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Resumen

Esta investigacién ofrece una articulacién de distintos marcos de referencia del liderazgo escolar
y el desarrollo cognitivo, asi como la integracién de diversas contribuciones empiricas para
proponer el analisis de incidentes criticos como una practica efectiva de liderazgo a la hora de
desarrollar capacidades docentes y, en consecuencia, promover el cambio y mejora de sus
practicas y, asi, finalmente contribuir en los resultados de los estudiantes.

A partir de la revision del contexto de un establecimiento educacional en Palena, Region de Los
Lagos, se identifica un problema en el ambito de la convivencia escolar que detona a partir de
dos nudos criticos: un déficit de procesos y capacidades de los funcionarios para enfrentar casos
complejos. De esta manera, se ofrece un Plan de Innovacién especifico para trabajar el déficit de
capacidades docentes bajo una teoria de accidn para posteriormente profundizar respecto de las
capacidades docentes bajo la interrogante équé puede hacer el liderazgo escolar, a partir del
analisis de incidentes criticos, para favorecer las capacidades de reflexion individual y trabajo
colaborativo de los docentes y asi cambiar sus practicas para mejorar los resultados de los
estudiantes? Asi, se establece una revisidn sistematica de literatura de estas variables, cuyos
hallazgos permiten identificar 4 conclusiones relevantes. Primero, que el liderazgo tiene un efecto
mediado sobre el resultado de los estudiantes a través del desarrollo de capacidades que
provocan el cambio de practicas docentes. Segundo, que este efecto mediado puede incrementar
su potencial al considerar aspectos cognitivos y emocionales del docente al permitir abordar el
problema desde un enfoque adaptativo. Tercero, que el efecto directo del liderazgo escolar sobre
las capacidades docentes tiene mayor impacto cuando el lider asume un rol de agente catalizador
de los problemas de la préctica docente y facilitando la articulacién de su conocimiento. Y cuarto,
derivado de las conclusiones previas, que la técnica de andlisis de incidentes criticos es una
practica atil para que los lideres escolares que se planteen desarrollar capacidades en sus

docentes.

Palabras clave: Liderazgo Escolar — Capacidades Docentes — Incidentes Criticos



Antecedentes del Contexto?

El Colegio Roberto White Gesell [CRWG] es un establecimiento educacional perteneciente al
Departamento de Administraciéon de Educacién Municipal [DAEM] en Palena, Regién de Los
Lagos. Entrega servicios educativos en los niveles de Ensefianza Parvularia, Basica, Media
Humanista Cientifico y Especial, contando a la fecha con una matricula de 285 estudiantes y un
indice de vulnerabilidad del 74% (JUNAEB, 2023).

En Palena no existen establecimientos particulares subvencionados ni pagados, sélo 6
pertenecientes al DAEM. Y considerando que el resto de las unidades educativas son unidocentes,
el CRWG es el mayor referente educativo comunal. En efecto, de acuerdo al CENSO 2017 (BCN,

2023), la matricula actual del colegio equivale al 16,7% de la poblacién total comunal.

Indicadores de Calidad

Segun el ultimo reporte de la Agencia de Calidad de la Educacion [ACE], el CRWG fue catalogado
el 2022 en Categoria de Desempefio Medio en Educacion Basica (ACE, 2022). En Educacién Media
la ACE no dispone de informacién.

En materia de resultados de aprendizaje, se examind el histérico-evolutivo SIMCE con la
informacidn disponible que puede ser revisado amplia y graficamente en el Anexo 1. En este
apartado se consideran datos principales de referencia.

El ultimo SIMCE Lectura y Matematica de 42 Basico 2022 da cuenta que fueron 11 estudiantes
evaluados y estuvo 36 puntos por sobre establecimientos del mismo grupo socioecondmico (ACE,
2019a). Finalmente, a pesar de la variabilidad en las ultimas 4 mediciones, se destaca que el
rendimiento promedio entre ambas areas de aprendizaje se comporta de forma similar pese a

ser generaciones distintas (pre y post pandemia).

1 Este apartado se basa ampliamente en Bricefio et al. (2023 y 2023a).



Respecto del SIMCE Lectura y Matematica Il Medio 2022, lamentablemente no hay informacion
disponible por parte de la ACE respecto a los niveles de aprendizaje especificos alcanzados en la
ultima medicién 2022, pero el CRWG se encuentra en nivel similar a otros establecimientos.

El Anexo 2 da cuenta graficamente de una sintesis de lo que la ACE ha definido como otros
indicadores de calidad, es decir, la evolucidn histérica de items que dan cuenta de aspectos que
inciden en el aprendizaje de los estudiantes. Al 2022, todos los indicadores se encuentran bajo el
Promedio Nacional, excepto Hdbitos de vida saludable que se encuentran similares. Los
porcentajes de Ensefanza Media 2021 son mds altos con respecto a Ensefianza Basica 2021 vy al

Promedio Nacional 2018, excepto Autoestima académica y Motivacion escolar.

Estructura organizacional e instrumentos de gestion

En cuanto a su estructura organizacional, el CRWG opera en un régimen trimestral de jornada
escolar completa. Su Equipo Directivo esta conformado por 4 profesionales, quienes lideran 28
docentes y 28 asistentes de la Educacién distribuidos bajo el organigrama del Anexo 3, respecto
del cual cabe relevar tres aspectos relacionados a la problematica a abordar.

Primero, quien asume el rol de Encargado de Convivencia Escolar no tiene rango directivo dentro
del CRWG. Segundo, el CRWG contempla un Equipo de Liderazgo, una especie de Equipo Directivo
ampliado de 6 personas que suma a los 4 Directivos con la Encargada de Convivencia Escolary la
Coordinadora del Programa de Integracidn Escolar. Y tercero, la distribucién de cargas horarias no

permite que los docentes coincidan en horarios dptimos para el trabajo colaborativo y reflexivo.

Insumos internos

Durante el 2022 el establecimiento realizd un proceso participativo para renovar su Proyecto
Educativo Institucional [PEI] que dio cuenta de un importante cambio. Se modifico la vision y
misidn institucional, que se puede observar comparativamente en el Anexo 4, generando ademads
un nuevo panel de valores y actitudes. Destaca que hay un cambio de identidad en el propio

nombre del establecimiento, deja la nocidn escuela para autodefinirse como colegio. Esto, dado
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que el sentir de los miembros de la comunidad educativa relevd la importancia de
autoidentificarse bajo este concepto tras los importantes cambios histdricos en los ultimos afios.
Sin embargo, este proceso también dejé en evidencia una situacién critica del establecimiento,
pues constatd debilidades y amenazas relevantes en materia de convivencia escolar (Anexo 5)
entre las que destaca la siguiente sintesis: existen casos particulares de estudiantes percibidos
por la comunidad escolar como “de perfil conflictivo” que parecen desbordar la capacidad de los
docentes dentro del aula y, posteriormente, de los asistentes y directivos fuera de ésta.

A modo de identificar, o bien elaborar una definicién mas objetiva de los estudiantes conflictivos,
Bricefio et. al. (2023) realizan una sistematizacién de informacién a partir de los registros del area
de convivencia escolar del establecimiento (apoyo grafico en Anexo 6). Asi, se logré evidenciar
qgue de 172 casos de convivencia escolar en el primer trimestre 2023, 84 estudiantes tienen un
total de 310 observaciones negativas, de los que 92 (43,80%) corresponden sélo a 12 estudiantes.
Por ejemplo, en 7° Basico sdlo 1 estudiante concentra 15 observaciones y otros dos 9 cada uno;
en 4° Basico 1 estudiante concentra 11 y otro 10; en 1° Basico 1 estudiante tiene 18 y otro 14.
Efectivamente en la mayoria de los cursos son pocos los estudiantes con este perfil conflictivo
identificado por la comunidad escolar.

En suma, no son muchos los estudiantes, pero son suficientemente capaces de provocar la
inquietud consensuada de todos los actores de la comunidad escolar a través de un proceso de
autodiagnéstico de debilidades y amenazas. Esto deja en evidencia que la gestiéon de la
convivencia escolar no esta ordenada y/o debe ser revisada en sus procesos, asi como también
da cuenta de un déficit de las capacidades de docentes, asistentes y directivos que gestionan la

convivencia escolar.
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Problema Identificado

Los antecedentes revisados dan cuenta de un problema en el drea de gestién de la convivencia
escolar. Existen casos particulares de estudiantes percibidos por la comunidad escolar como de
perfil conflictivo que parecen desbordar la capacidad de los docentes dentro del aula v,
posteriormente, de los asistentes y directivos fuera de ésta. La llustracién 2 permite visualizar el

problema dando cuenta de la relacién de causas y efectos.

[lustracidn 1 Identificacidn del problema del CRWG

Déficit de
Procesos

Estudiantes

fuera de aula
pierden clase

Estudiantes
desbordan

convivencia
escolar en el
ETE]

Estudiantes
fuera de aula
impiden el
desarrollode
clase de otros

v

CRWG no gestiona de
forma adecuadala
convivencia escolar

Déficit de
Capacidades

Se identifican dos nudos criticos como causas del problema central. Primero, un déficit en los
procesos de gestion de convivencia escolar que, a su vez, es fomentado en segunda instancia por
un déficit de capacidades. Asi, considerando que la mayor concentracidn de estos casos criticos
se da a partir de 72 Basico en el CRWG, Bricefio et al. (2023a) proponen un Plan de Innovacion
para abordar ambos nudos criticos a partir del disefio participativo de una Politica Institucional
de Convivencia Escolar [PICE] especial para los niveles de 72 Basico a IV Medio y un proceso de
acompafiamiento a los miembros de la comunidad escolar (Anexo 7). El Plan contemplé 4
acciones para el proceso de elaboracion y validacion de la PICE, mientras que 2 acciones generales
de acompanamiento a los docentes, asistentes de la educacidn, apoderados y estudiantes. En
resumen, aborda a plenitud el déficit de procesos, mientras que respecto a las capacidades lo

hace en términos generales con los docentes, asistentes y directivos.
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En virtud de lo anterior, y considerando que el origen del problema emerge en el aula, este trabajo
plantea un complemento de este Plan a partir de una delimitacién del problema inicial en el
segundo nudo critico centrdndonos especificamente en las capacidades de los docentes.

En los términos de Heifetz et. al. (2014) este problema es mas de caracter adaptativo que técnico.
Si bien requiere el referente tedrico respecto de la convivencia escolar, adquiere mas relevancia
la experiencia de los involucrados, en este caso los docentes, para poder abordar las situaciones
a partir de la practica. En otras palabras, el desafio no esta tanto en saber qué es la convivencia
escolar y como se gestiona, sino mas bien en reflexionar a partir de las situaciones de la practica
para resolver de mejor manera dentro del aula.

En este contexto, la mejora de las capacidades docentes resulta compleja que resulte a través de
un proceso de autoaprendizaje, es decir, por si mismos. Al ser un aprendizaje de proceso,
requieren de una guia que ordene y resguarde las instancias de reflexién en tiempo y espacio,
estimulando la busqueda de soluciones a partir de la experiencia compartida. Nuevamente
parafraseando a Heifetz et al. (2014), el locus de la tarea demanda la participacidén activa no sélo
de las partes interesadas — los docentes — sino también de la autoridad, los lideres del
establecimiento. Justamente aqui se cruza una de las principales conclusiones de Cravens y
Hunter (2021), quienes, a partir de un estudio de comunidades de practica pedagdgica, enfatizan
en la necesidad que el liderazgo escolar incluya en su repertorio de estrategias la resolucién de
problemas de la practica docente sacando ventaja de la experiencia compartida o, en términos
de Ahumada-Figueroa (2016) sean articuladores del conocimiento de los docentes. He aqui la
relevancia de abordar el problema desde la gestidon escolar, convirtiendo al lider escolar en un
docente de sus propios docentes.

Ahora, cabe preguntarse équé rol juega el liderazgo escolar en esta materia? Y, en tanto, équé
puede hacer el liderazgo escolar para favorecer las capacidades?

El rol que juega el liderazgo apunta al aprendizaje de los estudiantes, ya que después de la
ensefanza en aula, es el factor mas determinante (Bush, 2016). No obstante, no es un efecto
directo, sino mediado por el cambio de practicas de los docentes, la que seria afectada por sus

capacidades, motivacién, compromiso y condiciones de trabajo (Leithwood et al. 2008). Y para
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comprender cdmo se logra este efecto, Robinson et al. (2008) ofrece una excelente sintesis que
agrupa las practicas efectivas directivas mas relevantes en 5 dimensiones.

Los resultados de Robinson et al. (2008) se asimilan conceptualmente con las 5 dimensiones del
Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar [MBDLE] (MINEDUC, 2015). Ordenadas segun
el tamanio del efecto promedio evidenciado por Robinson: (1) Liderar el aprendizaje y formacion
docente, (2) Establecer objetivos y expectativas, (3) Asegurar una ensefianza de calidad, (4)
Asignar recursos de manera estratégica, y (5) Asegurar un entorno ordenado y seguro.

De las 5 dimensiones, la ultima se relaciona directamente con el problema inicial focalizado en
convivencia escolar. Sin embargo, en el abordaje delimitado y profundizado del problema, el
déficit de capacidades docentes se relaciona mas con las dos primeras dimensiones que
justamente dan cuenta de un mayor efecto.

Respecto de lo ultimo, una distincién conceptual entre liderazgo del aprendizaje y formacion
docente de formacidon docente. Lo primero implica direccionamiento, es decir, intencionalidad
basada en la realidad contextual del establecimiento y, en tanto, envuelve necesariamente un rol
desde el liderazgo para identificar de forma adecuada las debilidades internas vy, sobre aquellas,
identificar los recursos disponibles y gestionarlos de la forma mas éptima posible, lo cual se cruza
con la dimensidn de liderazgo N°4.

En relacién a la dimensién N°2, cabe recordar que la delimitacién del problema, el déficit de
capacidades docentes, es adaptativo (Heifetz et al., 2014). En tanto, establecer una visién del
problema que ademas de ser explicita en sus objetivos y expectativas sea compartida por los
actores involucrados, resulta un factor critico de éxito para su abordaje.

Habiendo revisado el impacto del liderazgo sobre las capacidades profesionales de los docentes,
emerge la cuestion sobre ¢qué capacidades? En este marco, al igual que el MBDLE tipifica y
operacionaliza las dimensiones del liderazgo escolar, el Marco para la Buena Ensefianza [MPBE]
(MINEDUC, 2018), a través de una serie de dominios y criterios, define estandares que
caracterizan el buen desempeno de un docente, de los cuales destacan tres en alusién al
problema: (1) establece normas de convivencia y organizacion dentro del aula, (2) reflexionar

sistemdticamente sobre su prdctica e identifica sus necesidades de aprendizaje, y (3) construye
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relaciones de colaboracion y demuestra compromiso con su comunidad educativa, su profesion y
su rol en la sociedad.

En cuanto al primer criterio del MPBE, Costa, Teyes y Zamora (2020), a través de la revision de
diferentes estudios comparativos de programas de prevencién de la violencia escolar, subrayan
la importancia de poder generar un ambiente escolar propicio para el aprendizaje y para las
relaciones, cuestiéon que es coincidente por lo planteado por Robinson et. al (2008) en cuanto a
que, si bien la gestién de la convivencia escolar puede tener uno de los efectos mds pequefios de
las cinco dimensiones de liderazgo escolar, resulta ésta una condicidn necesaria y habilitante para
gue se puedan ejercer las demads. En otras palabras, se evidencia aqui cdmo se yuxtaponen las
relaciones causa-efecto entre las variables educativas y las dimensiones de liderazgo: desarrollar
capacidades profesionales docentes en materia de convivencia no sdlo contribuiria a mejorar las
condiciones dentro del aula, sino a favorecer los flujos de gestién del liderazgo escolar en otras
dimensiones y, en tanto, optimizar el impacto de éste en los resultados de aprendizaje de los
estudiantes.

En cuanto a los criterios 2 y 3 sefialados del MPBE, reflexion docente y trabajo colaborativo, si
bien son ejercicios que no ejecutan los directivos, como se describié anteriormente, el liderazgo
escolar juega un rol explicito. Primero, a la hora de asignar recursos de forma estratégica
(Robinson et al. 2008), especialmente en cuanto a la organizacidn, asignacion y aseguramiento
de tiempos especificos dedicados estas labores docentes individuales y colectivas. Y segundo,
estableciendo objetivos y metas claras (Robinson et. al, 2008) y asi compartiendo la visidn
estratégica (MINEDUC, 2015) respecto a lo que se espera del trabajo docente en dichos tiempos.
En sintesis, considerando los 3 criterios del MPBE observados, se resume e instrumentaliza el
problema acotado en un déficit de capacidades docentes en materia de reflexion y trabajo

colaborativo conducente a gestionar adecuadamente la convivencia escolar dentro del aula.

15



Descripcion del Plan de Innovacidon o Mejora

Se presenta un Plan de Innovacién bajo el modelo de teoria de accion (Elmore, 2018). Se espera
gue estas personas reales, los docentes, puedan incorporar nociones tedricas de la convivencia
escolar en sus reflexiones individuales sobre sus propias capacidades y habilidades, asi como en
su trabajo colaborativo con sus pares. Esto, a través de un proceso adaptativo de aprendizaje
(Heifetz et al., 2014), contrastando sus propias presunciones y suposiciones con las de sus pares
y las del establecimiento que forman parte.

En este punto, para el abordaje de problema, el aporte de Nail-Kroyer et. al. (2012) es clave. Los
autores proponen una herramienta para reflexidn de practicas docentes en convivencia escolar a
partir del andlisis de incidentes criticos.

En términos generales, se han comprendido los incidentes criticos como situaciones con una
carga emocional sumamente desestabilizadora, por lo que somete al individuo a cierta tensién
entrando en un contexto de conflicto, interrumpiendo su equilibrio y llegando incluso a afectar
sus representaciones identitarias profesionales (Valdés y Monereo, 2012). Los incidentes criticos
se han revisado en diversos ambitos profesionales, pero en educaciéon hacen referencia a
situaciones que experimentan los docentes en todas las dimensiones de su quehacer escolar,
llevandolos a reflexionar de manera sistematizada sobre los desafios que enfrentan y sus ambitos
de mejora. Asi, Nail-Krdyer et al. (2012) conciben a los incidentes criticos como una fuente de
informacidon que visibiliza los problemas del aula que permite a los docentes desarrollar
habilidades reflexivas y, en consecuencia, proponen una pauta de andlisis para desarrollar
trabajos individuales y colectivos de reflexidn y desarrollo profesional docente a partir de estas
situaciones. La pauta consta de una descripcion narrativa de un incidente critico en el aula, el
analisis de su abordaje y finalmente una reflexion enfocada en los dilemas y ensefianzas que dejé
la experiencia.

La pauta de Nail-Kroyer et al. (2012), en tanto, es una herramienta que contribuiria al desarrollo
de los 3 criterios del MPBE (MINEDUC, 2018) focalizados en el problema. En consecuencia, este
plan no sélo pretende abordar el problema general desde una de sus causas especificas (déficit

de capacidades docentes), sino que ademds propone utilizar estas mismas complejidades de
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convivencia escolar que han desbordado la gestién institucional del CRWG como insumos para el
desarrollo de capacidades docentes.

En suma, la Teoria de Accidn propuesta para el Plan se sintetiza en la llustracion 2.

llustracidén 2 Teoria de Accidn del Plan de Innovacién
Instalacién de capacidades de

reflexion individual y colectiva a Ejecucion del modelo
partir del modelo basado en el de reflexién individual
analisis de incidentes criticos y colectivo
() () () ()
Adaptacién individual y colectiva Cambio y mejora
del modelo reflexién a las de practicas
particularidades del CRWG docentes

Objetivo Estratégico del Plan

El objetivo estratégico de este plan propone Validar participativamente un modelo individual y
colectivo de reflexion docente respecto de sus capacidades y habilidades que favorezcan la
convivencia escolar a partir del andlisis de incidentes criticos, para el cual tributan 2 resultados
clave articulando la teoria de cambio. Luego, cada resultado clave incorporara acciones que, a su
vez, contemplan entregables con responsables y plazos. En tanto, los entregables serian los
medios de verificacion de las acciones y, por su parte, la organizacidon respecto de los
responsables de estas acciones, asi como los tiempos de ejecucion y cumplimiento.

A continuacidn, se revisa el detalle de cada Resultado Clave dando cuenta en especifico de la
teoria de cambio propuesta considerando especialmente las particularidades del CRWG revisadas

en los antecedentes de contexto.

17



Resultado Clave 1: Desarrollar capacidades para identificar y sistematizar situaciones de
convivencia escolar en el aula

Acciones Entregables Responsable Entrega

1 Docentes y directivos se capacitan en Pauta de analisis de incidentes Cada Marzo:
nociones tedricas sobre incidentes criticos completada en docente ultima
criticos y pauta de analisis de incidentes capacitacion semana
criticos

2 Docentes ejecutan pauta de analisis de 2 Pautas de analisis de incidentes Cada Abril: 12
incidentes criticos predeterminada criticos auto completada docente y 22

semana

3 Docentes reflexionan individualmente 2 Rubricas de evaluacién de la Cada Abril: 32

sobre resultados las pautas pauta de incidentes criticos auto docente semana

aplicada por otros docentes

Observaciones de cada Accion para Resultado Clave 1

Accion Observacion

1 Considerando la actual restriccidon presupuestaria del CRWG, la capacitacidn seria ejecutada por un
voluntario Magister en Desarrollo Cognitivo con experiencia en incidentes criticos y la modalidad seria
virtual.

2 Los docentes se auto aplicaran la pauta 1 vez por semana durante dos semanas consecutivas. Este
ejercicio contempla una duracidn aproximada de 30 minutos, por lo que se considera que el Equipo
Directivo del CRWG resguarde tiempo no lectivo de los docentes destinado a este fin.

3 Cada docente revisard y evaluara dos pautas de otros dos docentes de forma andnima de acuerdo a la

rabrica de la pauta entregada en la capacitacion de la Accidn 1. Luego, la Encargada de Convivencia
Escolar reunira las pautas y se las entregara a quienes las hayan desarrollado. Este ejercicio contempla
una duracién aproximada de 60 minutos, 30 para revision de las pautas ajenas y 30 para las propias, por
lo que se considera que el Equipo Directivo del CRWG resguarde tiempo no lectivo de los docentes
destinado a este fin.
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Resultado Clave 2: Definir un modelo individual y colectivo de reflexion sobre situaciones de

convivencia escolar

Acciones Entregables Responsable(s) Entrega
1 Revision de fortalezas, 7 Documentos FODA de la pauta de Docentes lideres Mayo: 12
oportunidades, debilidades y incidentes criticos y su aplicacién en de grupo semana
amenazas (FODA) de la pauta de el CRWG a partir de experiencia en
incidentes criticos de acuerdo al Resultado Clave 1.
contexto del CRWG
2 Sistematizacion de FODA y 1 Documento de pauta de incidentes  Encargada Mayo: 32
adecuacion de la pauta de criticos actualizado de acuerdo al Convivencia semana
incidentes criticos de acuerdo al FODA sistematizado de la pauta de Escolar
contexto del CRWG incidentes criticos aplicada en el
CRWG.
3 Socializacién y aplicacion de la Pauta de incidentes criticos Cada docente Junio: 12
nueva pauta de incidentes criticos actualizada por Area de Convivencia semana
Escolar auto aplicada
4 Docentes retroalimentan Observacién de grupos: docentes Encargada Junio: 22
experiencias de incidentes criticos reflexionan colectivamente a partir Convivencia semana
de los resultados de sus pautas auto  Escolar

aplicadas

Observaciones de cada Accion para Resultado Clave 2

Accion Observacion

1

De los 28 docentes se formaran 7 grupos de 4 para revisar la experiencia de cada uno de ellos durante
el desarrollo de las acciones del Resultado Clave 1. Cada grupo definira un lider que sera el responsable
de sistematizar las experiencias de los 4 docentes en un solo documento. Este ejercicio contempla una
duraciéon aproximada de 60 minutos, por lo que se considera que el Equipo Directivo del CRWG resguarde
tiempo no lectivo de los docentes destinado a este fin.

Sin observaciones.

La socializaciédn consta de una presentacion de la pauta actualizada por parte de la Encargada de
Convivencia Escolar en un Consejo de Profesores. Posteriormente, para la auto aplicacién de la Pauta, se
contempla nuevamente una duracion aproximada de 30 minutos, por lo que se considera que el Equipo
Directivo del CRWG resguarde tiempo no lectivo de los docentes destinado a este fin.

Se contempla una segunda auto aplicacién de la pauta de incidentes criticos actualizada al contexto del
CRWG. En esta linea se considera un producto intermedio, la pauta auto aplicada por parte de cada uno
de los docentes. Posteriormente a este ejercicio, se reuniran los 28 docentes en 6 grupos, 4 de 5
integrantes y 2 de 4, para alinear la cantidad con el nimero de miembros del Equipo Directivo Ampliado
[EDA]. Asi, los miembros del EDA participaran como observadores moderadores de cada grupo para
asegurar que cada docente participe del ejercicio reflexivo con su experiencia y aportando
retroalimentacion a las experiencias de los demas. Este ejercicio contempla una duracidn aproximada de
120 minutos, por lo que se considera que el Equipo Directivo del CRWG resguarde tiempo no lectivo de
los docentes destinado a este fin, o bien busque coincidir este trabajo en una jornada de reflexion sin
estudiantes.
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Metodologia para la Revision Bibliografica

Recapitulando el problema. Existe consenso y vasta evidencia respecto que el liderazgo escolar
tiene un efecto sobre los resultados de los estudiantes (Robinson et al., 2008). El modelo de
Leithwood et. al. (2008) explica que la relacién entre estas variables es mediada por otras y, de
sus principales conclusiones, destaca que las capacidades docentes son las que mds impactan en
el resultado de los estudiantes, pero las menos afectadas por el liderazgo escolar.

Respecto de lideres y docentes hablamos de practicas efectivas, las que en Chile se encuentran
ampliamente reconocidas en el MBDLE y el MPBE, respectivamente. Luego, de la evidencia de
Cravens y Hunter (2021) respecto que los lideres deben incluir en su repertorio estrategias de
resolucion de problemas de la practica docente sacando ventaja de la experiencia compartida,
sobresalen la dimensidn formacion docente en el MBDLE y los dominios de reflexion profesional
y trabajo colaborativo en el MPBE. Y en esta arena compartida colaboracidn-reflexidn
encontramos el estudio de incidentes criticos, una técnica de analisis que aborda situaciones
inesperadas de la actividad docente que generan cierta falta de control emocional y, en tanto,
incitan a una reflexion sobre la practica profesional (Valdés y Monereo, 2012; Gajardo et al.,
2017). Asi, emerge la pregunta: ¢Qué puede hacer el liderazgo escolar, a partir del andlisis de
incidentes criticos, para favorecer las capacidades docentes de trabajo colaborativo y reflexion

profesional y asi cambiar sus practicas para mejorar los resultados de los estudiantes?

llustracion 3 Relacién de variables en la pregunta de investigacion

Cambio de

Capacidades Précticas Resultados de

o
$
&
Liderazgo Escolar Py "
g Docentes Docentes Estudiantes

Sis g,

Angy;

&
g
g
3

Como se modela en la llustracién 3, la pregunta articula la relacién entre 5 variables: (1) liderazgo
escolar, (2) andlisis de incidentes criticos, (3) capacidades docentes (trabajo colaborativo y
reflexion profesional), (4) cambio de practicas docentes, y (5) resultados de los estudiantes. Al

respecto, cabe indicar dos puntos respecto de la modelacion entre las variables. Primero, la
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relacion entre 1y 5 estaria mediada por las variables 2, 3 y 4. Y segundo, que las relaciones entre
1-2, 2-3, 3-4, y 4-5 tampoco es directa, pues su asociacion esta condicionada por otras variables
gue se comportan de una manera dindmica y compleja.

En virtud de lo anterior, este apartado se subdivide en 3 pasos para revisidon estas relaciones
mediadas, los dos primeros desde el foco del liderazgo escolar, mientras que el tercero desde el
foco del desarrollo cognitivo. Finalmente, incorpora una ultima subseccién con consideraciones
complementarias.

Respecto de los pasos. El primero abordara la relacion general entre las variables 1 y 5 dando
cuenta de la globalidad de la pregunta de investigacidn. El segundo, la relacidn entre las variables
1y 3 para revisar en especifico la relacién entre dimensiones de liderazgo y dominios docentes.
Y el terceo, la relacién entre las variables 2 y 3 para revisar el impacto del andlisis de incidentes

criticos en las capacidades docentes.

Paso 1: Liderazgo escolar y resultados de los estudiantes

Respecto a la literatura proporcionada por el Magister en Gestién y Liderazgo Escolar [MGLE], se
realizd revision en especifico de todos los articulos que relacionaran liderazgo escolar con
resultados de los estudiantes. Se encontraron y revisaron 17 articulos de revista y capitulos de
libro: la mayoria de los articulos hacia referencia a la mediacion del efecto, directamente, al
modelo de Leithwood et al. (2006).

Luego se procedid a la busqueda en exploradores especializados ocupando las palabras clave
“liderazgo escolar” y “resultados de estudiantes”, amplidndose esta ultima categoria a
“resultados de aprendizaje” considerando que en la literatura se le reconoce por esos nombres.
En Scielo en total se encontraron 23 articulos citados. Se revisan los titulos y resimenes para
aplicar el primer criterio de contenido relativo a la pregunta de investigacién y el segundo criterio
de lugar en que se hizo el estudio, quedando 5 articulos. Finalmente, se excluyen articulos
publicados previos al 2015, lo que llevé a la seleccidn de 3 articulos.

En Google Académico se encontraron 247.000 articulos utilizando la combinacién de palabras

indicada (liderazgo escolar + resultados de...) con la palabra clave “estudiantes”, mientras que
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253.000 con “aprendizaje”. Considerando la magnitud, se aplic6 mismo filtro de afio de
publicacién a partir del 2015. Como aun se encontraban demasiadas referencias, 25.900 y 28.500
respectivamente, se filtrd busqueda de palabras clave dentro del titulo. Finalmente, se
encontraron en total 5 articulos, pero al revisar los criterios de contenido relativo a la pregunta

de investigacion y de zona geografica predefinidos, ninguno fue seleccionado.

Paso 2: Liderazgo escolar y capacidades docentes

Respecto a la revisiéon de literatura proporcionada por el MGLE, se realizé el mismo ejercicio que
en el sub apartado anterior. De esto, también destaca que la mayoria de los articulos encontrados
hacen referencia al modelo de Leithwood et al. (2006) y a la evidencia de Robinson et al. (2008).
Luego, se procedid a la busqueda en exploradores especializados. Para esto, se ocuparon las
palabras clave “liderazgo escolar” y “capacidades docentes”.

Scielo reporté 2 articulos, ninguno citado. Por ser pocos, se revisa titulo y resumen, pero se
descartan por no cumplir los criterios de contenido relativos a la pregunta de investigacion.
Google Académico dio cuenta de 168.000 articulos con las palabras clave y que han sido citados.
Nuevamente, por magnitud se filtra afio de publicacién 2015 dejando 16.100 resultados. En tanto,
se vuelve a utilizar el filtro de busqueda de palabras clave dentro del titulo, no quedando ningun
resultado. En tanto, se mantienen los criterios de exclusion ya utilizados, pero eliminado la
palabra “escolar”, dando relevancia a la categoria “capacidades docentes”. De ahi se arroja un
resultado de 7 articulos, los cuales son revisados con los criterios de contenido relativos a la
pregunta de investigacién en su titulo y resumen quedando 3. Sin embargo, de ahi ninguno

cumple con el criterio de zona geografica, por lo que no son seleccionados.

Paso 3: Incidentes Criticos y capacidades docentes de Reflexion y Trabajo Colaborativo

Respecto a la revisiéon de literatura proporcionada por el MGLE, no se encuentra evidencia.
Scielo no reportd ningln articulo con estos conceptos clave, por lo que se elimina la palabra

n u

“capacidades”, “reflexiéon” y “trabajo colaborativo”, dando 20 resultados. En esta busqueda lo
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primero que se evidencid, a través de los titulos, es una buena parte de estudios relativos a otras
profesiones en que también se utilizan los incidentes criticos. En tanto, se revisan los 20 dejando
solo 7 relativos al dmbito de educacidn escolar, los que son revisados en su resumen y ano de
publicacién, seleccionados finalmente 4 articulos para revision.

Google Académico dio cuenta de 16.200 articulos citados con las palabras clave. Nuevamente,
por magnitud se filtra afio de publicacién 2015 disminuyendo sdlo a 13.900 resultados. Se vuelve
a utilizar el filtro de busqueda de palabras clave dentro del titulo, no quedando ningun resultado.
En tanto, se mantienen los criterios de exclusién ya utilizados, pero eliminado palabras en el
siguiente orden: “capacidades”, “docentes”, “reflexidn” y “trabajo colaborativo”, dando relevancia
a la categoria “incidentes criticos”, sin embargo, se mantienen los resultados en cero. Se opta por
utilizar sélo la categoria “incidentes criticos” dentro del titulo manteniendo filtro de afio de
publicacién, lo que arroja finalmente 16 articulos. Considerando que es casi la misma cantidad de

lo reportado en Scielo, se repite el mismo procedimiento rescatandose 2 articulos del drea de

educacidn, pero ninguno de éstos cumple con los criterios de contenido.

Consideraciones complementarias

Se revisaron nuevamente los articulos seleccionados identificando el tipo de estudio,
metodologia utilizada, resultados obtenidos o conclusiones. Se procedio a dar lectura a aquellos
documentos mas relacionados con la pregunta de investigacion y, en seguida, la revision de la
bibliografia de estos. Esto permitié ampliar la busqueda de articulos y, en tanto, también Ila
seleccion para lectura, repitiendo el procedimiento de indagacién en bibliografias. Asi se pudo
identificar articulos mads recurrentes y, adicionalmente, distinguir de acuerdo a las contribuciones
tedricas, empiricas o metodoldgicas que aportarian a la pregunta de investigacidon. En estos
ultimos pasos se flexibilizé el ano de publicacién y zona geografica.

Como complemento en esta revision, se considerd revision de literatura recomendada por
docentes del MGLE y la experiencia previa del autor que desarrollé Tesis de Magister en
Desarrollo Cognitivo sobre incidentes criticos postpandemia y su relacién con la identidad

profesional docente.
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Descripcion de los Hallazgos en la Revision Bibliografica

Este capitulo presenta los hallazgos respecto de la revisidn bibliografica. Considerando la cantidad
de variables mediadoras en la pregunta de investigacion y la compleja dindmica de relaciones que
se dan entre éstas, la busqueda de literatura ofrecid cierto nivel de complementariedad de
insumos entre los distintos pasos pre establecidos. En tanto, este capitulo ordena la revision de
lo general a lo especifico siguiendo la llustracién 3.

De esta manera, el capitulo presenta 5 sub apartados. Primero, se analizara la relacién global
entre el liderazgo escolar [LE] y los resultados de estudiantes [RE] dando cuenta de los principales
aportes tedricos y empiricos respecto a la globalidad de la interrogante. Segundo, se revisara el
Cambio de Practicas Docentes [CPD] desde el foco del LE. Tercero, se profundizard en la relacion
entre LE y Capacidades Docentes [CD] ofreciendo el mismo ejercicio que en el primer sub
apartado. Cuarto, se revisara el impacto del Analisis de Incidentes Criticos [AIC] en las CD con
énfasis en la experiencia local. Finalmente, a partir de lo anterior, se revisaran los potenciales de

impacto del LE en las CD mediado por el AIC como una practica de liderazgo.

Liderazgo Escolar y Resultados de Estudiantes

El efecto del liderazgo escolar en los resultados de aprendizaje de los estudiantes estd
ampliamente consensuado. Hace casi 20 afos Leithwood et al. (2006) planteaba que “no hay un
solo caso documentado de una escuela que logre revertir de manera exitosa la tendencia en los
resultados escolares si no existe un liderazgo talentoso” (p.5). Durante décadas se ha compartido
la idea que después del trabajo en el aula, lo que mas incide en los aprendizajes es el liderazgo,
hasta llegar incluso a contribuciones como los de Tan et. al. (2022), quienes a través de un meta
analisis mas actualizado desafian esta idea poniendo el efecto al mismo nivel.

Para comprender cdmo se logra esto, el aporte de Robinson et al. (2008) ofrece una excelente
sintesis a partir de un meta-analisis de 27 estudios que analizaron la relacién entre liderazgo y
resultados académicos de estudiantes, lo cual permitid categorizar deductivamente 5

dimensiones del liderazgo. Luego, los autores brindan una segunda instancia meta analitica de 12
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estudios rescatando inductivamente el tamafo del efecto de cada una de estas dimensiones. El
efecto mas significativo del liderazgo fue liderar el aprendizaje y formacidon docente, que en el
MBDLE define como desarrollando capacidades profesionales.

Como muestran Bricefio et al. (2023a), estas categorias deductivas de 5 dimensiones estarian
alineadas tedricamente con el MBDLE (MINEDUC, 2015) que agrupa las practicas efectivas
directivas mas relevantes también en 5 dimensiones. La Tabla 1 presenta esta articulacién tedrica

de las dimensiones de liderazgo y el tamano de su efecto en los resultados de los estudiantes.

Tabla 1 Impacto de las 5 dimensiones del liderazgo en el resultado de los estudiantes

Liderazgo en Robinson et. al Efecto Tamaiio Dimension de Liderazgo en el MBDLE
(2008) promedio efecto

1 Liderar el aprendizaje y 0.84 Alto Desarrollando capacidades profesionales
formacion docente

2 Establecer objetivos y 0.42 Moderado- Construyendo e implementando una visidn
expectativas alto estratégica compartida

3 Asegurar una ensenanza de 0.42 Moderado Liderando los procesos de ensefianza y
calidad aprendizaje

a Asignar recursos de manera 0.31 Pequefio Desarrollando y gestionado el establecimiento
estratégica escolar

5 Asegurar un entorno 0.27 Pequefio Gestionando la convivencia y la participacion
ordenado y seguro de la comunidad escolar

Nota. Elaboracion de Bricefio et al. (2023) a partir de Robinson et. al. (2008) y MINEDUC (2015).

Ahora, Robinson et al. (2008) advierten que este efecto no es directo ni exclusivo, pues dado que
el vinculo de las variables estd mediado, se yuxtaponen diferentes relaciones causa-efecto que
provienen de las otras 4 dimensiones. Por ejemplo, a la hora de asignar recursos de forma
estratégica, especialmente en cuanto a la organizacion, asignacion y aseguramiento de tiempos
especificos dedicados a labores docentes individuales y colectivas. Y segundo, estableciendo
objetivos y metas claras y asi estableciendo objetivos y expectativas compartidas respecto a lo
gue se espera del trabajo docente en dichos tiempos.

En Chile, Horn y Marfan (2010) realizan un ejercicio similar, no obstante, de caracter cualitativo a
partir del analisis descriptivo de 14 estudios previos que presentaban alcances empiricos en la
relacion entre liderazgo escolar y resultados de aprendizaje de los estudiantes. Sus conclusiones
confirman la evidencia internacional respecto que el liderazgo directivo en los establecimientos

educacionales, mediado por cambios en la organizacién escolar, es un factor critico para la eficacia
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escolar. Luego, si bien el aporte de los autores no alcanza a medir efectos o tipificar tipos o estilos
de liderazgo asociados a eficacia escolar, si identifican con claridad una serie de practicas exitosas
gue bien pueden ser agrupadas en las dimensiones de liderazgo revisadas. De todas maneras,
coinciden con Robinson et al. (2008) respecto que cualquier practica debe combinarse con otros
factores que también son ejercidos desde espacios de direccién dentro de las escuelas.

En la actualidad, entre las contribuciones mas recientes destacan las conclusiones de Tan et. al.
(2022). Los autores realizaron un ejercicio meta analitico de segundo orden, es decir, convirtieron
el tamafio del efecto del liderazgo revisado en 12 estudios con una métrica comun para poder
realizar comparaciones. Estos 12 estudios ya presentaban previamente un ejercicio meta analitico
gue, sumados, daban cuenta de 512 estudios primarios realizados entre 1978 y 2019. En este
contexto, uno de sus objetivos de investigacion abordaba explicitamente la relacién entre las
variables revisadas en este apartado llegando a desafiar el consenso general de que son los
docentes los que mas influyen en el resultado de los estudiantes.

La Tabla 2 presenta una desagregacion de las practicas efectivas del liderazgo que inciden en los
resultados de los estudiantes a partir de Tan et. al. (2002) ordenadas segun el tamafio de efecto

de las dimensiones de liderazgo revisadas en Robinson et. al. (2008).

Tabla 2 Comparativo Dimensiones de Liderazgo y Practicas de Liderazgo

Dimensiones de Liderazgo en Robinson Efecto Practicas de Liderazgo en Tan et. al. (2022) Efecto
et. al (2008) promedio promedio
Liderar el aprendizaje y formacion 0.84 Proveyendo desarrollo profesional docente 8.31
docente Empoderando docentes 8.31
Motivando docentes 5.86
Establecer objetivos y expectativas 0.42 Construyendo vision y valores compartidos 7.57
Asegurar una ensefianza de calidad 0.42 Mejorando la ensefanza y el aprendizaje 7.96
Asignar recursos de manera estratégica 0.31 Manejando recursos 4.39
Redisefiando la escuela 5.57
Asegurar un entorno ordenado y seguro 0.27 Comprometiendo a la familia y comunidad 2.04

Nota. Elaboracién propia a partir de Robinson et. al. (2008) y Tan et. al. (2022).

Esta comparacion resulta relevante por dos razones. Primero, porque refuerza las conclusiones
de Robinson et. al. (2008) en términos que liderar el aprendizaje y la formacion docente sigue
siendo la dimensidn de practicas que tiene un mayor efecto. Y segundo, porque la actualizacién

de los efectos medidos permite refrescar a los tomadores de decisiones en las escuelas respecto
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de cémo inciden sus practicas y, por sobre todo, qué tan relevantes pueden ser al momento de
interrelacionarse con otras practicas de otras dimensiones considerando la yuxtaposicion de
relaciones ya mencionada.

En resumen, el liderazgo escolar es clave para el resultado académico de los estudiantes. A lo
menos es el segundo factor qué mas incide e incluso hay evidencia que puede tener un efecto a
similar al del trabajo docente. Sin embargo, independiente de si es o no el factor primero, todos
los estudios convergen en que el efecto no es directo, sino mediado a través de distintas variables,

entra las cuales el cambio de practicas docentes es clave.

Liderazgo Escolar y Cambio de Practicas Docentes

Al conectar estas variables, la mayor parte de los estudios hacen referencia al modelo de
Leithwood et al. (2008), el cual modela que el efecto mediado que realmente ejerce cambio en
el resultado de los estudiantes es el cambio de practicas docentes que, a su vez, es impulsado a
partir de variables de los docentes que son empujadas por el liderazgo: (1) capacidades, (2)
motivacién y compromiso, y (3) condiciones de trabajo.

Sin embargo, antes de ofrecer el enfoque desde el liderazgo escolar conviene una breve reflexién
sobre las practicas docentes y, para poder madurar adecuadamente la forma de abordarlas,
también sobre quién es el docente.

¢Quién es este sujeto en el cual queremos desarrollar capacidades? la identidad del docente no
se esgrime automaticamente a partir de la obtencién de un titulo profesional. El docente no es
qguien estudia educacién, sino una convergencia de elementos individuales y colectivos en una
compleja dindmica que lleva a la interrelacidn de elementos subjetivos asociados a la imagen del
profesional docente (Guzman, 2017). La construccién de su identidad, en tanto, puede variar
segun el recorrido histérico del mismo vy, en tanto, los efectos de la convergencia de los distintos
factores que intervienen también dependeran de cada sujeto (Alspup, 2004). El docente es el
profesional a cargo de ensefar, pero es mas que eso, es la suma de toda su historia.

Segln Rodgers y Scott (2008), la identidad docente esta caracterizada por ser un sistema continuo

de aprendizaje, no en un momento, no en una sola practica. Las diferentes experiencias se
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encargan de formar un trasfondo de relaciones reciprocas y emocionales entre conocimientos y
experiencias individuales y/o colectivas. De esta manera, en dicho proceso de aprendizaje
continuo se construyen significados y sentidos que luego se van deconstruyendo y
reconstruyendo en funcién de la trayectoria de cada docente (Beijaard et. al., 2004). En efecto,
incluso existe evidencia que da cuenta de atisbos de construccion identitaria durante la infancia
y adolescencia, a partir de huellas experienciales manifestadas en caracteristicas personales,
agentes claves y/o durante la eleccidn vocacional, siendo estos aspectos dimensiones biograficas
del docente (Figueroa-Céspedes et al., 2022; Robinson-Seisdedos et. al., 2021).

Respecto de las practicas docentes, en Chile, al igual que las dimensiones de liderazgo en el
MBDLE, las capacidades o habilidades docentes estan ampliamente consensuadas en el MPBE a
través de dominios y criterios, es decir, referentes de practicas deseables de un docente. Estan
tan parametrizadas que son recogidas en las rubricas de evaluacién (DocenteMas, 2014) de
Portafolio del Sistema de Evaluacion de Desempefio Profesional Docente con indicadores
objetivables de medicion, cuyos resultados son relevantes al punto que impacta en los ingresos
del docente. Los dominios del MPBE (MINEDUC, 2018) son los siguientes: (1) Preparacion del
proceso de ensefianza-aprendizaje, (2) Enseflanza para el aprendizaje de todos los estudiantes,
(3) Creacidn de un ambiente propicio para el aprendizaje, y (4) Compromiso con sus habilidades
y desarrollo profesional.

Al respecto, destaca la contribucion de Villagra et. al. (2018), quienes revisaron la relacion entre
variables mediadores del desempefo docente y los resultados educativos de los estudiantes. En
un analisis cuantitativo de 213 encuestas y el contraste con resultados académicos internos de
los 50 establecimientos seleccionados en su investigacidn, pudieron establecer correlaciones
entre ciertas practicas docentes con resultados positivos de los estudiantes. Puntualmente, lo que
midieron fue practicas docentes relacionados a capacidades de planificacién, ensefianza vy
evaluacion del aprendizaje, es decir, con los dominios 1y 2 del MPBE.

Sin embargo, son los dominios 3 y 4 del MPBE los que se relacionan mas con esta investigacion.
Por un lado, el 3 apunta directamente a la convivencia escolar, que constituyd el problema central

para el Colegio Roberto White Gesell y desplegd el Plan de Innovacidn ya presentado. Por otro, el
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dominio 4 incorpora las capacidades de reflexion profesional y trabajo colaborativo que forman
parte de la pregunta de investigacion.

En términos generales, no sélo es complejo encontrar evidencia respecto de los dominios 3y 4,
sino también representa un desafio abordarlas desde el liderazgo escolar en la practica. En este
punto, las nociones de Heifetz et. al. (2014) sobre lo técnico y lo adaptativo, pueden dar una luz
de por qué, con lo cual nos reenfocamos nuevamente en la mirada desde el liderazgo escolar
hacia las capacidades docentes.

En su trabajo sobre liderazgo adaptativo, Heifetz et. al. (2014) distinguen los desafios o problemas
gue enfrentan los lideres escolares. Asi, estando definidos cudles son los deseables de un docente
a través de los dominios y criterios del MPBE, queda puesto justamente como un desafio-
problema el abordarlos desde la dimensién de liderazgo desarrollar capacidades profesionales
del MBDLE. En tanto, al observar en paralelo los dominios del MPBE y la tipologia de problemas

de Heifetz et. al. (2014), encontramos cierto nivel de coherencia que se sintetiza en la Tabla 3.

Tabla 3 Abordaje de los dominios del MPBE

Dominios del MPBE Tipo de problema seguin Heifetz et al. (2014)
Preparacion del proceso de ensefianza- Puede resolverse mediante aplicacion de
aprendizaje , . conocimiento experto

- P Técnico ,
Ensefianza para el aprendizaje de todos Da cuenta de estructura, procesos y métodos
los estudiantes claros para el abordaje
Creacion de un ambiente propicio para Requiere modificar prioridades, creencias,
el aprendizaje . habitos e incluso lealtades de las personas

- — Adaptativo , —

Compromiso con sus habilidades y Demanda mas que conocimiento experto y puede
desarrollo profesional implicar tolerar pérdidas en el proceso

Nota. Elaboracion propia a partir de MINEDUC (2018) y Heifetz et al. (2014).

Por supuesto, esta nomenclatura no es pura. Bien puede haber elementos técnicos y adaptativos
en el abordaje de todos los dominios del MPBE desde el liderazgo escolar. Sin embargo, identificar
esta distincidn puede ayudar a entender por qué existe escasa evidencia empirica en modelos
explicativos respecto de los dominios no considerados en Villagra et. al. (2018).

Ya es complejo relacionar en un modelo articulaciones entre distintas variables. Ahora, cuando
algunas son dificiles de parametrizar, se hace mas dificil aun medir tanto el efecto global como
las relaciones intermedias. Y si es complejo de medir, por defecto también lo es al momento de

gestionar, dada la escasez de referentes objetivables.
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Liderazgo Escolar y Capacidades Docentes

Luego de constatar que la dimensidn de liderazgo que tiene mayor efecto en los resultados de los
estudiantes es desarrollar capacidades docentes (Robinson et. al., 2008; Horn y Marfan, 2010;
Tan et. al., 2022), se presentaba el modelo de Leithwood et. al. (2008) que sirve como una suerte
de zoom del efecto mencionado, ya que logra diagramar sus variables intermedias.

La principal conclusidon de Leithwood et. al. (2008) es que, si bien las capacidades docentes son
las que mas impactan en los cambios de sus practicas, son las que menos reciben impacto por
parte del liderazgo escolar. Sin embargo, como se revisaba en la Tabla 2, utilizando el mismo
modelo, Tan et. al. (2022) rebate con evidencia empirica esta conclusiéon dando cuenta que el
efecto del liderazgo sobre las capacidades docentes es el mas fuerte de todos.

Siguiendo el marco de Leithwood et. al. (2008), en Chile destacan dos investigaciones que recogen
evidencia especificamente en la relacién entre liderazgo escolar y capacidades docentes.
Primero, Horn (2013) revisa el efecto del liderazgo en los resultados de estudiantes en un modelo
mediado por el trabajo de los docentes a través de un estudio mixto con analisis descriptivo de
estudios previos y, posteriormente, estimacion de efectos mediadores en un modelo
correlacional. La autora entrega evidencia concordante con Leithwood et. al. (2008) en términos
gue las variables mediadoras mas relevantes se asocian a la motivacion, siendo ésta representada
por el compromiso de los docentes y la unidad con sus pares el factor mas explicativo a la hora
de relacionar liderazgo y resultados mediado por cambios de practicas en los docentes. Sin
embargo, el modelo de Horn (2013), aun cuando considera los 3 aspectos del modelo de
Leithwood et. al. (2008), no incorpora variables que den cuenta del desarrollo de capacidades,
pues se centra en aspectos motivacionales y condiciones de la escuela.

Y segundo, Villagra et. al. (2018) revisa la relacién entre variables mediadoras del desempefio
docente vy los resultados educativos de los estudiantes enmarcados en el modelo de Leithwood.
A diferencia de Horn (2013), estos autores si consideran en su modelo los 3 aspectos de
Leithwood, coincidiendo ademas que son las habilidades de los docentes las que tienen mayor

correlacion con el resultado de los estudiantes. Puntualmente, lo que midieron en términos de
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habilidades fueron las capacidades de los docentes para planificar, ensefiar y evaluar el
aprendizaje, no se consideraron otro tipo de habilidades.

Sin desmedro de lo revisado en la experiencia chilena, siguiendo a Tan et. al. (2022), el liderazgo
puede tener un impacto mas preponderante sobre el cambio de practicas docentes a través del
desarrollo de sus capacidades. En esta linea, resulta también interesante el andlisis de Ahumada-
Figueroa et. al. (2016) que, a partir de una reflexidn sobre el liderazgo sistémico y el trabajo en
red, analizan las dimensiones de liderazgo destacando dos roles clave respecto del desarrollo de
capacidades docentes:

1. Ser articuladores de conocimiento, es decir, con una clara responsabilidad para el desarrollo
de éste, pero sin ser su proveedor. Su rol es de agentes que implementan acciones vy
despliegan estrategias dentro de un sistema en que el conocimiento fluye, facilitando su
transito y el acceso al mismo para todos los miembros de la red que lo requieran.

2. Ser asesores, es decir, guias para otros para que no sélo se contacten a estos flujos de
informacion y conocimiento, sino para que puedan sustraerlo, interpretarlo vy
retroalimentarlo con otros miembros de una red que puede ser entendida como espacios
de encuentro entre escuelas, la escuela en su totalidad o estamentos especificos de los
establecimientos educativos.

Lo anterior da cuenta de una reflexidn interesante que, si bien apunta a la gestion del liderazgo
entre redes de establecimientos en Ahumada-Figueroa et. al. (2016), cobra sentido también hacia
el interior de las escuelas, especialmente considerando las contribuciones de Tan et. al. (2022) y
Cravens y Hunter (2022).

Ampliando las conclusiones de Tan et. al. (2022) al resto de sus objetivos de investigacion, los
autores sefialan que sus resultados indicarian la importancia del lider para poner foco en los
docentes, trabajando hacia y con ellos, es decir, identificando sus necesidades para construir sus
capacidades. En esta misma linea, Cravens y Hunter (2022), a partir de un estudio de
comunidades de practica pedagdgica, enfatizan en la necesidad que el liderazgo escolar incluya
en su repertorio de estrategias la resolucion de problemas de la practica docente sacando ventaja

de la experiencia compartida.
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Analisis de Incidentes Criticos y Capacidades Docentes

La nocidn de incidente critico [IC] se remonta a la década de 1950, cuando surgid originalmente
no tanto como una conceptualizacion tedrica, sino como una técnica descrita por Flanagan (1954)
para el entrenamiento de pilotos aeronduticos. Posteriormente, esta técnica se ha utilizado en
diversas areas, incluida la educacién, siendo Everly y Mitchell (segln Badia et. al., 2011) quienes
refinaron el término al definirlo como un evento especifico, limitado en tiempo y espacio, que al
sobrepasar cierto umbral emocional para el docente, lo sitia en un cierto grado de crisis y
desestabiliza su identidad profesional.

En términos generales, los IC se han entendido como situaciones altamente desestabilizadoras
emocionalmente, que someten al individuo a una considerable tensién, perturbando su equilibrio
y afectando sus representaciones identitarias (Valdés y Monereo, 2012). De todas maneras,
resulta crucial identificar y distinguir entre los tipos de situaciones que constituyen incidentes
criticos y otras experiencias comunes o rutinarias de los profesionales. En este sentido, Gajardo

et. al. (2017) ofrecen una nomenclatura especifica, que se presenta en la Tabla 4.

Tabla 4 Tipologia de situacion segun grado de control emocional

Control Emocional Falta de control emocional
Situacion Rutina Conflicto
esperada (vinculada a tareas) (subyacente y extenso en el tiempo)
Situacion Evento Incidente
inesperada (transitoria) (puede llegar a ser critico)

Nota. Gajardo et. al., 2017.

La base de un IC se construye a partir de una situacién inesperada que va acompainada de una
falta de control emocional. Esta situacidon toma por sorpresa al docente, quien puede enfrentar
dificultades para responder de manera adecuada. De todas formas, aunque el profesor pueda
percibirlo como algo emocionalmente desestabilizador, no todas las personas lo interpretan de la
misma manera (Badia et al., 2011). La forma en que el maestro enfrenta el IC puede determinar
si la experiencia resulta positiva o no, y como influye en su desarrollo profesional (Monereo,

2023).
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Por otro lado, Monereo (2010) identifica diversas caracteristicas distintivas de los IC que los
diferencian de otras situaciones. Estos incidentes tienden a ocurrir principalmente en el entorno
del aula, aunque también pueden surgir en otros contextos dentro de la institucién educativa.
Son impredecibles y desafiantes, surgen a menudo como consecuencia de conflictos previos, se
manifiestan de manera explosiva y demandan respuestas improvisadas por parte del profesional.
La relacion entre los IC con la identidad docente es de particular interés para esta investigacion.
Valdés y Monereo (2012) atribuyen a los IC un caracter emocionalmente desestabilizador, es decir,
situaciones que ponen en crisis el ser del profesor, abriendo fisuras que facilitan el acceso a sus
representaciones y, en tanto, a su modificabilidad cognitiva, es decir, a su deconstruccion y
reconstruccion se significados.

Se mencionaba que, desde sus inicios, los IC han sido considerados no solo como un concepto
tedrico, sino también como una técnica aplicable en diversos contextos. Se ha empleado esta
técnica como un método de analisis para examinar y, en ocasiones, desarrollar la identidad
profesional docente, principalmente a través de enfoques cualitativos como entrevistas (Valdés y
Monereo, 2012), grupos focales (Bilbao y Monereo, 2011), o pautas (Contreras y Robles, 2018;
Figueroa-Céspedes et al., 2020). Todos los autores entregan evidencia respecto la influencia de
esta técnica en la calidad de las reflexiones de los docentes llegando incluso algunas a entregar
propuestas para la formacién permanente de los mismos.

Nail-Kroyer et al. (2012) amplian la concepcion de los IC, considerdndolos no solo como una
herramienta de analisis, sino también como una fuente de informacién que destaca los problemas
en el aula, lo que permite a los docentes cultivar habilidades reflexivas con la meta ultima de
fomentar cambios en su identidad profesional.

Hace algunas décadas, Rosales (1990) ya identificaba las ventajas del trabajo reflexivo basado en
IC para los docentes, al reconocer su capacidad para visibilizar situaciones relevantes en el
proceso de ensefianza-aprendizaje, revelar aspectos cotidianos, promover el debate y la reflexion
colectiva, asi como enriquecer los procesos de toma de decisiones. Posteriormente, se continud
explorando el potencial transformador de los IC en las diversas dimensiones de la identidad

docente (Monereo et. al., 2009).

33



En el contexto chileno, destaca la contribucion de Contreras et. al. (2010), quienes establecen una
relacién interdependiente entre la identidad profesional docente, la practica pedagégica y los
procesos reflexivos, donde los IC se presentan como una herramienta y oportunidad para la
reflexion al plantear desafios tanto cognitivos como emocionales.

Siguiendo a Monereo (2010), la técnica de analisis de los Incidentes Criticos [TAIC] deberia
impulsar un cambio en la identidad profesional (Nail-Kroyer et. al., 2012). A partir de la TAIC,
Monereo (2010) desarrolla una pauta para el andlisis de los IC, la cual ha sido adaptada en
diversas experiencias empiricas chilenas, siendo la contribucidon tedrica-metodoldgica mas
utilizado la Pauta de Analisis de Incidentes Criticos [PAIC] (Nail-Kroyer et. al., 2012). Asi, la PAIC
derivada de la TAIC propone un foco meta-analitico que aborda tanto los ambitos descriptivos de
la actuacién del docente, como asi también sus emociones y plantea una segmentacién del
analisis en torno a seis dimensiones: (1) Presentacién del caso, (2) Emociones despertadas, (3)
Actuacion profesional, (4) Resultados de esta actuacion, (5) Dilemas, y (6) Ensefianzas del caso.
Finalmente, cabe indicar que la PAIC (Nail-Kroyer et al., 2012) sdlo es un marco de referencia que
permite visualizar de forma organizada la técnica de analisis de incidentes criticos, no es la Unica
forma de gestionar dicha técnica. En esta linea, dos puntos relevantes. La PAIC puede adaptarse
en su estructura metodoldgica ante las necesidades de quien vaya a hacer uso de la misma, ya
sea como guia de quien la ejecuta o del sujeto mismo que hara uso de ella. Y segundo, que dada
su intencionalidad reflexiva, si bien permite el abordaje de capacidades adaptativas, bien puede

ser utilizada para el desarrollo de dominios docentes mas técnicos.

Liderazgo Escolar, Andlisis de Incidentes Criticos y Capacidades Docentes

Luego de haber evidenciado el impacto del liderazgo escolar en las capacidades docentes y en los
resultados de los docentes llegando incluso a desafiar a Leithwood et. al. (2008), Tan et. al. (2022)
indicaban la relevancia de poner el foco en los docentes. No obstante, no cualquier foco. Los
autores resaltan en sus conclusiones que el liderazgo escolar debe desarrollar competencias para
galvanizar, motivar y equipar a los docentes para lograr objetivos compartidos, construyendo

capacidades a partir de sus necesidades, mds que delegarles tareas o dotarlos de recursos.
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En este sentido, la identificacidn de sus necesidades implica una comprensién de su identidad,
tomando conciencia de qué es lo que ya saben y como aprenden, informacién que sélo puede
recogerse de los propios docentes, o mas especificamente, de sus experiencias profesionales. En
este sentido, cobra especial relevancia la consideracién de Cravens y Hunter (2021), quienes
enfatizan en la necesidad que el liderazgo escolar incluya en su repertorio de estrategias la
resolucion de problemas de la practica docente sacando ventaja de la experiencia compartida.
Situando lo anterior en un ejemplo practico, observando el problema de convivencia escolar del
Colegio Roberto White Gesell, en |la propuesta de Plan de Innovacién lo relevante no era dotar a
los docentes de conocimiento tedrico respecto de la convivencia escolar o entregarles recursos
para gestionar, sino mas bien empujarlos a la reflexidn sobre su practica profesional y, en seguida,
generar las condiciones para el intercambio de experiencias con sus pares. En otras palabras, el
principal insumo de conocimiento para el aprendizaje sobre como mejorar la convivencia escolar
(y, en consecuencia, des aprendizaje de técnicas, habitos y estrategias pre establecidas) no
vendria de un manual, sino a partir de los propios docentes.

El ejercicio del docente en gran medida abarca el conocer a sus estudiantes para, en funcién de
lo que ellos son, orientar su practica pedagégica (Ausubel, 1968). En la misma linea, para
potenciar las capacidades docentes, el lider debe convertirse en un educador de sus educadores.
Sin embargo, dado que el conocimiento y experiencia previa de un docente es considerablemente
mayor al de un estudiante, ya que incluye también el desaprendizaje de aquellas ideas o
preconcepciones que pueden limitar al docente a un conocimiento nuevo.

Esta forma de abordar las capacidades docentes desde el liderazgo escolar considera los
componentes adaptativos revisados en Heifetz et. al. (2014), pues al contemplar una
comprension previa del docente, el liderazgo escolar incrementaria su potencial de modificar sus
creencias y habitos que habiliten al docente a nuevos aprendizajes adaptativos. De esta forma,
gue trabajar con y hacia los docentes, como plantean Tan et. al. (2022), contemplaria mediar
ademas no sdélo con las experiencias previas de los docentes, sino con la carga emocional y de
significado que han dado éstos al comprender algin fendmeno de una determinada manera, es

decir, abriria el espacio para des aprender y favorecer el aprendizaje nuevo.
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Esta breve sintesis coincide también la mirada de Ahumada-Figueroa et. al. (2016) respecto del
rol de articulacion del conocimiento que deben tener los lideres, es decir, convertirse en agentes
claves en la implementacién de acciones para movilizar, transferir y retroalimentar la informacién
disponible —tedrica y practica — en favor del desarrollo de las capacidades docentes.

Entonces, écomo entra aqui el andlisis de incidentes criticos?

Para que un docente cambie su prdctica, en rigor debe cambiar parte de su identidad, requiere
de un catalizador que le permita deconstruir y reconstruir significados y sentidos (Beijaard et. al.,
2004), cuestion que precisamente puede abordarse a partir de los incidentes criticos (Valdés y
Monereo, 2012).

Como se esbozaba, la PAIC de Nail-Kroyer et al. (2012) da cuenta de 6 dimensiones que hasta
ahora han sido utilizadas mayormente en favor de ejercicios académicos. Asi, siguiendo los los
parrafos anteriores, la Tabla 5 propone una adaptacidn de la PAIC para potenciar el impacto del

liderazgo escolar en las capacidades docentes de reflexion y trabajo colaborativo.

Tabla 5 Adaptacién de la PAIC: Liderazgo Escolar en el desarrollo de Capacidades Docentes

Dimensidn de la PAIC Rol desde el liderazgo
., El lider escolar incentiva la sistematizacion de informacion experiencial (de la practica
Presentacion . . L
1 del caso docente) a partir de un problema puntual. El docente realiza un ejercicio mental de

reflexion y, posteriormente, de transcripcion de un problema que enfrenta en aula.
El lider escolar impulsa la identificacion de las emociones que despierta esa problematica

Emociones . L. . . .
2 despertadas en el docente, abriendo la reflexion mas alld de lo intelectual y, de esta manera,
generando un vinculo mas estrecho del docente con su propia reflexion.
El lider escolar estimula la reflexion, identificacién y categorizacion respecto de cémo
3 Actuacién abordé el docente el problema paso a paso, facilitando en éste un raciocinio consciente
profesional de sus acciones a partir de una mirada estructurada que permita ordenar causas y
consecuencias.
El lider escolar insta al docente a sistematizar una articulaciéon entre los insumos
a Resultados de cognoscitivos y emocionales, que ha levantado éste para transcribirlos y, de esta forma,
esta actuacion reflexionar individual y poner a disposicidn esta misma reflexion en un trabajo
colaborativo con sus pares.
El lider escolar afiade un componente adicional a la reflexion incitando al docente a
5  Dilemas revisar el nuevamente el paso a paso de su actuacion, pero ahora identificando las

dificultades que enfrentd, alternativas que considerd y posibles caminos alternativos que
pudo haber tomado.

Ellider escolar encauza al docente a llevar su reflexion respecto a sus propias necesidades
de aprendizaje, evaluar escenarios similares propios o de sus colegas, extrayendo
informacién concreta para posibles actuaciones a futuro.

Ensefianzas del
caso

Elaboracion propia.
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Durante todo el proceso, el lider escolar desarrolla varios ejercicios de forma simultanea. Primero,
al ser él quien despierta la inquietud del docente, se vincula sutilmente con su problema vy, en
consecuencia, se involucra con el docente (Tan et. al., 2022). Segundo, no ensefia nada al docente,
no le transmite informacién o algun tipo de conocimiento, sino que asume un rol de asesor a
través de un proceso guiado e intencionado, convirtiéndose en un articulador del conocimiento
(Ahumada-Figueroa et. al., 2016). Tercero, al imponer la estructura de paso a paso, obliga al
docente no sélo a reflexionar, sino a dejar un registro de sus reflexiones que constituyen, en rigor,
un ordenamiento de sus ideas y, en consecuencia, un insumo de conocimiento prdctico que
posteriormente puede ser utilizado por él mismo o para la articulacién con sus pares en un trabajo
colaborativo (Cravens y Hunter, 2021). Cuarto, al hacer todo este ejercicio a partir de un evento
emocionalmente desestabilizador, debilita las limitantes de conocimiento pre establecido del
docente, pues lo empuja hacia el conflicto cognitivo potenciando su adaptacidn, la modificacién
de sus creencias y hdbitos, y habilitdindolo finalmente a nuevos aprendizajes (Heifetz et. al., 2014).
Luego, considerando la advertencia de que las practicas o dimensiones de practicas no seran
efectivas por si solas, conviene detenerse en una reflexién final que permita explicitar la
articulaciéon de esta practica en especifico con las otras dimensiones del liderazgo escolar. Para

esto, la Tabla 6 expone la sintesis de esta integracion.
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Tabla 6 Integracion de la TAIC como practica efectiva en las dimensiones de liderazgo

Dimensiones de Liderazgo en

Robinson et. al (2008)

Técnica de Analisis de Incidentes Criticos como practica de liderazgo

Liderar el aprendizaje y
formacién docente

El lider escolar gestiona esta dimensidn a partir de un rol de asesor-guia en el
cual provee al docente de una experiencia de aprendizaje mediada que
admite la confluencia de aspectos cognitivos y emocionales con la intencion
de modificar su estructura cognitiva y, asi, facilitar el des aprendizaje y la
generacién de nuevos aprendizajes.

Establecer objetivos y
expectativas

La TAIC impone una estructura que clarifica una hoja de tura clara respecto a
lo que se intenta abordar. Sin embargo, es una estructura flexible que admite
adaptaciones que pueden ser acordadas entre las partes con la finalidad de
ajustar cooperativamente los objetivos y expectativas.

Asegurar una ensefianza de
calidad

Dada la flexibilidad de su estructura, la TAIC constituye una practica para
desarrollar capacidades técnicas que aborden directamente dreas como
planificacion, ensefianza y evaluacion, segin como el lider o el docente
estimen la forma mas 6ptima de aplicarla.

Asignar recursos de manera
estratégica

El lider escolar tiene un rol clave a la hora de asegurar los tiempos éptimos
para el trabajo con la TAIC. No obstante, adicionalmente su estructura paso a
paso permite no sélo optimizar estos tiempos de reflexion y trabajo
colaborativo de los docentes, sino incluso segmentarlos para poder
administrarlos de acuerdo a la realidad organizacional de cada escuela.

Asegurar un entorno ordenado
y seguro

Nuevamente, dada la flexibilidad de la TAIC, ésta admite su adecuacion al
tratamiento de problematicas educativas que si bien no son académicas en si
mismas, constituyen factores criticos de éxito para generar un entorno
adecuado para el aprendizaje.

Elaboracién propia.

En virtud de lo anterior y respondiendo directamente a la pregunta de investigacion, el liderazgo

escolar puede incorporar la técnica de analisis de incidentes criticos como una practica para

desarrollar capacidades adaptativas de los docentes, en este caso especifico, las de reflexion

individual y trabajo colaborativo.
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Marco Conceptual Esquematico

Problema
Colegio
Roberto 2

Establecimiento no gestiona de forma adecuada la convivencia escolar

Estudiantes fuera de
aula pierden clases

Consecuencias

Estudiantes fuera de aula impiden
desarrollo de clases de otros

White 4

)

Gesell |

Estudiantes desbordan la convivencia escolar en el aula

Problema central |

3 7Y
L— | Déficit de procesos R e Déficit de capacidades

Nudos criticos |

Plan de Innovacién que aborda ambos nudos
criticos en términos generales de todos los
miembros de la comunidad escolar

\

Reconfiguracion del problema:
profundizacidn en el déficit de
capacidades de docentes

—

J

Y

¢Qué puede hacer el liderazgo escolar, a partir del analisis de incidentes criticos, para favorecer las
capacidades docentes de trabajo colaborativo y reflexion profesional y asi cambiar sus practicas para

mejorar los resultados de los estudiantes?

Liderazgo Capacidades s Cambio de practicas > Resulta'dos de
Escolar Andlisis de Docentes docentes estudiantes
\ Incidentes Criticos
T

Liderazgo Escolar

Resultados de Estudiantes

Robinson et. al. (2008); Tan et. al.
(2022) MINEDUC (2015); Horn y
Marfan (2010)

L J

Liderazgo Escolar
Cambio de Practicas Docentes

Beijiaard et al., (2004); Figueroa-
Céspedes et al., (2022);
Robinson-Seisdedos et. al.,
(2021); Guzman, (2017); Rodgers
y Scott, 2008; Villagra et. al.

(2018); Heifetz et. al. (2014)
L J

Y

Liderazgo Escolar

Capacidades Docentes

Leithwood et. al. (2008); Tan et.
al. (2022); Horn (2013); Villagra
et. al. (2018); Ahumada-Figueroa
et. al. (2016); Cravens y Hunter

(2022)
\ J

Analisis de Incidentes Criticos
Capacidades Docentes

Badia et al., (2011); Contreras y
Robles, (2019); Figueroa-
Céspedes et al., (2020); Nail-

El liderazgo es clave para los resultados de estudiantes: no hay ningln caso documentado
que demuestre lo contrario.
De las dimensiones de liderazgo, la que mas impacta es el desarrollo docente.
Cualquier practica de liderazgo debe combinarse con otros factores que también son
ejercidos desde espacios de direccion dentro de las escuelas.

El docente es una sumatoria de diversas capacidades que se generan a través de un sistema
continuo de aprendizaje, convergiendo elementos subjetivos individuales y colectivos que

llevan a una constante deconstruccion y reconstruccion de sus representaciones identitarias.

En este contexto, la reflexion individual y colaborativa son capacidades generadoras de
capacidades.
Literatura da cuenta de débil acercamiento a las habilidades adaptativas de los docentes.
Abordaje de capacidades docentes constituye desafios principalmente adaptativos.

Las capacidades de los docentes son las que mas impactan en los resultados de los
estudiantes, pero las menos afectadas por el liderazgo escolar (salvo excepciones).
Literatura aporta evidencia fundamentalmente en el ambito de capacidades en el area
ensefianza—aprendizaje.

Considerando el desarrollo de capacidades docentes como un desafio-problema adaptativo,
lideres deben asumir rol de articuladores del conocimiento.

Importancia del lider para poner foco en los docentes, trabajando hacia y con ellos
incluyendo en su repertorio estrategias de resolucidn de problemas de la préctica docente.

Los IC son situaciones inesperadas de la actividad docente que generan cierta falta de
control emocional.
Ponen al docente en una situacién de crisis cognitiva-emocional que lo incita a reflexionar y
buscar soluciones.
A través de una pauta flexible, su utilizacion puede desarrollar nuevas capacidades a través
de procesos reflexivos individuales y colectivos.

Kroyer et al. (2012); Valdés y
Monereo (2012)

Técnica de analisis de incidentes criticos: practica efectiva para desarrollar

capacidades docentes y promover el cambio y mejora de sus practicas
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Conclusiones

Este apartado entrega, en primer lugar, una respuesta directa y resumida a la pregunta de
investigacion. Segundo, sintetiza los principales hallazgos que dan cuenta de las complejas
relaciones de variables que permiten llegar a dicha respuesta e identifica las principales
conclusiones. Tercero, a partir de la articulacién de estos hallazgos y conclusiones, profundiza en
la comprension y abordaje, desde el liderazgo escolar, el problema inicial revisado en el Colegio
Roberto White Gesell sobre convivencia escolar desde una perspectiva mas amplia e integrada.
Finalmente, considera un espacio para incorporar reflexiones profesionales respecto de los tres
puntos anteriores desde el enfoque del liderazgo y gestidon escolar, asi como un breve analisis
prospectivo de las implicancias en la practica profesional del autor.

¢Qué puede hacer el liderazgo escolar, a partir del trabajo con incidentes criticos, para favorecer
las capacidades docentes de trabajo colaborativo y reflexidon profesional y asi cambiar sus
practicas para mejorar los resultados de los estudiantes?

Incorporar el andlisis de incidentes criticos como una practica de gestién considerando siempre
su interrelacién con otras practicas o dimensiones del liderazgo para poder enfocar su
intencionalidad de acuerdo al contexto en el cual se encuentra el lider. Por cierto, el contexto
puede variar de acuerdo a diversas variables que den cuenta de la comunidad escolar en la que
el lider estd inserto, pero lo mas relevantes en este caso serd identificar las caracteristicas
identitarias del o los docentes en los cuales se tenga como objetivo desarrollar capacidades
profesionales, pues eso le permitira incorporar el resto de las variables del entorno de mejor
manera.

Los hallazgos abordaron la pregunta de investigacion desde lo mas general a lo especifico dando
un uso metodoldgico al marco conceptual del modelo de Leithwood et. al. (2008). Comenzd
revisando la relacion entre liderazgo escolar y resultados de sus estudiantes, para posteriormente
examinar la relacién de esta primera variable con el cambio de practicas docentes, luego con las
capacidades docentes y, finalmente con el abordaje de capacidades docentes a través del uso de

los incidentes criticos.
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A continuacidn se presentan, en este mismo orden, una sintesis de los principales hallazgos que
articulan ideas y resultados entre distintos marcos de referencia.

No existe duda que el liderazgo escolar tiene un rol preponderante sobre el aprendizaje de los
estudiantes (Leithwood et. al., 2008; Robinson et. al., 2008; Bush y Glover, 2014; Horn y Tan et.
al., 2022). No hay conviccidn ni prueba que dé cuenta de lo contrario e incluso existe evidencia
en el sistema educativo chileno al respecto (Horn y Marfan, 2010; Horn, 2013; Villagra et. al.,
2018). De hecho, la mayor parte de la literatura lo sitia como el factor mas relevante después del
rol del docente en aula, e incluso existe evidencia que puede llegar a tener un efecto equiparado
(Tan et. al., 2022). Luego, los hallazgos constatan que el efecto mencionado es mediado por una
serie de variables que intervienen de forma dindmica y compleja que, desde el foco del liderazgo
escolar, pueden ser esquematicamente organizadas en dimensiones (MINEDUC, 2015), entre las
cuales el desarrollo profesional del docente es la que mayor efecto evidencia (Robinson et. al.,
2008; Tan et. al., 2022). Posteriormente, en un zoom de esta dimensién de liderazgo, se destaca
en los hallazgos que el modelo de Leithwood et. al. (2008) da cuenta que lo que constituye el
impacto efectivo en los resultados de los estudiantes es el cambio de practicas docentes que, a
su vez, estaria impulsado por otras tres variables intermedias de los docentes (capacidades,
motivacién y compromiso, y condiciones de trabajo), las cuales son abordables desde el liderazgo.
Este modelo ha demostrado facilitar la comprensidn de la relacién mediada entre el liderazgo y
resultados de los estudiantes, pues la mayor parte de la literatura nacional e internacional (Horn
y Marfan, 2010; Tan et. al., 2022) ha tomado a este modelo como marco de referencia en
reflexiones tedricas, levantamientos de informacion empiricas o metodologias para la accion.
Hasta aqui, dos conclusiones importantes. Primero, que el liderazgo es indiscutiblemente un
factor relevante en el resultado de los estudiantes y, dentro de todas las practicas que desarrolla,
puede un efecto preponderante para cambiar las practicas profesionales en sus docentes. Y
segundo, que lo anterior dependera de la consideracion del marco general de la gestién del
liderazgo, pues wuna practica o una dimensidén requiere incuestionablemente |Ia
complementariedad con otras, ya sea para influir en el cambio de practicas docentes o,

derechamente, impactar en los resultados de los estudiantes.
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Luego, para abordar la relacidon entre liderazgo escolar y cambio de practicas docentes, los
hallazgos presentan un sustento tedrico que permite visualizar caracteristicas relevantes del
docente como sujeto, tales como la integracién de elementos individuales y colectivos como
parte de su construccion identitaria (Guzman, 2017), su sistema continuo de aprendizaje a través
de un proceso deconstructivo y reconstructivo de significados (Beijaard et. al., 2004; Rodgers y
Scott, 2008) o incluso la influencia de experiencias previas a su formacién profesional como
factores que inciden en la significacion que le otorgan a su identidad profesional (Figueroa-
Céspedes et al., 2022; Robinson-Seisdedos et. al., 2021). En sintesis, se identifica al docente como
una sumatoria de capacidades que se generan a través de un proceso dialéctico que, si bien es
interno, inciden en éste factores tanto endégenos como exégenos.

Asi, respecto a las capacidades o los hallazgos dan cuenta que éstos se encuentran ampliamente
consensuadas e incluso estandarizadas en el sistema escolar chileno a través de practicas
deseables (MINEDUC, 2018). Desde el liderazgo escolar podemos distinguir el abordaje de su
desarrollo como desafios técnicos o adaptativos, siendo estas uUltimas las mas complejas (Heifetz
et. al., 2014). En efecto, no solamente constituyen un desafio de gestién para el lider escolar, sino
incluso a la hora de parametrizar, medir e intentar levantar evidencia cientifica al respecto como
en el caso de Villagra et. al. (2018).

Respecto de esto ultimo, considerando que el desafio de desarrollar capacidades de reflexion y
trabajo colaborativo es un problema de caracter adaptativo, los hallazgos tedricos sobre quién es
el docente permiten identificar de mejor manera, parafraseando a Heifetz et. al. (2014), a las
personas en las que queremos modificar prioridades, creencias, habitos y lealtades desde el
liderazgo escolar.

Considerando lo anterior, los hallazgos facilitan un segundo zoom de la relacién entre liderazgo
escolar y resultados de los estudiantes relacionando esta primera variable directamente con las
capacidades docentes.

El aporte mas destacado es la refutacion que hace Tan et. al. (2022) a Leithwood et. al. (2008),
identificando que, entre las variables de su modelo, la que recibe mayor impacto por parte del
liderazgo escolar son las capacidades docentes, alegando ademas la necesidad de que el lider

escolar ponga foco en ellos y hacia ellos. Y resulta destacado porque facilita la comprensién
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respecto que siendo el desarrollo de capacidades docentes un desafio adaptativo, los lideres
deben asumir el rol de articuladores de conocimiento (Ahumada-Figueroa et. al., 2016)
incluyendo en su repertorio de gestidon estrategias de resolucién de problemas de la practica
docente (Cravens y Hunter, 2022).

Posteriormente, los hallazgos revisaron la conceptualizacién de los incidentes criticos en el area
de educacién (Badia et. al., 2011; Valdés y Monereo, 2012; Gajardo et. al., 2017) dando cuenta
de su potencial como técnica que articula e incita procesos reflexivos a través de diversas
metodologias (Bilbao y Monereo, 2011; Valdés y Monereo, 2012; Contreras y Robles, 2018;
Figueroa-Céspedes et al., 2020) entre las que destaca en la experiencia chilena la pauta de Nail-
Kroyer et al. (2012) que posteriormente es revisada en sus dimensiones desde la perspectiva del
liderazgo escolar.

Finalmente, los hallazgos proveen una articulacidén tedrica entre la pauta de Nail-Kréyer et al.
(2012) y las dimensiones de liderazgo de Robinson et. al. (2008), recogiendo las principales
consideraciones revisadas a lo largo de los apartados anteriores, e integrando las conclusiones de
diversos autores del ambito del liderazgo escolar con las de otros del drea mas cognitiva que han
levantado informacion sobre los incidentes criticos.

De acuerdo a los hallazgos encontrados, se identifican 4 conclusiones relevantes:

1. Elliderazgo escolar tiene un efecto mediado sobre el resultado de los estudiantes a través
del desarrollo de capacidades que provocan el cambio de practicas docentes.

2. Laconsideracidon de aspectos cognitivos y emocionales del docente por parte del lider, asi
como un enfoque adaptativo en el desarrollo de sus capacidades incrementa el potencial
del lider para cambiar las practicas de los docentes.

3. El efecto directo del liderazgo escolar sobre las capacidades docentes tendrd mayor
impacto si el foco estd puesto en los docentes, es decir, convirtiéndose el lider en un
agente catalizador de los problemas de la practica docente y facilitando la articulacién del
conocimiento disponible.

4. El andlisis de incidentes criticos como técnica es una practica util para que los lideres

escolares que se planteen desarrollar capacidades en sus docentes a partir de su propia
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realidad, considerando su identidad profesional y articulando el conocimiento disponible

de su background tedrico, de su experiencia y de su dimensién psicoemocional.
Retomamos entonces los nudos criticos del CRWG, déficits de procesos y capacidades, que
habilitan el problema: estudiantes de perfil conflictivo desborden la convivencia escolar en el aula.
De los hallazgos presentados en esta investigacion se extraen también 2 conclusiones relevantes
gue, atendiendo a la contextualizacion de otros dmbitos de la gestion escolar, pueden ser
extrapolables para realidades educativas distintas a la de este establecimiento.
Primero, respecto al déficit de capacidades. La problematica del CRWG se ubica en el area de
gestion de la convivencia escolar, es decir, aborda la relacidon entre personas y, en tanto,
constituye un desafio adaptativo. En esta linea, la articulacién de los hallazgos permite reconocer
aspectos cognoscitivos y emocionales de los docentes que son relevantes para que éstos puedan
transformar esos eventos no deseados de la convivencia escolar dentro o fuera del aula y
convertirlos en insumo de informacidn para su propio aprendizaje. Y, desde el liderazgo escolar,
por cierto, a través de un proceso de asesoramiento que no sélo resguarde los tiempos y espacios
para la reflexion individual y colectiva, sino también asegure la hora de ruta en dicho proceso, es
decir, asesore al docente en su propio proceso de levantamiento y encuadre de informacion.
Y segundo, respecto al déficit de procesos, que también es un problema adaptativo. Los procesos
forman parte de la institucionalidad y, como dice el refran, las personas pasan y las instituciones
guedan; sin embargo, lo cierto es que a las instituciones las hacen las personas. En otras palabras,
si un proceso falla, es porque estuvo mal disefiado o mal implementado por personas, es decir,
sujetos que tienen creencias, hdbitos y costumbres de acuerdo a su experiencia de vida. Aqui la
constatacion de los hallazgos en cuanto a que los docentes son actores claves en la escuela y un
rol preponderante del liderazgo es gestionar sus capacidades aparece nuevamente, pues una de
las capacidades ineludibles que debe gestionar el lider, no sélo en el CRWG sino en cualquier
escuela, es aquella que permita disefar procesos que se sitlien de acuerdo al contexto de la
comunidad escolar especifica en la que se esta tratando, para lo cual nuevamente resulta
trascendental dar cuenta quiénes son y cdmo operan las estructuras mentales de los docentes
gue dan vida a la institucionalidad de dicha escuela. Y no sélo procesos de convivencia escolar,

sino cualquier tipo de proceso que involucre personas. Asi, la técnica de incidentes criticos
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también resulta Util para disefiar o actualizar institucionalidad dentro de las escuelas a través de
procesos de reflexion colaborativa entre lideres escolares, docentes y asistentes de la educacion.
La articulacion entre la evidencia empirica del liderazgo escolar y el enfoque cognoscitivo hacia
el docente, ofrece una estructura metodoldgica para abordar el desafio adaptativo, tanto del
aprendizaje docente, como del aprendizaje institucional.

Finalmente, a partir de lo expuesto, esta investigacidn culmina con dos reflexiones profesionales.
Primero, esta investigacion establece un puente entre las areas del liderazgo escolar y el
desarrollo cognitivo. Desde la prospectiva del desarrollo profesional académico, abre una serie
de interrogantes para profundizar en el conocimiento empirico que potencialmente se puede
levantar a partir de las distintas articulaciones tedricas. Ya sea aplicando la técnica de incidentes
criticos en lideres escolares para cambiar y mejorar sus practicas, modelando pautas o
metodologias de analisis de incidentes criticos para reflexiones grupales respecto de temas
especificos, o simplemente modelando cuantitativamente el efecto que tendria esta practica del
liderazgo para el desarrollo de capacidades docentes. En esta misma linea, este ejercicio de
investigacion abre también la motivacién a reflexionar otro tipo de puentes que pueden darse
entre estos dos campos que potencialmente pueden enriquecer el territorio mas global de la
educacioén escolarizada.

Segundo, considerando mi rol como Sostenedor y Asesor en materia educativa, este ejercicio me
ha ayudado a profundizar el enfoque estratégico que debe tener el lider escolar a la hora de
implementar la practica de liderazgo estudiada o cualquier otra. En este sentido, las articulaciones
tedricas construidas y expuestas a través de los hallazgos me han permitido reflexionar en mayor
profundidad aspectos antes no visibles o poco concientizados que deben ser considerados en la
gestion escolar. En este sentido, la principal reflexiéon profesional es que no existen recetas para
liderar en las escuelas, especialmente a la hora de desarrollar las capacidades docentes. Me
guedo en la conclusién que los docentes son lo mas importante para un lider que quiera tener
buenos resultados en su escuela, pero que no existe una forma adecuada de desarrollar sus
capacidades, sino que esta forma debe buscarse con ellos mismos, reconociendo y relevando su

propio conocimiento y experiencia.
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Anexos

Anexo 1 Resultados SIMCE 4°, 62 y 82 Basico, y II° Medio

Tabla 7 Evolucién SIMCE 4° Basico 2014 — 2022 y porcentaje de niveles de aprendizaje

300
275
250
225
200
2014 2015 2016 2017 2018 2022
e=@== | ectura 263 275 250 207 308 272
==@==\atematica 263 270 244 215 295 249
Lectura Matematica
H Insuficiente M Elemental B Adecuado H Insuficiente M Elemental B Adecuado
9.1 2
50 409
72.7
28.6 50
50
18.2
21.4
9.09
2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018

Nota. Elaboracidn propia a partir de Agencia de Calidad, 2019, 2019a y 2022.

Tabla 8 Evolucion SIMCE 6° Basico 2014 — 2018 y porcentaje de niveles de aprendizaje

300

275

250 W

225

200

2013 2014 2015 2016 2018
==@==Comprension Lectora 272 228 243 249 236
==@==\atematica 258 238 250 252 253
Lectura Matematica
M Insuficiente M Elemental M Adecuado M Insuficiente M Elemental M Adecuado
2014 2015 2016 2018 2014 2015 2016 2018
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Nota. Elaboracién propia a partir de Agencia de Calidad, 2019a.

llustracién 4 Evolucion SIMCE 8vo Basico 2011 -2017

300

280

260

240

220

200
2011 2013 2014 2015 2017
==@==| ectura 267 263 241 241 244
==@==|\atematica 272 241 237 264 250
==@==Ciencias Naturales 253 278 263

Nota. Elaboracidn propia a partir de Agencia de Calidad, 2018.

llustracion 5 Evolucion SIMCE Il Medio 2014 - 2022

300
280
260
240
220
200
2014 2015 2016 2017 2018 2022
==@==Comprension Lectora 236 224 258 266 231 233
=@==|latematica 267 203 255 284 257 246
==@=Ciencias Naturales 247 237 236

Nota. Elaboracidn propia a partir de Agencia de Calidad de la Educacién, 2019b y 2022.
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Anexo 2 Otros Indicadores de Calidad

llustracion 6 Resumen Indicadores de Desarrollo Personal y Social (IDPS)

100 o1 9
83
78 78 80
75 76
80 @ B 70 7 70 o 7070 69
56
60
40
20
0
Autoestima Clima de convivencia  Participaciony Habitos de vida Asistencia Escolar  Retencidn Escolar
académicay escolar formacion ciudadana saludable

motivacién escolar

W 42 Basico 2021 H |l Medio 2021 B Promedio Colegio 2018  m Promedio Nacional 2018

Nota. Elaboracién propia a partir de Agencia de Calidad, 2019 y 2022.

llustracidn 7 Evolucién porcentaje de repitencia 2015 - 2019

20
18
16
14
12
10

OoON B O ®

2015 2016 2017 2018 2019
I F. B3sica 7 8.9 4.8 3.5 1.9
s E. Media 17.2 59 6.2 0 3.7
e Promedio 10.5 7.9 5.5 1.8 2.5

Nota. Elaboracién propia a partir de Agencia de Calidad, 2019.
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llustracidn 8 Evolucidn Autoestima Académica y Motivacién Escolar 2015 - 2018

90
85
80
75 /\ ——
70 —
/
65
60
55
2015 2016 2017 2018
—Autopercep{uo-n y autgvgloraaon 74 62 76
académica 42 Basico
= \Otivacion Escolar 42 Basico 78 74 75
—Autopercepleqn y authvf'aloraaon 67 70 7
académica 62 Basico
Motivacién Escolar 62 Basico 63 74 78
—Autopercepflo.n y autova.lorauon 71 78 75 76
académica Il Medio
== |\/|Otivacion Escolar || Medio 73 84 77 82

Nota. Elaboracidn propia a partir de Agencia de Calidad, 2019a y 2019b.

llustracion 9 Evolucion Clima de Convivencia Escolar 2015 - 2018

75

70

65 \_/

60

55

*0 2015 2016 2017 2018
e Ambiente de Respeto 42 Basico 65 63 66
e Ambiente Organizado 42 Basico 72 64 72
== Ambiente Seguro 42 Basico 68 54 70

Ambiente de Respeto 62 Basico 62 58 68

e Ambiente Organizado 62 Basico 64 66 77
e Ambiente Seguro 62 Basico 62 61 75
e Ambiente de Respeto Il Medio 57 69 71
e Ambiente Organizado Il Medio 66 64 78
e Ambiente Seguro || Medio 65 66 72

Nota. Elaboracién propia a partir de Agencia de Calidad, 2019a y 2019b.



llustracién 10 Evolucion Participacion y Formacion Ciudadana 2015 - 2018

90

85

80

75

70

65

60

55

50

45

40

2015 2016 2017 2018

= Sentido de Pertenencia 42 Basico 72 63 77
= Participacion 42 Basico 74 71 76
e \/ida Democratica 42 Basico 83 69 77
Sentido de Pertenencia 62 Basico 47 64 64
= Participacion 62 Basico 64 66 73
e \/ida Democratica 62 Basico 64 74 74
e Sentido de Pertenencia Il Medio 63 76 70 74
== Participacion Il Medio 72 83 76 76
e=\/ida Democratica |l Medio 73 85 75 80

Nota. Elaboracidn propia a partir de Agencia de Calidad, 2019a y 2019b.



Anexo 3 Organigrama y desglose RRHH del establecimiento educacional

Tabla 9 Organigrama Colegio Roberto White Gesell y desglose de recursos humanos

Equipos
Administrativos

Unidad de
Convivencia Escolar

Inspectoria General ——

Inspectorias

Cuerpo de Personal
Paradocente

Direccion Cuerpo de Profesores
Coordinacion NT1 a Coordinacién Equipo
62 Basico PIE
Unidad Técnico T T Cuerpo de Asistentes
Pedagodgica 1 de Aula
Coordinacién 79
Basico a IV Medio
Directivos Docentes Asistentes de la Educacion
Director 4 docentes E. Parvularia 1 Trabajador Social (UCE)

Inspector General
Coordinador NT1 a 62 Basico
Coordinador 72 a IV Medio

4 docentes E. Basica 12 a 42
14 docentes de 72 a IV Medio

6 docentes de 1¢
Medio

Basico a IV

1 Psicélogo (UCE)

1 Coordinador PIE

6 Miembros Equipo PIE
8 Inspectores

5 Asistentes de aula

6 administrativos

Nota. CRWG (2023, p.55).

56



Anexo 4 Comparativo Identidad Corporativa establecimiento educacional 2019-2023

Tabla 10 Comparativo Visién y Misién del CRWG 2019 - 2023

Vision

Misién

2019

La escuela Roberto White Gesell quiere desarrollar
un modelo pedagdgico para que nuestros
estudiantes se formen integralmente, que sean
unos agentes de cambio comprometido,
participativo y preparado para continuar estudios
superiores y también preparados para el trabajo
responsable segun sus intereses y oportunidades
que la sociedad les ofrece, busca entregar una
educacion que forme agentes de cambio,
comprometidos y participativos.

La escuela Roberto White Gesell en conjunto con la
familia y las redes de apoyo, actua y participa
activamente en la formacién académica y valdrica
de nifios y nifias de educacion pre bdsica, bdsica y
media con énfasis en el aprovechamiento del
tiempo en actividades culturales y deportivas,
atendiendo a la diversidad y a los estudiantes con
necesidades educativas especiales, potenciando el
desarrollo de capacidades y valores de cada
educando buscando la excelencia académica.

2023

La comunidad Colegio Roberto White Gesell de
Palena, busca ser un espacio de oportunidades
educativas para todos sus integrantes; con
capacidad para generar procesos inclusivos cada
vez mds efectivos en las dreas académica,
deportiva, artistica y ecoldgica, permitiendo a sus
estudiantes desempefiarse posteriormente en
diversos escenarios.

La comunidad Colegio Roberto White Gesell de
Palena, estd conformada por todos quienes
participan del proceso educativo de nuestros
estudiantes; fomenta la sana convivencia y el
mdximo desarrollo humano, a través de la
generacion de espacios de inclusion, crecimiento y
bienestar para todos sus integrantes, mediante
valores como la integridad y el respeto por su
entorno.

Nota. CRWG (2019, p.12) y CRWG (2023, p.26).

Tabla 11 Panel de Valores y Actitudes del PEI del CRWG

Valores Solidaridad Respeto Compromiso Conciencia
Empatia Prudencia Responsabilidad De si mismo

Actitudes Equidad Asertividad Dedicacion Del otro
Compafierismo Diversidad Participacion Ambiental

Nota. CRWG (2023, p.27)
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Anexo 5 Debilidades y Amenazas del establecimiento educacional, 2022

Tabla 12 Sintesis de Debilidades y Amenazas asociadas a Convivencia definidas por el CRWG

Debilidades

Amenazas

Algunas dindmicas relacionales no son adecuadas para
la convivencia escolar, tanto entre estamentos como al
interior de las mismas comunidades de curso.

Prdcticas instaladas [...] como es el hecho de amonestar
a estudiantes disruptivos de los cursos mayores
sacdndolos de las salas, lo que genera un flujo de
personas circulando en los pasillos.

Falta de implementacion de sanciones efectivas que
favorezcan la solucion de las dificultades que se
presentan.

Falta de oportunidades de capacitacion para todo el
personal de apoyo al aprendizaje [que redunda en] un
debilitamiento de capacidades de resolucion de
desafios planteados en el contexto escuela.

Falta de comunicacion en las relaciones entre los
diversos integrantes que la componen.

Creciente falta de interés por parte de los estudiantes
sobre aspectos académicos y por los talleres JEC, cuya
falta de renovacion termina provocando poca asistencia
en su electividad.

Deterioro de la salud emocional de los estudiantes.
Frecuencia en el acceso y consumo de sustancias ilicitas,
exceso de ocio y falta de permanencia en clases por
parte de estudiantes conflictivos.

Muchos de los estudiantes que presentan problemas de
conducta ven acrecentada su actitud por la carencia de
relaciones definidas por parte de algunos docentes,
cuya horizontalidad en el trato no necesariamente se
traduce en relacion pedagdgica, sino en relacion de
permisividad.

Nota. CRWG (2023, p. 17-24).
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Anexo 6 Insumos Convivencia Escolar del establecimiento educacional, 2023

Tabla 13 Observaciones en convivencia escolar, Primer Trimestre 2023 del CRWG

Registro de frecuencia por curso

80
70
60
50 1 4
40
30
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34
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Nota. Bricefio et al. (2023).
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Anexo 7 Mapa Conceptual Plan de Innovacién previo

llustracién 11 Politica Participativa para la buena convivencia escolar en el CRWG

Politica Participativa para la buena Convivencia Escolar en el CRWG

—

12 NUDO CRITICO:
Existe una ausencia o debilidad en la
teoria de accidn del CRWG en
cuanto a los procesos para la gestion
adecuada de los casos criticos.

2° NUDO CRITICO:
Existe un déficit de capacidades — en
les funcionarios directivos, docentes
v asistentes — para llevar a cabo los
procesos.

PREGUNTA: ;Cuales son las estrategias efectivas que el liderazgo escolar puede implementar para desarrollar |
procesos adecuados de gestion de casos de convivencia escolar v fortalecer las capacidades de los funcionarios

(directivos, docentes y asistentes) en el CRWG?

== Convivencia Escolar: “Asi como en documenios normativos,

enfoques contrapuestos para referir a 1a convivencia escolar: como
sindnimo de clima escolar, como antidoto de la vielencia escolar,
como sustitute de reglamentos de disciplina con on enfoque
punitivo o bien, como una oportunidad para construir relaciones ¥

3 procesos democtaticos en las escuelas™ (Fierro-Evans v Carbajal-
% Padilla, 2019, p.2).
=
OBJETIVO ESTRATEGICO: Favorecer la convivencia escolar en el ;E Liderazgo: descontanio 1a ensefianza en el aula, el liderazgo es el
CRWG a través del desarrollo e implementacion de la PICE focalizada para ‘E E:r:jmmlgq)ue mis incide eq los aprendizjes estudiantiles” (Bosh,
los niveles de 7mo Bisico a 4to Medio, v un programa de acompafamiento H] e
que fortalezca las capacidades de los miembros de la comunidad educativa. "!! — - - -
Practicas Efectivas: Semin Costa, Teyes v Zamora (2020) sefiala
[: que las estrategias de evalvacidn v seguimiento son pricticas
esenciales.
Fierro-Evans y Carbajal-Padilla (2019) sintetizan wna serie de
practicas o esirategias operacionalizables en materia de convivencia
escolar come lo es el desarrollo de una politica de puertas abiertas a
la comunidad,
_ ESTRATEGIAL: ESTRATEGIA 2:
Disefio de una nueva Polftica | Estrategia de seguimiento y Acompafiamiento  a  los
Institucional de Convivencia monitoreo miembros de la  comunidad
Escolar. escolar.
INDICADOR 1: INDICADOR 2: INDICADOR 1:
%4 de docentes, asistentes, Validacion del PEI v RICE % de docentes. asistentes de
apoderados v estudiantes actualizados con nueva e ln educacidn, apoderados y
que participan en el disefio PICE por parte del Conscjo estudiantes  que  reciben
de la nueva PICE. Escolar. acompaiiamiento en la
implementacion de la nueva
olitica  de  convivencia
[ ACCIONES: | ACCIONES: [ ACCIONES: politt fivenel
escolar.
4 ) + ;
(1) Difusidn del proceso participativo. {2) Autodiagndstico area de (6) Acompafiamiento a
Convivencia Escolar docentes v asistentes.
(3) Elaboracién v Actoalizacién de /

!

Propuesta Borrador PICE. +

4 (7} Vinculacion  Familia-
(4)Revision participativa de Propuesias (8) Monitoreo ¥ seguimiento - Estudiantes-Escuela.
de PICE. del diseflo e implementacion de

¥ la PICE.

(3) Formalizacion de la nueva PICE v
Socializacion.

META ESTRATEGICA:Al tercer afio de implementada la nueva PICE, los estudiantes de perfil conflictivo han disminuido en un 50% en comparacion
al afio inicial de diagnostico, logrando promover un ambiente de colaboracion y comunicacion entre todos los actores involucrados en el proceso.

Nota. Bricefio, Cea y Gatica (2023a).
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Anexo 8 Textos seleccionados en blsqueda de bibliografia

Autoria Anc'i y Ob]ehy oy/ 9 pre.g'unta de Metodologia Resultados
pais investigacion
Viviane Robinson 2008 Examinar el impacto relativo de  Mixta. El efecto promedio del liderazgo educativo sobre los
Claire Lloyd Varios distintos tipos de liderazgo en Meta andlisis de 27  resultados de los estudiantes fue de tres a cuatro
Kenneth Rowe paises los resultados de los estudios previos veces mayor que el del liderazgo transformacional.
estudiantes Efectos promedio fuertes para la dimensién de
liderazgo que implica promover y participar en el
aprendizaje y desarrollo docente y efectos moderados
para las dimensiones relacionadas con el
establecimiento de objetivos y la planificacion,
coordinacién y evaluacidn de la ensefianza y el
curriculo.
Andrea Horn 2010 Presentar los alcances de la Cualitativa. Confirman el liderazgo directivo como un factor critico
Javiera Marfan Chile investigacion empirica que se Andlisis descriptivo  para la eficacia escolar.
ha desarrollado, sobre la de 14 estudios Destaca las practicas que caracterizan a los directores
relacion entre liderazgo escolar  previos. -y otros lideres- de escuelas que destacan por sus
y resultados de aprendizaje en resultados al interior de sus contextos.
el sistema escolar chileno
Cheng Yong Tan 2022 Examina el impacto del Mixta. Subrayan la necesidad de examinar exhaustivamente
Lin Gao Varios liderazgo en el resultado de las Meta analisis de el alcance del trabajo de los lideres escolares mas alla
Meija Shi paises escuelas 512 estudios de lo relacionado con la ensefianza y el aprendizaje.
primarios Los lideres requieren innumerables competencias y
habilidades, incluido cémo impulsar, motivar y equipar
alos docentes para lograr los objetivos escolares.
Cuestionan la afirmacién de algunos de que los
directores tienen menos consecuencias que los
docentes a la hora de contribuir a la eficacia escolar.
Luis Guzman 2017 Conocer los contenidos Cualitativa. Existencia de representaciones identitarias asociadas
Espafia  identitarios que construyen los  Andlisis narrativo al rol y funciones profesionales y una identidad
estudiantes de pedagogia en de 47 estudiantes. relacional que reconoce la importancia de las
sus experiencias de formacién relaciones del profesor con los alumnos y las
y develar los referentes que los relaciones profesionales.
configuran al interior de los Da cuenta de un estado de in-visibilizacién del sentido
programas profesionales genuino de la identidad docente al interior de los
programas de formacion inicial.
Ignacio Figueroa- 2022 Analizar los significados que Cualitativa. Los resultados estan ligados a experiencias de la vida
Céspedes Chile dos educadoras de parvulos Estudio de caso. personal, la construccion de la nociéon de
Paula Guerra experimentadas elaboran en Analisis biografico profesionalismo, el despliegue de competencias y
Alejandro Madrid torno a la construccién de su y narrativo. habilidades pedagdgicas, la valoracion de la practica
identidad docente en el profesional, la presencia de docentes significativas y la
escenario de su pregrado. universidad como escenario institucional.
Maria Robinson- 2021 Analiza los factores claves que Cualitativa. Resultados dan cuenta de tres grandes dimensiones:
Saisdedos inciden en la construccién Estudio de caso. biografica, formacion inicial y ejercicio profesional.
José Tejada identitaria de la educadora Analisis biografico Hallazgos permiten concluir que el proceso de
Silvia Blanch infantil en sus primeros afios y narrativo. construccion identitaria resulta ser complejo,
de trabajo y en diferentes relacional, contextual y variable.
realidades educativas.
Carolina Villagra 2018 Estudiar la relacién entre las Cuantitativo. Existe relacion entre variables mediadoras y resultados
Maria Mellado Chile variables mediadoras del Andlisis descriptivo  educativos. Esta relacion es mas significativa en la
Sixto Cubo desempefio docente y de encuestas a213  variable habilidades para la ensefianza, lo que implica

resultados educativos en
centros escolares
subvencionados

con categoria alto y medio.

docentes de 50
centros escolares.

el desafio de asumir un liderazgo pedagdgico.
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8 Andrea Horn 2013 Revisar el efecto del liderazgo Mixto. Identifica practicas directivas que resultaron
Chile directivo en los resultados de Cualitativo: relevantes en relacion a los resultados de aprendizaje
aprendizaje de los estudiantes Analisis descriptivo  de los estudiantes. También encuentra que las
a través de un modelo de estudios variables mediadoras del desempefio docente mas
mediado por el trabajo de los previos. relevantes en relacién a los aprendizajes son la
docentes. Cuantitativo: percepcién de compromiso y unidad de los docentes
estimacion de en relacién al mejoramiento de la ensefianza -
efectos aprendizaje; Su percepcién frente al apoyo pedagdgico
mediadores en que reciben y su sentido de auto-eficacia.
modelo de
correlacion.
9 Xiu Cravens 2022 Examinar el impacto de la Cuantitativa. Identifican la practica desprivatizada y la colaboracién
Seth Hunter USA autoseleccion de los docentes Modelos centrada en la instruccidon como caracteristicas clave
en grupos de excelencia explicativos a patir de las comunidades de practica docente.
docente entre pares, que de resultados de Resaltan la importancia de utilizar medidas de calidad
implica la coplanificacién de encuestas a de lainstruccién basadas en estandares.
lecciones, la observacion y docentes en 14 Vinculan la participacion en ciclos de investigacion
retroalimentacién entre pares establecimientos. colaborativa con los resultados a nivel docente.
y la revision colaborativa de las Estiman los efectos aplicables a situaciones en las que
planificaciones de ensefianza. los docentes ejercer la agencia y colaborar
voluntariamente.
10 Ana Maria Valdés 2012 Identificar y comprender los Cualitativo. Identificacion de un listado de incidentes prototipicos
Carles Monereo Chile principales incidentes criticos Andlisis de 8 y de estrategias escasamente efectivas.
que experimentan docentes de  entrevistas a partir ~ Relacidn sustancial entre identidad profesional y el
Educacion Basica al integrar de teoria abordaje de los incidentes, con relevantes
alumnos con necesidades fundamentada. consecuencias para la formacién de docentes
educativas especiales en aulas inclusivos.
regulares y sus estrategias de
resolucién, analizando su
vinculo con la identidad
docente (rol, concepciones,
estrategias y sentimientos).
11  Gilda Bilbao 2011 Revisa impacto de incidentes Cualitativo. Identifica tipologias prototipicas de incidentes criticos.
Carles Monereo Chile criticos en docentes y sus Focus Group y Evidencia la falta de recursos psicopedagdgicos y
estrategias de resolucion. Encuestas. emocionales con que cuentan los profesores para
hacer frente a los incidentes criticos.
12 Claudia Contreras 2019 Propiciar la construccién del Metodologia Los resultados permiten visualizar, por una parte, una
Ana Maria Robles Chile conocimiento profesional por Investigacidn- fuerte conviccidn por la profesion docente como una
medio del analisis de accion. fortaleza ante los Incidentes Criticos y, por otra parte,
Incidentes Criticos en las la necesidad de refuerzo en habilidades y estrategias
practicas iniciales de un grupo para la ensefianza y aprendizaje en las primeras
de estudiantes de Pedagogia experiencias de practicas auténticas.
Bésica
13 Ignacio Figueroa- 2020 Indagar en los incidentes Cualitativa. Cuatro categorias de incidentes criticos: estrategias de
Céspedes Chile criticos que emergen de las Aplicacion de ensefianza, procesos de evaluacién de aprendizaje,
Gonzalo Sepulveda voces de educadoras pauta de medidas disciplinarias y presencia efectiva.
Jorge Soto diferenciales y de docentes de incidentes criticos Se concluye la necesidad de no individualizar las
Cristopher Yafiez educacion general basica a 30 docentes. problematicas, sino de analizarlas dentro de un marco
respecto del trabajo de comprensivo, donde una dindmica social propicia las
coensefianza en el aula, en el condiciones para que estas emerjan.
marco del programa de
integracion escolar.
14  Claudia Contreras 2010 écomo definen su identidad los  Cualitativo. Los resultados permiten presentar un conjunto de
Carles Monereo Chile profesores universitarios que Analisis narrativo categorias desde las cuales se evidencian distinciones

Antoni Badia

forman a futuros maestros?,
écudles son los incidentes
criticos comunes en sus clases?
écomo los enfrentan?

de entrevistas en
profundidad a 5
docentes.

en la identidad docente de este grupo de profesorado,
comunicar evidencias sobre las formas de actuacién
de los docentes ante incidentes criticos y visualizar un
potencial de uso importante de estos eventos, en
calidad de instrumento para la formacidon permanente.
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