizacion de procesos de

todas las dreas de gestion de acuerdo con los EID (Estandares indicativos de desempefio).

El resultado serd la creacién de un entorno educativo mas dindmico y orientado a la

mejora.

En el contexto de las escuelas que experimentan transformaciones positivas y un

progreso sostenido, se configura una cultura organizacional que se enfoca en aspectos

fundamentales, segun lo indicado por Leithwood y colaboradores (2008): i) la centralidad

de los resultados de aprendizaje escolar; ii) la definicién de propdsitos y metas comunes;

y iii) la promocién del trabajo colaborativo y del aprendizaje continuo. Este enfoque

refleja la influencia significativa de lideres, como directores y supervisores, en el impulso

de mejoras en la calidad educativa. La insercién en una comunidad que fomenta la mejora

escolar impulsa a movilizar recursos institucionales, tanto materiales como humanos, con

un propdsito comun a mediano y largo plazo: lograr un impacto positivo en el aprendizaje

de los estudiantes. Esto se alinea con los Estandares Indicativos de Desempefio para los
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Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores (MINEDUC, 2021) que establecieron
una interconexién entre las dimensiones de Liderazgo, Gestion pedagodgica y Gestidon de

Recursos.
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DESCRIPCION DEL PLAN DE IMPLEMENTACION:

Nombre del plan
Plan estratégico LIDERA: “Fortaleciendo el Liderazgo Directivo a través del liderazgo

intermedio para el desarrollo Educativo”.

Descripcion del plan

Como se ha mencionado, el nudo critico del Colegio plantea la necesidad de contar con
un plan de mejoramiento educativo que permita a través del liderazgo intermedio el
desarrollo del liderazgo directivo por drea de gestion que indique la ruta a transitar por
la escuela, para conseguir una redistribucion de responsabilidades en busca de instalar
un liderazgo distribuido que permitira la sistematizacién de procesos en todas las areas
de gestion.

En el Plan de Mejoramiento Educativo a cuatro anos, se propone instalar procesos
educativos que enmarcan el quehacer en todas las areas de gestion del colegio de
acuerdo con los estandares Indicativos de Desempefio (EID).

Este es un plan progresivo, disefiado para un ciclo de mejora continua de cuatro afios, se
propone abordar de manera integral las cuatro dreas claves de gestién en el entorno
escolar. Se enfocarda de manera especifica en el cultivo de habilidades de liderazgo,
promoviendo una toma de decisiones efectivas y fortaleciendo la capacidad de gestionar
el cambio entre los lideres educativos. Ademas, se busca crear un ambiente propicio para
el desarrollo constante de competencias que permita a los lideres educativos adaptarse
y liderar, de manera eficaz, en un entorno educativo en constante evolucion.

Al inicio de este Magister, el Plan de Mejoramiento Educativo del colegio objeto de
investigacion se disefid mediante un trabajo grupal enfocado en el area pedagdgica. En
dicho plan se explicitaba que, durante el primer afo, se proporcionaria una ruta
profesional que potenciaria el liderazgo directivo de los jefes técnicos en Ia
implementacion de un Plan de Desarrollo Profesional Docente Local (DPDL). Este enfoque
se concreta a través de la implementacién de procesos de acompafiamiento, observacion
y retroalimentacidn en el aula, asi como la creacion de comunidades de aprendizaje. El
objetivo del primer afio era lograr una mejora significativa en la calidad de la ensefanza

y por ende progresivamente en el aprendizaje de todos los estudiantes.
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Conforme avanzaba la revision bibliografica para disefiar la pregunta de investigacion que
permitiria indagar sobre el tipo de liderazgo necesario para resolver el nudo critico del
colegio observado, se determind la necesidad de realizar un cambio en el enfoque del
Plan de Mejoramiento Educativo inicial. Este plan fue reformulado desde su primer afio,
orientandolo directamente hacia el fortalecimiento del liderazgo intermedio con el
objetivo de instaurar un liderazgo distribuido en el colegio. Esta nueva orientacion
buscaba no solo mejorar la gestién pedagodgica, sino también promover una cultura de
colaboracién vy responsabilidad compartida entre todos los actores educativos

obteniendo como nuevo plan el que se detallaa continuacion:

Objetivo estratégico

Transformar la cultura organizacional del colegio, posicionando el liderazgo distribuido
como un pilar fundamental para el desarrollo sostenible y la excelencia educativa,
fortaleciendo el liderazgo intermedio para crear un entorno donde la innovacidn, la

colaboracién y el compromiso sean los pilares fundamentales del éxito educativo.

METAS ESTRATEGICAS

Meta 1: Aumentar en un 30% la participacion de todos los miembros del equipo directivo
en los programas de formacién especializados en liderazgo distribuido.

Meta 2: Aumentar en un 40% en la distribucion equitativa de responsabilidades y la toma
de decisiones compartidas entre el equipo directivo

ESTRATEGIA 1 ESTRATEGIA 2

Sensibilizar y evaluar las necesidades de
capacitacién del equipo directivo en liderazgo

distribuido. responsabilidades

Evaluacion de la distribucion actual de
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INDICADOR 1 INDICADOR 2 INDICADOR 1 INDICADOR 2
Participacién Activa en Indice de evaluacién Proporcién de Indice de Satisfaccidn
Sensibilizacidon y de necesidades Carga de Trabajo con las
Evaluacién de Necesidad implementadas Equitativo Responsabilidades
de Liderazgo Distribuido Asignadas

Porcentaje de miembros
del equipo directivo que
participan en talleres
especificos de
sensibilizacidn sobre
liderazgo distribuido, asi
como en encuestas
disefiadas para evaluar las
necesidades de
capacitacién en esta area.

Porcentaje de
acciones propuestas
gue han sido
implementadas
efectivamente por el
equipo directivo, en
relacién con el
numero total de
acciones planificadas

Porcentaje de
desviacion
respecto a una
distribucién ideal
de la carga de
trabajo, donde
una desviacion
minima indica
una distribucién
mas equitativa.

Porcentaje de encuestas
con resultado favorable
gue miden el nivel de
satisfaccion en relacién
con la claridad, la
adecuacioény el
equilibrio de las
responsabilidades
asignadas, en relacidn
con el total de
encuestas aplicadas.

Estrategias

ESTRATEGIAS

ACCIONES

Personalizacion de contenidos y
lanzamiento del programa para el

equipo directivo

1.- Adaptar los contenidos de los programas segun los
resultados de la evaluacion de necesidades.

2.- Participacion de los lideres educativos en los programas
de formacién personalizados.
3.- Obtener retroalimentacidn continua de los participantes
para ajustar los programas segun sea necesario.

Desarrollo de capacidades y

herramientas

1.- Ofrecer programas de capacitacion especificos sobre
habilidades de liderazgo distribuido, toma de decisiones
colaborativa y gestion eficiente de responsabilidades.

2.- Implementar distintas herramientas colaborativas y
plataformas digitales que faciliten la comunicacién y la toma
de decisiones compartidas.
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Desarrollo de capacidades y
herramientas

1.- Ofrecer programas de capacitacion especificos sobre
habilidades de liderazgo distribuido, toma de decisiones
colaborativa y gestion eficiente de responsabilidades.

2.- Implementar distintas herramientas colaborativas y
plataformas digitales que faciliten la comunicacién y la toma
de decisiones compartidas.

Implementacién gradual y
monitoreo continuo

1.- Generar un proceso para la redistribucion gradual de
responsabilidades, asignando proyectos especificos.

2.- Establecer un sistema de retroalimentacién continua para
evaluar la efectividad de los cambios implementados y
realizar ajustes segun sea necesario.

Seguimiento, evaluacion y ajuste
continuo

1.-Realizar evaluaciones periddicas para medir el impacto de
los programas en la participacién y desarrollo del liderazgo
distribuido.

2.- Ajustar los programas de formacion segun los resultados
obtenidos.

3.- Reconocer logros individuales y colectivos derivados de la
participacién en los programas como parte de un ciclo de
retroalimentacion positiva.

Consolidacién y seguimiento de
logros

1.- Realizar seguimiento y monitoreo a la implementacion de
la distribucion equitativa de responsabilidades.

2.- Socializar los logros alcanzados mediante eventos,
reconocimientos y la documentacién de los casos de éxito.

En el anexo 1 se detallan las acciones a realizar en el primer afio de implementacidn del

Plan.Cada accidon contiene el siguiente detalle:

N° de la accidn

Nombre de la accion

L 0 N O U kW N

Programa asociado

Participantes en la accién

Estrategia a la que responde

Descripcion de la accion, se detalla la accidn a ejecutar
Fechas de inicio y termino de la accién
Responsable de la implementacion de la accidn

Recursos asociados a la ejecucidn de la accion

10. Medios de verificacion que den cuenta de la realizacién de la accién

11. Recursos financieros involucrados en la ejecuciéon de la accién
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METODOLOGIA PARA LA REVISION BIBLIOGRAFICA

Para fundamentar bibliograficamente la respuesta al problema critico identificado en el
colegio analizado, se emplearon dos tipos de fuentes. En primer lugar, se recurrio a la
recomendacion de literatura especializada proporcionada por los docentes del Magister
en Gestion y Liderazgo Educativo del afio 2023 y simultaneamente se utilizé la literatura
del propio programa de dicho Magister. En segundo lugar, se realizd una revisidn
bibliografica sistematica de articulos académicos publicados en revistas indexadas.
Para indagar y profundizar en la pregunta de investigacion, "éCudles son las practicas de
liderazgo intermedio efectivas que influyen positivamente en la gestidn directiva y el
efecto en los procesos de ensefianza-aprendizaje y sus resultados?", se ha disefiado una
revision exhaustiva de la literatura. El objetivo de esta revisidn es proporcionar un
respaldo sdélido y técnico a las afirmaciones desarrolladas en el proyecto. Como estrategia
de busqueda, se definid un universo de publicaciones a considerar, para lo cual se
establecieron criterios claros de inclusidon y exclusion. Estos criterios permitieron
seleccionar las fuentes mas relevantes y de mayor calidad, asegurando asi la validez y
fiabilidad de los resultados obtenidos en la revision bibliografica.

En primera instancia tematicamente, se consideraron aquellos articulos que habian
investigado sobre el liderazgo escolar intermedio. En segundo lugar, respecto del tipo de
fuente, se consideraron articulos escritos en espafiol o en inglés publicados en distintas
revistas indexadas utilizando los buscadores Google Scholar y SciELO. En tercer lugar, en
relacidn con el periodo de tiempo revisado, se utilizaron los articulos publicados desde
2012 hasta la fecha considerando que, es a contar del afio 2010 que comienza a
visibilizarse como incide el liderazgo intermedio en los resultados y aprendizaje de los
estudiantes y adicionalmente que desde el afio 2021 el MINEDUC aborda mediante los
Estdndares Indicativosde Desempefio el rol del Sostenedor como un ambito medible
dentro de la gestion educativa.En cuarto lugar, se definieron los criterios de exclusion los
que se refirieron a:

1) La zona geogrdfica dadas las caracteristicas y definiciones de liderazgo

intermedio en el mundo; considerando sélo literatura chilena vy

estadounidense.
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2) Se establecié como objetivo en esta revisidn analizar los estudios y publicaciones que

generaran evidencia empirica.

En quinto lugar, respecto del procedimiento de busqueda, los términos utilizados
fueron “Liderazgo intermedio”, “Practicas efectivas de liderazgo”, “District leadership”,
“School district leader”, “Superintendents”.

El primer buscador utilizado fue SCIELO en el cual al aplicar busqueda avanzada e incorporar
la palabra “liderazgo” arrojo un total de 1.199.530 resultados, luego se agregd a la busqueda
el campo “AND” con la palabra “intermedio” entregando un nuevo resultado de 17 articulos;
con posterioridad se aplicd el filtro de los paises llegando a un resultado de 7 articulos a los
cuales nose les aplicé el filtro de periodo de tiempo toda vez que todos los resultados que se
obtuvieron son entre el afio 2017 y el 2023. Del total de 7 articulos 4 de ellos se utilizaron en
el informe. La segunda busqueda se realizd6 de la misma manera; busqueda avanzada
incorporando la palabra “district” encontrando 6150 articulos; con posterioridad se agrego
la palabra “leadership” arrojando un resultado de 55 registros; se aplico el filtro de paises
qguedando sélo un resultado del afio 2013 por tanto no fue necesario aplicar el filtro de
periodo de tiempo. El articulo encontrado no fue utilizado para esta investigacion. La tercera
busqueda se realizo igual que lasanteriores con la palabra “school” encontrando 39.688
coincidencias, se agregd la palabra ‘district” disminuyendo las coincidencias a 534, acto
seguido se adiciond la palabra “leader” quedando un total de 2 articulos de los cuales
ninguno fue utilizado debido a que correspondiana Africa del sur y Ecuador. La cuarta palabra
gue se buscd con la misma secuencia anterior fue “superintendents” que arrojé un total de
14 articulos, al aplicar el filtro pais solo quedd 1 articulo que corresponde al afio 2017 por lo
qgue no se aplicé filtro de tiempo, sin embargo, el articulo no fue incluido en este informe. La
ultima busqueda en SCIELO que se realizé con la misma metodologia que las anteriores se
aplicd con la palabra “practicas”, arrojando un resultado de 28.914 coincidencias, se agrego
la palabra “efectivas” entregando un nuevo resultado de 176 articulos, se adicioné la palabra
liderazgo quedando un resultado final de 2 coincidencias; con posterioridad se aplicé el filtro
pais disminuyendo a 1 articulo del 2014 por lo que no se aplico filtro de periodo de tiempo;
concluyendo que el articulo no fue utilizado en este informe.

Avanzando en la investigacion se utilizé el segundo buscador a saber Google

Scholar indicando para todas las busquedas la siguiente metodologia:
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1) Se selecciona cualquier idioma y se aplica el buscador en todo el texto
donde aparezcan las palabras en cualquier parte del articulo.
2) Se aplica filtro en busqueda avanzada manteniendo el idioma vy

estableciendo donde aparezca la frase exacta en todo el articulo.

3) Se aplica filtro de periodo de tiempo

4) Se aplica filtro pais de manera independiente (Chile y EEUU)

Los resultados de esta busqueda se muestran en la siguiente tabla con la finalidad de

facilitar la comprension de los mismos.

School
METODOLOGIA DE District Liderazgo | Practicas district Superintendents
istric
BUSQUEDA leadership | intermedio | efectivas
leader

Se busca en cualquier idioma y que las palabras aparezcan encualquier parte del

Articulo

Primer resultado

3.380.000

128.000

37.300

3.510.000

822.000

Se mantiene cualquier idiomay se busca donde aparezcan todas laspalabras con la frase exacta en cualquier

parte del

Articulo.

Segundo resultado

31.500

443

104

1.070

451.000

Se aplica filtro de periodo de tiempo

Tercer resultado

16.200

390

89

780

41.600

Se aplica filtro de pais Chile

Cuarto resultado

58

11

15

Hecho el analisis se

Descartan

49

Motivo descarte :

Hacen referencia al

buscador SCIELO

13

10

No aporta a |Ia

Investigacion

36

Se aplica filtro de pais EEUU

Quinto resultado
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En resumen, después de una exhaustiva revision de la literatura académica, se
seleccionaron 17 articulos académicos, y 12 extractos de literatura especifica aportados
directamente por docentes especialistas del magister en gestidn y liderazgo educativo
(MGLE) UDD, afio 2023, 4 textos elaborados por el MINEDUC que norman y complementan
la revision bibliografica a saber:

a) Politica de fortalecimiento del liderazgo para la mejora escolar;

b) Estandares indicativos dedesempefio para los establecimientos educacionales y sus
sostenedores (EID);

c) Marco para la buena direccién y el liderazgo escolar (MBDLE);

d) Plan de aseguramiento de la calidad de la educacién (2020-2023) y 1 texto llamado
“Marco para la gestion y el liderazgo educativo local” (Lideres educativos del Centro de
liderazgo para la mejora escolar).

Adicionalmente en el proceso de revisidon en los buscadores ya mencionados en los parrafos
precedentes, se seleccionaron un total de 103 articulos que cumplieron con los criterios de

inclusidn y exclusién definidos los que se revisaron desde diciembre 2023 a la fecha.
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HALLAZGOS Y CONCLUSIONES

Liderazgo Distribuido

Para facilitar la comprensién de los hallazgos, recordemos que la propuesta para resolver
el nudo critico del colegio en estudio fue, en primera instancia, instalar un enfoque de
liderazgo distribuido. Leithwood et al., (2006) sefialan que el liderazgo escolar es un factor
crucial en la mejora de las escuelas y los resultados de los estudiantes. Segun su
investigacion, el liderazgo escolar tiene un impacto significativo en la ensefianza y el
aprendizaje, principalmente a través de su influencia en las condiciones de trabajo de los
docentes, la cultura escolar y las practicas pedagogicas. Ademas, Leithwood et al. (2006)
enfatizan la importancia del liderazgo distribuido, donde este no se centra solo en una
persona (como el director), sino que se comparte entre varios miembros del personal
escolar, promoviendo asi una mayor participacion y responsabilidad colectiva en la mejora
escolar. El Modelo de Efectos Clasicos en el Liderazgo Escolar al que se refiere el Marco para
la Buena Direccién Escolar (MBDE) da un conjunto de practicas y principios que han
demostrado ser efectivos para mejorar los resultados educativos. Este modelo incluye
varios componentes claves que impactan positivamente en el desempefo escolar; ademas
que se alinean con las practicas de liderazgo que Leithwood et al. (2006) identificaron como
esenciales para influir positivamente en las condiciones de trabajo de los docentes, la
cultura escolar y las practicas pedagodgicas. El MBDE promueve un liderazgo que nosolo se
enfoca en la gestidn administrativa, sino que, también pone un fuerte énfasis en la mejora
continua de la ensefianza y el aprendizaje, en consonancia con los principios del liderazgo

distribuido.

Liderazgo intermedio

En un colegio donde el actual director ha ejercido un liderazgo transformacional, el transitar
hacia un modelo de liderazgo distribuido puede ser significativamente efectivo si se realiza
a través del Sostenedor como lider intermedio del sistema escolar. Es este liderazgo
intermedio el capaz de asegurar una implementacién coherente y sostenida del liderazgo
distribuido, potenciando el impacto positivo en los procesos de ensefianza-aprendizaje y

sus resultados.
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Los niveles intermedios del sistema escolar han cobrado relevancia en la investigacidén en
mejora educativa y en politicas que promueven un sistema comprometido con el desarrollo
de capacidades de lideres escolares y docentes. Alrededor del afio 2010 comienza a
visualizarse en el sistema educativo internacional y nacional el nivel situado entre el Estado
y las Escuelas; de interés resultd el metaandlisis de Marzano, R.J., & Waters, T. (2009) que
investigo la influencia de los lideres intermedios en el rendimiento de los estudiantes. En
efecto, la literatura demuestra interés por el liderazgo intermedio el que tomé un nuevo

pulso a contar del afio 2000.

El resultado de la investigacion concluyé que existe una relacién estadisticamente
significativa entre liderazgo del distrito y rendimiento estudiantil. Consistentemente con el
resultado anterior, Sheppard (2009) concluyé que el liderazgo eficaz del distrito era un
enfoque prometedor para la gestién educativa.

Considerando lo anterior se realizé una revision de la literatura para responder la pregunta
de investigacion identificando tres variables relevantes: a) Practicas de liderazgo
intermedio, b) Capacidades del liderazgo intermedio y c) Rendiciones de cuenta
(accountability) de la gestiéon educativa. Para efecto de este informe se entenderd el
término lider intermedio como equivalente o sindbnimo de nivel intermedio.

Uribe et al., (2016), en su informe técnico titulado “Panordmica sobre liderazgo y gestion
local de educacién”, sefiala las practicas y estrategias para un liderazgo intermedio efectivo
las que divide en seis dimensiones: a) Estratégica, b) Desarrollo Profesional, c) Pedagdgica,
d) Uso de datos (Monitoreo y evaluacién) e) Sistémica, f) Recursos. Es relevante considerar
la interdependencia de estas dimensiones por lo que el texto se construye considerando el
trabajo del lider o nivel intermedio y su equipo, explicitando la multiplicidad de roles y

funciones. a) Enla dimensién Estratégica, el nivel intermedio y su equipo promueven: 1)

Una visién compartidaa nivel territorial; 2) La creencia que todos los nifios pueden
aprender; 3) Un acercamiento sistémico al mejoramiento; 4) Implementan estrategias de
mejoramiento estratégico y 5) Establecen un balance entre rendicién de cuentas vy
autonomia de las escuelas. En esta dimension la tarea principal es definir la vision
educativa que debe articular el disefio e implementacién de distintas iniciativas y
estrategias escolares, se sugiere realizar el trabajo enterreno con los directivos y

educadores para apoyar la adherencia en todos los niveles del organigrama institucional,
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igualmente se promueve una mirada territorial que amplia la mirada del directivo mas alla
de paredes de la escuela; en la definicion de la visién se debe establecer que todos los
estudiantes pueden aprender, sin importar su condicién socioecondmica, raza u origen lo
gue provocara que vayan aumentando sus expectativas sobre sus estudiantes en el tiempo.
Otro punto relevante de esta dimension tiene relacién con la rendicidn de cuentas que en
muchas ocasiones obstaculiza a los equipos y desvirtua sus prioridades; el nivel intermedio
puede establecer las condiciones para que los procedimientos burocraticos tengan un
impactomenor en el trabajo de la escuela.

b) En la dimensién Desarrollo Profesional, el nivel intermedio vy su equipo abordan las

siguientes lineas de conduccién: 1) Invierten en el desarrollo profesional de su equipo
interno; 2) Disefian oportunidad de desarrollo profesional para los docentes y directores;
3) Disefian experiencias de desarrollo profesional articuladas con acciones cotidianas; y 4)
Disefian estrategias de sucesion planificada para sus directores. En esta dimension, el lider
intermedio establece sistemas de informacion que le permite conocer su propio
desempefio continuamente; colabora con otros lideres de otras dareas para alinear
propositos institucionales y en este sentido la evidencia sugiere que una de las tareas
fundamentales del nivel intermedio no es técnica, sino relacional. El liderazgo intermedio
debe promover el mejoramiento de las escuelas, esto requiere establecer un nivel de
confianza relacional permita la colaboracidn comenzando por el trabajo interno del equipo.
Considerando una perspectiva estratégica este liderazgo debe identificar los desafios que
su capital humano presenta, en muchos casos este nivel intermedio entrega directamente
esta formacién, tomando en cuenta las variables contextuales del sistema (Fuller et al.,
2003). Parte importante en esta dimension es disefiar experiencias de desarrollo
profesional docentes y directivas alineadas con acciones cotidianas que se establecen en el
aula; se vinculan con los estandares y se ven como una oportunidad y no como sobrecarga
de trabajo. Como ultimo punto de esta dimension se reconoce que un liderazgo intermedio
es efectivo cuando implementa politicas de sucesion planificada; de esta forma, el nivel
intermedio se protege de potenciales vacios en la direccion escolar, con un flujo continuo

de personas competentes para el puesto.

c) Enla dimension Pedagdgica, el lider intermedio y su equipo: 1) Promueven la alineacién

pedagodgica; 2) Generan los espacios para la reflexién pedagdgica; y 3) Generan las
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condiciones para atraer buenos docentes. El foco de la mejora del liderazgo intermedio es el
fortalecimiento de los procesos de ensefianza - aprendizaje y mejorar las capacidades de
los docentes; en este sentido el sostenedor requiere invertir principalmente en los propios
docentes y sus condiciones laborales. Una estrategia efectiva para ello es facilitar los
espacios de colaboracién, retroalimentacion y mejoramiento (en estas instancias definen
lineamientos, metas y objetivos comunes que marcan la ruta a la mejora; asi como los
planes de capacitacidon docente y directiva) ; ademas refuerzan la vision territorial en la
comunidad educativa; pero por sobre todo el lider intermedio en esta dimension cautela el
tiempo para el mejoramiento en las dreas de gestion y asi fortalecer las capacidades de la
escuela. Atraer buenos docentes es parte de esta misma dimension, el lider intermedio
disefa politicas para conocer los desafios de su capital humano, se mantiene en un didlogo
continuo con los directores para sumarse al disefio de estrategias para conseguir a los

mejores candidatos.

d) En la dimensién Uso de Datos (Monitoreo y Evaluacién) el lider intermedio y su equipo:

1) Promueven una actitud autocritica en los miembros de la comunidad educativa; 2)
Evalian sus estrategias de mejoramiento educativo; 3) Establecen sistemas de
identificacion de los niveles de aprendizaje de los estudiantes y 4) Establecen sistemas de
identificacion temprana de estudiantes en riesgo. Esta dimension se centra basicamente en
contar con datos que se transformen en informacion, clara, precisa y oportuna para la
toma de decisiones en los distintos dmbitos de la gestidn escolar. La clave para cualquier
proceso de mejoramiento es reconocer los errores y desafios para asi disefiar nuevas
estrategias, en este sentido el nivel intermedio debe promover que directivos y docentes
se sientan en confianza para retroalimentar rapidamente al sistema con nuevas estrategias
a nivel local y a nivel inter — escolar; En esta dimension el nivel intermedio debe considerar
un presupuesto que le permita analizar el impacto de sus practicas, identificar estrategias
exitosas y aprender de sus errores. Esta dimension también establece sistemas de
identificacion de los niveles de aprendizaje de los estudiantes, mirandolos de manera
individual y en general (macro escolar) lo que permite la constante evaluacién de la mejora;
por otro lado, con la informacién que entregan los datos, el nivel intermedio se mantiene
atento a las transformaciones sociales debido a que establece unsistema de identificacién

temprana de estudiantes en riesgo.
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e) En la dimensidn sistémica, el lider y su equipo: 1) Promueven la participacion de la familia

en la escuela; 2) Crean estructurasque facilitan la implementacién del liderazgo distribuido;
3) Establecen condiciones para la instalacidon de redes de aprendizaje Inter escolares y 4)
Promueven la vinculacidon activa con el entorno. En esta dimensién se evidencia la posicion
privilegiada del nivel intermedio en el territorio para establecer redes de colaboracion con
otras instituciones y organizaciones; por otro lado, tiene un rol protagdnico sobre las
estructuras del sistema educativo fundamentalmente en el trabajo colaborativo entre
escuelas, directivos, docentes y estudiantes incluyendo a las familias que conforman la
comunidad educativa. Niveles intermedios efectivos facilitan la implementacién del
liderazgo distribuido empoderando y valorando el trabajo de losequipos. El liderazgo
intermedio desde la mirada sistémica establece condiciones favorables para la instalacién
de redes de aprendizaje inter escolares y promueven la vinculacidn activa con el entorno
entendiendo por tal otras organizaciones e instituciones relevantes en el territorio sean

publicas o privadas.

f) En la dimensidn recursos, el nivel intermedio y su equipo: 1) Administra eficientemente

el presupuesto, en base a procesos de mejoramiento educativo; 2) Focaliza los recursos en
estrategias de fortalecimiento de los aprendizajes de los estudiantes. En esta dimensién se
establece que el nivel intermedio es el responsable ultimo de la gestion efectiva de los
recursos con fines educativos, con especial énfasis en la administracion del presupuestoy el
capital humano no sélo en el corto plazo, sino identificando los desafios futuros
privilegiando las oportunidades de aprendizaje de los estudiantes.

Diversas investigaciones han estudiado las practicas observables de lideres intermedios;
investigadores nacionales e internacionales junto a sus equipos como Leithwood (2012),
Leithwood et al., (2019), Anderson, (2017), Uribe et al., (2017), Berkowitz et al., (2020),
han revisado y sistematizado evidenciay en base a ello han determinado cinco dimensiones:
a) Direccién pedagodgica, b) Desarrollo profesional, ¢) Monitoreo y evaluacion, d)
Vinculacién sistémica, e) Gestidon de recursos; con un total de treinta buenas practicas
capaces de incidir en la mejora de los aprendizajes. En las dimensiones hay coincidencia
entre los hallazgos de los autores citados teniendo practicamente como Unica diferencia el

numero de dimensiones dada la similitud en el detalle de las practicas.
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Como segunda variable a profundizar; el desarrollo de las capacidades en el nivel
intermedio es ampliamente reconocido como un objetivo estratégico crucial para la mejora
educativa a nivel internacional. Recordemos que en Chile la figura del nivel intermedio esta
definida comoel rol del Sostenedor; el cual es de acuerdo a la normativa nacional el
responsable Ultimo de las escuelas a su cargo en todas las areas de gestion de las mismas;
las orientaciones de este nivel de acuerdo a los Estandares Indicativos de Desempefio (EID)
incluyen practicas que aseguran una gestion eficiente, efectiva y equitativa de las
instituciones educativas.

Estos lideres, responsables de crear las condiciones adecuadas para el mejoramiento
educativo en sus dreas de influencia y respectivos territorios, necesitan desarrollar
competencias integrales a través de la formacién continua y atingente a sus
responsabilidades (Aziz, 2017). El liderazgo intermedio debe ser capaz de coordinar
eficazmente tanto el nivel mas amplio como el mds detallado del sistema escolar,
garantizando que se establezcan las condiciones idoneas para que los liderazgos escolares
puedan operar de manera exitosa; los lideres intermedios deben tener experticia
principalmente en tres areas: a) dominio de los conocimientos y procedimientos
administrativos, b) dominio de los conocimientos y procedimientos financieros, c)
capacidad de liderazgo en tres aspectos; i) la conformacion de equipos y su relacidn con los
mismos, ii) lograr relaciones de confianza con las escuelas y gestionar la contingencia y
capacidad para resolver conflictos y tensiones, iii) incluir en los procesos de formacion la

vinculaciéon entre las condiciones habilitantes y la calidad de Ia
ensefianza (Uribe et al., 2017).

Diversos autores a nivel internacional relevan la importancia de la rendicién de cuentas en
el sistema educativo; Uribe et al., (2017) realizan una adaptacién del modelo propuesto por
Fullany Quinn (2015) destacando que existen cuatro dmbitos esenciales que formulan
cambios positivos en el sistema educativo cuando son bien gestionados; uno de ellos es la
tercera variable en investigacion la llamada rendicion de cuentas la que abordan de manera
interna (respecto del aprendizaje significativo de los estudiantes) y externa (da cuenta a las
autoridades, posiciondndolas de manera positiva). Entendemos que este proceso entonces
se refiere al hecho que los actores del sistema educativo responsablemente informan sobre

sus acciones, decisiones y resultados de la gestién escolar sin limitacién sélo al uso de los
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distintos recursos, sino también, a la evaluacidon de politicas, programas y practicas
educativas que garantizan el cumplimiento de los objetivos y el beneficio de sus

estudiantes.

En el ambito internacional, la rendicién de cuentas en educacién puede conllevar el
cumplimiento de estandares y metas establecidos por organismos como la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) o la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) lo que avala la tendencia

internacional a instalar esta practica en equilibrio con la autonomia de las escuelas.

Al revisar la literatura académica sobre el apoyo del nivel intermedio a los lideres escolares
el texto “Apoyo del nivel intermedio a lideres escolares: una revision sistematica” realiza
una descripcidn y sintesis del conocimiento, elaboradas a partir de la revision de quince
articulos publicados entre 2010y 2021. Lo primero que hace el estudio es la distincién entre
liderazgo escolar y liderazgo intermedio ya que operan en espacios y con alcances de
influencia distintos. Se identifica al nivel intermedio con la arquitectura institucional y
modos de gobierno del sistema escolar. En otras palabras, se refiere al espacio,
instituciones y profesionales que se encuentran entre la autoridad central y las escuelas,
con diferencias de un sistema escolar a otro dependiendo del pais, la descentralizacién, el
tamafio, la cultura escolar, la estructura administrativa, las atribuciones vy
responsabilidades que representan (Pascual y Orrego, 2022; Tournier et al., 2023 en apoyo
del nivel intermedio a lideres escolares: una revision sistematica). El alcance de su
influencia es el nivel agregado de un sistema, es decir entre las escuelas y cada escuela con
su red local y su impacto se observa en el trabajo de los directivos, docentes, profesionales
de la educacion e indirectamente, en las experiencias de aprendizaje de los estudiantes. El
nivel intermedio en relacidén con el cardcter de agente de cambio, en la literatura presenta
distintas perspectivas: por un lado, se destaca que el liderazgo de nivel intermedio puede
actuar en tres direcciones: apoyando y liderando hacia abajo, conectando y colaborando
lateralmente y aprovechando e influyendo hacia arriba (Uribe et al., 2022 en apoyo del
nivel intermedio a lideres escolares: una revision sistematica). Por otro lado, se propone
realizar una distincién entre liderar “en” el nivel intermedio y liderar “desde” el nivel
intermedio (Hargreaves y Shirley, 2019 en apoyo del nivel intermedio a lideres escolares:

una revisién sistematica). Liderar en el nivel intermedio es realizar la funcidon de comunicar,
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conectar, asegurar coherencia, en linea con las responsabilidades mas tradicionales de los
mandos intermedios. En cambio, liderar desde el nivel intermedio se trata de practicas
basadas en mantenerse cerca de los estudiantes, generar estructura de equipos
interdisciplinarios y promover una cultura de colaboracién profesional para el éxito de

todos los estudiantes.

Respecto del nivel intermedio del sistema escolar, la revision reconoce dos dimensiones
vinculadas a la imagen de lideres formales con cargos de alta responsabilidad. En una
dimension politica, del ejercicio de un liderazgo politico-cultural para el cambio sistémico;
en una dimensidn técnica, el cultivo de un enfoque de ensefanza - aprendizaje en

profesionales de nivel intermedio.

La primera dimensién: “liderazgo politico-cultural para el cambio sistémico” es aquel que
desarrolla y aumenta la capacidad interpersonal y organizacional, la confianza, y el
compromiso con la finalidad de apoyar el aprendizaje y el bienestar de los estudiantes. Este
tipo de liderazgo tiene como caracteristicas: a) los lideres intermedios invierten tiempo y
energia en abordar visién y mision; b) buscan la alineacién entre estructura y practicas a la
hora de tomar decisiones de disefio organizacional de manera de ser soporte y aporte al
foco en el aprendizaje; c) la percepcidn que tienen los directores sobre la competencia que
tiene el nivel intermedio en temas como plan de estudios, gobernanza y administracién
actiia como variable moderadora del aprendizajes de los directores ; y por otra parte, la
percepcion de alta confianza interpersonal entre lideres escolares y el nivel intermedio
influye positivamente en los aprendizajes de los directores escolares. En resumen, el
liderazgo politico y cultural tiene incidencia por una parte en la estructura y también en la

cultura del nivel intermedio.

La segunda dimension: “cultivo de un enfoque de ensefianza aprendizaje”. Se utiliza el
término “cultivo” metaféricamente para reflejar la inversion del tiempo como la densidad
de interacciones que involucra la construccién de confianzas y capacidades, en especial
considerando la relacién asimétrica en poder entre lideres escolares y lideres de nivel
intermedio. En consecuencia, se identifican tres caracteristicas de este cultivo; 1) la ayuda
para que profesionales a cargo del apoyo y asistencia participen en el aprendizaje con
directores; 2) la facilitacion del tiempo y condiciones para formar redes y reunirse con pares

para generar aprendizaje entre pares; 3) apertura a nuevas ideas y tolerancia a las
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diferencias.

En resumen, los autores sefialan que: 1) tanto el liderazgo politico-cultural como el cultivo
de un enfoque de aprendizaje son dimensiones que se pasan por alto en la politica e
investigacion sobre el liderazgo de los niveles intermedios; 2) que el cambio de practicas
de apoyo a lideres escolares forma parte de un proceso mds amplio de transformacién del

nivel intermedio.

En lo relacionado a las practicas de apoyo y asistencia se identifican tres resultados: 1) las
practicas de lideres de nivel intermedio inciden en los lideres escolares a través de la
construccion de una asociacidon profesional; 2) se identifican practicas de asociaciones
productivas. En otros términos, las practicas de apoyo y asistencia se basan en asociaciones
profesionales que permiten reconocer un grado de relacidon con la forma en que otros
directores lideran capacidades en otros. (Thessin, 2019; Honig, 2012; Honig y Rainey, 2014);
3) hace la diferencia entre practicas de apoyo y otras estrategias desplegadas por el nivel
intermedio para el desarrollo del liderazgo escolar. Lo central en la distincién es la unidad
de analisis y observacion. El estudio presenta seis practicas o estrategias que fomentan el
apoyo y asistencia a lideres escolares desde el nivel intermedio: 12 Cultivo del trabajo en
conjunto; 22 atencion sostenida en el tiempo diferenciando asistencia de apoyo; 32
modelamiento; 42 desarrollo y uso de herramientas; 52 intermediacion y 62 otras

estrategias o practicas para el desarrollo del liderazgo escolar.

Conclusiones del estudio: 1) el estudio de apoyo a lideres escolares desde el nivel
intermedio del sistema es un foco emergente de investigaciéon; 2) se reconocen diferentes
enfoques tedricos-conceptuales desde los que se realiza la investigacidn a saber: la teoria
sociocultural y cognitiva del aprendizaje, la inversidon en capital humano y la teoria de
arquitectura de las practicas; 3) la construccién de una asociacién profesional de
aprendizaje emerge como factor critico en el apoyo a lideres escolares. Concretamente es
un liderazgo que incide en una estructura y cultura que cultiva un enfoque de aprendizaje
en el sistemay en profesionales del nivel intermedio. Finalmente es importante sefialar que
la revisidn tiene limitaciones en términos de la informacion que ha sido considerada, su

foco fue exclusivo en articulos dejo fuera libros, capitulos de libros, tesis y literatura gris.
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Una arista de los lideres intermedios poco abordada en Chile se relaciona con la
autopercepcion de la gestion de la convivencia escolar en los sostenedores publicos
chilenos (en el contexto de la ley de Desmunicipalizacion ley n? 21.040). Este estudio
caracteriza mediante autoreporte, la gestién de la convivencia escolar a nivel de
sostenedores en las dimensiones de conocimiento de las escuelas y su territorio, gestion
de redes y el reconocimiento del logro y cambio. Los resultados del estudio son muy
diversos y revelan caracteristicas de los sostenedores que fomentan el desarrollo de estas
dimensiones, el estudio devela amplia variabilidad en la gestion, y los resultados
comparativos indican diferencias significativas en cuanto las horas de dedicacion, tamafo
de los equipos y capacitacidén en convivencia escolar. Lo anterior destaca la necesidad de
contar con sostenedores que dispongan del tiempo y el personal necesarios, y que tengan
formacidn especializada en convivencia escolar para lograr los cambios requeridos por la

actual reforma (Reyes et al., 2020).

En la actualidad en Chile el nivel intermedio, es decir, los sostenedores, estan transitando
desde un rol de administradores hacia un rol de liderazgo en el plano técnico pedagogico.
La literatura internacional define las caracteristicas de los profesionales efectivos de niveles
intermedios que logran impulsar procesos de mejoramiento continuo en los aprendizajes y
la formacion de los estudiantes. El articulo “Nivel intermedio del sistema escolar en chile:
normativa y visién de los sostenedores acerca de las funciones, preparacion para el cargo
y las practicas” de Raczynski et al.,(2019) en Nivel intermedio del sistema escolar en chile:
normativa y visién de los sostenedores acerca de las funciones, preparacion para el cargo
y las practicas revisa las leyes y normativas que han delineado su rol para luego exponer los
resultados de la encuesta que da origen al sustento del articulo. La literatura internacional
identifica al nivel intermedio con el “distrito escolar” y sefiala que este puede ejercer un
papel importante para impulsar procesos de mejoramiento escolar que repercuten en
cambios positivos en el aprendizaje y la formacién de los estudiantes. Algunos atributos y

procesos de “distritos escolares” efectivos que destacan son:

a) el liderazgo con propdsito y conduccién centrado en la formacién y aprendizaje de los

estudiantes y orientado a desarrollar una vision y creencias compartidas en los actores

b) el disefio de una estrategia coherente que responde a las necesidades de corto y

mediano plazo y a la sostenibilidad del proceso de mejora en el largo plazo; y
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c)

la implementacién coordinada y el monitoreo sistematico que retroalimenta el proceso

de mejoramiento a nivel de distrito, establecimiento y aula.

Asociado con lo anterior, los distritos muestran:

a)

b)

c)

relaciones colaborativas y de confianza interna en el equipo del nivel intermedio y de

este con las escuelas

coordinacion y coherencia institucional, alineacién de propdsitos, definicion clara de

roles y responsabilidades; y

una administracién ordenada y eficiente, con una gestidén de recursos que estd al
servicio de lo pedagdgico y no le reste tiempo a esa tarea de Raczynski et al.,(2019) en
Nivel intermedio del sistema escolar en chile: normativa y vision de los sostenedores

acerca de las funciones, preparacién para el cargo y las practicas.

El articulo enmarca el nivel intermedio desde dos figuras en la gestidn escolar: por un
lado, estan los supervisores del MINEDUC insertos en el nivel provincial, encargados de
“bajar” la politica y sus programas a las escuelas; y por otro lado estdn los sostenedores

de establecimientos educacionales publicos (municipales) y particulares.

Tiempo atras el rol del nivel intermedio era administrar que consistia en velar por el
debido uso de los recursos publicos, el reclutamiento y contratacién del personal
docente y asistente de la educacion, y la mantencion y cuidado de la infraestructura 'y
el equipamiento de las escuelas. En la actualidad se le ha adjudicado un rol del liderazgo
activo para impulsar y consolidar procesos de mejoramiento escolar que se evidencien
en el fortalecimiento continuo de los aprendizajes y formacidon de los estudiantes,
asignandole asi un papel en la mejora de la calidad de la educacion. En chile es reducido
el numero de estudios que se han focalizado en el analisis de la gestidon de
establecimientos que llevan a cabo los sostenedores. Esos estudios en su conjunto
evidencian la precariedad con que los sostenedores gestionan la educacién con
carencia de estrategias de mediano plazo, equipos de trabajo poco profesionalizados y
que responden mas a directrices centrales de politica que a las necesidades locales. En
el sector particular existen algunos sostenedores que tienen asociaciones con gremios

empresariales que cuentan con un desarrollo sélido y continuo en el tiempo,
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aproximandose a lo que la literatura llama “liderazgo efectivo del nivel intermedio”. El
articulo inicia enmarcando el rol desde las leyes y normativa vigente que han moldeado
el quehacer y por ende el rol del sostenedor. En sintesis, sefiala que a la fecha solo la
Ley de Nueva Educacion publica define explicitamente y en detalle el rol esperado del
sostenedor, asi como sus atribuciones y requerimientos. El articulo sefiala que se
extrajo de las encuestas aplicadas a los sostenedores la informacidn referida a la
percepcidon de los mismos respecto de sus funciones, el tiempo dedicado a estas, su
preparacion y la frecuencia con la que realizan las tareas referidas al &mbito técnico
pedagdgico, con el propdsito de explorar la correspondencia entre el rol que la
legislacidn y normativas vigentes esperan sean asumidos por ellos y como visualizan y

concretizan su rol.
Para mejor comprension de los resultados se realiza el siguiente desglose:

1) Importancia de las tareas administrativas y no administrativas en el guehacer de los

sostenedores: el resultado fue que las tareas asociadas a la funcién administrativa
son las mas importantes y también a la que les destinan mas tiempo, liderando en
esta area la gestidn de los recursos financieros y humanos de las escuelas. A las
tareas asociadas a la funcién no administrativa se les asigna alta importancia, en
particular, a la de promover y fortalecer el liderazgo directivo en las escuelas. En
resumen, los sostenedores consideran que ambas tareas son importantes, pero la
dedicacién del tiempo real se concentra, en su mayoria en tareas administrativas,
en desmedro del tiempo para aquellas de liderazgo, desarrollo organizacional y
asuntos técnico-pedagogicos. En cuanto a la declaracién de tiempo, los
sostenedores publicos dedican mas tiempo que los privados a temas mandatados

en la legislacién reciente.

2) Preparacion que reportan los sostenedores para asumir funciones de liderazgo,

desarrollo organizacional y técnico pedagdgicas respecto de sus escuelas: el

resultado que arrojo el estudio fue que menos de la mitad de los sostenedores
declara tener un nivel alto de preparacidn en practicas, habilidades y conocimientos
y entre un 18% y un 26% se encuentra en nivel bajo. El nivel bajo es mayor en
conocimientos que en habilidades practicas. En este caso no existe diferencia entre

los sostenedores publicos y privados.
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3)

4)

Tiempo destinado a las funciones no administrativas y vision que el sostenedor

reporta en cuanto a su preparacion: el resultado evidencié que mientras mas alta

es la preparacién reportada en conocimientos, habilidades y prdacticas, mas alto es
el tiempo promedio destinado a las funciones no administrativas referidas a

liderazgo y desarrollo profesional y materias técnico-pedagdgicas.

Apoyo gue los sostenedores entregan a sus establecimientos en tareas técnico-

pedagdgicas especificas: la investigacion nacional e internacional valida que el

apoyo que entrega el nivel intermedio a las escuelas tiene un alto potencial de
aporte dentro de los procesos de mejora educativa. En conclusién, del estudio, las
funciones administrativas siguen siendo la primera prioridad para los sostenedores,
tanto publicos como privados; no obstante, las funciones no administrativas son
importantes para un porcentaje mayoritario de ellos. Los sostenedores publicos y
privados sienten que no es suficiente preparacidn para asumir funciones de
liderazgo, desarrollo organizacional y técnico pedagdgicas; los sostenedores
publicos declaran tener menor preparacion. Los sostenedores privados muestran
mayor periodicidad para realizar actividades técnico-pedagogicas ya sea realizada

por ellos directamente o mediante subcontratacién con otros.

Finalmente, de acuerdo con la opinidn de los sostenedores, la preparacién que estos

declaran en aspectos centrales del marco de actuacion del nivel intermedio elaborado

por Uribe et al.,, (2017) es baja, con una mayoria que se encuentra poco o

medianamente preparado respecto de los conocimientos alli considerados, asi como

para implementar las practicas y habilidades alli descritas. En esta direccion se

encuentran plenamente vigentes los doce desafios para el nivel intermedio que plantea

Uribe et al. (2017). Con la finalidad de realizar una comparacién se enuncian los 12

desafios de la educacién publica durante su fase de cambio y transicion:

37



Tabla que contiene el enunciado de los 12 desafios de la educacion publica durante su

fase de cambio y transicion.

Desafio 1 Planificar estratégicamente con foco en lo pedagdgico.

Desafio 2 Movilizar las capacidades y recursos para la transformacion cultural.

Desafio 3 Formar equipos interdisciplinarios.

Desafio 4 Generar las condiciones laborales adecuadas para el bienestar y el
desarrollo profesional de los docentes.

Desafio 5 Disefiar e implementar un plan de desarrollo profesional docente en el
territorio.

Desafio 6 Acompafiar los procesos de contextualizacion del curriculo nacional.

Desafio 7 Asesorar, acompafar y monitorear de manera directa y sistematica los
procesos pedagdgicos en el territorio para la mejora educativa.

Desafio 8 Impulsar el aprendizaje profundo, fortaleciendo la formacion integral.

Desafio 9 Poner a disposicion de las comunidades educativas equipos
profesionales multidisciplinarios de las areas psicoldgica y social.

Desafio 10 Materializar esfuerzos orientados a la mejora pedagdgica y curricular en
todas las modalidades educativas.

Desafio 11 Articular la gestidn de recursos financieros, materiales y pedagdgicos del
nivel local.

Desafio 12 Disefiar e implementar un sistema de informacidn y monitoreo para la

mejora educativa.

En Chile al término del afio 2017 se aprobd la ley N2 21.040 de la Nueva Educacidn

Publica, la cual reestructura la educacidon administrada por las municipalidades,

creando una direccion especifica, la Direccion Nacional de Educacion Publica (DNEP),

dependiente del MINEDUC y dictamina la instalacién paulatina de 70 Servicios Locales

de Educacidn Publica (SLEP); estos ultimos llamados a asumir el liderazgo educativo en

el nivel intermedio del sistema, siendo su principal funcién la de acompanar y apoyar

en lo pedagdgico a los establecimientos bajo su dependencia para: a) asegurar

oportunidades de aprendizaje integral para todos los estudiantes, b) lograr una mejora

continua de la calidad en todos sus establecimientos, c) tener acceso y trayectoria

fluidas para los estudiantes entre niveles y modalidades de ensefianza del sistema, d)

lograr la reduccién de las desigualdades de origen o condicién de los estudiantes, e)

favorecer la colaboracion y el trabajo en red entre establecimientos y con actores

locales, f) contar con una oferta de proyectos educativos inclusivos y laicos, g)

desarrollar actividades de formacion ciudadana, diversas y pertinentes a la identidad,

necesidades e intereses locales.
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El MINEDUC adicionalmente a esta ley y con la finalidad de orientar el rol del sostenedor
en las escuelas, entrega a los establecimientos escolares los Estandares Indicativo de
Desempeiio (EID), los cuales en la dimension liderazgo y en la subdimensién liderazgo
del sostenedor definen a este lider intermedio como el responsable ultimo de los
resultados de la escuela; y establece seis estandares con los que debe evaluar el
progreso y verificar el avance y cumplimiento de metas propuestos en los instrumentos

de gestidn de la escuela como lo son el Proyecto Educativo Institucional (PEI) y el PME.

Finalmente, a partir de los hallazgos mas relevantes sobre el liderazgo de nivel
intermedio, se puede concluir que: a) es un tema de investigacién reciente; b) las
investigaciones de diversos autores indican que puede tener un impacto positivo en los
aprendizajes de los estudiantes; c) se encuentra en una transiciéon de un rol
administrativo a uno de apoyo en la gestion pedagdgica de los lideres escolares y d) en
Chile, la politica publica esta orientada a fortalecer este tipo de liderazgo, estableciendo
apoyos como las orientaciones de los EID y exigiendo el cumplimiento de la Ley N2

21.040.
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MAPA CONCEPTUAL

Ausencia de sistematizacion de los procesos con foco en la mejora sostenida, que aseguren una continuidad de los procesos y sus

resultados mas alla de la figura del Director del Colegio.

v

¢ Cuales son las practicas de liderazgo intermedio efectivas que influyen positivamente en la gestion
directiva y su efecto en los procesos de ensefianza - aprendizaje y sus resultados?

/

/ Practicas de liderazgo intermedio \

(Uribe et al., (2016))
Seis dimensiones:
a) Estratégica
b) Desarrollo profesional
¢) Pedagdgica
d) Uso de datos: Monitoreo y evaluacion
e) Sistémica

\ f) Recursos

/

(apacidades de los equipos
directivos

(Fullan, M (S/F)

Tres estrategias:

a) Liderazgo Distribuido

b) Aprendizaje Colaborativo
«) Aprendizaje Experimental
y Préctica Reflexiva

v

OBJETIVO

Fortalecer el liderazgo intermedio con el fin
de establecer el liderazgo distribuido como

un elemento fundamental en el desarrollo sostenible
y la excelencia educativa dentro de la Escuela

.

v

( LIDERAZGO INTERMEDIO )

/ Capacidades de \

Liderazgo intermedio

(Aziz, (.2017)

(rear condiciones adecuadas
para el mejoramiento educativo.

(Uribe el at., (2017)
Tener experticia principalmente
en tres areas:

a) Dominio de conocimientos
administrativos y financieros
b) Lograr relaciones de
confianza con la escuela
¢ Vincular las condiciones
habilitantes yla calidad

K de la ensefianza /

e

( Rendicion de cuentas \

(Uribe et al., (2017) en adaptacion
del modelo de Fullan y Quinn(2015))
a) Internas: Respecto del aprendizaje

significativo de los estudiantes
b) Externas: A las autoridades

k posiciondndolas de manera positiva

( LIDERAZGO DISTRIBUIDO ) ‘—/

Cultura Organizacional

(Leithwood y colaboradores (2008))

a) La centralidad de los resultados
de aprendizaje escolar
b) La definicion de propositos
y metas comunes
¢) Proporcion del trabajo colaborativo

k y del aprendizaje continuo /

OBJETIVO

Mejora sostenida de los

aprendizajes y resultados
de los estudiantes

\

Orlentaaones de practicas que mejoran\
la gestion institucional
(Estandares indicativos del desempefio para los
establecimientos y sus sostenedores Mineduc (2021))

a) Liderazgo
b) Gestion pedagdgica
¢) Formacidn y convivencia

d) Gestion de recursos
N\ Y




CONCLUSIONES, REFLEXION PROFESIONAL E IMPLICANCIAS PARA LA PRACTICA

Este trabajo buscd responder la pregunta ¢Cuales son las practicas de liderazgo intermedio
efectivas que influyen positivamente en la gestion directiva y el efecto en los procesos de

ensefianza-aprendizaje y sus resultados?

En ese contexto diversos estudios e investigaciones han demostrado que el liderazgo escolar es
el segundo factor mas influyente en el aprendizaje de los estudiantes; Leithwood et al.,(2006)
sefiala que el liderazgo escolar es un factor crucial en la mejora de las escuelas y los resultados
de los estudiantes. En los ultimos afios, se ha visibilizado la implicancia del liderazgo intermedio
como un factor influyente para obtener un impacto positivo en la calidad de la educacién.
Consistentemente con esto, la investigacion concluyé que existe una relacién estadisticamente
significativa entre el liderazgo de distrito y el rendimiento estudiantil. Sheppard (2009) concluyd
que el liderazgo eficaz del distrito es un enfoque prometedor para la gestién educativa.

El andlisis de la revision bibliografica permite concluir que el liderazgo de nivel intermedio ha
sido investigado con un nuevo enfoque tanto a nivel internacional como nacional desde el afio
2010. La reciente aparicidn de estas investigaciones implica la falta de estudios consolidados a
lo largo de décadas; sin embargo, toda la literatura seleccionada para esta revision coincide en
que el liderazgo de nivel intermedio estd evolucionando de un rol meramente administrativo
hacia un rol de apoyo mds cercano a los lideres escolares en su quehacer pedagégico.

Durante la revisién se consideraron tres variables relevantes para responder la pregunta de
investigacion:

a) Practicas de liderazgo intermedio

b) Capacidades del liderazgo intermedio

c) Rendiciones de cuenta (accountability) de la gestidén educativa.

a) Practicas de liderazgo intermedio: una mirada en relacién con estas practicas se encuentra

en Uribe et al., (2016) en su informe titulado “panordmica sobre liderazgo y gestién local de
educacion” donde sefala seis dimensiones en las que detalla las practicas y estrategias para
un liderazgo intermedio efectivo.

Variadas investigaciones han estudiado las practicas observables de lideres intermedios,
investigadores junto a sus equipos como Leithwood (2012), Leithwood et al., (2019),

Anderson, (2017), Uribe et al., (2017), Berkowitz et al.,, (2020), han revisado vy
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b)

c)

sistematizado la evidencia y en base a ello han determinado cinco dimensiones con un total
de treinta buenas practicas capaces de incidir en la mejora de los aprendizajes.

En las dimensiones de los distintos estudios hay coincidencia de los hallazgos de los autores,
teniendo practicamente como Unica diferencia el nimero de dimensiones dada la similitud

en las practicas.

Capacidades de liderazgo intermedio:

Es fundamental que los lideres intermedios cuenten con las capacidades que le permitan
desempefar eficazmente su rol en lo administrativo y también en lo pedagdgico de lo
contrario no tendrd impacto en la mejora de la escuela (Anderson, 2017).

El liderazgo intermedio tiene un rol estratégico capaz de mejorar las capacidades del sistema
educativo en su totalidad, y es clave para fortalecer la capacidad y la cohesidn interna del
mismo sistema, desempefiando un papel crucial como articulador entre el estado y las
escuelas; coordinando eficazmente tanto el nivel mds amplio como el mas detallado del
sistema escolar, garantizando condiciones idoneas para el mejoramiento educativo, para
ello requieren desarrollar competencias integrales a través de la formacion continua y
atingente a sus responsabilidades (Azis, 2017).

El liderazgo intermedio debe tener experticia principalmente en tres dreas: a) dominio de
los conocimientos y procedimientos administrativos, b) dominio de los conocimientos y
procedimientos financieros y c) capacidad de liderazgo.

Este liderazgo intermedio es capaz de asegurar una implementaciéon coherente y sostenida
del liderazgo distribuido, potenciando el impacto positivo en los procesos de ensefianza —

aprendizaje y sus resultados.

Rendiciones de cuenta: distinta evidencia a nivel internacional demuestra la importancia de

este item en el sistema educativo. En esta revisidén destaca Uribe et al., (2017) quien realiza
una adaptacién de Fullan y Quinn (2015), sobresaliendo que existen cuatro ambitos
esenciales que formulan cambios positivos en el sistema educativo cuando son bien
gestionados; uno de estos dmbitos es la rendicion de cuentas que se aborda de manera
interna (respecto del aprendizaje significativo de los estudiantes) y externa (que da cuenta

a las autoridades gubernamentales).
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Internacionalmente esta variable puede conllevar el cumplimiento de estandares y metas
establecidos por organismos como la UNESCO y la OCDE, lo que avala la tendencia
internacional a instalar esta practica en equilibrio con la autonomia de la escuela.

Al revisar la literatura académica sobre el apoyo del nivel intermedio a los lideres escolares
el texto “ Apoyo del nivel intermedio a lideres escolares” realiza una sintesis elaborada a
partir de la revision de quince articulos publicados entre 2010 y 2021; inicia el estudio
sefalando la diferencia entre liderazgo escolar y liderazgo intermedio con ello describe en
cada uno su alcance e influencia en el sistema educativo; se identifica al nivel intermedio
con la arquitectura institucional y modos de gobierno del sistema escolar con diferencias de
un sistema escolar a otro, dependiendo del pais, la centralizacién, el tamafio, la cultura
escolar, la estructura administrativa, las atribuciones y las responsabilidades que
representan.

Uribe et al., 2022 seiialan que el nivel intermedio en relacién con el caracter de agente de
cambio, puede actuar en tres direcciones: apoyando y liderando hacia abajo, conectando y
colaborando lateralmente y aprovechando e influyendo hacia arriba lo que amplia su
alcance e implicancia en el sistema educativo y por otro lado propone realizar una distincion
entre liderar “en” el nivel intermedio y liderar “desde” el nivel intermedio, es en este Ultimo
campo en que se lidera desde las practicas basadas en mantenerse cerca de los estudiantes
y de la escuela.

La revisidn reconoce al nivel intermedio del sistema escolar con dos dimensiones ligada a la
imagen de lideres formales con cargo de alta responsabilidad; a) una dimensién politica del
ejercicio de un liderazgo politico-cultural para el cambio sistémico; b) una dimension
técnica, el cultivo de un enfoque de ensefianza — aprendizaje en profesionales de nivel
intermedio. Otro dato relevante del estudio es que visualiza la construccion de una
asociacién profesional de aprendizaje que emerge como factor critico en el apoyo a los
lideres escolares.

Una arista poco abordada en Chile es la relacidon del nivel intermedio en la convivencia
escolar mirada desde la autopercepcidn de los sostenedores, este estudio que se basa en el
autoreporte concluye que existe una amplia gama de formas en la que se gestionan las
escuelas desde el nivel intermedio y las comparaciones sefialan diferencias significativas en
cuanto a las horas de dedicacién, tamafio de los equipos y capacitacion en el area de

convivencia escolar; dicho esto se sostiene que es necesario contar con un nivel intermedio
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que disponga del tiempo, el personal necesario y que tengan formacion especializada en
convivencia escolar para lograr los cambios requeridos por la actual reforma (Reyes et al.,
2020). El resultado de la investigacidon concluye que las funciones administrativas siguen
siendo la primera prioridad para los sostenedores, no obstante, las funciones no
administrativas son importantes para la mayoria de ellos; en términos de preparacion para
los nuevos desafios del rol, se sienten poco preparados para asumir funciones de liderazgo,
esto se intensifica en el sector publico.

En Chile, se identifica este liderazgo intermedio en la figura del Sostenedor, y en los ultimos
afios cuenta con apoyo de la politica publica para identificar con mayor claridad su
implicancia en la gestidn escolar; los EID proporcionan orientaciones claves para ello y en
linea con esto, la politica publica en Chile ha definido recientemente, mediante la Ley
21.040, las expectativas y responsabilidades de un liderazgo de nivel intermedio efectivo en
las distintas areas de gestion escolar.

Lo anterior viene a demostrar que el nivel intermedio tanto internacionalmente como en
Chile estd evolucionando o transitando desde un rol meramente administrador de recursos,
hacia un rol de liderazgo en el plano técnico pedagodgico.

Se concluye entonces, que un liderazgo intermedio efectivo es clave para impulsar la mejora
continua en las escuelas y este liderazgo influye positivamente en los procesos educativos,

beneficiando el éxito de todos los estudiantes.

Reflexion profesional desde la mirada de mi rol como lider de nivel intermedio: en un

analisis critico de los hallazgos existe coincidencia de los distintos autores que, el liderazgo
de nivel intermedio es un potencial en vias de desarrollo para apoyar a los lideres escolares;
existe un cambio en la mirada del rol y de la preparacién para ejercer el mismo de manera
efectiva.

Este lider de nivel intermedio debe tener ciertas capacidades y competencias minimas en
distintas areas de la gestidén escolar con la finalidad de cumplir con este nuevo rol que lo
posiciona con una incidencia indirecta en el resultado positivo de los estudiantes y que les
brinda la oportunidad de actuar como puente y mediador entre el estado y la escuela. En la
actualidad de acuerdo a los hallazgos, los sostenedores dedican mas tiempo a las labores
administrativas que les exige la politica publica desde el nivel central que ha liderar desde

el nuevo rol impuesto por la misma politica publica; el trabajo administrativo para
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mantenerse cumpliendo los requerimientos gubernamentales toma gran parte del tiempo
de los sostenedores lo que no les permite atender o dedicar mas tiempo al apoyo de las
necesidades técnico pedagdgicas de los lideres escolares. Sin lugar a duda en los ultimos
afos el rol del sostenedor se ha ido dibujando con mayor claridad en la medida que se le
han asignado responsabilidades. En la literatura se pueden encontrar a la fecha distintas
dimensiones que contienen detalladamente practicas que son consideradas exitosas para
tener efectividad como lider de nivel intermedio; en Chile por una parte esta el MINEDUC
que a través de los EID orienta, mide y evalua el desempefo del sostenedor categorizandolo
en distintos niveles de cumplimiento y desarrollo y, adicionalmente esta la ley 21.040 que
mandata el cumplimiento estricto de determinadas responsabilidades asociadas a este

liderazgo de nivel intermedio.

Reflexidn profesional con una perspectiva de futuro: el analisis me lleva a concluir que

existe una gran posibilidad de crecimiento del nivel intermedio en términos del nuevo rol
que hoy se estd evidenciando. En Chile el nuevo perfil del sostenedor que demanda hoy la
politica publica obliga a contar con un lider intermedio que cuente con capacidades para
ejercer efectivamente su rol desde un ambiente colaborativo con los lideres escolares en
busca de la mejora sostenida de los resultados de aprendizaje de los estudiantes. Para lograr
esto es necesario primeramente comprender las necesidades de la escuela buscando un
enfoque de trabajo colaborativo con la comunidad educativa con la finalidad que se generen
las confianzas y logren reconocer la cercania de este lider con la realidad de la escuela. En
segundo lugar, contar con un equipo de lideres medios profesionalizado, alineado al PEI de
la escuela, y con las capacidades necesarias para el efectivo desempefo de su rol de
liderazgo.

En tercer lugar, pero no menos importante es la relacion hacia los organismos
gubernamentales que establecen y apoyan la gestion escolar, recordemos que es funcién
de este lider intermedio ser el puente entre el estado y la escuela, debe ser capaz de hacer
una lectura e interpretacion de la politica publica que no se resienta en la escuela como
mayor trabajo administrativo y burocratico, si no, como un lineamiento orientador hacia la

mejora continua de la institucion educativa.
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Implicancias _en la practica profesional: concluyendo mi reflexién profesional puedo

destacar el crecimiento profesional y el cambio de mirada desde el inicio de este magister
hasta ahora que escribo las conclusiones de esta tesis.

No solo ha significado nutrirme de conocimiento mediante la investigacion sino también el
comprender desde mi rol como profesional no docente la importancia de ciertos topicos
que dada mi formacidn inicial estaban invisibilizados para mi.

En relacion a mis practicas tengo un llamado a aplicar el conocimiento adquirido desde la
literatura para apoyar adecuadamente a los lideres escolares con la finalidad de mejorar los
aprendizajes de mis estudiantes. Hoy logro comprender con mayor fundamento y certeza la
necesidad imperiosa de acompanar a los docentes en su caminar por la escuela y desde mi
rol como sostenedor generar las mejores condiciones laborales para su tranquilidad y las
mejores condiciones educativas para apoyar su labor que como es sabido es la mas
influyente en los resultados de aprendizaje de los estudiantes.

En mi practica como sostenedor, muy apegada a la politica publica, por el tipo de
establecimiento en el que trabajo, sélo consideraba aspectos técnicos entregados definidos
en los EID liderazgo para orientar y evaluar desde el liderazgo del sostenedor mi
participacidn en la escuela, es mediante la amplitud de la mirada que me dio la literatura 'y
de los mddulos cursados en este Magister, que hoy puedo comprender como se entrelazan
las variables mediadoras que consiguen la mejora escolar. Sin lugar a duda el conocimiento
adquirido traera consigo la puesta en marcha de lo que he aprendido en este camino de

profesionalizar mi labor.

Reflexidn final: como reflexidn final concluyo que:

a) el liderazgo de nivel intermedio se encuentra en un tiempo de transicién desde lo
administrativo amplidandose a la cercania a las escuelas mediante el apoyo a los lideres
escolares en lo pedagogico.

b) los estudios sefialan que un liderazgo intermedio efectivo tiene un impacto positivo
indirecto en los resultados de aprendizaje de los estudiantes.

c) el nivel de alcance e influencia de este liderazgo intermedio lo posiciona muy

adecuadamente para ser un puente o nexo efectivo entre la escuela y el estado.
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d) paratener un liderazgo intermedio efectivo es ampliamente recomendable:

i) ejecutar las practicas efectivas descritas en la investigacién

ii) gue este nivel intermedio cuente con las capacidades que requiere el nuevo
rol

iii) gue tanto el estado como la comunidad educativa tengan acceso a los

resultados de la gestion escolar mediante la rendicidon de cuentas de la

gestidn educativa.
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ANEXOS

Anexo 1: Acciones del plan de mejoramiento educativo

Accion 1

Estrategia 1

Sensibilizar y evaluar las necesidades de capacitacién del equipo

directivo en liderazgo distribuido.

Nombre Jornadas de sensibilizacién directiva

Descripcion: Una ATE realizara 3 jornadas de sensibilizacion al equipo directivo,
cada una de 2 horas durante los meses de marzo y abril, con la
finalidad de relevar la importancia de instalar un liderazgo distribuido
en la escuela.

Fechas Inicio: 15/03/2024
Término: |30/04/2024

Responsables Sostenedor

Recursos asociados

para su ejecucion

- Data, computadores, articulos de escritorio, cafeteria.
- Contrataciéon de ATE

- Equipo Técnico Directivo

Participantes

Sostenedor - Equipo Directivo y ATE

Programa asociado [SEP
Medios de | Programa de capacitacién ATE
Verificacion Encuesta de satisfaccion de los participantes

Certificados de asistencia de ATE

Factura

Recursos financieros

$1.000.000
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Accion 2

Estrategia 1

Sensibilizar y evaluar las necesidades de capacitacién del equipo

directivo en liderazgo distribuido.

Nombre Aplicacién de encuestas directivas

Descripcion: Se contratara una ATE con la finalidad que disefie y aplique en una
jornada de 2 horas la encuesta directiva que respalde las
necesidades de capacitacion del equipo directivo. Paralelamente el
Sostenedor realizara una entrevista individual con cada miembro
del equipo directivo de la escuela.

Fechas Inicio: 02/05/2024

Término: | 15/05/2024

Responsables

Sostenedor

Recursos asociados

para su ejecucion

- Contratacion de ATE para disefio y aplicacion de la encuesta
- Material de oficina - PC
- Equipo Técnico Directivo

- Sostenedor

Participantes

Sostenedor - Equipo Directivo y ATE

Programa asociado

SEP

Medios de

Verificacion

Encuesta aplicada

Registro de entrevista individual

Reporte de encuesta tabulada por la ATE

Factura

Recursos financieros

$500.000
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Accion 3

Estrategia 2

Evaluacion de la distribucion actual de responsabilidades

Nombre Revision de responsabilidades directivas

Descripcion: Realizar una revision interna para evaluar la distribucion actual de
responsabilidades y toma de decisiones dentro del equipo directivo.
La revisidn consistira en confrontar la realidad empirica de las
labores y responsabilidades del equipo directivo versus lo que indica
el manual de roles y funciones.

Fechas Inicio: 16/05/2024
Término: |31/05/2024

Responsables Sostenedor

Recursos asociados

para su ejecucion

- Personal del departamento de RRHH

- Material de oficina - PC

- Equipo Técnico Directivo

- Sostenedor

- Manual de roles y funciones directivas

- Encuestas aplicadas previamente a los directivos

Participantes

Sostenedor - Equipo Directivo

Programa asociado [SEP
Medios de | Encuesta aplicada
Verificacion Reporte con las diferencias detectadas por RRHH

Recursos financieros

0

53



Accidn 4

Estrategia 2

Evaluacion de la distribucion actual de responsabilidades

Nombre

Jornada directiva de andlisis de resultados de revisidon interna

Descripcion:

Contratar los servicios de una ATE que realicé una jornada de 2 horas
con la finalidad de entregar los resultados de las encuestas aplicadas
a los directivos y analizar el reporte que detalla como se ejerce el
liderazgo directivo en la actualidad versus lo que indica el manual de
roles y funciones directivas y lo que se espera con la implementacion

del liderazgo distribuido en la escuela.

Fechas

Inicio: 03/06/2024

Término: | 07/06/2024

Responsables

Sostenedor

Recursos asociados

para su ejecucion

- Contratacion de ATE para realizacion de la jornada
- Material de oficina - PC
- Equipo Técnico Directivo

- Sostenedor

Participantes

Sostenedor - Equipo Directivo y ATE

Programa asociado [SEP

Medios de | Registro de asistencia a la jornada

Verificacion Material grafico presentado en la jornada
Factura

Recursos financieros | $500.000
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