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RESUMEN

El Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar (2015) invita a consolidar los roles de los
directores(as) y sus equipos directivos implementando nuevas préacticas de gestion y liderazgo en
vista de las tendencias y desafios que exigen los procesos educativos en el mundo de hoy. Una de
las practicas fundamentales de la renovacion requerida tiene relacion con el estilo de liderazgo
que permita desarrollar en todos los niveles de ensefianza, ciclos de mejora que configuren una
organizacion efectiva. EI marco tedrico permite contextualizar y definir lo que se ha Ilamado en
este estudio “trazabilidad educativa”, relevandola, como expresion cualificadora de liderazgo y
gestion efectivos; para lo cual se plantea una investigacion de enfoque cuantitativo, que mida el
nivel de la practica de la misma por parte de un Equipo Directivo de un establecimiento con
deficiente gestion escolar y con resultados académicos descendidos, evidenciados por
mediciones externas. Se utiliza una Encuesta contestada por todos los miembros del Equipo
Directivo del establecimiento y los datos obtenidos dan cuenta de la ausencia de “informacion en
tiempo real” compartida sobre los procesos educativos por los miembros del Equipo Directivo y
que es necesario tener para la reflexion, el analisis y la toma de decisiones. Una propuesta de
intervencion y consiguiente implementacién de practicas de trazabilidad educativa en el
quehacer del Equipo Directivo, busca ser un aporte que permita desarrollar dindmicas de

acciones para la mejora continua.

Palabras claves: gestién educativa — liderazgo directivo — trazabilidad



Summary

The Framework for Good Leadership and School Leadership (2015) asks for the consolidation of
the roles of the directors and their management teams by implementing new management
practices and leadership in view of the trends and challenges required by the educational
processes in the world of today. One of the fundamental practices of the required renovation is
related to the style of leadership that allows development at all levels of education cycles of
improvement that configure an effective organization. The theoretical framework allows to
contextualize and define what has been called in this study "educational traceability",
highlighting it as qualifying expression of leadership and effective management. It is proposed,
then, a quantitative research that measures the level of traceability practice on the part of the
Management Team of an establishment with poor school management and with lowered
academic results, evidenced by external measurements. A Survey answered by all members of
the Management Team is used and the data obtained shows the absence of shared "real time
information" about the educational processes and that it is necessary to have for reflection,
analysis and decision making. A proposal for intervention and consequent implementation of
educational traceability practices in the work of the Management Team, seeks to be a

contribution that allows the development of action dynamics for continuous improvement.

Keywords: Educational management - Leadership - Traceability
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INTRODUCCION

El rol del liderazgo en la gestion escolar tiene directa relacion con el éxito de la escuela en
su afén por otorgar una educacién de calidad. Los docentes méas atentos que trabajan a cargo de
areas de coordinacion de ciclos pueden constatar también de qué modo ese liderazgo del Equipo
Directivo, en cuanto tiene una relacion de dependencia con él, cumple o no con las funciones de
promover y guiar procesos de ensefianza-aprendizaje de manera competente. En razén de los
malos resultados de la gestion educativa en un establecimiento, el docente coordinador de un
area se plantea que las dificultades importantes se sitian por una parte en el estilo de liderazgo
del Equipo Directivo y, por otra, en no contar con practicas instaladas de lo que se busca definir
como “trazabilidad educativa”. Surge asi un interesante tema de investigacion exploratoria que
quiere evidenciar la relevancia de la trazabilidad educativa en la gestion y liderazgo de un
Equipo Directivo.

En el primer capitulo se ha planteado el contexto en que aparece el problema de
investigacion y definido el objetivo de la misma, se verifica su factibilidad y recogen datos de
tipo cuantitativo capaces de medir la trazabilidad en las préacticas de un establecimiento
educativo en la ciudad de Puerto Montt, gracias a lo cual se pudo hacer un diagnéstico.

En el capitulo segundo, se establece un marco tedrico sélido que recoja las notas exigidas
para un liderazgo de tipo distribuido en una gestion capaz de llevar a la organizacién a
constituirse en una escuela efectiva. Una de esas notas es, precisamente, la capacidad del Equipo
Directivo de realizar, en entre otras practicas, trazabilidad de los procesos educativos, concepto
que buscara ser fundamentado desde la teoria como desde algunas experiencias ya existentes. Sin

embargo, para una mejora en este plano es necesario dar cuenta de que dichas préacticas de
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trazabilidad necesitan un marco mayor de accion, a saber: el plan estratégico educativo, el que se
define y se pone en su lugar de importancia.

La presente investigacion tiene un enfoque de tipo cuantitativo, por lo que en un tercer
capitulo se da cuenta de las la metodologia usada: definicién de la muestra, instrumento utilizado
y procedimiento de la recoleccion de los datos. Se da una tarea interesante en ambitos del
proceso educativo poco enfrentados desde la perspectiva de la trazabilidad.

En un cuarto capitulo, la investigacion se pone al servicio de la busqueda de una solucion
del problema ya descubierto, por medio de una propuesta bien elaborada de intervencion e
implementacion.

Con esta investigacion, finalmente, se han extraido conclusiones que permiten plantear
desarrollos mayores e importantes en el area del liderazgo y la gestion educativa, la que para ser

efectiva necesita practicas de trazabilidad.



14

CAPITULO I
Planteamiento del problema
1. Contextualizacién del problema de la investigacion

Elmore (2010) plantea que, en materia de teoria y practica, ante lo nuevo, siempre se
presentan grandes obstaculos. Con ello alude al cambio de mentalidad que es necesario para
suscitar el transito de un estado a otro y aprehender que lo que se tiene que aprender no es solo
una forma diferente de hacer las cosas, sino también formas muy diferentes de pensar acerca de
los objetivos y propoésitos del trabajo, de las competencias y conocimientos necesarios para
cumplir con dichos objetivos.

El cambio, a nivel de instituciones y organizaciones, segin lo anterior, requiere una
redefinicion del liderazgo dejando atras el concepto basado en roles y reemplazandolo por el de
un liderazgo distribuido. A su vez, es preciso contar con un conjunto de principios de disefio mas
claros para guiar la practica de un mejoramiento a gran escala. Aqui es donde cobra relevancia
una gestion y liderazgo directivo en una institucion educativa que sea capaz de integrar en sus
practicas y en las de todos los involucrados en el proceso ensefianza-aprendizaje el concepto y
dindmica de la trazabilidad.

Hoy dia en el &mbito de la produccion, especialmente de alimentos, la trazabilidad tiene
que ver, entre otros aspectos, con el seguimiento del nivel de calidad desde el origen hasta la
distribucion del producto. Si se aplica este mismo concepto que asegura un producto de calidad
en el ambito educativo, significaria la estrategia de seguimiento conjunto (corresponsabilidad),
donde cada directivo, profesores, alumnos y apoderados vigilan (informacion en tiempo real),
median y conducen el proceso de ensefianza con el tendiente objetivo de lograr sus maximos

estandares educativos. Asi lo plantea el Marco para la Buena Direccion (2015), al establecer que
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una de las principales atribuciones indelegables de los directores de establecimientos
educacionales, es la de hacer seguimiento y evaluar metas, objetivos, planes y programas de
estudios, etc.; seguimiento que también significa cuidar la calidad del trabajo técnico pedagdgico
y el desarrollo profesional de los docentes. EI mismo Marco pide a los directivos que ese
seguimiento puedan hacerlo los apoderados gracias a la informacion que los directivos les
proporcionen.

Pues bien, asi entendido lo que llamamos “trazabilidad educativa” debiera ser una
dimensién fundamental del quehacer del Equipo Directivo en todos los procesos de su gestion.,

La situacién constatada por la autora en la comunidad educativa en que se desempefia es
la de un establecimiento en que no esta clara la trazabilidad educativa como se ha descrito méas
arriba.

Los resultados de la gestion institucional de dicho establecimiento, segun el informe de la
Agencia de la Calidad de la Educacién de los Resultados de Categoria de Desempefio, son los
siguientes: en el 2016 el establecimiento tuvo un “desempefio medio” (Educacion Bésica) y en el
afio 2017 tuvo nuevamente un “desempefio medio” (Educacion Media estd en “marcha blanca™).
Estas evidencias indican que la gestion del Equipo Directivo no es éptima e inducen a levantar
una interrogante en relacion a la deficiencia de trazabilidad educativa como uno de los factores

que junto con otros confluyen en dicho estado de cosas.

2. Planteamiento del problema de la investigacion
Actualmente, se enfatiza con mayor fuerza la importancia del liderazgo en los Equipos

Directivos de las entidades educativas. Al lider le corresponde desarrollar y promover metas
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grupales. Pero también, en otros casos, en lo que podemos denominar proceso inclusivo que
significa participar en un equipo de trabajo, también el lider es un actor decisivo.

Por su parte, Leithwood (2009), define algunas categorias de précticas especificas de un
liderazgo directivo, a saber: 1. Establecer rumbos, 2. Desarrollar a las personas, 3. Redisefio de la
organizacion.

En este contexto, es fundamental contar con lideres competentes, comprometidos y con
altas expectativas en su comunidad educativa que permita generar un mejoramiento continuo en
bien de una educacion de calidad, para lo cual es fundamental la capacidad de seguimiento de los
procesos educativos en general y en cada alumno en particular.

Como se ha mencionado anteriormente, en el &mbito de las exigencias para un
establecimiento educativo particular subvencionado los estdndares de desempefio de calidad en
su grado “desempefio alto” no alcanzan a ser cumplidas por el establecimiento estudiado. A este
respecto, hay que recordar la autorizada opinién de Leithwood y Jantzi (2008), que establece que
los centros educativos con trayectorias de mejoramiento positivo en sus resultados se identifican
con un liderazgo capaz de aprovechar toda la capacidad potencial de los mismos.

El mismo Leithwood y otros investigadores, apunta el Marco para la Buena Direccion
(2015), que una de las practicas de liderazgo efectivo fundamental para logros positivos en un
establecimiento es la de ser capaz de gestionar la instruccion, es decir, proveer apoyo técnico,
supervisar la ensefianza, monitorear los resultados de los estudiantes, entre otras.

Por tanto, se plantea como problema de investigacion estudiar de modo exploratorio la
incidencia de la préactica de trazabilidad en la gestion y liderazgo del equipo directivo como un

factor determinante para lograr una educacion de calidad.
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3. Pregunta de la investigacion
¢Qué niveles de trazabilidad educativa tiene el Equipo Directivo para gestionar y liderar

los procesos pedagogicos que conducen al logro de una educacion?

4. Objetivo general y objetivos especificos de la investigacion

4.1. Objetivo general
Determinar el nivel de trazabilidad educativa del Equipo Directivo de un colegio particular
subvencionado de la ciudad de Puerto Montt, para gestionar y liderar el proceso educativo con
los méaximos estandares de desempefio profesional.

4.2. Objetivos especificos

Establecer criterios tedricos de la trazabilidad educativa, con la finalidad de ser aplicada y
mejorar las practicas de gestion y liderazgo directivo.
= Diagnosticar las practicas de trazabilidad educativa del Equipo Directivo en la comunidad
educativa.
= Generar un plan estratégico de mejoramiento de gestion y liderazgo directivo, que se
fundamente en préacticas de trazabilidad educativa.
= Implementar dicho plan estratégico de mejoramiento de gestion y liderazgo directivo que
contemple préacticas efectivas de trazabilidad educativa.
= Evaluar el plan estratégico de mejoramiento de gestion y liderazgo directivo, que ha
contemplado practicas efectivas de trazabilidad educativa.
Los dos dltimos objetivos especificos no seran considerados en la presente investigacion,
puesto que, el aporte que se pretende hacer no contempla la implementacion y evaluacion del

plan estratégico.
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5. Justificacion de la investigacion

5.1. Conveniencia

La gestion y el liderazgo en un establecimiento educativo en el que trabaja la autora tiene
dificultades evidenciadas por mediciones externas que dan cuenta de sus resultados descendidos.
Con el fin de explorar sobre las causas de ello se plantea abrir una puerta metodolégica de
investigacién que considere las practicas de trazabilidad en la gestion del Equipo Directivo.

5.2. Valor tedrico

El concepto y la préctica de la trazabilidad surge fundamentalmente en el ambito de la
produccion alimentaria y su aplicacién en el area de la educacién es reciente, no existiendo
mayor reflexion y/o investigacion sobre este tema. Por esta razdn, la presente investigacion sobre
trazabilidad educativa quiere ser un aporte para reconocer su valor en la gestién escolar. Para
esto se realiza un estudio sobre las practicas de trazabilidad por parte del Equipo Directivo de un
colegio particular subvencionado.

5.3. Relevancia

El colegio sobre el cual se investiga necesita enfrentar los desafios que emergen de la
situacion en que se encuentra y que se describié arriba considerando sus Resultados de
Categoria de Desempefio. Es relevante, por lo mismo, demostrar que una efectiva trazabilidad
educativa en una gestion y liderazgo directivo permite otorgar servicios de mayor calidad y
educacidn integral a los alumnos y asi elevar su nivel de desempefio.

5.4. Implicancia

Al conocer los niveles de trazabilidad educativa en las practicas de gestion y liderazgo del
equipo directivo sera posible detectar deficiencias en este ambito y ofrecer a su vez orientaciones

de mejora, por ejemplo en el area de la supervision de la ensefianza que significa entre otras
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cosas, el optimo monitoreo y seguimiento de sus resultados, para focalizar de mejor manera los
esfuerzos que ya se estan haciendo.
6. Viabilidad y Consecuencias de la investigacion

Ademas de los tres elementos que permiten plantear un problema como son los objetivos
que persigue la investigacion, las preguntas de investigacién y la justificacion de la misma, es

necesario considerar otros dos aspectos: la viabilidad y las consecuencias de la investigacion.

En lo que respecta a la viabilidad o factibilidad del estudio se consideran tres elementos: 1.
Recursos humanos: se contard con una persona para la realizacion de la investigacion; 2.
Recursos financieros: serd de responsabilidad de la autora de la investigacion los materiales
fungibles, traslados y otros; 3. Periodo de tiempo: el tiempo que comprende la investigacion es
desde la tercera semana de diciembre 2017 hasta la Gltima semana de julio del 2018.

Las consecuencias de realizar una investigacién como la presente, son de dos tipos. Por una
parte, se preveen beneficios y de entre los mas importantes se podrian mencionar dos: 1. El
establecimiento educativo, en el cual se estudia el nivel de la trazabilidad educativa en la gestion
y liderazgo de su Equipo Directivo, se vera altamente beneficiado por la investigacion, pues el
mismo Equipo Directivo contard con datos objetivos sobre su situacion y se le ofreceran
estrategias para mejorar; 2. Los distintos actores del proceso educativo de ensefianza-
aprendizaje, contaran con nuevos recursos que les permitiran desarrollar una corresponsabilidad
efectiva (cultura organizacional marcada por un estilo de trabajo colaborativo) para alcanzar una

educacion de calidad.

En cuanto a las posibles dificultades o consecuencias negativas, se pueden considerar los

siguientes imprevistos:
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1. Las entrevistas al Equipo Directivo quizas no serian factibles de realizar por la limitante
del tiempo disponible de los directivos, por lo cual, se podria recurrir al documento “Proyecto de
Mejoramiento Educativo” (PME) en la parte de diagnostico institucional; 2. La ausencia de un
Plan Estratégico Anual del Equipo Directivo, implicara acudir a la informacion del Plan

Estratégico del Proyecto de Mejoramiento Educativo fijado ya para los préximos cuatro afios.

7. Diagnostico: aplicacion y analisis
Las variables consideradas en la Encuesta son:
a) Modo de gestionar y liderar el proceso educativo determinando el nivel de trazabilidad
educativa del Equipo Directivo.
b) Generacion de plan estratégico de mejoramiento de la gestion y liderazgo directivo, que
se fundamente en practicas de trazabilidad educativa.
c) Estilo y expresiones de gestion y liderazgo directivo corresponsable en la
implementacion y evaluacion del plan estratégico.

Resultados e interpretacién de las encuestas

Tabla 1
Datos de encuestas aplicadas
Encuesta Variables N° Indicadores  Sujetos encuestados N° sujetos

Directora 1

Modo de gestionar y liderar 10 Sub-Directora
Encuesta Generacion de plan estratégico 4 Inspector General
6

Gestion y liderazgo directivo corresponsable Jefe Unidad Técnica Pedagdgica
Orientador

el

Para el analisis de estas tres variables se ha aplicado una encuesta respecto del grado de
cumplimiento, por parte del Equipo Directivo, de indicadores de trazabilidad educativa en los
procesos de gestion y liderazgo en un establecimiento particular subvencionado segun las

siguientes especificaciones:



21

El andlisis de los datos obtenidos en la aplicacion de la encuesta se realizara segun los
indicadores del instrumento. A su vez, dicho anélisis se efectuard teniendo en cuenta las
puntuaciones obtenidas en la escala de frecuencia.

Ademas, en las siguientes tablas, algunos indicadores se han agrupado teniendo presente sus
contenidos segun las tres variables indicadas anteriormente.

Tabla 2

Encuesta respondida por el Equipo Directivo
Siempre Generalmente A veces Nunca

Indicadores S G AV N
1. Define los objetivos de la Planificacion Institucional y los lineamientos del Proyecto 4 1
Educativo Institucional.
2. Establece claramente los responsables de la ejecucion de las actividades conforme al 3 1 1
plan estratégico.
3. Posee informacion, fuerte coordinacion y logra mantener recursos disponibles para una 3 2
gestion de excelencia.
4. Define mecanismos conocidos y utilizados por todos para tener acceso a la informacion 4 1
requerida.
5. Utiliza medios formales para que los apoderados tengan acceso a la informacion del 3 2

desarrollo de sus hijos/as: pagina Web del colegio, informativos periddicos, agenda del

alumno, comunicados, informe de notas e informe de personalidad.

6. Promueve permanentemente el desarrollo profesional del personal. 2 1 2

7. Supervisa la coherencia de lo planificado con lo ejecutado por los profesionales del 1 2 1 1
establecimiento.

8. Monitorea el avance de la planificacion retroalimentando el proceso permanentemente. 1 2 2

9. Mantiene un registro sistematico de evidencias de las acciones realizadas. 3 2

10. Cuenta con formatos de evaluacion validados con los que realiza un informe de 1 4
rendicion periddica de resultados en orden a la mejora.

11. Alinea los objetivos de la planificacion con los objetivos estratégicos y los 4 1
institucionales.

12. Realiza reuniones técnicas para analizar las planificaciones y su coherencia con el plan 1 3 1
estratégico institucional.

13. EvalUa la coherencia del proceso respecto de las metas propuestas. 2 3

14. Colabora en la implementacion de los sistemas de control de nivel de logro de las 3 2

metas del establecimiento.

15. Realiza acciones concretas para evaluar el grado de avance de la implementacion y los 5

resultados del plan estratégico institucional.

16. Participa del andlisis reflexivo de los informes presentados. 5

17. Brinda apoyo técnico, supervisando la implementacion de las orientaciones 1 4
metodoldgicas.

18. Utiliza canales diferentes para hacer llegar la informacién en forma rapida y veraz a 5

las instancias correspondientes.

19. Establece una politica de trabajo cooperativo que incluye compartir estrategias 5

exitosas con profesionales de las distintas areas del establecimiento.

20. Promueve un clima de trabajo arménico, de didlogo y colaboracion entre los 5

profesionales.

Nota: Todas las categorias fueron usadas por los participantes en el estudio
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Los resultados de la encuesta aplicada segln variables y puntuacion de cada indicador se
ofrecen en la siguiente tabla:

Tabla 3

Modo de gestionar y liderar
Siempre Generalmente A veces Nunca

1. Define los objetivos de la Planificacion Institucional y los lineamientos del Proyecto 4 1
Educativo Institucional.

2. Establece claramente los responsables de la ejecucion de las actividades conforme al 3 1 1
plan estratégico.

3. Posee informacion, fuerte coordinacion y logra mantener recursos disponibles para una 3 2

gestion de excelencia.

4. Define mecanismos conocidos y utilizados por todos para tener acceso a la informacion 4 1
requerida.

5. Utiliza medios formales para que los apoderados tengan acceso a la informacion del 3 2

desarrollo de sus hijos/as: pagina Web del colegio, informativos periddicos, agenda del
alumno, comunicados, informe de notas e informe de personalidad.

6. Promueve permanentemente el desarrollo profesional del personal. 2 1 2

7. Supervisa la coherencia de lo planificado con lo ejecutado por los profesionales del 1 2 1 1
establecimiento.

8. Monitorea el avance de la planificacion retroalimentando el proceso permanentemente. 1 2 2

9. Mantiene un registro sistematico de evidencias de las acciones realizadas. 3 2

10. Cuenta con formatos de evaluacion validados con los que realiza un informe de 1 4

rendicion periddica de resultados en orden a la mejora.

Nota: Todas las categorias fueron usadas por los participantes en el estudio

Interpretacion

Definicion de objetivos y lineamientos: Tomando en cuenta los resultados se puede apreciar
que la definicion de objetivos tienen directa concordancia con la planificacion institucional y los
lineamientos del Proyecto Educativo Institucional, puesto que los encuestados se encuentran en

la alternativa “siempre” a excepcion de un directivo que responde la alternativa “nunca”.

Establece Responsables: Respecto de si se establece claramente responsables en las acciones
del plan estratégico, la tendencia es bastante significativa prevaleciendo la alternativa “siempre”

en cuatro encuestados de un total de cinco.
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Gestion de recursos: En relacion al indicador sobre el logro de mantener recursos disponibles
para una gestion de excelencia, la tendencia es hacia la baja. La alternativa “generalmente”
muestra una diferencia de un punto superior en relacion a la alternativa “a veces”.

Definicion de mecanismos de informacion:

Indicador N° 4: Definicion de mecanismos de
informacion

Encuestados

O r N W M WU

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Graficol. Indicador cuatro correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

Casi todos los encuestados “generalmente” definen mecanismos de informaciéon conocidos y
utilizados por todos. Se estaria evidenciando que los directivos encuestados no han definido con
exactitud el procedimiento para tener acceso a la informacién que necesitan para su trabajo. Esto
deja una interrogante sobre si el establecimiento cuenta con los recursos apropiados para que los
miembros del equipo directivo accedan a la informacién que necesitan; informacion que
normalmente se encuentra en los registros histéricos de las actas de reuniones del equipo

directivo, en las actas de consejo de profesores, en las copias de circulares internas, entre otras.

Ofrecimiento de informacién a apoderados:

Indicador N° 5: Ofrecimiento de informacién a
apoderados
4
8 3
-}
©
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=
2
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0
SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Grafico 2. Indicador cinco correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo
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Por las respuestas dadas se estaria evidenciando que se oscila entre las alternativas de “siempre”

y “generalmente”, siendo la primera frecuencia con mas tendencia.

Promocién de desarrollo profesional:

Indicador N° 6: Promocidon de desarrollo

profesional
2,5
3 2
B 15
g 1
S o5

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Gréfico 3. Indicador seis correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

El desarrollo profesional del personal no esta instalado de modo 6ptimo en la practica de los
encuestados, puesto que fluctua entre “siempre” a “a veces”, lo que, si bien manifiesta una
preocupacion, también, hace suponer que dicho desarrollo profesional no seria al menos una

exigencia en el establecimiento.

Supervisién de coherencia de procesos:

Indicador N° 7: Supervision de coherencia de

procesos
2,5
3 2
B s

wv
3 1
& 05
SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Grafico 4. Indicador siete correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo
Las respuestas de los encuestados transitan entre “siempre” y “nunca”, destacando la alternativa

“generalmente” con dos respuestas, dando a entender que no se realiza esta accidon como
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estrategia instalada de supervisar la coherencia de lo planificado con lo ejecutado por los

profesionales del establecimiento.

Monitoreo de planificacion:

Indicador N° 8: Monitoreo de planificacién
2,5

1,5

Encuestados

0,5

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA

Preferencias

Grafico 5. Indicador ocho correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

Observando las respuestas de los encuestados, éstas, fluctuan entre “siempre y “a veces” siendo

una tendencia mas significativa a las alternativas “generalmente” y “a veces”, lo que da a

entender que la practica de monitorear el avance de la planificacion retroalimentando el proceso

permanentemente es una practica bastante aislada en este establecimiento.

Registro de evidencias:

Indicador N° 9: Registro de evidencias

2N W
[T I IR IR

Encuestados

o
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o

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Grafico 6. Indicador nueve correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

En cuanto al mantener un registro sistematico de evidencias de las acciones realizadas en el

establecimiento, se puede visualizar una puntuacion de tres preferencias “generalmente” y dos

“a veces”, lo que refleja una practica poco asumida por el equipo directivo.
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Mantencion de formatos evaluacion validados:

Indicador N° 10: Mantencién de formatos
evaluaciéon validados

Encuestados

O R N W H» W

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA

Preferencias

Grafico 7. Indicador diez correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

En el presente indicador la tendencia es significativa a la alternativa “nunca” con una preferencia
de cuatro encuestados de un total de cinco. Lo que da a entender una ausencia de formatos de
evaluacion validados para ser usados en el establecimiento.

Tabla 4

Generacion de plan estratégico
Siempre Generalmente A veces Nunca

Indicadores S G AV N
1. Alinea los objetivos de la planificacion con los objetivos estratégicos y los 4 1
institucionales.
2. Realiza reuniones técnicas para analizar las planificaciones y su coherencia con el plan 1 3 1

estratégico institucional.

3. Evalla la coherencia del proceso respecto de las metas propuestas.
4. Realiza acciones concretas para evaluar el grado de avance de la implementacion y los 5
resultados del plan estratégico institucional.

N
w

Nota: Todas las categorias fueron usadas por los participantes en el estudio

Interpretacion

Alineacion planificacion-objetivos:

Indicador N° 11: Alineacion planificacion-
objetivos

Encuestados

O R N W b~ U

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Grafico 8. Indicador once correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo
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En relacion a la alineacién de la planificacion con los objetivos estratégicos institucionales se
puede apreciar una tendencia de “siempre” por cuatro encuestados y una tendencia de “nunca”
por un encuestado. Es decir, existe congruencia entre la planificacion estratégica y los objetivos

institucionales a excepcion de un directivo del establecimiento.

Realizacion de reuniones técnicas:

Indicador N° 12: Realizacién de reuniones
técnicas

Encuestados
o = N w N

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Gréfico 9. Indicador doce correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

Respecto a este indicador, visualizamos una fluctuacion entre “generalmente” y “nunca”,
predominando una practica irregular de reuniones técnicas, puesto que tres directivos al
responder “a veces” de un total de cinco. Aqui, claramente nos encontramos frente a una
debilidad critica y preocupante de gestién educacional en el plan estratégico institucional del

establecimiento.

Evaluacién coherencia con metas:

Indicador N° 13: Evaluacién coherencia con
metas
aq
83
k-]
8
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Grafico 10. Indicador trece correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo
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Las respuestas oscilan entre las alternativas “generalmente” y “a veces”, siendo la preferencia de
los encuestados la alternativa “a veces”. Por cierto, deja al descubierto una debilidad en la accion

de evaluar la coherencia del proceso respecto de las metas propuestas del establecimiento.

Evaluacion de resultados plan estratégico:

Indicador N° 15: Evaluacion de resultados plan
estratégico

Encuestados

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA

Preferencias

Grafico 11. Indicador quince correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

En relacion a si se realizan acciones concretas para evaluar el grado de avance de la
implementacion y los resultados del plan estratégico institucional, se puede visualizar que la
preferencia de los encuestados en forma unanime es por la alternativa “generalmente”. Estos
resultados evidencian que este indicador no pertenece a la praxis habitual de los miembros del

equipo directivo del establecimiento.

Tabla s

Gestion y liderazgo directivo corresponsable
Siempre Generalmente A veces Nunca

Indicadores S G AV N
1. Colabora en la implementacion de los sistemas de control de nivel de logro de las metas 3 2
del establecimiento.
2. Participa del andlisis reflexivo de los informes presentados. 5
3. Brinda apoyo técnico, supervisando la implementacion de las orientaciones 1 4

metodoldgicas.

4. Utiliza canales diferentes para hacer llegar la informacion en forma rapida y veraz a las 5
instancias correspondientes.

5. Establece una politica de trabajo cooperativo que incluye compartir estrategias exitosas 5
con profesionales de las distintas areas del establecimiento.

6. Promueve un clima de trabajo armonico, de didlogo y colaboracion entre los 5
profesionales.

Nota: Todas las categorias fueron usadas por los participantes en el estudio
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Interpretacion

Colaboracion en sistema de control de logros: Observando los resultados de la colaboracion en
la implementacion de los sistemas de control de nivel de logro de las metas del establecimiento,
¢éstos, fluctian entre “siempre” y ‘“generalmente”, presentando la alternativa “siempre” tres
preferencias, por los encuestados, de un total de cinco personas. Por tanto, da a entender que es

una accion no instalada en la accion de todos los directivos del establecimiento.

Participacion en analisis reflexivo: Todos los encuestados marcaron la alternativa “siempre”,
afirmando que participan del andlisis reflexivo de los informes presentados en su
establecimiento; lo que revela que es una accion permanente por parte del equipo directivo del

establecimiento.

Se brinda apoyo técnico:

Indicador N° 17: Se brinda apoyo técnico

Encuestados

o B N W b~ U0

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Grafico 12. Indicador diecisiete correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

Los resultados muestran que las alternativas de preferencia fueron “a veces” y “nunca”, siendo
evidente que la alternativa “nunca” marca una ausencia de esta practica en el equipo directivo, es
decir, no se estaria brindando apoyo técnico a los profesores y asistentes de la educacion, y por
tanto, no se esta realizando la supervision de la implementacion de las orientaciones

metodoldgicas.
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Envio de informacion rapida y veraz:

Indicador N° 18: Envio de informaciéon rapida y
veraz

Encuestados
O R N W b W

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Grafico 13. Indicador dieciocho correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

Los encuestados afirman que ‘“siempre” utilizan canales diferentes para hacer llegar la
informacidn en forma répida y veraz a las instancias correspondientes. Esto resulta incongruente
con las respuestas de “generalmente” y “a veces” que se visualizan en el indicador que dice:
“definen mecanismos de informacion conocidos y utilizados por todos”. Cabe la interrogante: si
existen mecanismos definidos de informacion ¢como pueden hacer uso de diferentes canales para

hacer llegar la informacidn si las respuestas son diferentes?

Establecimiento de politica de trabajo cooperativo:

Indicador N° 19: Establecimiento de politica de
trabajo cooperativa

Encuestados

SIEMPRE GENERALMENTE A VECES NUNCA
Preferencias

Grafico 14. Indicador diecinueve correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

En cuanto a las respuestas, los encuestados afirman que “siempre” establecen una politica de
trabajo cooperativo que incluye compartir estrategias exitosas con profesionales de las distintas

areas del establecimiento.
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Promocion de clima de trabajo armonico:

Indicador N° 20: Promocién de clima de trabajo
armonico
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Grafico 15: Indicador veinte correspondiente a la encuesta contestada por el Equipo Directivo

En relacion a promover un clima de trabajo armdnico, de didlogo y colaborativo entre los
profesionales se visualiza una tendencia muy positiva en el establecimiento, siendo sefialada por

la alternativa “siempre”.

A modo de sintesis

Los resultados y sus andlisis especificos muestran una organizacion educativa con déficit en
aspectos que no le permiten ofrecer procesos educativos de excelencia o, con otras palabras,
educacion de calidad. En el planteamiento del problema se expuso que la categorizacion del
establecimiento en el nivel “desempefio medio” da cuenta de esta situacion, lo que es

corroborado por los resultados obtenidos.

Conforme a esto, se puede establecer que el liderazgo directivo muestra serios problemas en
aspectos que lo cualifican, tales como la ausencia de informacion para la reflexion y orientacion
de la toma de decisiones, sobre todo cuando estd comprometida la coherencia de los procesos
que se llevan a cabo; la ausencia de monitoreo de dicha coherencia que implica el registro de

evidencias (logros) que son la base de las discusiones para la toma de decisiones para la mejora.
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Pareciera, en una palabra, que los directivos estan en algunos aspectos alejados de la
realidad que desean transformar y liderar, puesto que no tienen ni préctica ni capacidad de saber
“qué estd pasando en tiempo real”, que es lo propio de la trazabilidad educativa, como por

ejemplo respecto de cada alumno y/o grupo curso.
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CAPITULO 11
Marco Teérico

1. Gestion y liderazgo efectivo

1.1. Algunas notas de una escuela efectiva

El Marco para la Buena Direccion y Liderazgo afirma que “los equipos directivos requieren
desarrollar una gestion eficiente y transformar su establecimiento en una organizacion efectiva
que facilite la concrecidn de su Proyecto Educativo y el logro de las metas institucionales en el
marco de una cultura de mejoramiento continuo” (2015: 28). Esta afirmacion pone a todo el
equipo directivo ante el desafio de que todos sus miembros sean capaces de pensar, decidir y
actuar de manera colaborativa para un mismo fin, siendo capaces de replantearse aquello que
finalmente no da resultado en la direccidn correcta. Si el equipo directivo deja de tener en su
horizonte valdrico la mision y vision de su institucion es muy posible que la organizacion

educativa esté perdiendo su identidad; lo que, precisamente, la hace efectiva.

En el documento, “;Quién dijo que no se puede? Escuelas Efectivas en Sectores de
Pobreza” (2003) encontramos elementos de suma importancia para centrar el tema acerca del
perfil de una escuela efectiva. En estas escuelas la gestion institucional siempre estara al servicio
del proceso de ensefianza-aprendizaje entendiéndose el aprendizaje como formacion integral; lo
que es, en ultima instancia, el sentido del proyecto educativo. Es de tal relevancia este norte que
orienta el trabajo educativo de la institucién que debe ser compartido dando orientacién a las
acciones del equipo directivo, los docentes, los asistentes de la educacion, los alumnos y los
apoderados.

La gestion institucional consiste en cuidar la coherencia entre su gestion pedagogica y las

practicas docentes dentro del aula. Lo que los profesores esperan y exigen en el proceso
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ensefianza-aprendizaje debe tener total coherencia y simetria con lo que el equipo directivo
espera y exige a los profesores. Por esta razon, una escuela efectiva necesita que su equipo
directivo conozca a sus profesores en sus fortalezas y debilidades, que los acomparie, apoye,
evalué y les asigne tareas y responsabilidades, y que también deje espacio para la autonomia y
creativa personal. Esta relacion de acompafiamiento debe darse ademas dentro del aula del
profesor hacia el alumno.

Con estas pocas alusiones mencionadas se puede ya describir cuales serian las notas de una
organizacion educativa efectiva:

El director es una persona presente en la escuela, observando, evaluando, visitando, en una
palabra: acompariando toda la gestion institucional y sus actores.

El equipo directivo, liderado por el director, tiene su propio rol de liderazgo y gestion. En las
decisiones mas relevantes, para hacer del establecimiento una organizacion efectiva, siempre es
el equipo directivo junto a su director que realiza un trabajo riguroso de planificacion, evaluacion
y retroalimentacion, definiendo metas y prioridades traducidas en acciones coherentes. La
efectividad tendra, entonces, que ver con un estilo de liderazgo directivo marcado por el trabajo
en equipo; si bien es cierto, hay claridad sobre la autoridad que tiene el director, las relaciones
cotidianas entre los miembros de ese equipo son mas bien horizontales y las decisiones son
compartidas.

Una escuela efectiva necesita reglas claras y explicitas, reconocidas por todos los integrantes
de la comunidad educativa.

Hay que decir que estas reglas apelan a la responsabilidad de cada uno y se refuerzan con
incentivos y reconocimientos mas que con sanciones. Estas reglas ofrecen seguridad,

ordenamiento y claridad a todos los actores comprometidos en el proceso educativo.
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Como se menciono arriba, una organizacion educativa efectiva implementa una estrategia
fundamental, a saber: se preocupa del perfeccionamiento de sus docentes para el mejoramiento
continuo de la gestion institucional. Esta formacién continua debe Ilegar a ser parte de la cultura
institucional, por lo tanto, hay que hablar de la necesidad de la capacitacién interna (intercambio
de experiencias docentes, intercambio de conocimientos interdisciplinarios, etc.).

Todo lo anterior, debiera ir acompafiado por un clima escolar positivo y un capital simbdlico

marcado por el compromiso, la ética de trabajo, la identidad y el orgullo por el establecimiento.

1.2. Descripcion del liderazgo y de la gestion para una organizacion educativa efectiva

Una vez mas recurrimos al Marco para la Buena Direccion (2015), para encontrar alli las
coordenadas que permiten que un liderazgo de excelencia con su correlato de gestion educativa
lleven a hacer efectiva la institucion. Esto implica describir aquello que mayormente define

liderazgo y gestion educativos.

a) Descripcion del liderazgo

Citando a Leithwood et al., (2006) se define el liderazgo como “la labor de movilizar e
influenciar a otros para articular y lograr los objetivos y metas compartidas”. Esta definicion
implicaria que el liderazgo es una labor no exclusiva del director, sino mas bien compartida con
otras personas de la institucion. Ademas, el liderazgo presente en un establecimiento hace la
diferencia puesto que pone en movimiento el potencial y las capacidades totales de la comunidad
educativa.

Es fundamental destacar que el liderazgo auténtico tiene un efecto positivo en el aprendizaje
de los estudiantes a través de la motivacion que realizan los directivos para el desarrollo de las

habilidades y generacion de condiciones de trabajo apropiadas al desempefio de los docentes.
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Se puede decir que, para el liderazgo, se necesitan competencias especificas; entendiéndose
por competencias una capacidad movilizada, es decir, que en ella se distinguen habilidades,
conocimientos y actitudes relacionadas con el desempefio efectivo de una funcion, y respecto del
liderazgo significaria un saber (conceptual), un saber hacer (procedimental), y un saber ser
(actitudinal).

Por su parte, la practica en el ejercicio del liderazgo es la practica del mejoramiento
continuo, entendida como un conjunto de acciones que se fundamentan en conocimientos,
habilidades y habitos. Un aspecto importante de la practica es el estar alerta ante lo contingente y
que obliga a la anticipacion.

El Marco de la Buena Direccion se extiende en describir las principales dimensiones
practicas del liderazgo directivo. Aqui solamente anotamos las que se proponen como

orientaciones en el quehacer en este campo:

= Construccion e implementacion de una vision estratégica compartida
= Desarrollo de capacidades profesionales

= Liderar los procesos de ensefianza y aprendizaje

= Gestionar la convivencia y la participacion de la comunidad escolar

= Desarrollar y gestionar el establecimiento escolar

b) Descripcidn de la gestion
Siempre el liderazgo debe asociar al concepto de gestion. Esta, se ocupa de hacer frente a la
complejidad de los procesos organizacionales y el liderazgo méas bien de los cambios necesarios

para proyectar la organizacion en un entorno dinamico.
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Por lo que respecta a la gestion de un equipo directivo, hay que decir que estd asociada a la
generacion de condiciones organizacionales que garanticen Optimas précticas docentes y el
desarrollo de las capacidades profesionales.

La buena gestion implica, por tanto, planificar, desarrollar capacidades, instalar procesos y
asegurar la calidad de dichos procesos responsabilizandose de dar cuenta de los resultados.

Se sabe que los directivos con liderazgo en lo pedagdgico han desarrollado también una
buena gestion en lo administrativo, lo que indica la complementariedad de ambos aspectos.

Algunos autores nos ofrecen interesantes miradas sobre la gestion moderna de procesos
educativos.

Pozner (2000), explica que la gestion educativa es un saber de sintesis capaz de ligar
conocimiento y accién, ética y eficacia, politica y administracion en procesos que tienden al
mejoramiento continuo de las précticas educativas. Por su parte, Garbanzo (2010), pone el acento
en la personalidad de un liderazgo bien consolidado que tiene como norte la busqueda
permanente de logros de su gestion. Entre las principales caracteristicas de la personalidad de un
liderazgo capaz de una gestion de excelencia, menciona las siguientes: ‘“temperamento
equilibrado, tolerancia a la critica, seguridad y capacidad de decision, claridad a fin de evitar
ambiguedades y confusion, actitud de reflexién y autocritica, actitud democratica, congruencia
con la actuacion, facilidad de comunicacion, conciencia de que cada institucién determina sus
ideas, valores, politicas y acciones, capacidad de implementar el liderazgo como ejercicio
indispensable de influencia, con un alto nivel de convocatoria, y ser agil en la conduccion de
grupos”’.

Tambien, Garbanzo, menciona algunas capacidades de este tipo de personalidad que

gestiona, como ser: delega, organiza, anima equipos de trabajo eficaces, genera la circulacion



38

sistematica de la informacion, conduce con coherencia los valores democraticos, tiene

convocatoria, entre otras.

1.3. Tipos de liderazgo, en especial el liderazgo distribuido y corresponsable

a) Los tipos de liderazgo

Asi como existen escuelas eficaces, también hay escuelas ineficaces. Esto tiene relacion con
los estilos de liderazgos escolares que van desde los autoritarios a los directivos ausentes. Para
Reyes Hernandez-Castilla et al. (2013), las escuelas menos eficaces estan marcadas por una
direccion caracterizada por una cierta despreocupacion por el proceso ensefianza-aprendizaje y
poniendo el acento en lo burocratico y administrativo; el director no es un lider valido para los
profesores, por lo que no es una voz autorizada para provocar cambios y liderar innovacién en la
comunidad educativa.

El Marco de la Buena Direccién menciona que el liderazgo efectivo se desarrolla en la
medida que los directivos cuentan con un conjunto de recursos personales que dan soporte a su
quehacer y lo legitiman frente a toda la comunidad educativa. Estos recursos personales son
principios, habilidades y conocimientos que se hacen presentes en cada decision concreta del
equipo directivo en su conjunto y de cada uno en particular. De esta manera los directivos con
liderazgo son capaces de afrontar tematicas complejas y situaciones emergentes de la
contingencia de modo positivo y propositivo.

En el ambito de las habilidades, el Marco, identifica cuatro areas en las que este liderazgo
directivo debe desarrollarse: a) Gestion flexible para el cambio, b) Habilidades
comunicacionales, ¢) Construccion de confianzas, d) Articulacion entre conocimiento y practica.
Por su parte Murillo (2006) plantea la relevancia del liderazgo para el cambio en la comunidad

escolar, recordando la obra clasica de Michael Fullan “Change Forces”, acerca de las tensiones
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que conlleva un proceso de cambio: Leccion 1: Lo importante no puede ser impuesto por
mandato (cuanto mas complejo es el cambio, menos puede forzarse); Leccion 2: EI cambio es un
viaje no un modelo (el cambio es no lineal, est4 lleno de incertidumbres y pasiones, y algunas
veces llega a ser perverso); Leccion 3: Los problemas son nuestros amigos (los problemas son
inevitables y no es posible aprender sin ellos); Leccidn 4: La vision y la planificacion estratégica
vienen después (visiones y planificaciones prematuras, ciegan); Leccion 5: Ha de existir un
equilibrio entre el individualismo y el colectivismo (no hay soluciones unidimensionales al
individualismo ni al pensamiento grupal); Leccion 6: Ni la centralizacion ni la descentralizacion
funcionan en solitario (tanto las estrategias de arriba a abajo como las de abajo a arriba son
necesarias); Leccion 7: Es fundamental una amplia conexion con el entorno (las mejores
organizaciones aprenden tanto del interior como del exterior); Leccion 8: Cada persona es un
agente del cambio (el cambio es demasiado importante para dejarlo a los expertos).

A partir de estas lecciones se puede extraer inmediatamente una conclusién: frente a la
clasica concepcion de un director(a) solitario, hay que afianzar la idea de que la direccion debe
ser una tarea compartida por toda la comunidad escolar. Es una reformulacion del liderazgo
directivo para el cual es necesario reconocer, valorar, desarrollar y potenciar el liderazgo
maltiple presente en los distintos actores del proceso educativo. Se trata de un cambio cultural
dentro de la escuela y que se esta fundamentado en los conceptos de implicacion y compromiso,
aprendizaje de todos, trabajo en equipo, entre otros; una cultura en la que todos y cada uno de
los miembros de la comunidad escolar son responsables del centro y de su organizacion,
funcionamiento y sus resultados. El director o directora es el responsable de hacer realidad este

cambio cultural.



40

Murillo (2006), refiriéndose a los estilos directivos hace una revision de las distintas
categorizaciones de liderazgo escolar surgidas de diferentes autores. Recuerda la propuesta de
Lewin (1939) sobre los tres estilos de ejercicio de liderazgo: el autoritario, el democratico y el
laissez faire. También, recuerda los trabajos de Likert (1961), quien identifica las caracteristicas
de los lideres eficaces. Hersey y Blanchard (1977), afirman que la variable fundamental para el
liderazgo eficaz, junto con el estilo directivo, es la disposicion que tengan los seguidores,
denominada: “madurez”, la que es entendida como una habilidad y disposicion para aceptar la
responsabilidad de dirigir su propio comportamiento en una tarea concreta. Sergiovanni (1984),
plantea que existirian cinco estilos de liderazgo definidos en funcion de un aspecto
predominante: el lider técnico, el lider humanista, el lider educativo, el lider simbdlico y el lider
cultural.

También se puede destacar que en los afios 80 se acufia un término sobre la direccidn
escolar: el liderazgo instructivo. Las escuelas que consiguen un mayor desarrollo integral de sus
alumnos serian aquellas que:

= Contribuyen al establecimiento de la mision y las metas escolares.

= Ayudan a generar un clima positivo de aprendizaje.

= Ayudan y apoyan el desarrollo profesional de los profesores.

= Desarrollan, coordinan y supervisan el curriculum del centro.

= Fomentan el trabajo en equipo de los docentes.

= Favorecen la participacion de la comunidad escolar.

= Tiene altas expectativas hacia los docentes y las comunican.

= Contribuyen a generar una cultura de evaluacion para la mejora entre los docentes y el

centro.
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Esta Ultima propuesta tuvo una fuerte influencia en el mundo educativo ofreciendo muy
buenas aportaciones ya que del enfoque tradicional en que la direccion burocratica se centraba en
la organizacion se paso a una direccion més bien preocupada por la ensefianza. Sin embargo, a
juicio de Murillo, esta vision era estatica por dos motivos: se identifica a las escuelas que
funcionan bien, pero no a las que deben mejorar y plantean de modo implicito una aspecto
jerarquico en que los directivos ejercen firmemente su autoridad sobre los subordinados.

Hay que mencionar un nuevo concepto, el del llamado liderazgo transformacional
introducido por Bass (1985-1988), y que en términos generales considera las dimensiones de
carisma, como poder referencial y de influencia; vision o capacidad de formular una misién en la
que se impliquen los componentes de la organizacion para el cumplimiento de los objetivos
propuestos; consideracion individual consistente en la atencion a las diferencias personales y a
las necesidades diversas; estimulacion intelectual que significa que se proporciona a los
miembros de la organizacion motivos para cambiar la manera de pensar sobre los problemas
técnicos, las relaciones, los valores y las actitudes; capacidad para motivar, es decir, potenciar las
necesidades y proporcionar un apoyo intelectual y emocional.

En los ultimos afios han surgido una serie de propuestas que partiendo del concepto de
liderazgo transformacional aportan nuevos elementos, estos son los conceptos de: liderazgo
facilitador, liderazgo persuasivo y liderazgo sostenible. No obstante, hoy en dia el concepto que
mayormente se estd imponiendo es el concepto de liderazgo distribuido que, en términos

generales, plantea el liderazgo compartido por la comunidad escolar en su conjunto.
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b) El liderazgo distribuido y corresponsable

Para el presente estudio es fundamental profundizar sobre el liderazgo distribuido y
corresponsable.

El liderazgo distribuido redefine el papel del director, que en lugar de ser un mero gestor
burocratico es un agente de cambio capaz de aprovechar las competencias de todos los miembros
de la comunidad educativa entorno a una misién comun.

Este ejercicio de la autoridad se expresa de manera distribuida, mas democratica en lugar de
ser algo exclusivo de los lideres formales que componen en su conjunto el equipo directivo. En
coherencia con esto el liderazgo distribuido impulsa al liderazgo mdltiple del profesorado que
parte de una formacién que se basa en el mismo centro educativo, es decir, que permite aprender
de los colegas y de todos los proyectos que alli se estan llevando acabo. Este liderazgo, por tanto,
rompe con el aislamiento e individualismo de las practicas docentes, apoyando a que la
comunidad se mueva entorno a la misién compartida de la cual todos son corresponsables. Surge
asi un papel profesional por parte de los profesores quienes asumen funciones de liderazgo en
sus areas respectivas, lo que permite que el liderazgo se vea menos concentrado en un individuo
y maés distribuido dentro de la comunidad educativa a través del liderazgo de distintas personas
segun sus competencias y momentos. En una palabra, la tarea del director se basa en su
capacidad de estimular el talento en toda la comunidad educativa motivando procesos para su
desarrollo.

Tambien, hay que decir que con esta vision de liderazgo distribuido, lo que interesa mas que
la accion de la persona que ejerce la direccion o incluso la del equipo directivo, es la forma de
trabajar coordinadamente de un grupo amplio de personas que deciden corresponsablemente y

conjuntamente.



43

Riveros-Barrera (2012), plantea que la distribucién del liderazgo es una Optima estrategia
para el mejoramiento institucional; liderazgo que surge de las interacciones de los grupos al
interior de la institucion educativa. Citando a Spillane (2006), menciona los tipos de interaccion
identificandolas como: colaborativa, colectiva y coordinadas. La distribucion colaborativa es
aquella interaccion en la que dos o mas individuos trabajan al mismo tiempo y en el mismo lugar
para ejecutar la misma accion de liderazgo. La préctica se desarrolla en equipo y la tarea es la
misma. La distribucion colectiva se da cuando los lideres trabajan de manera interdependiente en
lugares y momentos diferentes, de tal manera que las tareas de una persona 0 grupo
complementan las tareas de otras y la suma de todas genera una préctica de liderazgo. La
distribucion coordinada surge cuando la practica del liderazgo requiere acciones secuenciales.

Como en una carrera de relevos, la actuacién coordinada requiere que los miembros del
equipo directivo trabajen de manera secuencial para alcanzar la meta. Esta es una de las
interacciones mas complejas porque requieren de una planeacion detallada de las tareas y una
distribucion precisa de las funciones.

Siguiendo a Riveros-Barrera este tipo de liderazgo es verdaderamente una alternativa a los
modelos estaticos e individualistas de direccion, aun cuando persisten algunas interrogantes
sobre el mismo. ¢Cual es la diferencia entre distribuir el liderazgo y simplemente distribuir las
tareas? Aqui es necesario recurrir al concepto de interaccién simétrica. En efecto, en una
asignacion de tareas no hay relaciones simétricas entre los que asignan y los que reciben la tarea,
a diferencia de lo que sucede en el liderazgo distribuido en el que las interacciones entre los
lideres tienen una relacion de reciprocidad en las que predomina la solidaridad y el trabajo en
equipo.

Una altima consideracion sobre liderazgo distribuido.
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En el Informe Técnico N° 7 del 2017, elaborado por Lideres educativos, Centro de liderazgo
para la Mejora Escolar, “Liderazgo distribuido en establecimientos educacionales: Recurso
clave para el mejoramiento escolar”, se consigna que en estudios realizados en Chile en
establecimientos educaciones demuestran la dificultad para instalar un liderazgo de este tipo.
Sobre todo, la causa es una concentracion de la autoridad y una vision individual y jerarquica del
liderazgo. Lo cierto es que el concepto de liderazgo distribuido pone énfasis en una cultura de la
escuela que promueve una participacion mas colectiva y democratica para lo cual la
responsabilidad es compartida. Para que se dé el liderazgo distribuido, es imprescindible que este
surja desde los distintos actores de un establecimiento, generando una cultura escolar orientada
hacia un trabajo colaborativo y el logro de resultados de aprendizaje en los estudiantes.

En fin, como plantea Bolivar-Botia (2010), para que se instale el liderazgo distribuido la
practica de los lideres formales debe estar marcada por un esfuerzo mucho mas grande en el
sentido de que ellos deben ser capaces de coordinar y supervisar esa especie de liderazgo mas
disperso presente en el establecimiento, desarrollando capacidades en los seguidores para ejercer
el liderazgo y, ademas, proporcionen la retroalimentacion adecuada en relacion con los esfuerzos

de aquellos lideres subordinados.

1.4. Desempefio profesional directivo en educacion: perfiles y funciones

a) El profesional directivo

En primer lugar es necesario establecer qué tipo de profesionales deben cumplir el rol de
directivos en un establecimiento educativo y que haga posible la implementacion de un proyecto
educativo para lograr la vision y mision declaradas. En las Orientaciones para la revision y

actualizacion del Proyecto Educativo Institucional del Ministerio de Educacion (2015), se
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estable el rol de los profesionales directivos dentro de la institucion escolar. A los directivos les
corresponde liderar las practicas de ensefianza y aprendizajes, ademas, de apoyar el desarrollo de
las capacidades profesionales buscando la participacion activa de todos los integrantes del
establecimiento. Es fundamental, afirman estas orientaciones, que los rasgos del ejercicio de
cada profesional directivo coincida con los enunciados fundamentales del Proyecto Educativo
Institucional (PEI) y sean parte de la l6gica con la cual ejercer la conduccién del mismo
establecimiento.

El profesional directivo es un profesional que retine en si mismo conocimientos, habilidades
y cualidades para desempefiar con eficacia una funcién. También, el Marco de la Buena
Direccion establece que los directivos en relacion con la comunidad escolar y su entorno actdan
a partir de un sistema de creencias y un marco de valores universales, que se encuentra en el PEI.
En ese marco debe desarrollarse el comportamiento de los lideres directivos a través de
principios que guian su conducta personal.

Recalquemos que los conocimientos pertinentes con los que cuente el directivo le permitira
disponer de un bagaje amplio de conceptos e informacion actualizada y asi realizar un
discernimiento correcto ante situaciones diversas, lo que constituye una condicién fundamental
para desarrollar de manera profesional una adecuada y eficiente tarea directiva y de liderazgo

escolar.

b) Perfiles y funciones de los profesionales directivos

Conforme a los conceptos desarrollados por la Fundacion Chile (2006), en relacion a las
competencias para las instituciones escolares, se hace importante definir en sus mas importantes
lineas lo que es una competencia profesional directiva y lo que son cada una de las competencias

de los profesionales que integran el equipo directivo. El detalle especifico de cada una de estas
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competencias puede encontrarse en “Perfiles de Competencias Directivas, Docentes y
Profesionales de apoyo de la Fundacion Chile”.

Sin perjuicio de lo anterior, se describen a continuacion los dos tipos de competencias que
hacen posible la configuracion de un perfil profesional.

Competencia funcional: es el conocimiento, habilidad, destreza, actitud y comprension que
debe ser movilizada para lograr los objetivos que la ocupacion persigue. Tiene relacion con los
aspectos técnicos directamente relacionados con la ocupacion.

Competencia conductual: es aquello que las personas de alto desempefio estan mas
dispuestas a hacer en forma continua y que les permite producir resultados superiores. Se
relacionan con los comportamientos y actitudes laborales.

A continuacion se ofrecen los perfiles de competencias de cada miembro del equipo
directivo de un establecimiento educacional:

i) Perfil de competencia del Director(a): profesional de nivel superior que se ocupa de la
direccion, administracion, supervision y coordinacion de la educacion de la unidad educativa. Su
funcion principal es liderar y dirigir el Proyecto Educativo Institucional.

ii) Perfil de competencia del Sub-director(a): profesional de nivel superior responsable
inmediato/a de organizar, coordinar y supervisar el trabajo armonico y eficiente de los distintos
organismos del establecimiento educacional asesorando y colaborando directa y personalmente
con el Director.

iii) Perfil de competencia del Inspector(a) General: profesional de la educacion que se
responsabiliza de las funciones organizativas necesarias para el cumplimiento del Reglamento

Interno de la Institucion.
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iv) Perfil de competencia del Jefe Unidad Técnico Pedagogica: profesional que se
responsabiliza de asesorar al Director y de la programacion, organizacién, supervision y
evaluacion del desarrollo de las actividades curriculares.

v) Perfil de competencia del Orientador(a): profesional responsable de planificar, coordinar,
supervisar y evaluar las actividades de orientacién educacional, vocacional y profesional,

implementando el Programa de Orientacion del Establecimiento a nivel grupal e individual.

2. Trazabilidad educativa

2.1. Latrazabilidad y la calidad de un producto

Al plantear el problema de la presente investigacion se ha mencionado la trazabilidad
educativa como concepto y préctica, pero que de alguna manera se nos muestra nueva en la
reflexiéon educativa chilena. Lo cierto es que la trazabilidad como tal no nace en la educacién
sino mas bien en el contexto del control de calidad de los procesos productivos. Por esta razon,
se hace necesario elaborar una aproximacion al recorrido de su contenido conceptual y su
operacionalidad.

La trazabilidad es un concepto que aparecid en el afio 1996 para responder a las exigencias
de los consumidores frente a las crisis sanitarias ocurridas en Europa. ESs un término que se
asocia a los sistemas de Gestién y Logistica, especificamente referido a la fabricacion de
productos y servicios, de la comunicacion y al comercio. Actualmente es un concepto asumido
por la Organizacion Internacional de Normalizacion (1ISO) que se preocupa de desarrollar normas
de fabricacion internacionales y de estandarizarlas para que los productos y servicios gocen de la
maés alta seguridad. Por su parte, la Asociacion Espafiola de Codificacion Comercial en su Guia

de trazabilidad de productos envasados. Manual de implantacion de los estandares GS1, define
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la trazabilidad “...como el conjunto de aquellos procedimientos preestablecidos y autosuficientes
que permiten conocer el historico, la ubicacion y la trayectoria de un producto o lote de
productos a lo largo de la cadena de suministros en un momento dado, a traves de unas
herramientas determinadas” (2010, p.6).

También el Informe del Centro de Tramites de Exportacion (INFOCENTREX) N° 2 del
2010 recuerda la definicion de trazabilidad que ofrece el Codex Alimentarius de la FAO: la
trazabilidad es la habilidad para seguir el movimiento de un alimento a través de los pasos
especificos de produccion, procesado y distribucion.

Por su parte, GS1 Chile (Global Traceability Standard), institucion lider en Chile en el
ambito de la implementacion de sistemas de trazabilidad y que ha organizado en octubre del
2017 en Santiago de Chile el Encuentro Internacional de Trazabilidad, destaca la trazabilidad en
alimentos como un factor de gran relevancia para la implementacion de procesos de control que
complementa otros sistemas y herramientas del negocio tales como: la gestion de calidad, la
gestion de riesgos, la gestion de informacidn, el flujo logistico, la evaluacion de la demanda y la
mejora continua.

2.2. La trazabilidad en el &mbito educativo

Hoy el concepto de trazabilidad ha traspasado los contextos industriales y comerciales
instalandose en los escenarios educacionales, como una forma de responder a la mejora continua,
invitando a establecer procesos de estandarizacion y normalizacion de la educacion.

Como se menciond arriba, en Chile no se han podido encontrar experiencias denominadas
como practicas de “trazabilidad educativa” como tal. Por esta razén, a continuacion se dan a
conocer dos experiencias de esta practica en ambitos educativos extranjeros que sirven de

ilustracion para ahondar en la cuestion.
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En el aflo 2014 se da a conocer un intento de trazabilidad educativa que lleva a cabo el
Consejo Directivo Central de la ANEP (Administracion Nacional de Educacion Publica) de
Uruguay, con el fin de coordinar y articular con calidad las actividades entre todos los actores y
comunidades locales y territoriales en su gestion en el sistema educativo publico, y a la vez
transparentarlo a la sociedad civil. Unido a este proyecto de trazabilidad educativa, esta el
Proyecto Senda (Seguimiento Nacional de Alumnos) el que tiene por objetivo disefiar un
mecanismo de seguimiento y alerta temprana de las diversas trayectorias educativas, de tal modo
que los estudiantes que ingresan al sistema educativo tengan trayectorias educativas completas y
continuas, con el propdsito de otorgarles oportunidades de avanzar en la educacién obligatoria y
en sus estudios superiores. Ademas, los actores educativos comprometidos pueden disponer de
informacion en tiempo real, conociendo la cantidad de alumnos inscritos, la situacion de cada
uno, etc. La idea es posibilitar reportes en cada institucion que contribuyan a potenciar la gestion
local y la continuidad y permanencia de los alumnos.

Posteriormente, en octubre del 2015 se anunci6 que se implementaria una plataforma web
llamada “Gestion Unificada de Registro e Informacion”, la que permitira una mejor trazabilidad
educativa de los estudiantes en el sistema educativo publico del Uruguay.

Otra experiencia de trazabilidad educativa interesante es la de la Universidad Tecnoldgica de
Bolivar, informada en el texto Modelo pedagégico y procesos de redisefio curricular en la UTB
(2011). Esta casa de estudios para poder medir la dindmica de sus procesos académicos,
curriculares, pedagogicos, administrativos y de gestion hizo el ejercicio de trazabilidad de sus
politicas pedagodgicas y sus procesos curriculares entre los afios 1970 y 2014. Este ejercicio

identifica hitos importantes en el desarrollo de la institucion y la orienta en su vision de futuro.
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El siguiente cuadro presentado por la Universidad Tecnoldgica de Bolivar describe la

trazabilidad de la naturaleza y la gestion del curriculo.

1970-2002
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Figura 1: Trazabilidad de la naturaleza y gestion del curriculo en la Universidad Tecnoldgica de Bolivar (1970-2014)

3. El Plan Estratégico Educativo

3.1. Modelo de calidad de la gestion escolar

En el modelo de calidad de la gestion escolar que promueve el Ministerio de Educacién en
su documento: Mas directivos. Mejor gestion para mas y mejores aprendizaje, hace referencia a
algunas caracteristicas fundamentales de dicho modelo, de las que es necesario relevar la que
tiene como principio orientar el mejoramiento continuo promoviendo la idea sistematica de
incrementar la calidad. Este principio se operacionaliza en las etapas de disefio, planificacion,
implementacidn, correccion y ajuste del proceso vy, finalmente, evaluacién permanente de las
practicas institucionales.

Por lo anterior, el modelo estd ordenado a suscitar la responsabilizacion de todos los actores
de la comunidad educativa.

Por otra parte, el modelo se estructura en Areas, Dimensiones y Elementos de Gestion:

Las Areas son el elemento clave de la gestién de un establecimiento educacional. Siendo

estas cinco, de dos tipos: procesos y resultados.
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= Areas de procesos:

Liderazgo: practicas desarrolladas por el director, equipo directivo y/o de gestion para
orientar, planificar, articular y evaluar los procesos institucionales y conducir a los actores de la
comunidad educativa hacia una vision y mision compartida para el logro de las Metas
Institucionales.

Gestion Curricular: son las practicas del establecimiento educacional para asegurar la
sustentabilidad del disefio, implementacion y evaluacion de su propuesta curricular.

Convivencia y apoyo a los estudiantes: son las précticas que lleva acabo el establecimiento
educacional para considerar las diferencias individuales y la convivencia de la comunidad
educativa favoreciendo un ambiente propicio para el aprendizaje.

Recursos: son las préacticas del establecimiento educacional para asegurar el desarrollo de los
docentes y asistentes de la educacion; la organizacion, mantencion y optimizacion de los
recursos y soportes en funcion del PEI y de los resultados de aprendizaje de los estudiantes.

= Area de resultados
Resultados: se refiere a los datos, cifras, porcentajes, resultado de mediciones que el
establecimiento registra, sistematiza y analiza para evaluar la calidad de sus logros.

Las Dimensiones, son a su vez, el contenido técnico de las areas en forma desagregada.

Los Elementos de Gestion, describen de una manera mas especifica la operacionalizacion de
los contenidos de las areas y de las dimensiones.

3.2. Plan de Mejoramiento Educativo

El Proyecto de Mejoramiento Educativo (2017), se puede definir como la herramienta de
planificacion y gestion de los establecimientos educacionales, es decir, la piedra angular del

sistema de aseguramiento de la calidad e instrumento clave para proyectar y consolidar los
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procesos e iniciativas de mejora que cada comunidad escolar define, con el objeto de entregar a
sus estudiantes las mejores oportunidades para acceder a una educacion de calidad integral.

El Ministerio de Educacion del afio 2015 dio inicio a un nuevo enfoque de mejoramiento
educativo para el desarrollo e implementacion del Plan de Mejoramiento, que releva el Proyecto
Educativo Institucional (PEI) de cada establecimiento como punto de partida para el disefio del
plan y que incorpora una mirada estratégica de definicion de objetivos y metas a cuatro afios, que
posteriormente deberan materializar mediante la programacién e implementacién de planes
anuales.

Ahora bien, en el presente contexto, el ciclo de mejoramiento continuo se comprende como
el proceso mediante el cual cada comunidad educativa analiza su realidad, problemaéticas,
aspiraciones y desafios en los &mbitos institucionales y pedagdgicos, planifica y proyecta
objetivos y metas estratégicas a cuatro afios e implementa objetivos y acciones anuales que
permiten avanzar en el desarrollo de sus procesos y practicas institucionales y pedagdgicas, para
alcanzar lo declarado en su Proyecto Educativo Institucional.

El ciclo de mejoramiento continuo es fundamental que se implemente al interior del
establecimiento siendo responsables directos de ello el equipo directivo, especialmente el
Director(a) y el Jefe de la Unidad Técnico Pedagdgico. Este ciclo se extiende a cuatro afios y se
requiere que la comunidad educativa transite por dos fases principales que se detallan a
continuacion:

Fase Estratégica: es la que analiza el Proyecto Educativo Institucional; autoevaluacion
institucional y planificacion estratégica, es decir, formulacion de objetivos y metas estratégicas

proyectadas para los cuatro afios y se realiza al inicio del ciclo.
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Fase Anual: corresponde a periodos sucesivos de mejoramiento anual, que permiten que se
dé una vinculacion entre Fase Estratégica y Fase Anual; implementacion de monitoreo y
seguimiento y etapa de evaluacion, realizdndose dicha fase desde el primer al cuarto afio del
PME. Este proceso se repetira anualmente en el periodo de cuatro afios.

Es fundamental que el Plan de Mejoramiento Educativo de un establecimiento esté en
continuo movimiento bajo la responsabilidad de su equipo directivo, observando su primera fase
y replicando cada afio la segunda fase consistente en diagnosticar la planificacién, implementarla
y evaluarla. Se llega asi al altimo afio del ciclo para la evaluacion también considerandose la
evaluacion del ciclo de mejoramiento completo.

3.3. Plan Operativo Anual

También esta el Plan Operativo Anual (PAQO) o Planificacion Anual. Este consiste en que el
establecimiento educacional reflexione, analice y defina los objetivos anuales que guiaran el
proceso de mejora educativa en los cuatro afios de proceso del Plan de Mejoramiento Educativo,
en las dimensiones que hayan sido priorizadas por la comunidad educativa. También, es
fundamental que esta etapa se realice cada afio del ciclo de mejora.

Por lo expuesto anteriormente, el Plan Anual debe incluir lo siguiente: una seleccion de las
dimensiones de cada area de proceso que se desea priorizar en el afio que inicia; una definicién
de las metas anuales; una definicion de los objetivos anuales; una especificacion de los
indicadores de seguimiento de dichos objetivos y por Gltimo, una definicion de las acciones que
permitan, materializar y contribuir a cumplir los objetivos y acercarse gradualmente al logro de
los objetivos y metas estratégicas planteadas a cuatro afios.

Sin embargo, no podemos dejar de olvidar que el Plan Anual se encuentra en la segunda fase

del proceso del Proyecto de Mejoramiento Educativo, lo que significa que lo complementa con
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otras etapas a realizarse como: diagnostico, monitoreo y seguimiento y evaluacién del periodo

anual de dicho Plan.
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CAPITULO 111
Metodologia

1. Alcance, enfoque y disefio de la investigacion

Siguiendo las orientaciones de Hernandez Sampiere, R. et al. (2003), ahora se definen el
alcance, el enfoque y el disefio de la investigacion.

Respecto del alcance de la presente investigacion, hay que situarla como un estudio de
alcance exploratorio puesto que como se ha manifestado en el planteamiento del problema, no se
han encontrado mayores estudios respecto de la trazabilidad educativa. El valor de este alcance
en el caso especifico de este estudio, es que permitird identificar un area del quehacer de un
Equipo Directivo de gran relevancia para la obtencion de estandares de méxima calidad
educativa en el establecimiento que lideran.

También esta investigacion tiene rasgos que lo sitian como de alcance explicativo, ya que
busca establecer causas que producen una deficiente préctica de trazabilidad en el ejercicio de
liderazgo educativo (distribuido) de los miembros del Equipo Directivo.

En términos generales esta investigacion se ha de definir de enfoque cuantitativo, puesto
que, se buscard hacer mediciones estandarizadas con instrumentos que permiten el analisis
estadistico de los datos recolectados.

Finalmente, hay que decir que la presente investigacion de tipo no experimental tiene un
disefio transeccional o trasversal, o que quiere decir que se recolectaran datos en un momento
de tiempo Unico de los procesos y tareas que lleva a cabo el Equipo Directivo en cuestion

(diciembre 2017).
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2. El tipo de muestra

La muestra de la investigacion es el Equipo Directivo de un colegio Particular
Subvencionado confesional catdlico, que imparte educacion de Pre-Bésica a E. Media,
clasificado como grupo socio econdmico Medio Alto de la comuna de Puerto Montt de la
Provincia de Llanquihue, Region de Los Lagos.
Equipo Directivo del establecimiento

Tabla 6
Datos del Equipo Directivo

TOTAL Directora  Subdirectora  Inspector General  Jefe Técnico  Eng. Convivencia

Equipo Directivo 1 1 1 1 1

Nota: Total de miembros del Equipo Directivo.

La muestra escogida es de tipo no probabilistica, puesto que, en el caso de este estudio, la
muestra ha sido escogida de acuerdo a los fines de la investigacion y a que el Equipo Directivo
era conocido por la autora que supervisaba la contestacion de las Encuestas. No ha sido,
entonces, una seleccién dependiente de la probabilidad o técnicas aleatorias y/o mecanicas, sino
que, mas bien, la autora decidié que el Equipo Directivo que interviene en el liderazgo y gestion
del establecimiento integraria la muestra. Por la misma razén, que esta muestra, en cuanto no es
probabilistica, podemos llamarla dirigida al contemplar la descrita seleccion informal.

Esta definicién de la muestra no probabilistica con enfoque cuantitativo de la presente
investigacion, posee desventajas y ventajas.

La desventaja mayor tiene relacion con que no podremos calcular con precision el error
estandar, es decir, no sera posible calcular con que nivel de confianza hacemos esta estimacion.

Esto significa que, si bien es cierto podemos generalizar los resultados a la muestra misma, no
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podremos hacerlo con la misma certeza, por ejemplo respecto de la poblacion total de los
equipos directivos de la Provincia de Llanquihue.

Sin embargo, la ventaja de una muestra de este tipo es que, segun el disefio de este estudio
definido como no experimental transeccional descriptivo, tiene gran utilidad para nuestra
investigacion cuyo alcance es inicialmente exploratorio pero, sobre todo, descriptivo. Ademas,
no se tiene en ningin momento la intencionalidad de generalizar los resultados a toda la
poblacion, sino que se pretende hacer un primer acercamiento al problema estudiado y ofrecer al
menos una propuesta de intervencion e implementacion para el establecimiento en cuestion.

Ante lo anterior podemos reiterar que la presente investigacion estad centrada en una

estrategia metodoldgica general de muestreo de tipo cuantitativo y descriptivo.

3. Instrumento de recoleccion de informacion

Para la recoleccién de datos se ha elaborado el siguiente tipo de instrumento:
Encuesta dirigida a todos los profesionales miembros del Equipo Directivo del establecimiento,
considerando las tres variables ya establecidas para la medicién y analisis del nivel de
trazabilidad educativa en las practicas directivas.

Se elabora este instrumento con la finalidad de recoger informacion relevante de algunos
aspectos del quehacer del Equipo Directivo en el establecimiento educacional escogido.

Este instrumento posee las siguientes caracteristicas (adjunto en anexos):
a) La Encuesta es una adaptacion basada en el documento Cargo: Perfil de Competencias,
Fundacion Chile, 2006.
b) La Encuesta debe ser contestada Unicamente por miembros del Equipo Directivo en ejercicio

del establecimiento escogido.
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c) Se consideran veinte indicadores que mayormente describen la realidad laboral de los
miembros del Equipo Directivo encuestados.

d) Cada indicador contiene cuatro opciones de respuesta: siempre (S), generalmente (G), a veces
(AV), y nunca (N).

e) El tiempo estimado para contestar la Encuesta es de 20 minutos aproximadamente.

f) La Encuesta es contestada en los lugares de trabajo de los miembros del Equipo Directivo,
bajo la supervision de la autora de la presente investigacion.

g) También, es relevante mencionar que la Encuesta tiene una advertencia escrita de la finalidad

y privacidad del contenido y de sus respuestas.

4. Procedimiento

En cuanto a la aplicacion de la Encuesta, la autora de la presente investigacion aplica a cada
miembro del Equipo Directivo el instrumento, los que responden en forma colaborativa y en un
ambiente de confianza. La responsable de la Encuesta vela por la confidencialidad de las

respuestas.
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CAPITULO IV

Propuesta de intervencion e implementacion

1. Criterios de definicion de la propuesta de intervencion.
Al término del capitulo I. Planteamiento del problema, apartado 7. Diagnoéstico: Aplicacion

y analisis, se concluyd que los directivos necesitan verdaderamente acercarse a la realidad
educativa que pretenden liderar y transformar, puesto que, conforme a los resultados obtenidos
en la Encuesta, no tienen practica de trazabilidad que les habria permitido conocer y monitorear
“en tiempo real” pormenorizadamente los procesos educativos que se llevan a cabo al interior del
establecimiento.

La propuesta de intervencion obedece, por tanto, a esta necesidad ya que hay factores que
estan impidiendo una practica efectiva de lo que hemos llamado trazabilidad educativa. Con
otras palabras, la propuesta de intervencion tendra en cuenta aquellos puntos que se han
denominado criticos y que necesitan ser mejorados en los tres ambitos definidos por las
variables: 1. Modo de gestionar y liderar; 2. Generacion de plan estratégico y 3. Gestion y
liderazgo directivo corresponsable.

Para la propuesta de intervencion, a partir de las definiciones establecidas en las
Orientaciones para el Plan de Mejoramiento Educativo del Mineduc (2018), se establecen los
objetivos especificos, las acciones, los responsables, los recursos, los medios de verificacion y
las metas estratégicas. Estos criterios, por tanto, tienen en cuenta los resultados del presente
diagnostico. En cuanto al cronograma de implementacion de la propuesta se explicara en otro
apartado.

Obijetivos estratégicos: estos son aquellos en los cuales los resultados de las encuestas

aplicadas se evidenciaron graves deficiencias, por lo que ahora se vuelven a proponer como
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prioridades en las acciones lideradas por los miembros del equipo directivo del establecimiento
estudiado.

Acciones: son aquellas actividades que permiten el cumplimiento de los objetivos
estratégicos definidos.

Responsables: son los miembros del equipo directivo, quienes asegurar que las acciones se
implementen de acuerdo con lo planificado en las distintas areas.

Recursos: se refieren a los recursos humanos, pedagdgicos y técnicos que se necesitan para
ejecutar las acciones.

Medios de verificacion: son la fuente de informacion que permite evidenciar la contribucion
de la accion al logro del objetivo y el impacto de la accion en la mejora continua.

Metas estratégicas: son los indicadores que permiten evaluar el nivel de logro alcanzado al

final de un ciclo de mejora.
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Variable 1:

Modo de gestionar y liderar

Objetivo general: Gestionar y liderar el Equipo Directivo el proceso educativo del colegio desde la trazabilidad

Educativa.
Objetivos Acciones Responsables Recursos Medios de Metas
estratégicos humanos verificacion Estratégicas
materiales 2019
Definir Implementacion de | Miembros  del Registro de
mecanismos procedimientos  conocidos y | Equipo Circular interna | entrada y salida 80%
de utilizados por todos los miembros | Directivo de informacion.
informacién del colegio para el acceso a la E-mail
informacion requerida. Confirmacion de
e-mail
Ofrecer Monitoreo de los medios de | Miembros del | Pagina web Web del colegio
informacién a | informacion del desarrollo de los | Equipo Informativos Agenda escolar 80%
los estudiantes a los apoderados. Directivo mensuales Informes de notas
apoderados Informe de
personalidad
Promover el | Perfeccionamiento profesional | Direccion Propuesta Ficha de
desarrollo semestral. Jefe Unidad | pedagégica o | inscripcion 100%
profesional Técnica formativa Registro de
asistencia
Supervisar la | Recepcion de los  planes | Direccion Plan estratégico | Registro de 100%
coherencia de | estratégicos anuales de cada area. recepcion de
procesos planes
estratégicos.
Acompafiamiento de la aplicacién | Miembros  del | Pauta de | Registro de 80%
de cada plan estratégico. Equipo seguimiento seguimiento  por
Directivo areas
Monitorear la | Retroalimentacion de la ejecucion | Miembros  del | Pauta de | Informe de
planificacién | del plan estratégico anual. Equipo ejecucion de los | retroalimentacion 80%
Directivo planes y evaluacion
estratégicos.
Registrar las | Revisidn constante de registro de | Miembros del | Archivador de | Registro de 80%
evidencias evidencias semestrales de la | Equipo evidencias  de | evidencias de
gestion de cada area. Directivo gestion. gestion.
Mantener Elaboracién  colaborativa  de | Miembros del | Carpeta de | Instrumentos
formatos de | formatos de evaluacién | Equipo instrumentos validados 70%
evaluacion consensuados y validados por | Directivo validados  por
validados todos los miembros del Equipo tematica.

Directivo.
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Variable 2:

Generacion de plan estratégico

Objetivo general: Facilitar apoyo en la generacién del plan estratégico de mejoramiento de la gestion y liderazgo directivo el

colegio fundamentado en préacticas de trazabilidad educativa.

Objetivos Acciones Responsables Recursos Medios de Metas
estratégicos humanos verificacion estratégicas
materiales 2019
Alinear la | Realizacion del plan estratégico | Miembros del | Planes Acta de revision
planificaciéon- | anual, considerando el Proyecto | Equipo Directivo | estratégicos de los planes
objetivos Educativo Institucional y el Plan por rea | estratégicos 100%
de Mejoramiento Educativo. (escritos y
digitales
accesibles)
Realizar Programacién anual y semestral | Miembros del | Propuestas de | Actade
reuniones de reuniones técnicas del Equipo | Equipo Directivo | tematicas por | reunionesy
técnicas Directivo. area. Registro de 100%
Asistencia
Evaluar la | Aplicacion de evaluaciones de | Miembros del | Instrumento Acta de
coherencia de | coherencias de metas propuestas. | Equipo Directivo | de evaluacién | reunionesy
metas de metas. Registro de 90%
asistencia
Evaluar  los | Seguimiento de los resultados del | Miembros del | Pauta de | Acta de
resultados del | plan estratégico institucional. Equipo Directivo | resultados. reuniones.
plan Pauta de | Informe de 90%
estratégico evaluacion del | conclusiones
plan

estratégico

Variable 3:

Gestion y liderazgo directivo corresponsable

Objetivo general: Promover el estilo y expresiones de gestion y liderazgo directivo corresponsable, en la implementacion y

evaluacion del plan estratégico.

Objetivos Acciones Responsables Recursos Medios de Metas
estratégicos humanos verificacion estratégicas
materiales 2019
Brindar apoyo | Acompafiamiento de aula a los Jefe Unidad Calendario Registro de
técnico docentes del establecimiento. Técnica Pauta de | acompafiamiento
Pedagogica acompafiami | realizado. 100%
ento de aula.
Enviar Utilizacion de canales de | Miembros del | E-mail Registro de E-
informacion informacion rdpida y veraz, | Equipo Directivo. | Memorando | mail
rapiday veraz | ejemplo: e-mail institucional y Bitacora de 90%
memorandum internos. memorando

Tabla N° 7. Propuesta de intervencion 2019-2021




3. Cronograma de implementacion

El cronograma de implementacion contempla tres etapas sucesivas de ejecucion, de un afio

cada una.

ejecucion, con la diferencia de un avance progresivo en las metas estratégicas hasta llegar al

100% de logro de la presente propuesta.
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A continuacién se visualizan las acciones que se llevaran a cabo durante los tres afios de

ANOS

2019 - 2020 - 2021

ACCIONES / MESES

02

03

04

05

06 | 07 | 08 | 09

10

11

12

01

Implementacion  de  procedimientos
conocidos y utilizados por todos los
miembros del colegio para el acceso a la
informacion requerida.

Monitoreo de los medios de informacion
del desarrollo de los estudiantes a los

8 apoderados.
§ Perfeccionamiento profesional semestral.
>
% § Recepcién de los planes estratégicos
s anuales de cada area.
§§ Acompafiamiento de la aplicacion de
3z cada plan estratégico.
3 Retroalimentacion de la ejecucion del
§ plan estratégico anual.
Revisiébn constante de registro de
evidencias semestrales de la gestion de
cada area.
Elaboracion colaborativa de formatos de
evaluacion consensuados y validados por
los miembros del Equipo Directivo.
Realizacion del plan estratégico anual,
- considerando el Proyecto Educativo
s Institucional y el Plan de Mejoramiento
Y28 Educatlvo._
=S N Prog_ramamf’)n_ anual vy _seme_stral_ de
RS g reuniones técnicas del Equipo Directivo.
> g 8 Aplicacion  de  evaluaciones  de
8 coherencias de metas propuestas.
Seguimiento de los resultados del plan
estratégico institucional.
o | Acompafiamiento de aula a los docentes
P >s 9 3 | del establecimiento estudiado.
32 §§ g | Utilizacion de canales de informacion
5 &8 .= o |rdpida y veraz, ejemplo: e-mail
> O =" 5 | institucional y memorandum internos.

Tabla N° 8. Cronograma de implementacion
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CAPITULO V
Conclusiones, Proyecciones y Limitaciones

Conclusiones

Al terminar el presente estudio se hace necesario puntualizar algunas conclusiones en las
cuales se pueda visualizar efectivamente la pertinencia de los objetivos que se establecieron en

el inicio.

Si bien es cierto el concepto de trazabilidad educativa no forma parte de la constelacion de
conceptos cominmente manejados en la gestion escolar y por tanto surge como algo nuevo, su
contenido original plantea la consideracion de variables presentes en todo proceso que busque la
calidad de un producto en todas las etapas del mismo, lo que como se vera es aplicable al area

de gestion y liderazgo educativo.

Gracias al marco tedrico del presente Proyecto de Aplicacion Profesional, se pudo
establecer criterios tedricos para fundamentar la practica de trazabilidad educativa y su lugar en
la gestidn y liderazgo para la mejora. Dichos criterios emergieron del examen de investigaciones
realizadas a nivel internacional y nacional sobre gestion y liderazgo en educacién, del Marco
para la Buena Direccion y Liderazgo y de otras orientaciones del Ministerio de Educacion en

esta materia.

Cuando se habla de la escuela efectiva su presupuesto esencial es que el Equipo directivo,
liderado por el Director(a), es capaz de un trabajo riguroso de planificacion, evaluacion,
retroalimentacion, definicion de metas y prioridades traducidas en acciones coherentes y toma

de decisiones. Es decir, se establecio en el marco tedrico de este estudio, que la practica del
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ejercicio de liderazgo no es solamente liderazgo del director sino del Equipo directivo en su
conjunto y su sentido es la mejora continua. Pero, ¢como es posible la mejora continua si no hay
por parte de los directivos una visualizacion efectiva de la calidad de los procesos educativos en
cada uno de sus etapas y momentos dando cuenta de los resultados? El Marco para la Buena
Direccion invita a liderar procesos de ensefianza, pero es imposible liderar sin conocer objetiva
y oportunamente en qué estado se encuentra dicho proceso en cualquiera de los alumnos de su
establecimiento, conocimiento e informacion que incluso debe llegar a cualquier &mbito de su

formacién (académico, afectivo, social y familiar).

De acuerdo a aquellos planteamientos del estudio, la trazabilidad educativa no seria posible
sin un tipo de liderazgo, que segun los investigadores, es el mas adecuado para el mejoramiento
institucional, a saber: el liderazgo distribuido. En una escuela el liderazgo distribuido significa
que los directivos trabajan de manera interdependiente, complementaria y secuencial. Este
liderazgo distribuido implica necesariamente la posibilidad y competencia de cada uno de los
directivos para que aseguren la calidad de los procesos que a cada uno de ellos le compete, pero
asegurando también que dara el apoyo corresponsable de la calidad de los procesos que le

corresponde liderar directamente a los otros directivos.

Se logra comprender que la practica de la trazabilidad educativa, tal como se ha definido,
debe ser efectiva y constituir parte esencial de la cultura de la gestion y liderazgo educativo. La
ausencia de trazabilidad, como se vio en los resultados de la encuesta aplicada, es uno de los
sintomas mas evidentes de una gestion y liderazgo deficiente, puesto que, como, igualmente, se
mencion6 en el apartado “Diagnostico: aplicacion y analisis”, cualquier alejamiento del estado

actual (en tiempo real) de un proceso educativo perjudica directamente a la calidad del mismo.



66

La préctica de trazabilidad educativa es préctica de mejora continua para la calidad, y eso no

esta presente en el establecimiento en estudio.

Establecidos los criterios tedricos de la trazabilidad educativa no fue dificil elaborar una

encuesta que contemplara tres variables y sus correspondientes indicadores.

Respecto del modo de gestionar y liderar el proceso educativo, las respuestas revelaron que
los directivos tienen serias deficiencias. Por ejemplo, no se encuentran optimizadas la
supervision de coherencia de procesos, la definicion de mecanismos de informacion, ni menos
aun se registran las evidencias de esos procesos. Cada directivo y todos en su conjunto tampoco
realizan de manera 6ptima un monitoreo de la planificacion del proceso, teniendo en cuenta que
el seguimiento es una practica efectiva de hacerse cargo de un proceso para mejorarlo. El
liderazgo para la gestion de excelencia se basa en decisiones informadas, compartidas y
socializadas en un Equipo directivo, pero si no hay informacién actualizada y seguimiento, las
decisiones no resolverdn las necesidades educativas que se estdn planteando, ya que, dichas
decisiones adoleceran de ambigiiedad e informacion vaga. Podemos suponer que en el
establecimiento estudiado los bajos resultados que ha obtenido en las mediciones externas del
Ministerio de Educacion se relacionan también con esta situacion evidenciada en los resultados

de la encuesta.

Una segunda variable considerada para el diagnostico del nivel de trazabilidad educativa
presente en el establecimiento estudiado, fue la de “generacion de un plan estratégico de
mejoramiento de la gestion y liderazgo directivo™. Tal como se define en el marco tedrico este
plan de mejoramiento implica que la comunidad educativa mira su realidad analizando sus

problematicas, plantedndose aspiraciones y desafios y planifica objetivos, metas estratégicas y



67

acciones a largo y corto plazo. Lo que se buscaba era conocer hasta qué punto esta generacion
del plan estratégico contemplaba directamente acciones propias de trazabilidad por parte de los
miembros del Equipo directivo. Para ello se plantearon cuatros indicadores: Alineacion de
planificacion y objetivos; realizacion de reuniones técnicas; evaluacion coherencia con metas; y
evaluacion de resultados plan estratégico. Estos indicadores de la encuesta permiten conocer y
hacer el seguimiento técnico de un proceso que asegure la calidad de la educacién de principio a
fin. Los resultados demostraron que el seguimiento del plan estratégico institucional no es
dptimo, lo que es obvio teniendo en cuenta que es poco frecuente la evaluacion de la coherencia
de los procesos que se llevan a cabo al interior del establecimiento respecto a las metas que se

propusieron (tres de los respondientes afirma que evalua dicha coherencia “a veces”).

Estd claro que en un establecimiento como el estudiado -y diriamos que en cualquier
establecimiento educacional-, los planes estratégicos de mejoramiento educativo son letra
muerta cuando los directivos no son capaces de tener practicas permanentes de monitoreo y
evaluacion de la coherencia de los procesos educativos. La situacion se hace mas grave desde el
momento que se verifica que la realizacion de reuniones técnicas para analizar la planificacion y
su coherencia con el plan estratégico institucional no es una practica habitual de los directivos.
Si bien es cierto las reuniones del Equipo directivo son semanales, queda en evidencia que la
implementacién efectiva del plan estratégico no es una prioridad, puesto, que lo podemos

corroborar con los resultados de la Encuesta.

Asi podemos visualizar mejor cuéles son los contenidos de la trazabilidad educativa en el
quehacer de un Equipo directivo, a saber: elaboracion de un plan estratégico, planificacion de

acciones evaluables y su consiguiente seguimiento en reuniones técnicas periodicas, sistematicas
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y bien planificadas, capaces de ofrecer informacion (en tiempo real) de la situacion del proceso
educativo en cada una de sus dimensiones para tomar decisiones y generar ciclos de mejora

continua.

La corresponsabilidad de los miembros del Equipo Directivo se relaciona con lo que en el
marco teorico se definié como liderazgo distribuido. Por las respuestas dadas en la Encuesta no
habia mayores problemas -al menos en la declaracion de intenciones- en trabajar
colaborativamente en un clima de trabajo arménico y de didlogo. Esta actitud posibilitaria un
avance significativo en aspectos deficitarios del quehacer del Equipo Directivo mencionado
arriba. Sin embargo, hay un aspecto manifiestamente critico que es la casi ausencia total de
supervision y apoyo técnico que cada directivo debe dar a los profesionales de su area. Esta

situacion en si misma revela una falta de liderazgo.

Se puede concluir que la trazabilidad en educacion significara que un directivo no
solamente esta conociendo el estado actual del proceso educativo de todos y de cualquier
alumno, sino que también estd accediendo y tiene informacion actualizada respecto de la
situacion que se encuentra el trabajo de cada profesional de un area especifica que le compete,
asegurando de esta manera la calidad de su desempefio profesional. Recordemos que el Plan de
Aseguramiento de Calidad Escolar 2016-2019 del Ministerio de Educacion (2016) exige a cada
establecimiento educativo implementar procesos pedagdgicos y de gestion necesarios Yy
adecuados en condiciones institucionales dptimas, pero que también debe ser acompafiado de un
desarrollo de capacidades profesionales iddneas al servicio de una educacion de calidad. En este
sentido, el Principio Orientador C del Plan de Aseguramiento de Calidad Escolar, establece que

todos los actores escolares deben asumir responsablemente sus tareas y funciones para el
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desarrollo efectivo de los procesos que tienen a su cargo, dando cuenta a la comunidad
educativa de los resultados. A esto se suma que en el mismo Plan de Aseguramiento de Calidad
Escolar la Meta 3 se plantea que tales actores educativos -especificamente los directivos entre
otros- deben disponer de informacion atil y pertinente, apoyos contextualizados, herramientas y

recursos para gestionar, etc., procesos de mejora escolar.

Como vemos, asegurando estos estandares de desempefio profesional se puede obtener un
servicio educativo de calidad, el que -en conveniente mencionarlo aqui- es entendido en el Plan
de Aseguramiento como un proceso integral que promueve el desarrollo consistente e integrado
de un conjunto de dimensiones (espiritual, ética-moral, cognitivo, afectiva, artistica y fisica) y
que permite que los nifios, nifias y jovenes tengan oportunidades de desarrollo e integracion
social con ausencia de rasgos de discriminacion y/o segregacion, y asi se configuren como

ciudadanos auténomos, responsables, proactivos y criticos.

Proyecciones

El aseguramiento de la calidad y excelencia de un establecimiento educativo tiene que ver,
entre otras cosas, con la eleccién de profesionales cuyo perfil de competencias validadas sea el
adecuado. Se ha visto a lo largo de esta investigacion de tipo exploratoria que es muy posible
que dichos perfiles no estén presentes en los miembros del Equipo directivo. Si fuese esta la
situacion, el Sostenedor debe replantearse a la luz de estos perfiles de competencias recomponer
su Equipo directivo. Otro escenario posible seria que el Sostenedor implementara un proceso de
desarrollo profesional del Director y de los miembros del Equipo directivo en todos los aspectos

que se muestran debilitados y no permiten un servicio educativo de excelencia.
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Si bien es cierto que los problemas en un establecimiento que tiene un nivel bajo de
desempefio tienen causas multifactoriales, no se ha de olvidar que uno de esos factores que se ha
tratado de relevar en este estudio es el de la préctica de trazabilidad. Es decir, el Equipo
Directivo en su conjunto debe desarrollar competencias en este &mbito, para que sus miembros
sean capaces de dar cuenta de que a lo largo de todo el proceso ensefianza-aprendizaje la calidad

y excelencia se mantienen, incluso pueden ser acrecentadas estableciendo ciclos de mejora.

También se puede pensar que una proyeccion posible de la tematica abordada es que el
Director(a) tenga la preocupacion de generar acciones de trazabilidad educativa, como parte
fundamental de un ciclo especifico de mejora para cada uno de los miembros del Equipo
directivo. En gran parte a ello se busca responder con la propuesta de intervencion para los afios
2019-2020-2021. Se tiene la conviccion que la trazabilidad mas que una cuestion tedrica es un
ejercicio practico que se instala como competencia de calidad en la medida que se ejecuta. Esto
implicaria contar con la decision de disponer medios por parte del Sostenedor para trabajar en

este desafio.

Se hace evidente que el estilo de gestion y liderazgo distribuido genera una cultura en que la
trazabilidad educativa encuentra su mejor campo de realizacion. Todos en el Equipo directivo
estan haciendo seguimiento, tienen acceso a la informacion actualizada y estan implementando

ciclos de mejora y todos a la vez se sienten responsables de dichos procesos.

Es pertinente considerar el ultimo Taller ofrecido por la Agencia de Calidad de la
Educacion denominado “Calidad de Gestion Escolar. Liderazgo como movilizador de la gestion
escolar. Sostenedor y Equipos Directivos” (2018). Alli el modelo de calidad de gestion escolar

tiene como principio orientador el mejoramiento continuo de la gestion que posibilita la calidad
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en la escuela. Esta calidad, establece el Taller, se logra a través de la coordinacion y articulacion
de todos sus procesos. Coordinacion y articulacién de todos los procesos dentro de la escuela
significa un compromiso de liderazgo corresponsable y distribuido de los miembros del Equipo
directivo. Ninguno de ellos debiera tomar decisiones desinformadas (necesidad de ejercicio de
trazabilidad) y sin informar coordinadamente a los demés miembros del Equipo. Lo que se trata
de establecer aqui es que la calidad de la gestion escolar tiene relacion con la calidad de la

gestion y del liderazgo educativo.

Limitaciones

Una primera limitacion de esta investigacion la mencionamos en el marco teérico cuando
establecimos que el concepto y practica de trazabilidad educativa no aparece mencionada en
estos términos en estudios de educacion en Chile. Sin embargo, esta limitacion nos plante6 una

posibilidad y desafio de incursionar en un &mbito que puede aparecer como novedoso.

El presente estudio puede ser un aporte para posteriores investigaciones que profundicen
este concepto que, en este caso, se ha tratado de explicitar en las mismas précticas educativas

actuales del establecimiento estudiado.

También podemos mencionar la restriccion que se impuso y que tiene que ver con el tipo de

liderazgo ejercido por el Director(a) del establecimiento estudiado.

Desde el ejercicio de coordinacion académica de un ciclo de ensefianza por parte de la
autora, se visualiza un estilo ambiguo de liderazgo. Siguiendo la caracterizacion de Murillo
(2006), este liderazgo en algunos aspectos se manifiesta de tipo instructivo, ya que al parecer su

principal preocupacion es la organizacion del establecimiento para ofrecer ensefianza, sin mayor
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énfasis por la mejora. A su vez, las decisiones directivas dentro del establecimiento también
tienen rasgos de un liderazgo individual y jerarquico, puesto que en los consejos de profesores el

Director(a) informa decisiones no surgen desde dentro del Equipo Directivo.

Se menciona este rasgo como una limitacion puesto que se desconoce cudl es la orientacion

de liderazgo que esté ejerciendo finalmente el Director(a).

Se ha tenido la limitacién de no contar con informacion precisa sobre la dinamica de las
reuniones directivas del establecimiento. Es decir, como se convocan, como se planifican,
cuales son los roles de los directivos en el desarrollo de la reunién, como se toman las
decisiones, cuél es el método de evaluacién de las acciones implementadas, cobmo se hace el
registro de reuniones (actas de reuniones y otros), etc. Se desconoce cuél es la funcion que
cumplen las reuniones del Equipo directivo desde el momento en que las confrontamos con lo
que se ha definido como liderazgo distribuido, que se ha considerado como la estrategia mas

efectiva para el mejoramiento institucional (Riveros-Barrera, 2012).

Habria sido de mucho interés para el presente estudio conocer los criterios de seleccion
(perfiles de competencias) de los directivos. Para la Fundacion Chile (2006) los perfiles de
competencias de los directivos deben estar suficientemente definidos para trabajar con
coherencia por un Proyecto Educativo Institucional. En el establecimiento en estudio, en
general, se desconoce este aspecto, razon por la cual no hay claridad si la decision que se toma

sobre la eleccion de un directivo tiene que ver o no con dicha coherencia.
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REFLEXIONES FINALES

La investigacion realizada como finalizacion y sintesis del Magister en Gestion y Liderazgo,
ha significado para la autora una oportunidad muy relevante para reflexionar sobre aquellos
aspectos que orientan de modo correcto y hacen exitosa su labor cotidiana como Coordinadora
Académica de Ciclo. En efecto, la inquietud permanente que motivo esta investigacion son los
problemas que influian en el trabajo de coordinacion, provenientes del estilo de gestion y

liderazgo directivo y su relacion con la falta de trazabilidad en el proceso educativo en general.

Los resultados de la investigacion y las conclusiones que se expresaron arriba dan cuenta de
que la labor educativa tiene una complejidad, entre otras cosas, debido a que no se logran
traducir las orientaciones educativas gubernamentales, los conceptos y las teorias educativas
validadas por investigadores, etc., en la gestion de un establecimiento. De hecho, en el Proyecto
Educativo Institucional y en otros documentos oficiales del establecimiento aparecen muchas
declaraciones sobre el estilo de gestion, pero aquello no se ve reflejado en las reflexiones, las

decisiones y las correspondientes acciones directivas.

El estudio de ese aspecto que se llamo “trazabilidad educativa”, pareci6 muy importante
poder fundamentarlo teéricamente para posteriormente diagnosticar su nivel de presencia en el
trabajo del equipo directivo del establecimiento estudiado. Este aspecto diagnosticado de modo
exploratorio, llevo a la conviccion de que la gestion de liderazgo directivo tendra éxito en gran
medida si estd traspasada por la practica de trazabilidad educativa. La inquietud nacia desde
hace algunos afios al observar rasgos de falta de liderazgo en el equipo directivo, como por
ejemplo en la falta de seguimiento de procesos educativos en alumnos y cursos, en la toma de

decisiones desinformadas, poca coordinacion entre los miembros del equipo directivo y las



74

coordinaciones académicas, etc. Un buen ejercicio de liderazgo tenia que ver con la capacidad
de tener practicas de trazabilidad. Hoy en dia, todas aquellas deficiencias no se logran superar

como lo expresan los resultados de la Encuesta.

A pesar de que el diagnostico pueda parecer pesimista, la investigacion ha servido para
detectar algunas pistas que pueden ayudar a superar los obstaculos: el replanteamiento del tipo
de liderazgo que se lleva a cabo acentuando un cambio hacia un liderazgo distribuido; ofrecer al
director(a) y a los miembros del equipo directivo estrategias de trazabilidad que mejoren su
gestion, como por ejemplo, instrumentos validados de seguimiento, control y evaluacion, entre

otros.

De cara a una posible responsabilidad directiva de la autora en el futuro, le asiste la
conviccion de que es necesario un trabajo continuo de reflexion sobre el tipo de liderazgo que se
esta ejecutando, puesto que no es dificil caer en un estilo jerarquico y vertical dejando de lado
los beneficios evidentes que tiene el liderazgo de tipo distribuido. La complejidad de un cargo
directivo amerita compartir reflexiones que emergen del estudio y del trabajo colaborativo e
interdisciplinario. La autora tampoco descarta profundizar en esta linea de investigacion abierta
en este Proyecto de Aplicacion Profesional, para ejercer un trabajo de asesoria a equipos

directivos proponiendo ciclos de mejora continua.
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ANEXOS

ENCUESTA PARA UN PROYECTO DE APLICACION PROFESIONAL
Basado en Documento Cargo para Directivos(a) Perfil de Competencias, Fundacion Chile, 2006
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La presente encuesta tiene por finalidad recoger informacion relevante respecto del grado de cumplimiento por parte del Equipo Directivo de
indicadores de trazabilidad educativa en los procesos de gestion y liderazgo en un establecimiento particular subvencionado de la Provincia de
Llanquihue. Los resultados de esta encuesta aplicada a los miembros de dicho Equipo Directivo, seran utilizados para una investigacion para
obtener el titulo de Magister en Gestion y Liderazgo Educativo de la Facultad de Educacion, Psicologia y Familia de la Universidad Finis Terrae.

Esta informacion sera tratada de modo reservada.

Marque con una X la opcién que mejor describe su realidad. No hay respuestas correctas ni incorrectas. Las opciones son las siguientes:

S: Siempre G: Generalmente  AV: A Veces N: Nunca

INDICADORES

1. Define los objetivos de la Planificacion Institucional y los lineamientos del Proyecto Educativo Institucional.

2. Establece claramente los responsables de la ejecucion de las actividades conforme al plan estratégico.

3. Posee informacion, fuerte coordinacion y logra mantener recursos disponibles para una gestién de excelencia.

4. Define mecanismos conocidos y utilizados por todos para tener acceso a la informacion requerida.

5. Utiliza medios formales para que los apoderados tengan acceso a la informacion del desarrollo de sus
hijos/as: pagina Web del colegio, informativos periddicos, agenda del alumno, comunicados, informe de notas e
informe de personalidad.

6. Promueve permanentemente el desarrollo profesional del personal.

7. Supervisa la coherencia de lo planificado con lo ejecutado por los profesionales del establecimiento.

8. Monitorea el avance de la planificacion retroalimentando el proceso permanentemente.

9. Mantiene un registro sistematico de evidencias de las acciones realizadas.

10. Cuenta con formatos de evaluacion validados con los que realiza un informe de rendicion periddica de
resultados en orden a la mejora.

11. Alinea los objetivos de la planificacion con los objetivos estratégicos y los institucionales.

12. Realiza reuniones técnicas para analizar las planificaciones y su coherencia con el plan estratégico
institucional.

13. Evalua la coherencia del proceso respecto de las metas propuestas.

14. Colabora en la implementacidn de los sistemas de control de nivel de logro de las metas del establecimiento.

15. Realiza acciones concretas para evaluar el grado de avance de la implementacion y los resultados del plan
estratégico institucional.

16. Participa del andlisis reflexivo de los informes presentados.

17. Brinda apoyo técnico, supervisando la implementacion de las orientaciones metodoldgicas.

18. Utiliza canales diferentes para hacer llegar la informacion en forma rapida y veraz a las instancias
correspondientes.

19. Establece una politica de trabajo cooperativo que incluye compartir estrategias exitosas con profesionales
de las distintas areas del establecimiento.

20. Promueve un clima de trabajo armdnico, de didlogo y colaboracion entre los profesionales.




