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RESUMEN.

La Fundacion Educacional San Miguel es la entidad sostenedora del Colegio Sagrada
Familia de Hornopirén, colegio con una trayectoria de 10 afios, ubicado en plena
Carretera Austral, que posee una matricula de 400 estudiantes a quienes atiende con una
planta de 40 funcionarios, provenientes de distintas regiones del pais. Posee un PEI
centrado en los aprendizajes y en la formacién valérica bajo el modelo de la escuela
catélica.

El Colegio Sagrada Familia de Hornopirén es una institucion que posee bajos resultados
académicos en las mediciones estandarizadas nacionales a pesar de todos los esfuerzos
gue la institucion sostenedora hace por implementar mejoras en materia de recursos
educativos, tecnoldgicos, material de ensefianza, infraestructura, entre otros. Aun asi, los
estudiantes no estan logrando los objetivos de aprendizaje y creemos que el liderazgo
directivo es un factor importante y causal de ello.

En base a una serie de antecedentes que se entregan mas adelante, se define como
Problema de Investigacion el buscar respuesta a la pregunta: ¢ Cudles son los estilos de
liderazgo del equipo directivo del colegio Sagrada Familia de Hornopirén y como estos
impactan en el logro de los aprendizajes de los estudiantes? Lo cual se diagnosticara en
base a practicas observables y una realidad “estatica” actual, ya que sabemos que las
organizaciones se mueven y evolucionan, por lo que se tomara como punto de partida la
realidad del colegio y del equipo directivo del primer semestre de afio 2018.

Para lo anterior, el objetivo principal apunta a determinar cual o cuales son los estilos de
liderazgo del equipo directivo del Colegio Sagrada Familia de Hornopirén y como estos
impactan en los aprendizajes de los estudiantes. Para lo cual, se propone alcanzarlo a
través de objetivos puntuales y especificos. En primer lugar, indagar en la literatura sobre
los estilos de liderazgo que contribuyen al aprendizaje de los estudiantes y, en segundo
lugar, aplicar un instrumento estandarizado para identificar los estilos de liderazgo de
cada uno de los miembros del equipo directivo del Colegio Sagrada Familia de
Hornopirén. Asi tendremos la informacién suficiente para establecer una relacion entre los
estilos de liderazgo del equipo directivo y los estilos de liderazgo que contribuyen al
aprendizaje de los estudiantes. Por Gltimo, se propondra un plan de acciéon que estara
enfocado en el fortalecimiento del equipo directivo en funcién del liderazgo para el
aprendizaje de los estudiantes.

Finalmente, y como consecuencia a esta investigacion, se proyecta la posibilidad de
implementar un plan de accién que permita el fortalecimiento del equipo directivo en
funcién del liderazgo para el aprendizaje de los estudiantes para luego evaluar el plan de
accién implementado de acuerdo con su contribucién al fortalecimiento del liderazgo para
el aprendizaje de los estudiantes.
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INTRODUCCION.

El presente proyecto de aplicacion profesional estd basado en la experiencia
de observacion de la realidad institucional del Colegio Sagrada Familia de Hornopirén,
colegio confesional perteneciente a la Fundacion Educacional San Miguel de Puerto
Montt.

Este proyecto tiene como fin Ultimo, y como muchos otros en el area de la
educacion, entregar una vision sobre los estilos de liderazgo actuales del Colegio Sagrada
Familia y su relaciébn con los aprendizajes de los estudiantes. Para alcanzar el
objetivo, se revisara literatura actual y se aplicara un cuestionario indagatorio a los
docentes del colegio Sagrada Familia para conocer su percepcion en esta materia.

En el desarrollo de este informe, se realiza una presentacion del contexto en el que se
encuentra inmerso el establecimiento, seguido de un diagndstico basado en herramientas
estandarizadas para asi obtener un panorama mas objetivo y lograr evidencias de la
interrogante que se presenta como problema de investigacion.

Con este diagndstico inicial, se logra esbozar nuestro problema de investigacion el cual
sienta sus bases en la interrogante “Por qué los estudiantes no estan logrando los
aprendizajes esperados para su nivel y como el liderazgo dentro de la organizacion incide
en este objetivo”.

Para el marco conceptual y teérico, se realiza un sondeo preliminar sobre los autores y
estudios mas atingentes, donde encontramos a Leithwood, Murillo, Bolivar, entre otros,
autores que orientan nuestra linea investigativa.

En lo que respecta a la metodologia de investigacion, se utiliza un instrumento
validado por juicio experto, de creacion propia, llamado “Cuestionario sobre los Estilos de
Liderazgo del Equipo Directivo del Colegio Sagrada Familia de Hornopirén”, el cual esta
basado en la conceptualizacion de Leithwood sobre las “practicas claves para un
liderazgo efectivo” (2005); desarrollado a modo de cuestionario con preguntas de
selecciéon multiple para asi extraer la realidad situacional del colegio Sagrada Familia en
base a la perspectiva de los docentes del colegio, quienes son los reales observadores y
participe de las practicas pedagdgicas institucionales.

Una vez realizada la aplicacién del instrumento, se realiza un analisis respecto de la teoria
y de las practicas establecidas en ella, lo cual se compara con la realidad investigada y
los resultados que arrojo el instrumento de evaluacion.

Se opta por un enfoque cualitativo para revisar algunos de los procesos internos de la
institucion y establecer cémo los docentes responden frente a las practicas de liderazgo.

A modo de cierre, se deja planteado un plan de accién para abordar las practicas de
liderazgo orientadas en el aprendizaje de los estudiantes del Colegio Sagrada Familia,
entendiendo que existen diferentes ambientes organizacionales y que en estos la teoria
no siempre se observa como se ha planteado en otros estudios.



CAPITULO I

CONTEXTUALIZACION DEL PROBLEMA

Cuando se adquiere conocimiento en educacion, se tienden a observar de otra forma los
entornos y las organizaciones de las cuales uno se hace participe. Es un claro desafio el
mirar objetivamente las instituciones, pero asi nacen una serie de interrogantes respecto
de las causas o situaciones que impiden o fomentan mejores resultados de aprendizaje
en los estudiantes; en este sentido la literatura es amplia, y varios autores han identificado
y definido buenas y malas practicas.

En materia de liderazgo y a nivel global, el liderazgo educativo orientado a cumplir
cualquier objetivo que no sea el aprendizaje escolar es, cada vez mas, percibido como
ilegitimo e inefectivo. De esta afirmaciéon se infiere que los lideres deberian dirigir su
atencion y energias a asegurar que todos los componentes y acciones dentro del sistema
educacional apoyen el aprendizaje de los estudiantes (Leithwood, 2009).

Por su parte, Murillo (2015) afirma que, en materia de liderazgo directivo, la hipétesis de
fondo consiste en sefialar que algunas tareas que desarrolla el directivo o su equipo
inciden mas que otras en generar dindmicas en la institucién y que hacen que éstos
consigan mas y mejores resultados.

En cuanto a la conceptualizacién teédrica, Bolivar (2010), sefala que en la literatura
aparecen distintas denominaciones sobre los tipos de liderazgo: carismatico, visionario,
contingente o situacional, moral o ético, participativo o democratico, instructivo o
pedagogico, transaccional, transformacional, siendo la principal conceptualizacién teérica
y practica el liderazgo instruccional, educativo o pedagégico, ya que sitla la accién del
lider en las condiciones organizativas y profesionales que mejoren las practicas docentes
del profesorado y los logros académicos del alumnado.

En Chile, Weinstein (2012) indica que las practicas de los directores de escuelas basicas
tienen como principal fortaleza la fijacion de una direcciébn general de futuro para el
establecimiento, mientras que su mayor debilidad y la que recibe el menor tiempo y
dedicacion es la gestién de la ensefianza y el aprendizaje, o lo que se denomina el
liderazgo pedagbgico, situacién que se daria tanto en los establecimientos municipales
como entre los particulares.

En particular, el Colegio Sagrada Familia de Hornopirén es un establecimiento de corta
edad inserto en la comuna de Hualaihue en la X region de los Lagos, especificamente en
la ciudad de Hornopirén, donde viven alrededor de 4 mil quinientos habitantes, que han
migrado de distintas zonas del pais, para trabajar principalmente en empresas
salmoneras 0 en actividades de la pesca artesanal o de ribera, trabajos muchas veces
esporédicos e inestables, situacién que no contribuye al desarrollo o construccion de la
identidad local. Hornopirén es una ciudad cordillerana, que esté a orillas del mar y colinda
con montafias y volcanes, la temperatura en invierno no supera los 6 grados y la
sensacion térmica es 5 grados menor, llueve alrededor de 300 dias al afio y el punto
urbano mas cercano es puerto Montt, que se encuentra a 4 horas después de un viaje por
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caminos peligrosos, con curvas y quebradas, con un tramo en barcaza tipo ferry en la que
se debe navegar por cerca de 1 hora, razon por la que Hornopirén tiene caracteristicas de
Isla y cualquier situacion intempestiva, la deja literalmente “aislada”, esto representa una
dificultad, para las personas que deciden buscar oportunidades en esta zona y
especialmente para los funcionarios que se reclutan. A raiz de estos antecedentes y del
contexto especifico, este colegio ha ido forjando su historia con lideres poco validados,
con escazas competencias académicas y claramente poco instruccionales. De igual
forma, se han ido formando funcionarios docentes sin lineamientos claros, obedeciendo a
un quehacer pedagoégico de libre albedrio e improvisado. Por tanto, el liderazgo
béasicamente ha dependido del lider de turno denominado director, y asi como por
consecuencia, los resultados académicos en mediciones externas reflejan una
inestabilidad, aunque son los mejores a nivel comunal.

En relacién con esas practicas observables es que nos enfocaremos en la labor del
equipo directivo, mas alla de un cargo determinado, generalmente denominado “director”,
sino con un enfoque en la concentracion o distribucion de funciones hacia otras personas,
para asi determinar qué tipos de liderazgos son los mas influyentes en la realidad del
colegio Sagrada Familia de Hornopirén; lo cual puede sentar un precedente para otras
instituciones, ya que este establecimiento comparte muchas caracteristicas similares con
otros establecimientos del pais, considerando ademas que el factor geografico donde se
encuentra inserto el colegio, tiene una influencia que dificulta los procesos de seleccion y
reclutamiento, asi como también los procesos de socializacion, induccién y desarrollo de
los profesores que trabajan en el colegio, siendo esos factores relevantes para consolidar
un equipo directivo que esté alineado con el PEI y los lineamientos institucionales.

En definitiva, el interés por estudiar las caracteristicas de los liderazgos va de la mano con
la ambicion institucional de direccionar un estilo de liderazgo que sea distribuido vy
enfocado en los resultados de aprendizaje, ya que la investigacion sobre el liderazgo de la
direccién escolar ha puesto de manifiesto que esto tiene una alta incidencia en los
resultados de aprendizaje, habiendo sido descrito por algunos como el factor mas
importante en las escuelas que se mueven y progresan (Bolivar 2015).



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la realidad contextualizada del colegio Sagrada Familia, y segun los resultados de las
mediciones internas y externas se observa que los nifios y jovenes no estan aprendiendo
0 no alcanzan los niveles de aprendizaje esperados para su nivel o afio escolar, lo cual no
es de extrafiar ya que esta es una problematica que afecta a muchos otros colegios a
nivel nacional y mundial.

En particular, los resultados SIMCE de los ultimos 3 afios revelan resultados oscilantes.
Por un lado, en 4° basico, existen resultados a la baja en 13 puntos en lenguaje y un
41,7% de estos estudiantes se encuentran ubicados en el nivel de logro insuficiente. En
matematica, igualmente existe una diferencia negativa de 11 puntos y un 38,5% de los
estudiantes se ubica en el nivel insuficiente. Asimismo, en 8° basico, se observa un
estancamiento en los resultados de lenguaje, con un 23,8 % de los estudiantes ubicados
en el nivel de logro insuficiente, pero en matematica siendo que existe un alza de 11
puntos en la Gltima medicion, un 27,7% de estos alumnos se ubica en el nivel de logro
insuficiente. En el caso de comprensién de la naturaleza también se observa una
diferencia negativa de 11 puntos en relacién con la mediciéon anterior. Por ultimo, en el
caso de |I° medio, existe una diferencia negativa de 5 puntos en lenguaje, con un 40,9%
de los estudiantes ubicados en el nivel insuficiente y una leve alza de 5 puntos en
matematica, pero con un 42,9% de los estudiantes ubicados en el nivel insuficiente (ver
anexo N°1 — Resultados SIMCE).

Por otro lado, de acuerdo con la distribucion de Categorias de Desempefio 2017, el
Colegio Sagrada Familia se ubica en el nivel “Medio”, tanto en educacién basica como en
educacién media, con una distribucion por niveles de aprendizaje de 56 puntos en
educacion basica y 44 puntos en educacién media. Respecto de los estdndares de
aprendizaje, en la medicion 2016, la distribucién por niveles indica que en 4° basico, en
lectura, un 41,67% de los estudiantes se encuentra en el nivel insuficiente, un 25% se
ubica en el nivel elemental y un 33,3% se ubica en el nivel adecuado. En el mismo nivel,
en el caso de matematica, un 38,46% de los estudiantes se encuentra en el nivel
insuficiente, un 50% se ubica en el nivel elemental y un 11,54% se ubica en el nivel
adecuado. Respecto de la distribucién por niveles de aprendizaje en [I° medio, en la
asignatura de lenguaje, un 40,91% de los estudiantes se encuentra en el nivel
insuficiente, un 36,36% se ubica en el nivel elemental y s6lo un 22,73% se ubica en el
nivel adecuado. En caso de matematica, un 42,86% de los estudiantes se encuentra en el
nivel insuficiente, un 42,86% se ubica en el nivel elemental y solo un 14,29% se ubica en
el nivel adecuado.

En materia de equipos de trabajo, el colegio Sagrada Familia posee un equipo Directivo
gue desde el afio 2014 ha rotado sus integrantes, siendo el director la Gnica figura que ha
permanecido a la fecha. Los cargos técnicos pedagdgicos y de convivencia escolar han
tenido modificaciones afio a afio producto de las evaluaciones de desempefio realizadas a
dichos cargos y de factores propios a la ubicacion geogréfica del colegio.

En el afio 2013, se realiz6 un estudio interno sobre satisfaccion del personal en distintos
ambitos, destacando dentro de ellos el apartado sobre la percepcion del equipo directivo
respecto de su rol de conduccion y guia, donde un 32% de los encuestados afirman que
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existe un desempefio efectivo en la conduccion del colegio, un 48% afirma que es
efectivo, pero sin embargo debe mejorar, un 16% sefala que observa un desempefio
bueno y un 4% sefala que este desempefio es débil.

Ademds, los ultimos 2 afios, las solicitudes de entrevista con el drea de RR.HH. han
aumentado, con objeto de confidenciar situaciones que evidencian un estilo de liderazgo
autoritario y de mal manejo en situaciones de crisis. Las licencias médicas por estrés
laboral, en este caso esconden un problema de relaciones humanas, se extienden por
largos periodos y terminan en una renuncia anticipada. La situacion territorial como se
explica en el contexto poco contribuye a la salud emocional de las personas que han
migrado a nuestro colegio, por lo tanto, se debe considerar que la barrera de tolerancia de
los funcionarios es méas baja, que en ambientes normales (Ver anexo N°2 — Registro
entrevistas RR.HH.).

En materia académica, desde el afio 2015, el colegio ha incorporado metodologias de
trabajo centrada en las habilidades, en el desarrollo del pensamiento, ademas de trabajar
con los cursos mas pequefios con metodologias Matte, COPISI, entre otras. Se ha
invertido ademas en la contratacion de la plataforma Webclass y plataforma puntaje
nacional para mejorar los procesos y procedimientos, tanto administrativos como
académicos. En materia de recursos humanos, desde el mismo afio se inici6é la
contratacion de profesores especialistas para educacién media en lenguaje, matematica,
ciencias e historia. Ademas, en los meses de enero de cada afio se realizan
perfeccionamientos al personal, en temas especificos de su propia disciplina o profesién,
de acuerdo con las necesidades que surgen afio a afio y en instituciones validadas por su
prestigio (Pontificia UC, U de Chile, Aptus, Educrea, TeenStar). La rotacion de los
profesores de asignatura ha disminuido los Ultimos dos afios, contando actualmente con
una planta de 19 docentes, de los cuales 5 son nuevos (producto de 3 renuncias del afio
2017 y 2 salidas por evaluacion de desempefio), situacion que ha permitido al colegio
mantener sus lineas de trabajo con el personal.

Las inversiones en materia de recursos para el aprendizaje han aumentado cada afio y
forman parte del mayor gasto en el Plan de Mejoramiento Educativo (PME). Actualmente
los estudiantes cuentan con instalaciones de primer nivel, con laboratorio de informatica
renovado hace menos de 2 afios, con apoyo tecnolégico en cada sala (LED y DATA), con
“tablets” para el desarrollo de ensayos y actividades en linea, con laboratorio de ciencias
equipado con implementos y reactivos, entre otros.

Un antecedente un tanto contradictorio, es el hecho de que el proyecto educativo
institucional (PEI) declara abiertamente un foco académico centrado en los aprendizajes
de los estudiantes, donde los docentes son protagonistas y lideres en dicho obijetivo, sin
embargo, el equipo directivo recién el presente afio estd instalando procesos de
acompafiamiento docente a través de observaciones de aula, caminatas pedagdgicas y
monitoreo del trabajo docente con seguimiento a la planificacion, al desarrollo de las
clases y a las mediciones.

Con estos antecedentes, podriamos poner el foco en diversos aspectos, pero en particular
se hace preocupante el factor liderazgo, ya que no se tiene la claridad de ¢ cuéles son los
estilos de liderazgo del equipo directivo del colegio Sagrada Familia de Hornopirén y
como estos se relacionan con el logro de aprendizaje de los estudiantes?



En base a estos antecedentes, se formaliza el proyecto con los siguientes objetivos:

Objetivo General

> Determinar los estilos de liderazgo del equipo directivo del Colegio Sagrada
Familia de Hornopirén que impactan en el logro de los aprendizajes de los

estudiantes.

Objetivos Especificos

» Indagar en la literatura sobre los estilos de liderazgo que contribuyen al

aprendizaje de los estudiantes.

» Aplicar instrumento estandarizado para identificar los estilos de liderazgo del

equipo directivo del Colegio Sagrada Familia de Hornopirén.

> Establecer una relacion entre los estilos de liderazgo del equipo directivo del
colegio Sagrada Familia de Hornopirén y los estilos de liderazgo que contribuyen

al aprendizaje de los estudiantes.

» Proponer un plan de accion que permita el fortalecimiento del equipo directivo en

funcion del liderazgo para el aprendizaje de los estudiantes.

» Implementar un plan de accién que permita el fortalecimiento del equipo directivo

en funcion del liderazgo para el aprendizaje de los estudiantes.

» Evaluar el plan de accién implementado de acuerdo con su contribucion al

fortalecimiento del liderazgo para el aprendizaje de los estudiantes.



JUSTIFICACION

Actualmente, el Colegio Sagrada Familia de Hornopirén es una instituciébn que posee
bajos resultados académicos en las mediciones estandarizadas nacionales en
comparacion con colegios del mismo grupo socioeconémico y principalmente comprado
con las metas institucionales y esto incluso a pesar de todos los esfuerzos que la
institucion sostenedora hace por implementar mejoras en materia de recursos humanos,
educativos, tecnolégicos, material de ensefianza, infraestructura, entre otros. Los
estudiantes no estan logrando los objetivos de aprendizaje y creemos que el liderazgo
directivo es un factor o aspecto que carece de consolidacion y podria ser causal de
aquellos resultados.

El PEI, posee una linea fuertemente académica, sin embargo, el equipo directivo recién
esta instalando procesos y procedimientos, por lo que aun no es posible evaluar la
efectividad de estos.

El plan de mejoramiento educativo (PME) ha centrado su foco en la gestién pedagogica y
en la gestion de recursos educativos, situaciobn que es conocida por la comunidad,
socializada con los equipos de trabajo, pero sin embargo los resultados no reflejan la
optimizacion de dichos recursos.

Con estos antecedentes, por el criterio de conveniencia, creemos estar en un momento
propicio para realizar el estudio dada la situacion actual del colegio y considerando que
esta intervencion servira para establecer un plan de accién enfocado en el fortalecimiento
de los liderazgos en funcion del aprendizaje de los estudiantes.

Ademads, usando el criterio de relevancia social, nuestros estudiantes seran los principales
beneficiados, considerando que este colegio posee el 35,3% de la matricula de
estudiantes de la comuna de Hornopirén, destacando asi la implicacion practica de este
estudio que apunta directamente a buscar mejoras en los aprendizajes de los estudiantes.
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VIABILIDAD

En materia de plazos, el proyecto esta pensado para ser realizado en una primera fase en
un periodo de 8 meses. Dentro de este plazo se realizara la indagacion bibliogréfica en
materia de liderazgo, se realizara la aplicacion de un instrumento de evaluacion de estilos
de liderazgo al equipo docente del colegio y se trabajard en establecer una relacion entre
los estilos de liderazgo encontrados y los estilos de liderazgo para el aprendizaje de los
estudiantes, para finalmente establecer un plan de accién de acuerdo con los hallazgos y
con los objetivos propuestos.

Posteriormente, en una segunda fase, la cual tendrd una extension de 1 afio, a partir de
enero del 2019, se implementaréa el plan de accién que sustentara el fortalecimiento del
equipo directivo en funcién del liderazgo para el aprendizaje de los alumnos. Este plan
llevara una evaluacion respecto de la implementacién, la que sera realizada en dos
oportunidades durante el afio, en los meses de julio y diciembre del afio 2019. Ademas,
se realizard un seguimiento respecto del avance y logros de aprendizaje de los
estudiantes a través de los resultados en la progresion de las mediciones aplicadas por la
plataforma Webclass en los distintos niveles.

Carta Gantt Fase 1

DICIEMBRE | ENERO ABRIL MAYO JUNIO JuLio AGOSTO | SEPT

. 2017 2018 2018 2018 2018 2018 2018 2018
Acciones

Indagacién bibliografica X

Construccion del X X
instrumento de evaluacion

Aplicacién del instrumento X
de evaluacion

Andlisis de los resultados X

Elaboracién del plan de X
accion

Preparacion informe de X X X
investigacion

(Figura 1: Carta Gantt)
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CONSECUENCIAS

En base al planteamiento del proyecto de investigacion, podemos predecir que los
docentes contestaran sin problemas las distintas evaluaciones debido a que sera
solicitado como una oportunidad de mejora por el propio sostenedor, para el desarrollo
institucional, ademas seran retroalimentados con los resultados e informadas las
decisiones que de ellos se desprenda.

En relacién a las decisiones estratégicas que se desprendan de este estudio, podemos
predecir, que la solucién a varios de los problemas planteados tiene relacion con la
formacion o desvinculacion de algun integrante del equipo directivo, correlacionando con
esto que los factores que afectan negativamente el desarrollo de la gestiébn académica,
esta centrada en liderazgo, sin embargo, debemos considerar que existen barreras
geograficas y territoriales, que dificultaran el proceso de reclutar lideres acordes al PEI.

Por otro lado, podemos encontrarnos con la situacién de que otro miembro del equipo
directivo, diferente del director, este tomando fuerza y relevancia a consecuencia de tener
la iniciativa personal y estar encaminado hacia la propuesta institucional de enfocar la
gestion del liderazgo en el logro del aprendizaje de los estudiantes. Asi existiran otras
alternativas para potenciar los liderazgos no reconocidos.

En definitiva, cualquiera de estas alternativas de resultado al estudio preliminar, permitiran
y daran paso a la toma de decisiones, con el fin de mejorar practicas que soporten un
liderazgo para el aprendizaje.
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DIAGNOSTICO INICIAL

A modo de obtener un panorama completo de la realidad del colegio Sagrada Familia se
utilizan las matrices FODA y CAME (Stanford Research Institute, 1960 — 1970; Humphrey,
A)), las cuales son desarrolladas y validadas por el equipo del sostenedor en base a
observacién y retroalimentaciéon de los mismos funcionarios del colegio, por lo que
consideramos que estas herramientas nos permitirdn manejar ciertas variables que puede

gue incidan o no en el problema de investigacion.

El procedimiento utilizado para validar el contenido de estos instrumentos ha consistido en
rondas de Focus Group o discusiones grupales (Gutiérrez Brito, 2011; Llopis Goig 2004)
realizados por equipo del sostenedor y el Directorio de la fundacién sostenedora, en las
fechas que sesionan.

1.- FODA
Fortalezas Debilidades

o
c * Proyecto confesional catélico que Ubicacion geogréfica (aislamiento)
O proporciona cierto estatus. Equipo directivo poco
= * Profesionales docentes jovenes cohesionado
0 = 25 alumnos promedio por sala Tipo dg liderazgo muy autoritario y
N7 = Buen clima del aula centralizado
ol = Apertura al cambio Alta rotacion de profesores
c (foraneos)
<

Oportunidades

Amenazas

Analisis Externo

Colegio relativamente nuevo
Profesores jovenes y motivados
Cercania con la comunidad
(altamente representativo de la
poblacién total)

Relaciones con otras instituciones
sociales

Ambiente libre de contaminaciones

Proteccionismo de los colegios
municipalizados.

Poblacion de alto riesgo y
vulnerabilidad

Fuentes laborales muy ligadas al
sector salmonero
Desintegraciéon familiar

(Figura 2: FODA)

2.- CAME
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Aprovechar las Oportunidades para
CORREGIR las Debilidades

ESTRATEGIAS DE REORIENTACION

AFRONTAR las Amenazas no dejando crecer
las Debilidades
ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

MANTENER las Fortalezas afrontando las
Amenazas del mercado
ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

EXPLOTAR las Fortalezas aprovechando las
Oportunidades del mercado
ESTRATEGIAS DE ATAQUE - POSICIONAMIENTO

Puntos Débiles

Corregir Afrontar
= Acortar distancias generando visitas mas = Protegery realzar el proyecto
periodicas. educativo
= Capacitar al equipo directivo = Presentar proyectos y acciones de
= Instaurar otro tipo de liderazgo apoyo a la comunidad
(distribuido y participativo) = Establecer redes con instituciones de
= Establecer conexién con nuevos educacién, para dinamizar el proceso
egresados de reclutamiento y seleccién de

docentes y otros profesionales.

Puntos Fuertes

Mantener Emprender/Explotar

= Conservar el proyecto confesional = Oportunidad de cambiar los aspectos
catolico negativos sin comprometer el

= Mantener dinamismo de incorporar proyecto
docentes joévenes = Capacitar, orientar y guiar a los

= Generar estrategias que refuercen lo docentes a nuestro proyecto de
positivo de un buen clima en aula desarrollo curricular

= Apoyar iniciativas de proyectos de = Generacién de redes de colaboracién
docentes, alumnos y apoderados entre distintas instituciones.

= Generar proyectos medioambientales
(proteccionismo)

(Figura 3: CAME)
Con este diagnostico como base, se estima apropiado ademas analizar el diagrama

jerérquico interno del colegio, para asi hacer visibles las jefaturas y como estas se
manifiestan.

Aspecto relevante es la posible incidencia respecto a que en este periodo académico
2018, nuevamente ha habido cambios en el equipo directivo, integrdndose un nuevo
coordinador del ciclo de educacion basica y coordinacion de departamento y por otro lado
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se incorpora también un nuevo coordinador de convivencia, como se observa a
continuacion:

DIRECTOR
1 1 1 1
Coord. Coord. Coord. Coordinacion
Ed. Parvularia Ed. Basica Ed. Media Convivencia
(Nuevo) (Nuevo)

(Figura 4: Organigrama)

A modo de analisis, se observa una estructura jerarquica vertical de estilo gerencial,
donde el director esta por sobre los coordinadores en cuanto a tareas administrativas, asi
perdiendo el nexo con los quehaceres pedagdgicos.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

Las Organizaciones

Una organizacion funciona de forma correcta cuando existe una sincronia de los
elementos que la componen (Fayol, 1916). Si alguno de ellos falla, sus consecuencias se
reflejaran en el resto de los elementos y la organizacion no podra funcionar de forma
correcta. Cada parte de la organizacién es tan importante como ésta vista como una
totalidad. De acuerdo con lo sefalado por Fayol (1916), las organizaciones cumplen 6
funciones:

1. Funciones técnicas. Se refiere a las funciones empresariales que estan directamente
ligadas a la produccion de bienes y servicios de la empresa, como, por ejemplo, las
funciones productivas, las de manufactura, las de adaptacion y operacion, etc., siendo
una funcién primordial ya que es la razén de ser de la organizacion.

2. Funciones comerciales. Estan relacionadas con las actividades de compra, venta e
intercambio de la empresa, es decir, debe saber tanto producir eficientemente como
comprar y vender bien, haciendo llegar los bienes y servicios producidos al consumidor.

3. Funciones financieras. Esta funcion implica la busqueda y el manejo del capital, donde
el administrador financiero prevé, planea, organiza, integra, dirige y controla la economia
de la empresa, con el fin de sacar el mayor provecho de las disponibilidades evitando
aplicaciones imprudentes de capital.

4. Funciones de seguridad. Son las que ven por el bienestar de las personas que laboran
en dicha organizacién, con relaciébn a su proteccion, a los enseres con que cuenta y al
inmueble mismo, por ejemplo, la seguridad de higiene, la industrial, privada, personal, etc.

5. Funciones contables. Estas funciones se enfocan en todo lo que tiene que ver con
costos, inventarios, registros, balances y estadisticas empresariales; la contabilidad
cuenta con dos funciones basicas, la de llevar un control de los recursos que poseen las
entidades comerciales, y el informar mediante los estados financieros las operaciones
realizadas.

6. Funciones administrativas. Se encargan de regular, integrar y controlar las cinco
funciones anteriores, realizando actividades y/o deberes al tiempo que se coordinan de
manera eficaz y eficiente en la cual se implementa la planificacién, organizacion,
direccién, la coordinacion y el control.

Segun Chiavenato (1999), las organizaciones son extremadamente heterogéneas y
diversas, cuyo tamafio, caracteristicas, estructuras y objetivos son diferentes. De acuerdo
con lo anterior existen distintos tipos de organizaciones:

1) Organizaciones segun sus fines.

2) Organizaciones segun su formalidad.
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3) Organizaciones segun su grado de centralizacion.

Segun sus fines, se dividen en organizaciones con fines de lucro y tienen como uno de
sus principales fines generar una determinada ganancia. Por otro lado, estan las
organizaciones sin fines de lucro, las que se caracterizan por tener como fin cumplir un
determinado rol o funcién en la sociedad sin pretender una ganancia o utilidad por ello.

En cuanto a su formalidad, las organizaciones se dividen en organizaciones formales, las
gue poseen estructura organizacional, directrices, normas, reglamentos, rutinas y
procedimientos, todos los aspectos que expresan cémo la organizacion pretende que
sean las relaciones entre los 6rganos, cargos y ocupantes, con la finalidad de que sus
objetivos sean alcanzados y su equilibrio interno sea mantenido. Estas organizaciones
formales se dividen a su vez en: organizacion lineal (existe linea directa de autoridad y
responsabilidad entre superior y subordinados) y organizacion funcional (donde aplica el
principio de la especializacion de las funciones). Ademas, existen las organizaciones
informales, las que consisten en medios no oficiales pero que influyen en la
comunicacion, la toma de decisiones y el control que son parte de la forma habitual de
hacer las cosas en una organizacion.

De acuerdo con su grado de centralizacion, se dividen en organizaciones centralizadas
donde la autoridad se concentra en la parte superior y es poca la autoridad que se delega
en los niveles inferiores en la toma de decisiones. En su contra parte, se encuentran las
organizaciones descentralizadas, donde la autoridad de toma de decisiones se delega
en la cadena de mando hasta donde sea posible. Las empresas que enfrentan
competencia intensa suelen descentralizar para mejorar la capacidad de respuesta y
creatividad. La descentralizacién es caracteristica de organizaciones que funcionan en
ambientes complejos e impredecibles.

Las Organizaciones y el papel del Liderazgo

Las organizaciones como sistemas conformados por personas que comparten los mismos
objetivos y metas han sido sujeto de estudio desde que se han denominado como tal.
Estos estudios han tenido como resultado grandes teorias en base a la observacién de las
distintas dinamicas entre las personas que las conforman y los entornos en las que se
encuentran. Como una forma de ampliar el espectro de las denominadas organizaciones,
se han establecido categorias segun los estilos, segun los objetivos de estas, segln los
tamanos, etc.

En educacién, las organizaciones reciben diversas denominaciones, algunas son
“‘instituciones educacionales”, “centros educativos”, “organizaciones sociales y/o
escolares”, “colegios”, “escuelas”, entre otros. Sin importar esta denominacion, tienen
como fin u objetivo el logro de aprendizaje de sus estudiantes, aunque siempre
considerando que existen decenas de matices para cada institucion.

Bolivar (2000), sefiala que existe una amplia literatura en el ambito de la organizacion y
gestion empresarial, la que estd comenzando a ser aplicada en los centros educativos.
Ademas, enfatiza la importancia de que, ante la crisis de las estrategias de gestion de
cambio en las organizaciones, la teoria de las organizaciones que aprenden ofrece un
marco relevante y prometedor, sin embargo, esta prometedora vision de los centros
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educativos del futuro debe ser contrastada con la realidad educacional actual de cada
region.

Un centro educativo que aprende es aquel que, habiendo optimizado su potencial
formativo de los procesos, adquiere una funcién cualificadora para los que trabajan en
ella, atenta a dar respuesta de las demandas y cambios externos. Es decir, se preocupan
por incrementar y utilizar todo el potencial de aprendizaje de los individuos y grupos, en
un clima de aprendizaje continuo y de mejora. Estas caracteristicas son propias de una
organizacion que ha situado el aprendizaje como su principal activo y valor.

Las organizaciones no aprenden por aprender, aprenden por el objetivo mismo de los
centros educativos: tener un impacto positivo, a nivel de aula y de centro, en las
experiencias educativas de sus estudiantes (Bolivar, 2000). Es asi como el liderazgo
ejercido por las autoridades de los centros educativos es una de las principales
caracteristicas para detenerse en analizar, no sélo en los centros educativos que
aprenden sino también de las escuelas eficaces, tanto en centros eficaces como en
aquellos que promueven la innovacion y mejora educativa (Maureira, 2004).

En materia de liderazgo, Maureira (2004) coincide con Bolivar (2010) al sefialar que, la
mayoria de los estudios se han realizado en el area de las empresas, tanto a nivel
industrial como comercial ya que éste se ha asociado a la productividad de las empresas,
tanto por sus indices de logro econémico como por los cambios en la forma de trabajar, lo
cual puede ser homologado a la educacion como el logro de aprendizajes en los
estudiantes.

Por otro lado, entendemos por “liderazgo” a dicha capacidad que poseen las personas
para ejercer influencia sobre otras, de manera que éstas puedan tomar las lineas
propuestas como premisa para su actuar (Leithwood, 2009). Al respecto se han definido
cuatro categorias que se desglosan en una serie de practicas del liderazgo efectivo las
cuales tienen un impacto en el aprendizaje de los alumnos:

1. Establecer una direccién (vision, expectativas, metas del grupo). En este caso, los
directores efectivos proveen de una vision clara y un sentido a la escuela, desarrollando
una comprensiéon compartida y misibn comdn de la organizacién, focalizada en el
progreso de los alumnos.

2. Desarrollar al personal. Entendida como la habilidad del lider para potenciar aquellas
capacidades de los miembros de la organizacion necesarias para movilizarse de manera
productiva en funcién de dichas metas. Por ejemplo: desarrollo profesional, atencion,
incentivos o apoyo, procesos deliberativos que amplien la capacidad de los miembros
para responder mejor a las situaciones.

3. Redisefar la organizacion. Estableciendo condiciones de trabajo para el personal, que
les posibiliten un desarrollo de sus motivaciones y capacidades, con practicas que
construyen una cultura colaborativa, faciliten el trabajo en equipo, asi como gestionar el
entorno. Ejemplo de ello es la creacién de tiempos comunes de planificacion para
profesores, establecimiento de estructuras grupales para la resolucion de problemas,
distribucion del liderazgo y mayor implicacion del profesorado en la toma de decisiones.

4. Gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje. Lo que se relaciona con las
tareas destinadas a supervisar y evaluar la ensefianza, coordinar el curriculum, proveer
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los recursos necesarios y seguir el progreso de los alumnos. Practicas adecuadas son:
supervisar la sala de aula; motivar, emocionalmente, al profesorado, con actitud de
confianza hacia ellos y sus capacidades, promoviendo su iniciativa y apertura a nuevas
ideas y préacticas (Leithwood, 2009).

Con estas précticas, tanto los directores como sus equipos directivos aparecen en un rol
protagénico, dado que el aprendizaje no suele aparecer de modo contingente o
accidental, sino que los directivos son quienes debe crear entornos, disponer espacios y
tiempos que faciliten y apoyen el aprendizaje del profesorado, de la organizacion y, en
ultimo extremo, del alumnado (Bolivar, 2010).

En esta medida, los equipos directivos dirigen su accion a redisefiar los contextos de
trabajo y relaciones profesionales, por lo que estan llamados a ser “lideres pedagdgicos
de la escuela” (Leithwood, 2009).

Estas practicas también se han plasmado a nivel pais en el “Marco para la buena
direccion y liderazgo escolar” incorporando una 5ta dimension de “desarrollando vy
gestionando la organizacion” lo cual pretende acercar el analisis a las realidades de los
colegios.

¢, Qué es el liderazgo educativo?

En la literatura actual, autores como Leithwood, Robinson, Elmore, entre otros, sefialan
gue hablar de liderazgo implica reconocer la capacidad del lider para movilizar a otros
(ejercer influencia), accion que el lider puede realizar directa o indirectamente. Asimismo,
Robinson (2009) se refiere a las practicas propias del liderazgo educativo las que se
acentlan en la capacidad de influir sobre otros, permitiendo avanzar hacia la consecucién
de metas grupales de caracter educativo. Elmore (2004), por su parte, sefiala que el
liderazgo educativo es una guia y direccién para mejorar la educacién. Por lo tanto, el
liderazgo educativo tiene relacién con las acciones que ejecutan los equipos directivos y
gue movilizan a la comunidad educativa con objeto de alcanzar metas a nivel institucional,
con impacto directo en el aprendizaje de los estudiantes.

Eficacia escolar y su relacion con el Liderazgo Educativo en nuestro continente.

El movimiento de la eficacia escolar ha centrado su orientacion en conocer los elementos
gue hacen gue una escuela sea eficaz, lo que tiene relacion con el desarrollo integral de
todos y cada uno de los estudiantes, considerando la situacién socioecondémica de las
familias y su rendimiento previo (Murillo, 2003). En este sentido, no cualquier liderazgo es
importante, sino uno que se centre en los procesos pedagogicos.

El liderazgo que ejerzan los profesionales de la educacion es fundamental para alcanzar
la eficacia escolar. Con distintos significados y matices, las investigaciones sobre eficacia
escolar han ido caracterizando la funcién del director principalmente en torno al liderazgo.
Aparecen conceptos tales como liderazgo instruccional, educativo, profesional, firme vy
dirigido, estable, de apoyo, etc., y todos ellos representan constructos frecuentemente
recurrentes para denotar al factor mas indicativo de la direccién asociado a la eficacia
escolar (Maureira, 2006).

La direccién escolar y sus efectos sobre la eficacia y productividad de la escuela en
Iberoamérica son aspectos considerados cada vez mas prioritarios en las
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correspondientes politicas de los gobiernos de la regién. Especialmente, cuando en la
gran mayoria de los paises el papel del director ha estado estructurado y determinado por
una funcién mas de carga administrativa que pedagdgica, afirmacion que en nuestro pais
es una realidad en gran parte de los centros educativos (Educacion 2020, 2018).

En esta misma linea de investigacion, Martinic y Pardo (2003) realizaron una revision de
los estudios en Latinoamérica relacionados con eficacia escolar, en ellos el factor
direccién escolar y eficacia aparecen muy relacionados.

En Argentina, los factores clave de eficacia son la cultura y la gestiébn escolar,
destacandose como elemento fundamental, en este &mbito, al liderazgo que se ejerce en
el centro de cara a la construccion de visiones compartidas y orientaciones estratégicas.

En el caso de Bolivia, dentro de una serie de categorias asociadas al rendimiento
educativo, se hace mencion a la de gestion escolar, manifestada en la definicién de
objetivos institucionales y ambiente escolar.

Por su parte, Brasil, dentro de las diferentes perspectivas de estudios, las asociadas a
resultados sefialan, entre otros, al liderazgo del director como una caracteristica mas de la
eficacia.

En Colombia, la orientacion hacia la mejora de la eficacia escolar sitda, en dos grandes
categorias los factores que caracterizan la eficacia. En primer lugar, el tipo de plantel
(incorpora la gestion y organizacion escolar) y, en segundo lugar, la relacion del
estudiante y su contexto social, denotan de manera general el enfoque investigativo en el
contexto de la eficacia.

Uno de los casos mas emblematicos, en cuanto a logros educativos en Latinoamérica, es
el caso de Cuba, donde predomina la importancia de los conceptos de eficacia escolar,
supervision escolar, vinculo escuela familia-comunidad, proyectos educativos en la
escuela, el papel del centro educativo de referencia y el entrenamiento metodoldgico
conjunto, la evaluacién de la calidad de la ensefianza y, naturalmente, la direccién
institucional como caracteristicas clave de la explicacion de los resultados escolares
exhibidos.

En nuestro pais, existen estudios asociados al rendimiento académico, destacandose de
manera global tres factores vinculado a éste. Por un lado, la gestidn de la escuela, que se
expresa en el sentido de misién, sus normas, el clima, la estructura organizacional junto al
sistema administrativo. En segundo lugar, el rol del director, expresado en su competencia
para dar orientacion al proceso y ejercer liderazgo. Finalmente, las caracteristicas
pedagdgicas del profesor enmarcan el tercer factor.

En la misma linea, Raczynki y Mufioz (2005) realizaron un estudio sobre la relacién entre
efectividad escolar y contextos de pobreza, en él, sistematizaron los resultados de dos
investigaciones. La primera de ellas se focaliza en los hallazgos de catorce escuelas del
pais de destacado rendimiento académico en SIMCE, el cual fue medido en dos periodos.
Una primera prueba es que dichas escuelas en ciertos indicadores, como el numero de
alumnos, la cantidad de alumnos por sala, el tipo de dependencia, el nivel de titulacién de
los docentes, entre otros, no presentan rasgos muy diferentes de la media del pais.
Incluso, la distribucion de los resultados de los estudiantes se desplaza hacia puntajes
mas altos. Las conclusiones mas importantes de este primer estudio indican que la
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efectividad en dichas escuelas es similar a lo que la literatura internacional ha sefialado
‘La efectividad de estas escuelas se debe a una ‘constelacion de factores’ que dependen
0 estan bajo el control de la escuela. Las escuelas entienden esto y tratan de manejar
esos factores intencionadamente” (Raczynki y Mufioz, 2005, p. 40). Es decir, la
efectividad no viene dada por cuestiones extraordinarias de uno u otro aspecto, sino mas
bien por el cumplimiento de lo que se espera de éstos y de la coherencia entre ellos. Los
aspectos comunes que se visualizan en este caso son: la escuela efectiva requiere de un
trabajo efectivo en el aula, pero éste no asegura buenos resultados si no hay un liderazgo
institucional y pedagdgico, un trabajo articulado entre los profesores y una gestion escolar
gue entregue un apoyo a lo gue sucede al interior de la sala de clases. Contrastando con
lo anterior, el segundo estudio, abordo la realidad de las escuelas con bajos resultados de
forma constante y su propoésito era la busqueda de factores de inefectividad en
comparacion con las escuelas efectivas. Al realizar una comparacion de indicador por
indicador, en cada una de las areas sobre las dos realidades escolares, se obtuvieron
diferencias importantes: la gestion pedagégica que da soporte al trabajo de los profesores
es mas débil en estas instituciones educativas que en el caso de las escuelas efectivas.
Finalmente, los autores concluyen que existe un factor que obstaculiza o favorece la
efectividad y se refieren al liderazgo educacional, sin embargo, éste es sélo una condicién
necesaria, pues el factor clave esencial de la efectividad, es el constituido por la gestién
pedagogica e institucional, la calidad del trabajo en la sala de clases, la capacidad para
adaptarse al cambio y las expectativas y vision de futuro (Murillo, 2006).

En el Informe McKinsey, incluso la propia OCDE, sitla el liderazgo educativo como el
segundo factor interno a la escuela que mas relevancia tiene en los logros de aprendizaje,
tras la accion docente. Sefiala que deben estructurarse las funciones, expectativas e
incentivos para asegurarse de que los:

“Directores se concentran en el liderazgo en instruccién y no en la administracion
del establecimiento. Esto contrasta con los sistemas educativos en que muchos
directores dedican la mayor parte de su tiempo a tareas que no se relacionan
directamente con la mejora de la ensefianza en sus escuelas, limitando asi las
capacidades para hacer realidad mejoras concretas en los resultados de los
alumnos” (Barber y Mourshed, 2008, p. 34).

Caracteristicas de las Escuelas efectivas

La escuela eficaz es aquella “que promueve de forma duradera el desarrollo integral de
todos y cada uno de sus alumnos mas alla de lo que seria previsible teniendo en cuenta
su rendimiento inicial y su situacion social, cultural y econdmica” (Murillo, 2003, p. 54).
Estas escuelas efectivas se definen por tres principios claves:

Equidad: para ser eficaz se debe favorecer el desarrollo de todos y cada uno de sus
alumnos, lo que significa que eficacia y equidad son mutuamente necesarias.

Valor agregado: la escuela es eficaz si los resultados que obtiene con sus estudiantes son
mayores que los de escuelas con caracteristicas similares o, en otras palabras, si sus
estudiantes progresan mas que lo esperable dada las caracteristicas socioeconémicas y
culturales de su familia.
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Desarrollo integral del alumno: la escuela eficaz, ademas de buenos resultados en
lenguaje y matematicas, se preocupa de su formacién en valores, bienestar y satisfaccion,
desarrolla toda la personalidad de los alumnos.

Una escuela eficaz logra tres propésitos: educar a los nifios en diversas destrezas y
conocimientos académicos y cognoscitivos, los que se amplian con la edad, pasando
de lo basico a lo mas complejo; educar a los nifios en el desarrollo de habilidades
personales y sociales para funcionar en la sociedad, el mundo del trabajo y la politica;
contribuir a la igualdad de oportunidades apoyando a los alumnos de entornos socio
familiares mas desfavorables para que puedan doblarle la mano a las condiciones
adversas (Raczynski et al., 2004).

En esta misma linea, Raczynski et al. (2004), sefiala cuatro factores que favorecen la
ensefianza efectiva:

Profesores efectivos: ensefian a todo el curso, presentan informacién de destrezas de
modo claro y entretenido, priorizan la ensefianza en la resolucion de tareas, tienen altas
expectativas para los estudiantes, exigen, dan tareas para la casa, fomentan la
creatividad y desafian intelectualmente a los alumnos, ensefian de modo relajado y se
sienten confortables con los estudiantes.

Ensefianza estructurada y centrada en los alumnos: preparada y planificada, con
objetivos claros que se comunican a los alumnos, organizacién de los contenidos en
unidades secuenciadas, uso de material de ejercicio que requiere respuestas creativas de
los estudiantes, inclusion de actividades de estudio independiente, control regular del
progreso de los alumnos con retroalimentacion inmediata. Atencion reducida a pocos
temas en cada sesion.

Cobertura del curriculum: cobertura total dando prioridad a los elementos centrales y
béasicos.

Clima en el aula: clima distendido, ordenado, alegre, afectuoso y respetuoso, sin
interrupciones, altas expectativas, refuerzos positivos y estimulos para que los
estudiantes se comprometan con la tarea

Por lo tanto, los principios, los propdsitos y los factores que favorecen la ensefianza
efectiva, por si mismos no garantizan la efectividad de una institucién, pues dependen de
las personas, en este caso, de un equipo directivo empoderado, con liderazgo y que se
sienta responsable de alcanzar el aprendizaje de sus estudiantes.

El papel de los Equipos Directivos

Los equipos de trabajo rinden mas que los individuos actuando solos, especialmente
cuando el rendimiento requiere habilidades, juicios y experiencias mdltiples. El equipo
directivo de una institucion educativa esta compuesto por responsables que dirigen
distintas areas, quienes en su conjunto lideran la organizacion y desarrollan un proyecto
comun. Estas &reas pueden ser: Rectoria y/o Direccion, Encargado de Convivencia
escolar, Inspectoria General y Jefe de unidad técnico-pedagdgica o coordinador
académico el que en algunas instituciones se divide por ciclo.
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El liderazgo de un equipo directivo, al igual que el liderazgo en cualquier nivel de la
organizacion, no depende exclusivamente del cargo asignado, sino que tiene importantes
componentes de cOmo esa persona es percibida por el resto, en sus diferentes areas de
funcionamiento: estratégico, técnico y relacional.

En Chile, Fundacion Chile (2016) ha identificado cuatro elementos clave que caracterizan
a los equipos directivos escolares innovadores. El primero de esos elementos es el
liderazgo distribuido del director, es decir, las funciones del lider son compartidas y
distribuidas entre diversos actores de la organizacién, de acuerdo con sus habilidades y
experiencias. Por otro lado, se encuentran las altas expectativas, como variable que
hace crecer a las personas, pues con la confianza les va empujando hacia un clima de
logro. Por otra parte, la reflexion permanente, puede hacer mejorar las condiciones para
el éxito de sus escuelas. Po Ultimo, practicar proyectos de investigacion en la escuela,
permite fortalecer una cultura orientada a la investigacion permanente y a la generacion
de respuestas efectivas y novedosas a las demandas que se van presentando.

Tipos de Liderazgo Educativo

Robinson (2009) hace una distincién entre liderazgo y liderazgo educativo sefialando que
este Ultimo se caracteriza por dar un sentido comdn a la organizacién educativa,
centrandose en influir en ella y teniendo por objetivo mejorar la calidad de la educacion,
es decir, lograr que los estudiantes aprendan. Las practicas que son propias del liderazgo
educativo son aquellas que influencian a otros para avanzar hacia el logro de metas
grupales de indole educativo.

Las teorias de liderazgo mas influyentes en la escuela en la Ultima década y que segun
Harris (2003) se basan en la relacién que establecen los lideres con sus seguidores, son
el liderazgo transaccional, el liderazgo transformacional y el liderazgo pedagdgico (o
instruccional).

Liderazgo transaccional

Para que ocurra un estilo de liderazgo transaccional, el lider debe ser quien se encargue
de coordinar los esfuerzos necesarios para alcanzar el objetivo de la institucion, esto es a
través de la transaccion de tareas delegadas, a través del control del trabajo realizado, de
la evaluacién de este y de las respectivas recompensas (sistema de incentivos). Sin
embargo, en las instituciones educativas, se requiere de un estilo de liderazgo mas
profundo, que incida en la cultura y que promueva el cambio organizacional.

Liderazgo transformacional

Por otra vereda, el liderazgo transformacional, se distingue del transaccional respecto del
proceso que sigue el lider para motivar a sus seguidores, interesandose de los valores y
propdsitos morales compartidos al interior de la institucién, potenciando en las personas el
compromiso, motivacién, desarrollo profesional, brindandoles estimulacién intelectual,
ofreciendo apoyo individualizado, demostrando expectativas de alto desempefio y al
mismo tiempo todas estas acciones les conduce hacia objetivos institucionales mas
elevados, sin embargo, este estilo de liderazgo carece de orientacion especifica hacia el
aprendizaje de los estudiantes.
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Por lo tanto, el principal aporte de este liderazgo consiste en que propicia un cambio
cultural, lo que contribuye a la capacidad de la organizacion para mejorar de forma
continua.

Liderazgo pedagdgico

Por altimo, el liderazgo pedagdégico o instruccional, generd una propuesta centrada en la
ensefianza y el aprendizaje tanto de los estudiantes como de los mismos profesores,
quitando prioridad a los aspectos burocréticos de la organizacion. El vinculo estrecho con
la calidad de los aprendizajes es lo que lo define como liderazgo pedagogico. En esta
linea, algunas practicas de liderazgo pedagogico son: retroalimentar estrategias de
ensefianza, preocupacion por el desarrollo profesional de los docentes, establecer altas
expectativas, monitorear resultados, entre otros (Horn, 2013).

Este liderazgo se trata de un liderazgo orientado a los procesos pedagégicos que ocurren
al interior de la institucién educativa, el cual tiene un mayor impacto en los resultados de
los estudiantes. Asimismo, Elmore (2010) sefiala “la condiciéon necesaria para el éxito de
los lideres escolares es su capacidad para mejorar la calidad de la practica instruccional...
por eso, el liderazgo es la practica de mejora educativa, entendida como un incremento de
calidad y resultados a lo largo del tiempo (p. 60).”

Con todo, es necesario aclarar la importancia de que toda la comunidad educativa debe
visualizar como foco el aprendizaje y la importancia de que dentro de la institucién exista
calidad de la ensefianza para todos. Estos elementos deben guiar la accién de la
comunidad, ya que, de lo contrario, segun Bolivar (2010) “Sin construir un sentido de
comunidad que valora el aprendizaje poco lejos puede ir el liderazgo (p. 16)” y, por lo
tanto, de nada sirve los esfuerzos aislados del director o de un grupo de personas por
seguir e instalar un modelo de liderazgo educativo u otro probado y aprobado en las
comunidades educativas exitosas.

Liderazgo Distribuido y su papel en la mejora

En la actualidad, existe un interés creciente respecto del liderazgo que puede ser ejercido
entre_varios miembros de la comunidad educativa, por lo tanto, de forma paralela a la
revision de los estilos de liderazgo educativo, es importante revisar el papel del liderazgo
distribuido ya que, segun Leithwood et al. (2006) el liderazgo distribuido permite a la
institucion beneficiarse de las capacidades de un nimero mayor de actores y
desconcentrar el trabajo del equipo directivo.

No cabe duda de que el liderazgo es un factor clave en los resultados de aprendizaje de
las instituciones educativas o centros educativos, por esta razon la literatura profundiza en
aquellos estilos que han tomado fuerza dentro de las comunidades. En la Ultima década
se ha destacado el liderazgo distribuido (Participativo, compartido, etc.)

A diferencia de los estilos de liderazgo que puede desarrollar una persona, existe interés
en educacion por el liderazgo ejercido de forma complementaria entre varios miembros de
la comunidad educativa y desde este punto de vista asume mayor relevancia las practicas
de liderazgo, mas alla de las personas que las ejecutan (Horn, 2013).

Un liderazgo para el aprendizaje, mas alla de la direccion, se tiene que ampliar, de modo
distribuido, a través del liderazgo que ejercen los docentes y de las comunidades
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profesionales de aprendizaje, de manera relevante, los equipos directivos deben
protagonizar un liderazgo que contribuyan a dinamizar, apoyar y animar que aprenda a
desarrollarse, contribuyendo a construir la capacidad interna de mejora (Bolivar 2010).

La distribucion del liderazgo al interior de las instituciones educativas es un factor clave
para la eficacia escolar, por su importancia en la sustentabilidad de cambios y
transformaciones de la organizacion escolar y su impacto en la calidad (Leithwood, 2009,
Maureira et al. 2014).

Bolivar (2010), también sefiala que el mejoramiento de la educacion, entre otros factores,
pasa por cambios en el modelo de direccion de los establecimientos educacionales,
guiado por un estilo de liderazgo centrado en los aprendizajes de los estudiantes,
compartido por los equipos directivos, con quienes se debe distribuir los objetivos y las
labores administrativas, ya que efectivamente, el modelo administrativo-burocréatico de la
direccion escolar, tanto en Espafia como en Chile, en la modernidad tardia, presenta
graves déficits para incidir en la mejora de resultados de su establecimiento.

Al respecto, Weinstein (2009), sefiala que la sobrecarga de actividades burocraticas-
administrativas impide el ejercido de un liderazgo pedagégico, ya que un liderazgo para el
aprendizaje toma como nucleo de su accion la calidad de ensefianza ofrecida y los
resultados de aprendizaje alcanzados por los alumnos (Bolivar, 2010).

En este sentido, EImore (2000, p. 25) sefala, que ‘“la mejora es mas una cualidad de la
organizacion, no de caracteres preexistentes de los individuos que trabajan en ella”; razén
por la cual el liderazgo debe entenderse como algo separado de la persona y del papel
gue esa persona pueda desempefiar en un momento determinado. El liderazgo debe
estar presente en la institucion educativa y no en la persona del director; quién debe
construir su propia capacidad para ejercer liderazgo. Por lo tanto, se hace necesario des
romantizar el liderazgo, es decir, dejar de proyectar en él lo que debieran ser atributos
para el funcionamiento de la institucién educativa; y —en su lugar— abogar por un liderazgo
distribuido entre todos los miembros, que contribuya a desarrollar al personal en la
capacidad de buscar la mejora continua.

Es evidente que la efectividad de un profesor en su clase estd en funcion de sus
capacidades, motivaciones, compromiso, de las caracteristicas del contexto en que
trabaja y del entorno social y politico. Sin embargo, la creacibn de ambientes que
propicien el aprendizaje y de las condiciones de trabajo que beneficien un buen trabajo en
la sala de clases es algo que depende del liderazgo de los equipos directivos. La funcién
del equipo directivo se convierte en un catalizador de la mejora de los centros educativos,
especialmente en la promocién y gestién de la ensefianza. No deberia existir un proyecto
de mejora al interior del centro educativo en el que no esté el equipo directivo detras,
aungue no sea el protagonista directo (Bolivar, 2010).

En Chile, el Ministerio de Educacién elabor6é el “Marco para la Buena Direccion y el
Liderazgo Escolar”, el cual reconoce el complejo rol del director y sus directivos en la
actualidad, quienes deben desarrollar competencias en cuatro grandes ambitos de accion:
liderazgo, gestion curricular, gestiébn de recursos y gestion del clima institucional y
convivencia (Mineduc, 2015).
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A pesar de las virtudes del liderazgo distribuido, en nuestro pais es aun primitivo hablar de
él, sin embargo, hablar del tema cada vez es mas frecuente lo que se explica con las
multiples necesidades de las instituciones educativas para mejorar sus resultados de
aprendizaje tanto de docentes como de estudiantes.

Actualmente, Chile ha impulsado una reforma de caracter estructural en el sistema
escolar, la que incluye medidas que tienen relaciébn con el fortalecimiento de la
institucionalidad de educacion parvulario, con la eliminacién el lucro, con la eliminacién de
la seleccion de los estudiante y el fin del copago en el sistema subvencionado,
transformando ademas la carrera docente en un sistema de desarrollo profesional
permanente y traspasar los establecimientos publicos desde los municipios a organismos
estatales descentralizados. Todos estos cambios tienen directa relacion con el liderazgo,
los que se veran obligados a renunciar a los enfoques gerenciales de conduccién de los
centros y sus procesos educativos y a disponerse en una perspectiva mas colectiva,
donde se reconoce que liderar es mas una accion “coral” que de “solista” (Lépez y Lavié,
2010).

Esto ha significado que en Chile se hayan emprendido politicas para fortalecer el
desarrollo de la direccibn escolar, aumentando la autonomia de directores vy
perfeccionando sistemas de reclutamiento, ingreso, inducciéon y formacién en servicio.
(Ley N° 20.501, 2011; Ley N° 20.248, 2008, entre otras). En Chile 4.959 establecimientos
son administrados por municipios y su director debe ingresar al cargo a través de
mecanismos transparentes y abiertos a través de concursos dirigidos por la Alta Direccion
Puablica. En teoria, la ley proporciona mejores condiciones de caracter laboral y nuevas
atribuciones a quienes ganen los concursos. Sin embargo, existen dificultades ya que
muchas veces estos concursos quedan desiertos por impedimentos financieros,
administrativos o por falta de voluntad de las autoridades (Waissbluth y Pizarro, 2014).

Segun Horn (2013) el liderazgo distribuido permite compartir las responsabilidades
directivas formales con otros miembros de la comunidad, creando capacidades mediante
el empoderamiento de diferentes actores al interior de la organizacién. Esta formacion con
otros y a través de otros es lo que conocemos como comunidades de aprendizaje y que
permite construir capacidades. Por su parte, Lépez y Lavié (2010) concluyeron que el
sostén y factor comin en dos establecimientos exitosos de su investigacién es el
liderazgo distribuido, debido a que en ambas culturas escolares existe una vision
compartida de los procesos de cambio, cultura basada en que las iniciativas son producto
del consenso, donde existe confianza entre los miembros y en donde los procesos de
implementacion, los docentes son protagonistas.

En nuestro pais, el principal referente bibliografico sobre liderazgo y sobre politica
educativa es el Marco para la buena Direccién (Mineduc, 2015) donde principalmente la
informacién se encuentra asociada a los equipos directivos formales. Por lo tanto, el
liderazgo distribuido hoy en dia es de mucha importancia dada la necesidad de las
instituciones educativas por cambiar sus estructuras para convertirse en centros de
aprendizaje continuo tanto para los docentes como para sus estudiantes.

En conclusion, los aspectos mas relevantes de la teoria que sustentan el liderazgo para el
aprendizaje en este marco tedrico son:
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El liderazgo ejercido por las autoridades de los centros educativos, es una de las
principales caracteristicas para detenerse en analizar, no sélo en los centros
educativos que aprenden sino también de las escuelas eficaces, tanto en centros
eficaces como en aquellos que promueven la innovacién y mejora educativa
(Maureira, 2004).

“Liderazgo” es la capacidad que poseen las personas para ejercer influencia sobre
otras, de manera que éstas puedan tomar las lineas propuestas como premisa
para su actuar (Leithwood, 2009). Al respecto se han definido cuatro categorias
gue se desglosan en una serie de practicas del liderazgo efectivo las cuales tienen
un impacto en el aprendizaje de los alumnos; establecer direcciones, desarrollar al
personal, redisefiar la organizacién y gestionar los programas de ensefianza y
aprendizaje

La direccion escolar y sus efectos sobre la eficacia y productividad de la escuela
en Iberoamérica son aspectos considerados cada vez mas prioritarios en las
correspondientes politicas de los gobiernos de la regién. Especialmente, cuando
en la gran mayoria de los paises el papel del director ha estado estructurado y
determinado por una funcibn mas de carga administrativa que pedagdgica,
afirmacion que en nuestro pais es una realidad en gran parte de los centros
educativos (Educacién 2020, 2018).

En nuestro pais, existen estudios asociados al rendimiento académico,
destacandose de manera global tres factores vinculado a éste. Por un lado, la
gestion de la escuela, que se expresa en el sentido de misién, sus normas, el
clima, la estructura organizacional junto al sistema administrativo. En segundo
lugar, el rol del director, expresado en su competencia para dar orientaciéon al
proceso y ejercer liderazgo.

Directores se concentran en el liderazgo en instruccion y no en la administracién
del establecimiento. Esto contrasta con los sistemas educativos en que muchos
directores dedican la mayor parte de su tiempo a tareas que no se relacionan
directamente con la mejora de la enseflanza en sus escuelas, limitando asi las
capacidades para hacer realidad mejoras concretas en los resultados de los
alumnos” (Barber y Mourshed, 2008, p. 34)

La escuela eficaz es aquella “que promueve de forma duradera el desarrollo
integral de todos y cada uno de sus alumnos mas all4 de lo que seria previsible
teniendo en cuenta su rendimiento inicial y su situacién social, cultural y
economica” (Murillo, 2003, p. 54).

El liderazgo de un equipo directivo, al igual que el liderazgo en cualquier nivel de la
organizacién, no depende exclusivamente del cargo asignado, sino que tiene
importantes componentes de cOmo esa persona es percibida por el resto, en sus
diferentes areas de funcionamiento: estratégico, técnico y relacional.

El liderazgo pedagdgico o instruccional, generé una propuesta centrada en la
enseflanza y el aprendizaje tanto de los estudiantes como de los mismos
profesores, quitando prioridad a los aspectos burocraticos de la organizacion. El
vinculo estrecho con la calidad de los aprendizajes es lo que lo define como
liderazgo pedagdgico. En esta linea, algunas practicas de liderazgo pedagdgico
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son: retroalimentar estrategias de ensefianza, preocupacion por el desarrollo
profesional de los docentes, establecer altas expectativas, monitorear resultados,
entre otros (Horn, 2013).

9. Un liderazgo para el aprendizaje, mas alla de la direccion, se tiene que ampliar, de
modo distribuido, a través del liderazgo que ejercen los docentes y de las
comunidades profesionales de aprendizaje, de manera relevante, los equipos
directivos deben protagonizar un liderazgo que contribuyan a dinamizar, apoyar y
animar que aprenda a desarrollarse, contribuyendo a construir la capacidad interna
de mejora (Bolivar 2010).

10. La distribucion del liderazgo al interior de las instituciones educativas es un factor
clave para la eficacia escolar, por su importancia en la sustentabilidad de cambios
y transformaciones de la organizacion escolar y su impacto en la calidad
(Leithwood, 2009, Maureira et al. 2014).

En sintesis, si deseamos potenciar el liderazgo para el aprendizaje, se requiere un
director centrado en lo pedagdgico, capaz de distribuir su liderazgo en su equipo directivo,
sustentando su gestibn en una escuela eficaz, que dote de valor agregado a la
organizacion permitiendo el aprendizaje de todos sus alumnos.

Por sobre todo el ejercicio del liderazgo seré el de establecer direcciones y desarrollar a
las personas, entendido como la habilidad de dar capacidades a sus equipos de trabajo
en la busqueda de mejorar los aprendizajes, con especial énfasis en empoderar a su
equipo directivo quien debe ejercer su liderazgo sobre los diversos equipos de trabajo.
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

En el presente apartado se presentaran los diferentes pasos o etapas para llevar a cabo
la investigacién que se propone.

Al realizar una investigacion de campo con la intencion de dar cumplimiento a los
objetivos propuestos, es necesario definir el disefio de la investigacion, las variables, la
poblacién, el instrumento, los procedimientos y finalmente determinar cémo se realizara el
andlisis de datos.

La tarea de extraer la realidad del colegio Sagrada Familia, para analizar objetivamente la
incidencia del liderazgo directivo en el logro de los aprendizajes de los estudiantes, nos ha
llevado a analizar estudios similares (Ver Capitulo Il Marco Te6rico) estableciendo que la
forma mas apropiada de llevar a cabo esta investigacibn es optar por un enfoque
cualitativo para revisar algunos de los procesos internos de la institucién y determinar
cémo los docentes responden frente a las practicas de liderazgo.

Por tanto y manteniendo el enfoque cualitativo, se plantea un estudio en principio
exploratorio considerando que en la realidad de la institucion este tema en particular y las
variables a considerar no han sido objeto de estudio; pero que da paso a un estudio
descriptivo con el proposito de describir el comportamiento y las situaciones o eventos
gue afectan o se ven afectados por los estilos de liderazgos del equipo directivo.

En cuanto a la parte exploratoria del estudio, se establece que el tema no ha sido
abordado y por tanto ayudara a aumentar el grado de familiaridad con los fenbmenos,
conceptos y variables para obtener la informaciéon necesaria para llevar a cabo una
investigacion mas completa. Ademas, esta clase de estudios son comunes en la
investigacion del comportamiento, sobre todo en situaciones donde hay poca informacion,
como se da en este caso de investigacion.

En lo que respecta a los estudios descriptivos, estos buscan especificar las propiedades
importantes de personas, grupos, -comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea
sometido a analisis. Miden y evallan diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno o fenbmenos a investigar; Ya que desde el punto de vista cientifico describir es
medir, en un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada
una de ellas independientemente, para asi -y valga la redundancia- describir lo que se
investiga (Hernandez, 2001).

Junto con este planteamiento, es fundamental el definir este estudio como “‘No
experimental transeccional o transversal” (Campbell y Stanley, 2012) ya que no se hace
manipulacién de variables, sino que se observan los ambientes cotidianos en un
determinado marco temporal; esto quiere decir que el estudio se fundamenta en la
observacion sin intervencion y luego, en el analisis de los datos observados.
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Estos disefios no tienen control o influencia sobre las variables, sino que se dedican a
registrar resultados o efectos que ocurren por causas naturales o bien por
comportamientos normalizados.

En cuanto la poblaciéon de estudio, esta ha sido definida como la planta docente del
colegio Sagrada Familia (incluyendo los directivos). Es decir, una nomina docente
integrada por 23 docentes de los cuales cinco docentes no son “docentes de aula” ya que
tienen funciones directivas y administrativas.

Al tener un universo de investigacion pequefio, se descarta el uso de “muestra” y se
decide trabajar con la totalidad de los integrantes de la némina docente, ya que una
muestra del universo presentaria un sesgo elevado. (*Al momento de la aplicacién del
instrumento se descartan las respuestas de una docente en particular, ya que solo llevaba
2 dias ejerciendo como docente en el colegio).

Seguido, se seleccionan las variables de investigacién, que segun nuestro marco tedrico
son las definidas por Leithwood como “Practicas del liderazgo efectivo”, y que se plantea
medir independientemente mediante un formulario tipo cuestionario con preguntas de
respuesta cerrada (encuesta-sondeo de opinion).

De manera grafica, tenemos:

Practicas claves para un liderazgo efectivo
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Para desarrollar y llevar a la practica nuestros objetivos, se tomaron las “practicas” antes
expuestas de forma independiente, por lo que de forma méas especifica se consideraran
como variables las préacticas de liderazgo efectivo expuestas por Leithwood (2005) (como
concepto) y los niveles de logro de estas en el quehacer diario del equipo directivo, es
decir, se analizara el logro de los siguientes conceptos institucionales/pedagdgicos:

» Construccion de una vision compartida

Aceptacion de objetivos compartidos

Transmision de altas expectativas

Entrega de atencién y apoyo a los docentes

Estimulacion intelectual de los docentes

Ser modelos de actitud y comportamiento

Promocién de una cultura colaborativa

Gestion de una estructura organizacional que facilita el trabajo
Fomento de relaciones productivas con la familia y la comunidad
Fomento de relaciones con el entorno

Entrega de lineamientos técnicos pedagdgicos y capacitacion

Monitoreo de practicas y aprendizajes

YV V. V vV ¥V V¥V V¥V ¥V V V V V

Procedimientos que permiten concentracion del rol docente

Cada una de estas variables o0 conceptos institucionales/pedagégicos fueron
transformados a preguntas, las cuales tienen por objeto obtener de forma clara y precisa a
la opinién o percepcion de los docentes del colegio Sagrada Familia.

De forma mas técnica, este estudio de medicion utiliza un instrumento validado por juicio
experto*, de creacién propia, llamado “Cuestionario sobre los Estilos de Liderazgo del
Equipo Directivo del Colegio Sagrada Familia de Hornopirén”, el cual esta basado en la
conceptualizacién de Leithwood (2005) sobre las “practicas claves para un liderazgo
efectivo” antes presentadas; desarrollado a modo de cuestionario con 14 preguntas de
seleccién multiple para asi extraer la realidad situacional del colegio Sagrada Familia en
base a la perspectiva de los docentes del colegio, quienes son los reales observadores y
participe de las practicas institucionales. (*Ver anexo N°3 — Herramienta de investigacion:
Formulario “encuesta-cuestionario”)

El cuestionario prototipo fue estudiado y validado por especialistas, observando la “forma”
o0 estructura tanto, asi como el fundamento teorico y practico del mismo. (*Ver Anexo N°4
— Protocolo para la validaciéon del instrumento por juicio de experto”)
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De los procedimientos, se decide traspasar el instrumento a un formato digital
(“Formulario Google”), para que el sistema de aplicacién fuese mas dinamico, anénimo y
se ajustara a los tiempos del proyecto.

De esta forma el instrumento se aplica el dia 25 de abril de 2018 y los resultados se
obtienen durante la misma jornada.

Este sistema de formulario Google, ademés entrega las respuestas en un analisis de
frecuencia y gréficos, omitiendo errores de digitacién y/o tabulacién de la informacion, lo
gue permite tener un panorama preliminar del estudio.
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CAPITULO IV
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Teniendo presente que el objetivo de la investigacion de campo es extraer la realidad del
colegio Sagrada Familia respecto del parecer y opinién de los docentes de planta, para
obtener los datos y elaborar la informacion necesaria para dar cumplimiento a los
objetivos de la investigacion tenemos lo siguiente.

Algunas consideraciones.

> Respecto del estudio de opinién de comunidades, es importante mencionar
gue existen algunos efectos frente la observacion humana:

-Percepcion selectiva
-Efecto contraste
-Proyeccion
-Estereotipos

-Efecto Halo

Esto toma relevancia en comunidades donde hay relaciones de poder, de admiracion, de
afecto, etc.

» Respecto del tipo de estudio descriptivo, analizaremos las variables de
forma independiente, con la posibilidad de establecer algunas predicciones
incipientes.

» Como antes fue mencionado, se aplica y se reciben respuestas de 22
docentes (incluidos los directivos); respuestas que son analizadas de forma
independiente dado que miden diferentes variables.

» En esta etapa de la investigacibn no ahondaremos en teorias de
correlacion de variables, ya que nos desviariamos de nuestro objetivo de
investigacion.

Resultados obtenidos y analisis.

Respecto de los resultados para cada variable tenemos:
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Respuestas

CATEGORIA DIMENSION - VARIABLE Sl NO |AVECES| Total
Construccion de una vision compartida | 81,80 | 18,2% 0,0%| 100%
_ _ Aceptacion de objetivos compartidos 81.8%| 182% 0.0% 100%
Mostrar direccién — : : : :
de futuro Transmision de altas expectativas 100,0% 0,0% 0,0%| 100%
Entrega de atencion y apoyo a los
docentes 36,4%| 63,6% 0,0% 100%
(2 preguntas) 100,0% 0,0% 0,0% 100%
Estimulacion intelectual de los
docentes 81,8%| 18,2% 0,0% 100%
Desarrollar Ser modelos de actitud y
personas comportamiento 50,0%| 50,0% 0,0% 100%
Promocion de una cultura colaborativa 63,6%| 36,4% 0,0% 100%
Gestién de una estructura
organizacional que facilita el trabajo 100,0% 0.0% 0,0%| 100%
Fomento de relaciones productivas
Redisefiar la con la familia y la comunidad -
organizacion Fomento de relaciones con el entorno 86.4%| 13.6% 0.0% 100%
Entrega de lineamientos técnicos
pedagogicos y capacitacion 63,6%| 36,4% 0,0%| 100%
(2 preguntas) 773%| 22,7% 0,0% 100%
Monitoreo de practicas y aprendizajes 86,4%| 13,6% 0,0% 100%
Gestionar la Procedimientos que permiten
instruccién concentracion del rol docente 50,0%| 45,5% 4.5% 100%
Figura 6: Tabla resumen resultados aplicacion herramienta de investigacion.
De estos mismos resultados y como analisis estadistico:
DIMENSION / VARIABLE ANALISIS
ElI 81,8% de docentes  declara
5 o _ afirmativamente que recibe lineamientos
Construccion de una vision compartida institucionales, lo cual indicaria que los
directivos han trabajado en estas directrices.
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Aceptacion de objetivos compartidos

El 81,8% de los docentes declara
afirmativamente que recibe lineamientos para
desarrollar metas grupales por tanto se infiere
que los directivos han trabajado
institucionalmente niveles de “media
responsabilidad”.

Transmision de altas expectativas

El 100% de los docentes declara
afirmativamente que posee expectativas de alto
desempefio, por tanto, se entiende que los
directivos han transmitido claramente este
lineamiento.

Entrega de atencién y apoyo a los docentes

Tan solo el 36.4% de los docentes declara
afirmativamente que la comunicacién de la
institucion es efectiva, por tanto, se puede inferir
que no se estan generando las suficientes
instancias de atencién y/o apoyo a los docentes.

Por el contrario, el 100% de los docentes
declara que ha recibido apoyo de los directivos
para el desarrollo de sus funciones.

Estimulacion intelectual de los docentes

El 818% de los docentes declara
afirmativamente que se siente apoyado
intelectualmente por los directivos dado que
semestralmente son enviados a
perfeccionamientos.

Ser modelos de actitud y comportamiento

Tan solo el 50% de los docentes declara que
sus directivos son modelos de actitud y
comportamiento tanto personal como
profesional, indicando que se deben estar
dando actitudes u acciones que nho se
comparten en el general de la comunidad.

Promocion de una cultura colaborativa

Solo el 63.6% de los docentes declara
afirmativamente que desarrolla su trabajo en
una cultura colaborativa, en paralelo al 81,8%
que declaraba que recibia lineamientos para
desarrollar metas compartidas, lo cual indica
que hay algunas carencias para reconocer una
cultura colaborativa institucional.

Gestion de una estructura organizacional
gue facilita el trabajo

El 100% de los docentes declara
afirmativamente que han observados cambios
organizacionales en pro de la colaboracion
entre estamentos, lo cual aln no se percibe
como una accion efectiva para reconocer la
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cultura colaborativa institucional (ver variable
anterior).

Fomento de relaciones productivas con la
familia y la comunidad - Fomento de
relaciones con el entorno

El 86,4% de los docentes declara
afirmativamente que los directivos trabajan para
propiciar y mantener relaciones positivas con las
familias y la comunidad, tanto, asi como con
otras instituciones de la comunidad.

Entrega de lineamientos técnicos
pedagdgicos y capacitacion

Solo el 63.6% de los docentes declara
afirmativamente que recibe lineamientos claros
respectos de aspectos pedagoégicos por tanto
debe existir alguna falencia para abarcar a
todos los docentes en estas practicas.

Ademas, solo el 77,3% de los docentes declara
afirmativamente que recibe apoyo técnico
directo de los directivos lo que denota una
carencia similar a la de la entrega de
lineamientos; no se esta alcanzando a “cubrir”
las necesidades de los docentes en este
aspecto.

Monitoreo de practicas y aprendizajes

El 86,4% de los docentes declara
afirmativamente que recibe supervision respecto
de sus précticas docentes y de los resultados de
aprendizaje en sus alumnos, en paralelo al
63.6% de los docentes declaraba
afirmativamente que recibe lineamientos claros
respectos de aspectos pedagdgicos, por tanto,
siguen siendo deficientes las practicas directivas
respecto de los aspectos pedagégicos o estas
practicas no estan “llegando” a todos los
docentes.

Procedimientos que permiten concentracion
del rol docente

Solo el 50% de los docentes declara
afirmativamente que los directivos estan
generando procedimientos que les permiten
concentrarse en el rol pedagégico y el 45.5%
declara que algunas veces observan estos
procedimientos, por tanto, parece haber
problemas de claridad en este aspecto o puede
ser que los procedimientos no estan
establecidos claramente para todos de forma
institucional.

Figura 7: Tabla analisis resultados aplicacion herramienta de investigacion.
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En general, y al igual como plantea Anderson (2010) es evidente que los efectos de las
practicas se influyen mutuamente, y no de una manera discreta. Las acciones dirigidas
hacia la capacitacion de los docentes o las altas expectativas, por ejemplo, pueden
contribuir a su motivacion profesional. Asi también, los cambios efectuados en las
estructuras organizacionales pueden facilitar una formacién continua de los docentes y un
mejor manejo de los procesos de ensefianza.

Ahora si comparecemos la realidad observada con algunos antecedentes tedricos y/o
conceptuales, basados en Leithwood (2005) tenemos:

» Respecto de la categoria “Direccion de futuro”: Se observa que los docentes se
sienten parte de la organizacion y esto se corrobora con la percepcion de que
comparten una vision, mision y valores comunes. Asimismo, los resultados indican
gue todos los docentes poseen altas expectativas. En general, estos elementos
son los pilares para poder seguir desarrollando un liderazgo distribuido efectivo.

» Respecto de la categoria “Desarrollar personas”: Los docentes perciben carencia
de claridad respecto de las practicas asociadas al desarrollo de personas, ya que
los lineamientos técnico-pedagogicos deben ser por sobre todo claros, especificos
y diferenciados para cada docente; debe existir una interaccibn permanente vy
visible. Al parecer esta categoria es la mas descendida y es preocupante ya que
es la que apunta directamente a los aspectos pedagdgicos y que se enlaza con la
labor del docente en aula. No basta con que los directivos apoyen a los docentes,
sino que es necesario que exista un liderazgo mas instruccional.

» Respecto de la categoria “Redisenar la organizacion”: Se observa que ya se ha
instalado una cultura de colaboracién, un equipo directivo donde el liderazgo o
mas bien las tareas estan distribuidas, esto indica que la estructura organizativa ha
evolucionado y se observan bien logradas las practicas que involucran a la
comunidad (familias y entorno).

» Respecto de la categoria “Gestionar la instruccién en la escuela”: Se observa una
brecha de mejora potencial que indica que se pueden reforzar alin mas las
practicas relativas a la entrega de lineamientos respecto de la ensefianza
(planificacion, estrategias de mejora, evaluacioén, etc.). También se observa que se
realizan practicas de supervision, pero estas deben ir directamente relacionadas
con los lineamientos sino se pierde el sentido de la supervisién. Por otro lado, se
observa que falta claridad en respecto de las practicas que se trabajan para
permitir que el docente se concentre en su rol de docente, es decir, faltaria
depurar externalidades a su labor.

En general los resultados nos entregan antecedentes respecto de que el equipo directivo
y los docentes del establecimiento han compartido y comprendido el sentido de las
practicas para un liderazgo efectivo, lo cual estd dado por un trabajo asociado al Marco
para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar, lo cual ha sido instruido por el MINEDUC,
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sin embargo es importante que se continle realizando un monitoreo del logro de cada
practica asociada al liderazgo efectivo, ya que una organizacion que se autoanaliza y
encuentra brechas para la mejora, es una organizacién que aprende.
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CAPITULOV

PROPUESTA DE INTERVENCION E IMPLEMENTACION

En la realidad del colegio Sagrada Familia, donde la problematica de fondo son los
resultados académicos en mediciones nacionales que no alcanzan las metas
institucionales, y siendo abordada desde el efecto o influencia que producen los directivos
en los resultados, y en base a los resultados observados en la investigacion podemos
inferir que a razon de ciertas falencias organizacionales no se alcanzan los resultados
esperados en base a las practicas claves para un liderazgo efectivo.

Sin embargo, esta realidad estudiada se puede tomar como una oportunidad, es decir, se
pueden analizar las brechas entre el comportamiento de las variables observadas vy el
“‘ideal de logro” para estas practicas propuestas por Leithwood (2005).

Por otro lado, es viable extender o realizar una segunda etapa de investigacion siguiendo
con este enfoque cualitativo, pero de modo experimental y longitudinal para asi obtener
informacién sobre cémo evolucionan las practicas y el comportamiento de la comunidad
estudiada.

La propuesta de este proyecto de aplicacion apunta directamente a la mejora del logro de
aprendizajes en los estudiantes, por lo cual se ha pensado en la implementaciéon de un
plan de acompafiamiento del sostenedor al equipo directivo del colegio, centrado en la
consolidacién de las practicas de liderazgo efectivo.

Por otro lado, es necesario considerar que en el establecimiento educacional existen
diversas otras variables que influyen en el logro de los aprendizajes, por esto es necesario
dejar claro que para efectos de analisis de la propuesta solo se consideraran cambios en
las préacticas del equipo directivo y el efecto de estas en el logro de los aprendizajes en el
periodo determinado (Ceteris Paribus).

Acompaiamiento del Sostenedor al Equipo Directivo

El sostenedor, es quien tiene la facultad para designar al Equipo Directivo del colegio, ya
gue se trata de cargos de su absoluta confianza. Es por ello por lo que realizara un plan
de acompafiamiento al Equipo Directivo, el cual contempla reuniones quincenales,
reportes semanales de la gestién de cada directivo, perfeccionamientos para el equipo
profundizando en la tematica de liderazgo, contemplando una revisién de las acciones de
acompafamiento a los docentes, donde principalmente se instalen las practicas claves de
un liderazgo efectivo (Leithwood, 2005).

Descripcion de la propuesta de implementacién del plan de acompafiamiento.
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Objetivo General

» Desarrollar un plan anual de acompanamiento del sostenedor al equipo directivo
del colegio Sagrada Familia de Hornopirén centrado en la instalacion de practicas
de liderazgo efectivo.

Objetivos Especificos

» Definir y establecer acciones de acompafamiento del sostenedor al equipo
directivo en pro de la consolidacion de las préacticas de liderazgo efectivo.

» Desarrollar una planificacion con las acciones de acompafiamiento del sostenedor
al equipo directivo.

> Definir las practicas de liderazgo a instalar en el equipo directivo de acuerdo con
sus roles en el colegio.

» Establecer un cronograma de reuniones mensuales de acompafiamiento al equipo
directivo.

> Establecer las lineas de capacitacion para el equipo directivo a ejecutarse en dos
periodos del afo.

» Realizar seguimiento de la instalacion y consolidacién de préacticas efectivas de
liderazgo en el equipo directivo.

La implementaciéon de un plan de acompafiamiento del sostenedor contempla la
planificacion de acciones que permitan al equipo directivo instalar practicas de liderazgo
efectivo y centrado en el aprendizaje de sus estudiantes. Es por ello por lo que el plan de
acompafiamiento contempla realizar reuniones mensuales, la entrega de reportes
semanales centrados en el acompafiamiento pedagdgico del equipo directivo a los
docentes fortaleciendo las reuniones de trabajo por departamento y los dialogos
pedagogicos entre ellos, ademas contempla perfeccionamientos en liderazgo para todos
los miembros del equipo y un monitoreo y retroalimentacion mensual respecto de los
avances, logros y oportunidades de mejora.

Recursos necesarios para la implementacién del plan de acompafamiento.

Recursos humanos: La figura del sostenedor representada por el presidente de la
Fundacién sostenedora del Colegio Sagrada Familia. Dicho sostenedor trabaja con un
equipo de trabajo conformado por una encargada del control de gestion de recursos y por
una encargada del personal. Estas personas realizardn el acompafamiento al equipo
directivo. En la otra vereda, forman parte del equipo directivo cinco personas en los
cargos de director, coordinador de convivencia escolar, jefe UTP de preescolar, jefe UTP
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de ed. basica y jefe UTP de ed. media. Ademas, serd necesario contar con toda la planta
docente del colegio, es decir los restantes 18 profesores, para que entreguen la
evaluacion sobre las practicas que observan de sus directivos.

De acuerdo con lo anterior, el sostenedor deber4 contemplar en su carga horaria, la
asignacion de al menos 2 horas cronoldégicas semanales para cada integrante del equipo
directivo para que desarrolle funciones ligadas a la implementacién de practicas de
liderazgo o reuniones en esta materia.

-Recursos didacticos: Sera necesario contar con correo electronico para el intercambio de
tareas y reportes semanales, video conferencias para realizar las reuniones entre
sostenedor y equipo directivo, registro de informes de reuniones, bitdcora de reportes
semanales, entre otros.

Ademds, se necesitard contar con un abanico de ofertas de perfeccionamientos en
liderazgo educativo de manera de poder elegir la mejor opcién.

-Recursos materiales: Es necesario insertar dentro del plan de mejoramiento educativo
(PME) en la dimension liderazgo, un indicador que apunte a la mejora de las practicas
directivas, de manera de poder incorporar acciones que se financien con dichos recursos,
por ejemplo los viaticos para las visitas del sostenedor para llevar a cabo las reuniones, la
papeleria para dejar evidencia de los reportes e informes, fondos para financiar los
perfeccionamientos como lo son el pago de las inscripciones, de las licitaciones para
concursos publicos de organismos que cuenten con registro ATE en dicha materia, para
financiar ademas los traslados, alojamientos, alimentacién, entre otros. En esta misma
linea, se debe contemplar incorporar en los contratos de trabajo un item que cubra la
remuneracion de 2 horas cronolégicas semanales para cada integrante del equipo
directivo, en algunos casos dentro de su misma jornada y en otros ampliando la carga
horaria para asi dar cumplimiento a los analisis y evaluacion de las practicas
implementadas.

Implementacion y Articulacién de las acciones.

La implementacion del plan de acompafiamiento contemplara las siguientes acciones
lideradas por el sostenedor:

1.-Calendarizacion y realizacién de reuniones mensuales, definiendo una tabla con los
temas a tratar en cada una de las reuniones. Dicha tabla se elaborara en base a las
necesidades y compromisos que surjan de cada reunién. El formato de la reunién
mensual tendra la duracion de 1 jornada de trabajo de 5 horas cronoldgicas. En dicha
jornada, se podran calendarizar reuniones ampliadas con todo el equipo directivo vy
reuniones individuales con cada miembro, de acuerdo con las necesidades.

2.-Analisis de reportes semanales del equipo directivo, los que elaboraran y enviaran al
sostenedor. Estos tendran una estructura, la cual serad elaborada de acuerdo con las
practicas de liderazgo a reforzar. Estos reportes deberan ser enviados por el director del
colegio al sostenedor, el ultimo dia de la semana, siendo el director quien se encargara de
reunir los reportes del resto de los miembros directivos y de elaborar un reporte Unico. El
sostenedor analizara los reportes el lunes de cada semana y generara observaciones las
gue compartird por correo electrénico con el equipo directivo.
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3.-Gestion de perfeccionamientos sobre liderazgo directivo para unificar criterios respecto
de las précticas efectivas de liderazgo a instalar durante el afio.

4.-Realizacion de evaluaciones a los docentes sobre la percepcion de las practicas de
liderazgo ejercidas por el equipo directivo. Estas evaluaciones se realizardn en dos
momentos en el afio, en los meses de julio y diciembre de 2019. Con dichos resultados, el
sostenedor podra tomar decisiones respecto de la continuidad del plan de
acompafamiento al equipo directivo y/o determinaciones en la misma linea.

5.-Realizacién de carta Gantt de planificacion y seguimiento con las acciones de
acompafamiento del sostenedor al equipo directivo:

Carta Gantt / Enero a Diciembre 2019

Acciones Enero | Febr | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic

Presentacion del
plan

Licitacion de
perfeccionamientos
(ATE)

Perfeccionamiento

Elaboracion de
anexos de contrato

Acompafamiento,
visitas, reuniones
del sostenedor

Medicion de
aprendizaje de los
alumnos (ensayos
Simce y PSU)

Encuesta a
docentes
(Evaluacién de
practicas)

Evaluacion de la
implementacién del
plan

Figura 8: Carta Gantt — Propuesta de intervencion.

6.-Evaluacion de la implementacién del plan de acompafiamiento en base a la instalacion
de las practicas de liderazgo, se realizard al término del ciclo de un afio y contemplara
una evaluacion por parte del sostenedor, una evaluacién de los pares directivos y una
autoevaluacion de cada directivo.

Control v seguimiento del plan de acompafiamiento.
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El sostenedor y su equipo de trabajo instalaran dentro de su planificacion, acciones que le
permitan llevar el control del cumplimiento del plan de acompafiamiento.

Para ello, elaboraran un chek list mensual que contemple lo siguiente:
1.Ejecucién de reunién mensual con equipo directivo

2.Registro de tabla con temas a tratar en dicha reunién

3.Registro de acta con el desarrollo de dicha reunién

4 .Bitacora con registro de reportes semanales del equipo directivo

5.Registro de acta de la reunion del sostenedor para analizar el reporte semanal del
equipo directivo

Ademds, el sostenedor llevara una bitacora con el registro de evidencias de la gestion
realizada a lo largo del afio, la cual contemple:

1.Gestién por perfeccionamiento: Licitacion, cotizaciones, contrato de prestacion de
servicios, correos electronicos, ordenes de pago, registro de transferencias de fondos por
rendir para viaticos: pasajes, alojamiento, alimentacion.

2.Gestidn por reuniones con equipo directivo: calendario anual de reuniones, tabla para
reuniones, actas de reuniones, registro de recursos asociados: traslado, alimentacion,
material de oficina u otros.

3.Registro de contratos de trabajo: se adjuntaran los contratos de trabajo indicando las
horas asociadas al plan de acompafamiento para cada directivo. En cada contrato
aparecerd el detalle de horas, el valor asignado y la subvencién con la cual se financiara.

4.Registro de aplicacion de encuesta de evaluacion: la cual contemplara todas las
encuestas realizadas a los docentes, su respectiva tabulacion en informe con los
resultados.

Evaluacion de la implementaciéon del plan de acompafiamiento.

El plan de acompafamiento tendra una evaluacién anual, la que sera realizada por el
sostenedor al término del afio. Esta evaluacion contemplard lo siguiente:

1.Revision del cumplimiento de la carta Gantt. Se realizara un andlisis de cada accién
ejecutada y del cumplimiento de los plazos en dicha ejecucion.

2.Realizacion de FODA a nivel general sobre la implementacion del plan de
acompafiamiento.

3.Aplicacién de encuesta al equipo directivo para recoger su percepcion respecto del plan
de acompafiamiento anual.

4.Realizacion de un andlisis comparativo de los resultados de las encuestas aplicadas a
los docentes en los dos momentos de afio (segun carta Gantt) con los resultados de la
encuesta aplicada al momento del diagnéstico.

43



Finalmente, se elaborard un informe final del proceso con todos los antecedentes
sefialados anteriormente, el cual serd compartido al equipo directivo del Colegio Sagrada
Familia de Hornopirén.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y PROYECCIONES

En este apartado quisiéramos retomar la interrogante que se estableci6 al inicio de este
estudio, la cual declaraba: “por qué los estudiantes no estan logrando los aprendizajes
esperados para su nivel y como el liderazgo dentro de la organizacion incide en este
objetivo”. Para ello, los resultados del diagndstico arrojaron informacién que refleja la
percepcion de los docentes respecto de que en el colegio Sagrada Familia existe un
trabajo sistematico por parte del equipo directivo del colegio, sin embargo, dicho trabajo
sistematico no garantiza la ejecucidon consciente de practicas de liderazgo y por lo tanto
éstas hoy en dia no se encuentren instaladas. Sin ir mas lejos, los docentes perciben una
carencia de liderazgo instruccional por la falta de lineamientos pedagdgicos por parte de
los directivos. Leithwood (2005) sefiala que el liderazgo educativo influye en el
desempefio de los docentes a afectar sus motivaciones, habilidades y facilitar (o dificultar)
los procesos de ensefianza aprendizaje. Por lo tanto, es posible pensar que los docentes
proyecten dicha percepcién en sus mismos estudiantes y que aquello se refleje en los
descendidos resultados de aprendizaje de sus alumnos.

Sin embargo, estos resultados nos confirman la complejidad de los procesos educativos y
nos reafirman que el liderazgo esta en un nivel diferente al resto de los factores escolares
gue inciden en el aprendizaje de los estudiantes, ya que tiene un rol articulador y
orquestador. Sin ir mas lejos, en el caso de los factores de eficacia escolar, si actian de
forma independiente tendran pequefios efectos en el aprendizaje, por lo tanto, el
mejoramiento escolar tiene relacidbn con que esos pequefios efectos puedan ser
acumulables y actien en una misma direccion. Desde este punto de vista, el rol del
liderazgo de los directivos es muy importante para generar sinergias.

De acuerdo con la revisidén teérica realizada, nuestra hipotesis de fondo consiste en
sefalar que algunas tareas gue desarrolla el directivo 0 su equipo inciden mas que otras
en generar dinAmicas en la institucién y que hacen que éstos consigan mas y mejores
resultados (Murillo, 2015). En nuestro estudio, una de esas tareas tiene relacion con los
lineamientos pedagégicos, los que, segun la percepcion de los propios docentes, se
encuentran descendidos y, por lo tanto, una primera linea de proyeccion de nuestro
estudio tiene relacién con conocer los motivos por los cuales el equipo directivo presentd
descendida esta dimension.

En la realidad actual del equipo directivo, recién el presente afio esta instalando procesos
de acompafiamiento docente a través de observaciones de aula, caminatas pedagogicas
y monitoreo del trabajo docente con seguimiento a la planificacion, al desarrollo de las
clases y a las mediciones, sin embargo, ellos no han tenido perfeccionamientos ni un
acompafamiento planificado por parte del sostenedor para acompafiar la instalacion de
dichas précticas.
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Sin ir mas lejos, al analizar el objetivo principal de nuestro estudio, que consiste en
“‘determinar los estilos de liderazgo del equipo directivo del Colegio Sagrada Familia de
Hornopirén que impactan en el logro de los aprendizajes de los estudiantes”, nos arrojé
mayor detalle en esta materia y al respecto podemos concluir lo siguiente:

- La determinacién de los estilos de liderazgo no ha sido declarada como parte del
trabajo institucional de los directivos del colegio.

- La observacion, en base a los diagnosticos iniciales y la herramienta aplicada para
medir la percepcion de los docentes frente las practicas de sus directivos, no logra
entregarnos un “estilo de liderazgo educativo puro” como los definidos por Harris (2003).

- El estilo de liderazgo observado obedece mayoritariamente al contexto y a las
situaciones que se viven internamente, en el sentido de no tener practicas establecidas a
priori, sino mas bien las practicas directivas responden a la contingencia de modo reactivo
(Uso de remediales, observacién docente pero sin instruccion de planificaciones o de
desempefio en el aula).

- Se puede observar que estructuralmente la organizacion se ha modificado o
evolucionado en pro de una cultura participativa y de colaboracion, sin embargo las
practicas instruccionales pedagoégicas no han sido totalmente modificadas, es decir, el
trabajo docente en el aula no ha evolucionado, distinto a lo planteado por EImore (2010).

- Es de vital importancia que el equipo directivo y la institucion declare abiertamente el
estilo de liderazgo que desean implementar, asi los docentes seran los primeros en
percibir si las practicas del dia a dia se ajustan a la propuesta de practicas para un
liderazgo efectivo y enfocado a los aprendizajes. Por ello es importante que los directivos
incorporen los 4 elementos innovadores que declara Fundacion Chile (2016): liderazgo
distribuido, altas expectativas, reflexiébn permanente e investigacion en la escuela.

- Los docentes pueden ser buenos criticos constructivos de la organizacion, tan solo si
asumen gque en una cultura de colaboracion la responsabilidad también es compartida y
tienen la oportunidad de ser lideres dentro de su mismo quehacer, empoderandose y
desarrollando sus propias capacidades (Horn, 2013).

En cuanto a los objetivos especificos, los resultados nos permiten ademas:

» Indagar en la literatura sobre los estilos de liderazgo que contribuyen al
aprendizaje de los estudiantes.
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La indagacion en la literatura nos entregd un panorama claro respecto de los estilos de
liderazgo y en especifico de las practicas que debieran implementarse y ser observables
por arte de los directivos quienes son los que tienen el liderazgo formalizado en sus
cargos; lo cual no excluye que otros integrantes de la organizacion puedan fomentar y
propiciar un liderazgo no formal (Harris, 2003; Horn, 2013).

» Aplicar instrumento estandarizado para identificar los estilos de liderazgo del
equipo directivo del Colegio Sagrada Familia de Hornopirén.

La aplicaciéon de un instrumento formal y estructurado, basado en la teoria nos aport6 de
un gran insumo respecto de la percepcion de los docentes frente las practicas reales de
los directivos del colegio (Leithwood y Riehl, 2005).

» Establecer una relacion entre los estilos de liderazgo del equipo directivo del
colegio Sagrada Familia de Hornopirén y los estilos de liderazgo que contribuyen
al aprendizaje de los estudiantes.

Como hemos expuesto anteriormente, los estilos de liderazgo identificados son variados y
no estan formalmente declarados en la institucién (Harris, 2003; Horn, 2013), por tanto
esto puede crear confusion para los docentes, los alumnos y la comunidad en general, ya
gue no se tiene un lineamiento preciso y por tanto las practicas instituciones/pedagdégicas
gue se implementan no tienen una senda comun. Esta inestabilidad o poca claridad puede
ser una de las razones del porque los alumnos no logran mejor desempefio y/o mejores
resultados.

» Proponer un plan de accion que permita el fortalecimiento del equipo directivo en
funcion del liderazgo para el aprendizaje de los estudiantes.

Creemos que el acompafiamiento es un camino para apoyar al equipo directivo, sin
embargo este acompafiamiento debe ser planificado estratégicamente con plazos, fechas
y responsables, donde se instalen las practicas claves de liderazgo efectivo (Leithwood,
2005). Confiamos en que los insumos otorgados por la literatura nos han orientado el
camino a seguir para poder fortalecer al equipo directivo y favorecer la instalacion de
practicas de liderazgo que a su vez incidan positivamente en los resultados de
aprendizaje de los estudiantes.

» Implementar un plan de accién que permita el fortalecimiento del equipo directivo
en funcion del liderazgo para el aprendizaje de los estudiantes.

El plan estratégico antes expuesto, apunta directamente al acompafiamiento en pro del
fortalecimiento del equipo directivo (Fundaciéon Chile, 2016). Con activa participacion del
“sostenedor” y de los docentes como colaboradores y como supervisores de las practicas
implementadas. Se refuerza el sentido de crear una organizacion con cultura de
colaboracion.

47



» Evaluar el plan de accion implementado de acuerdo con su contribucion al
fortalecimiento del liderazgo para el aprendizaje de los estudiantes.

De acogerse de forma positiva la implementacién del plan estratégico, la evaluacion final
deberia entregarnos valiosa informacion respecto del progreso en lo que seria la
consolidacion de las practicas de liderazgo efectivo, asi como entregarnos resultados
sobre la evolucion de los logros y resultados de aprendizaje de los alumnos (Horn,
2013), ya que este es el fin mayor de la investigacion.

REFLEXIONES FINALES

Al finalizar esta investigacion, creemos que los resultados obtenidos y las conclusiones
son un gran aporte para la realidad investigada, sin embargo en algunos aspectos los
resultados y analisis son solo incipientes ya que con nueva informacion o al realizar un
estudio longitudinal es mas factible obtener resultados de evolucion de conductas o para
este caso en particular “la evolucion de aplicaciéon de las practicas de liderazgo efectivo”
gue es lo que realmente seria provechoso de estudiar para impactar en algun sentido los
resultados de aprendizaje de los estudiantes.

Es por esto por lo que la propuesta de intervencion apunta directamente a cubrir las
carencias que observamos en este estudio que llamaremos preliminar considerando que
nos entrego la base y un estado claro de la situacion de la organizacion.

En general, rescatando conclusiones extraidas de la teoria estudiada, nos plantearnos
como desafio “la importancia de encontrar un punto de inflexion” donde la organizacion se
da cuenta de que hay mdltiples factores sobre los cuales se puede mejorar; ya que las
organizaciones que aprenden logran entender que existen falencias que mejorar y en este
caso la falencia la pudimos observar desde el comienzo del estudio cuando presentamos
un diagnéstico de la organizacion.

Graficamente, en el desarrollo de la matriz CAME se pudo observar que dentro de los
aspectos débiles o por “corregir’, se observd que “se debiera instaurar otro tipo de
liderazgo (distribuido y participativo)”, lo que luego se sustentd en la informacion que nos
entregd la literatura revisada (Leithwood, 2009, Maureira et al. 2014). Por lo tanto,
creemos que al proponer una intervencién en base a los lineamientos de practicas
efectivas podemos dar respuesta y corregir dicho hallazgo inicial.

Respecto del aporte del proyecto de aplicacion profesional a la vida laboral de cada
integrante de este estudio, coincidimos que nos permitié profundizar en las diversas
teorias y autorias respecto del liderazgo directivo y su impacto en los aprendizajes, mas
aun, considerado el rol del sostenedor que nos corresponde en nuestros trabajos diarios.
Hemos logrado entender la importancia del rol del sostenedor en el acompafiamiento de
los equipos directivos, acompafiamiento que influye en el desarrollo de liderazgos
distribuidos, con un fuerte enfoque academicista en beneficio de la eficacia de los
aprendizajes. Hemos podido comprender, que el rol del liderazgo distribuido no es
atribuible necesariamente a una persona, este debe ser una caracteristica de la institucién
(Horn, 2013), de manera tal que quienes se inserten en ella, entren a un modelo centrado
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en el liderazgo distribuido enfocado en el aprendizaje de la comunidad educativa y
también como un nivelador para quienes tienen habilidades de liderazgo descendidas.

En definitiva, consideramos indispensable que los cambios planificados en la institucién
tengan un impacto directo en los aprendizajes de los estudiantes y que dichos cambios
sean liderados por los equipos directivos de forma distribuida. Por lo tanto, el rol del
sostenedor es protagénico ya que es quien debe garantizar que estas condiciones se
cumplan.
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ANEXOS

Anexo N°1 - Descripcion institucional.

L.

CARACTERISTICAS GENERALES DEL ESTABLECIMIENTO

Nombre
RBD
Direccion
Teléfonos
Email
Pagina web
Area
Localidad
Comuna
Region

Nombre de director

Nombre -

Sostenedor

Colegio Sagrada Familia
22641-3

Pedro Maldonado S/N
652-217438
directorcsf@fesanmiguel.cl

www.fesanmiquel.cl

Carretera Austral
Hornopirén
Hualaihue

Los Lagos
Francisco Blanco

Fundacién Educacional San Miguel
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http://www.fesanmiguel.cl/

Definiciones Institucionales

Mision del Establecimiento:

Educar a personas con una formacion sélida, tanto en valores y principios cristianos,
como en conocimientos y destrezas, que le permitan desenvolverse con autonomia y
confianza, resolviendo creativamente situaciones del entorno social al que pertenece.

Vision del Establecimiento:

Somos un Colegio con Orientacion Catdlica, que promueve la formacion de personas
integras, bajo el ejemplo, guia y amparo de la sagrada Familia de Nazaret, capaces de
incorporarse a una sociedad globalizada y en constante cambio.

Datos generales del Establecimiento

Caracter Confesional Catolico
Fecha de Fundacion 24/07/2007

Fecha del Reconocimiento 01/03/2007

oficial

Dependencia

Particular subvencionado

Tipos de
Impartidas

(Marque las que se ofrecen)

Educacion Parvularia

Enseflanza

Educacion Basica

Educacion Media HC

Educacion Media TP

Sefiale las Especialidades

Si es Técnico Profesional
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Tipo de Jornada

Completa Mafiana Tarde
Educacioén Parvularia X

Educacion Basica 1° a 3° X
Basico

Educacion Bésica 4° a 8° X
Basico

Educacion Media HC X

Educacion Media TP

Sintesis Historica (Resumen — Principales hitos):

En el afio 2004 surge en la Parroquia Sagrada Familia de un grupo de colaboradores la
interrogante de “; Como entregar a la poblacion infantil de Hornopirén una verdadera
educacién que potencie sus capacidades, pero que también fortalezca su integridad y
dignidad personal?”.
Esta reflexion llevd al Parroco de la Comuna, Padre Antonio Van Kessel, a asumir el
desafio de construir un nuevo Establecimiento Educacional para esta comuna. Para ello
organizé un comité para recaudar fondos a través de diversas actividades. Y con el
aporte de amigos de Holanda, y de profesionales bienhechores del Padre Antonio, se
comprd el terreno y se confecciond los planos del futuro Colegio

El suefio hecho Realidad acaeci6 en el afio 2007, afio que comienza Nuestro Colegio a
impartir Educacién oficialmente. El Colegio entregaba enseflanza a 82 alumnos(as),
matriculados desde Primero a 4° Béasico.

En el comienzo, fueron 4 docentes, un personal del area administrativa y un Auxiliar de
aseo, los encargados de poner en marcha Nuestro proyecto. La directora de entonces y
actual era y es la Srta. Cristina Maria Schmidt Palma, quién asumio la jefatura de un
Segundo afio Basico; los Docente responsables de los demas cursos fueron el Sr.
Cristiin Maldonado Fuentes, el Sr. Jorge Salgado Bernal y la Sra. Marta Ulloa
Villanueva.

La persona del area administrativa, secretaria del establecimiento Sra. Melania Pérez
Ojeda y un Auxiliar de aseo Srta. Margarita Caceres Moya.

El gran afan del Colegio Sagrada Familia era ir creciendo afio a afio en un curso, hasta
completar la Pre- escolar, Ensefianza Basica y Enseflanza Media Completa.
Los afios han pasado y al 2012, Nuestra Institucion imparte Educacion desde el Nivel
Preescolar, Primer Nivel de Transicion y Segundo Nivel de Transicion, Ensefianza
Bésica Completa y 1° afio de Ensefianza Media.

Actualmente poseemos una matricula de 392 alumnos, 25 profesores(as), dentro de los
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cuales se encuentra el equipo directivo compuesto por el director, Coordinadora de
Convivencia Escolar, Coordinadores académicos de ciclos Prebéasica, Basica y Media,
Coordinador de departamentos y 20 asistentes de la Educacion.

Datos Cuantitativos del Establecimiento

Matricula, cantidad de cursos, por nivel educacional (Gltimos 5 afios)

N|Ve| Educac|0na| Ens. Parv Ens. Basica Ens. Ens. Total
Ed.media Ed.media
HC TP
Matricula 53 226 76 355
Numero de 2 8 4 14
Cursos
2015
Alumnos / 26.5 28.25 19 25.4
Cursos
Matricula 51 243 81 375
Numero de 2 8 4 14
Cursos
2016
Alumnos / 25.5 30.4 20.25 26.8
Cursos
Matricula 63 233 104 400
Numero de 2 8 4 14
Cursos
2017
Alumnos / 31.5 29.13 26 28.6
Cursos
Estudiantes varones en el Numero Porcentaje
establecimiento
Mujeres 189 48%
Varones 204 52%
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Posee anexos No X ¢Cuantos?

(con RBD distinto)

Si
Numero de Habitantes de la 8.720.- Poblacion Escolar en la
comuna comuna
NUmero de establecimientos 24 Incidencia del
educacionales en la comuna establecimiento en la

comuna (Porcentaje)

I1.- CARACTERISTICAS DE LA POBLACION ESCOLAR

Caracteristicas Generales

Tipo de Alumno, familias que se atienden y entorno en que esta ubicado el
establecimiento (Breve descripcion)

Alumnos en general de buena conducta y colaboradores del colegio con su aprendizaje-
ensefianza, asi como en otras actividades y cuidado del establecimiento; son en su gran
mayoria provenientes de familias disfuncionales, monoparentales o donde los abuelos
se ven involucrados como apoderados frente el colegio. La comunidad ve de buena
forma el proyecto educativo y se hacen parte de este en todo tipo de actividades. En
general el oriundo de la comuna no tiene educacion superior u formacion profesional,
por lo que traspasan las expectativas a sus hijos.

También en los Ultimos afios han tomado fuerza los alumnos de familias con trabajos en
la industria salmonera, asi como de otras instituciones como carabineros, lo que ha
generado diversidad en el perfil del alumno y de los apoderados.

Establecimiento  adscrito  al Si X Porcentaje de 90%
régimen de Subvencién Escolar Estudiantes
Preferencial (SEP) Prioritarios y
preferentes
No
Datos Grupo Socioeconémico SIMCE MEDIO
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socioeconémicos IVE -SINAE

IVE-SINAE 67.5 IVE- 71.6
Ed. Basica SINAE Ed.

Media
Comuna 83.5

Escolaridad promedio de padres
4° Basico estimacion SIMCE

Escolaridad promedio de padres
6° Basico estimacion SIMCE

Escolaridad promedio de padres
2° Medio estimacion SIMCE

Ingreso promedio del hogar 4°
afio de Ensefianza Basica ($) -
Estimacion SIMCE

Ingreso promedio del hogar 6°
afio de Ensefianza Basica ($) -
Estimacion SIMCE

Ingreso promedio del hogar 2°
aflo de Ensefianza Media ($) -
Estimacion SIMCE

La mayoria de los apoderados han declarado
tener entre 12 y 13 afos de escolaridad en el caso
de la madre, y entre 11 y 12 afos de escolaridad
en el caso del padre.

La mayoria de los apoderados han declarado
tener entre 11 y 12 afios de escolaridad.

La mayoria de los apoderados han declarado
tener entre 12 y 13 afios de escolaridad.

Un ingreso del hogar que varia entre $410.001 y
$690.000.

Un ingreso del hogar que varia entre $390.001 y
$630.000.

Un ingreso del hogar que varia entre $460.001 y
$750.000.
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I1L.- POLITICA EDUCATIVA

Trabajo curricular

Horas Promedio de clases e indice de tiempo promedio de trabajo por nivel

Nivel Educacional Horas Promedio indice de Trabajo
Semanales Promedio Semanal
Educacién Parvularia (Prekinder) (Prekinder)
(Kinder) (Kinder)

Educacién Basica 1°y 2° 33
Basico

Educacion Basica 3° 38
Basico
Educacion Basica 4° 38
Basico
Educacion Béasica 5° a 8° 38
Basico
Educacion Media HC 1° y 42

2° medio

Educacion Media HC 3° y 41
4° medio
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IV.- RECURSOS HUMANOS

Profesionales de la Educacion

Director y Equipo Directivo

Director y Equipo Directivo

Director y Equipo Directivo

Director

Equipo directivo
(subdirectores, directores
de ciclo, inspectores,

encargados de escuela)
Jefes de UTP
Orientadores

Supervisores Pedagogicos

N° de Profesionales

4 (director,

inspector

general, UTP basica y

UTP media)

1 (Coord. Dptos.)

Evaluadores de
Aprendizaje
Equipo Técnico -
Pedagdgico Coordinador(a) de
perfeccionamiento
Curriculista
Otros (coordinador SEP, 1
etc.)
Docentes Docentes de aula 20
Docentes Docentes en otras 4 (Directivos)
funciones
Total Profesionales de la Educacién 24
Caracteristicas Promedio
Nivel Educacional Promedio Promedio Porcentaje Porcentaje
horas afios de de de
contratadas experiencia docentes docentes
mujeres hombres
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Porcentaje de postgrado en areas de educacion
Porcentaje de postgrado en otras areas

Cociente Alumnos / Profesor

Planta Técnico - 44 4 50% 50%
Pedagdgica

Docentes de Aula 42 2 80% 20%
Docentes en otras 44 4 50% 50%
funciones

Datos Extra

Porcentaje de Titulados en areas de Educacion 100%

8% (2 docentes)
0%

0.05

Personal de Apoyo y Asistentes de Educacion

Profesionales (sicopedagogo(a), sicélogo(a),
bibliotecario(a), etc.)

Administrativos
Auxiliares

Otros (enfermera, guardia, encargado
fotocopiadora, técnico en parvulos)

Total Personal Asistente de la Educacion

1 asistente en biblioteca
1 psicopedagoga

1 psicologa
1 asistente secretaria
4 auxiliares de servicios

2 asistente de parvulo
2 asistente de aula

3 monitora de convivencia

15

Desempeiio Directivo

Realiza Evaluacion de Desempefio [Sélo Si
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Establecimientos Municipales]

No X

Equipo Directivo con Asignacion de Desempefio Si
Colectivo (Ley 19.933) [SOlo establecimientos

subvencionados] No X
V.- RECURSOS MATERIALES Y PEDAGOGICOS
Infraestructura y Equipamiento
Cantidad Cantidad

Comedor 1 Enfermeria 1

Salén de Actos o Auditérium Computadores para Alumnos 40
(PC + Notebooks)

Capilla Conexion a Internet para 1
alumnos

Laboratorio de Computacion 1 Computadores para 6
profesores (PC + Notebooks)

Laboratorio de Ciencias 1 Conexion a Internet para 1
profesores

Laboratorio de Idiomas Gimnasio 1

Sala de Artes 1 Cancha de Futbol

Sala de Mdusica 1 Cancha Multiuso

Sala de Clases 14 Pista Atlética

Sala de Profesores 1 Piscina

Sala Multimedia Camarines

Biblioteca 1 Cancha de Tenis

Salas CRA Estacionamiento

Talleres Bafnos 107?
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Otras Instalaciones

Superficie

Superficie terreno
Superficie construida
Patios Multiusos
Patios Techados

Areas Verdes

Metros2

3.121

2.620

Recursos Pedagogicos

Titulos en Biblioteca

Textos Escolares

Pizarras interactivas

Software educativo

Otros

Recursos Pedagogicos (*) Si no existe el recurso, anote 0 o deje en blanco

Cantidad

4.921

2.167

0

VIL.- DESEMPENO

Iniciativas de Mejoramiento

Se ha contratado asistencia educativa externa
(ATE) para Planes de Mejoramiento u otros
fines, en los ultimos 3 afnos

Se ha contratado asistencia educativa externa
(ATE) para Planes de Mejoramiento u otros

Si, se ha contratado X
alguna ATE

No, no se ha
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fines, en los Ultimos 3 afos contratado

Clasificaciones en Evaluaciones Externas

Categoria vigente en el régimen de Subvencién
Escolar Preferencial del establecimiento [Sélo
establecimientos subvencionados que imparten
Ed. Parvularia o Ed. Basica]

Categoria vigente en el régimen de Subvencién
Escolar Preferencial del establecimiento [Sélo
establecimientos subvencionados que imparten
Ed. Parvularia o Ed. Basica]

Categoria vigente en el régimen de Subvencién
Escolar Preferencial del establecimiento [Sélo
establecimientos subvencionados que imparten
Ed. Parvularia o Ed. Basica]

Premiado con Asignacion de Desempefio de
Excelencia (SNED) en las ultimas 3 versiones
[Sdlo establecimientos subvencionados]

Premiado con Asignacion de Desempefo de
Excelencia (SNED) en las ultimas 3 versiones
[Sdlo establecimientos subvencionados]

Premiado con Asignacion de Desempefio de
Excelencia (SNED) en las ultimas 3 versiones
[Sélo establecimientos subvencionados]

Categoria segun Agencia de la Calidad Desempefio Medio

Rendimiento Escolar

Tasa de Aprobacion, Retencion y Calificaciones por nivel educativo, en los ultimos
3 anos

Tasa de Aprobacion Tasa de Retencion Promedio de
Calificaciones

201 201 201 201 201 201 20 20 201
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4 5 6 4 5 6 14 15 6
Educacio 98,0 97,6 95,8 92,8 94.4
n Basica 6 4 6 3
Educacio 98,2 93,8 92,8 90 97,6
n Media 6 4 6
HC
Educacio
n Media
TP

Tasa de Egreso

Tasa de Egreso 2015 2016 2017
Ed. Bésica

Tasa de Egreso 15 11 19
Ed. Media

Resultados SIMCE Afio de Referencia 2016 (Ultimos entregados)

Resultados Simce 4° Basico (Puntajes en las 3 Ultimas mediciones)

2014 2015 2016
Puntaje Dif. con Puntaje Dif. con Puntaje Dif. con
Promedio prueba Promedio prueba Promedio prueba
anterior anterior anterior
Lenguaje y 285 +10 272 -13 259 -13
Comunicacién
Educacién y 263 +1 262 -1 251 -11

Matematicas

Historia,
Geografia, Cs.
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Sociales

Comprension del
Medio Natural

Comparacion con Grupo de establecimientos similares (GSE) en puntajes Simce 2016

GSE en la comuna

Dif. con
promedio
estable
cimiento

Puntaje
Promedio

Lenguaje y
Comunicacién
Educacién y
Matematicas
Historia,

Geografia, Cs.
Sociales
Comprension  del

Medio Natural

GSE en la region GSE nacional
Puntaje Dif. con Puntaje Dif. con
Promedio promedio Promedio promedio
estable estable
cimiento cimiento
268 -9
264 -13

Niveles de Logro (afio de altima aplicacion)

Nivel Adecuado

Lenguaje y 33.3%
Comunicacioén

Educacion 11.5%
Matematica

Comprension del

Medio

Nivel Elemental Nivel Insuficiente

25% 41.7%

50% 38.5%

Resultados Simce 8° Basico (Puntajes en las 3 Gltimas mediciones)
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2011 2013 2015
Puntaje Dif. con Puntaje Dif. con Puntaje Dif. con
Promedio prueba Promedio prueba Promedio prueba
anterior anterior anterior
Lenguaje y 245 +-0 267 +22 267 +12 |/
Comunicacién -12
Educacion 233 +-0 259 +26 270 +11
Matematica
Comprension 259 +-0 285 +26 274 -11
de la
naturaleza
Comprension
de la Sociedad
Comparacion con Grupo de establecimientos similares (GSE) en puntajes 2015
GSE en la comuna GSE en la region GSE nacional
Puntaje Dif. con Puntaje Dif. con Puntaje Dif. con
Promedi promedi Promedi promedi Promedi promedi
o] o] o] o] o] 0
estable estable estable
cimiento cimiento cimiento
Lenguaje vy 245 +22
Comunicaci6
n
Educacion 266 +4
Matematica
Comprensi6 267 +7
n de |Ila
Naturaleza
Comprensio
n de la
Sociedad
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Niveles de Logro (afio de Ultima aplicacion)

Nivel Adecuado Nivel Elemental Nivel Insuficiente
Lenguaje y 38.1% 38.1% 23.8%
Comunicacion
Educacion 27.3% 50% 22.7%

Matematica

Resultados Simce 2° Medio (Ultimas 3 mediciones)

2014 2015 2016
Puntaje Dif. Puntaje Dif. Puntaje Dif.
Promedi con Promedi con Promedi con
0 prueba 0 prueba 0 prueba
anterio anterio anterio
r r r
Lenguaje y 239 +2 274 +35 269 -5
Comunicacio
n
Educacion 264 +46 263 -1 268 +5
Matematica

Comparacién con Grupo de establecimientos similares (GSE) en puntajes 2016

GSE en la comuna GSE en la region GSE nacional
Puntaje Dif. con Puntaje Dif. con Puntaje Dif. con
Promedi promedi Promedi promedi Promedi promedi
0 0 o 0 o} 0
estable estable estable
cimiento cimiento cimiento
Lenguaje vy 259 +10
Comunicaci
on
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Educacion
Matematica

283 -15

Niveles de Logro (afio de Ultima aplicacion)
Nivel Adecuado

Lenguaje y 22.7%
Comunicacion

Educacion 14.3%
Matematica

Nivel Elemental

36.4%

42.9%

Nivel Insuficiente

40.9%

42.9%
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Anexo N°2 - Evidencia registro entrevistas RR.HH.

Nombre Cargo Fecha Lugar Fecha licencias Fecha
funcionario entrevistas entrevista desvinculacion
Patricio Inspector Dic-2015 Fundacién Feb-2016
Villanueva eneral

Hanuev g Enero-2016 Fundacién (2 afos)
Rosa Toro | Docente Abril-2016 Fundacién | 13/06/2016 (33 | Feb-2017

Lenguaje dias
gual Nov-2016 Fundacién ) (2 afos)
09/09/2016 (83
dias)
Lorena Docente Abril-2016 Colegio 18/04/2016 (50 | Feb-2017
Toledo Ingles . dias 5
g Agosto-2016 | Colegio ) (2 afos)
Jorge Docente Dic-2016 Colegio Feb-2017
Valdebenito | Religién
g (2 anos)
Paz Emhart | Coord. Junio-2016 Fundacién | 21/06/2017 (5 | Feb-2018
Convivencia . dias 5
Sept-2016 Colegio ) (1 ano)
20/09/2017 (35
dias)
Jocelyn Educadora | Junio-2017 Colegio 31/07/2017 (21 | Feb-2018
Sanhueza diferencial dias) 5
(3 anos)
28/08/2017 (21
dias)
Jorge Encargado | Junio-2017 Colegio Feb-2018
Salgado informéatico leqi 11 af
y PME Nov-2017 Colegio (11 afos)
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Anexo N°3 - Herramienta de investigacién: Formulario “encuesta-cuestionario”

PREGUNTAS RESPUESTAS

Cuestionario sobre los Estilos de Liderazgo
del Equipo Directivo del Colegio Sagrada
Familia de Hornopirén

Estimado profesor, con el objeto de mejorar los procedimientos y practicas de liderazgo dentro de nuestra institucion,
solicitamos de su colaboracion para contestar el siguiente cuestionario sobre précticas directivas centradas en los
aprendizajes de los estudiantes:

Direccion de correo electronico *

Cambiar configuracion

1. Usted, ;recibe lineamientos para identificar y articular una vision
institucional compartida?

Si
Algunas veces

Mo

2. Usted, ;recibe lineamientos para desarrollar metas grupales o por
departamento?

Si
Algunas veces

Mo
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3. Usted, ;posee expectativas de alto desempefo? *
si
Algunas veces

Mo

4. A su juicio, la comunicacion en la institucion, ;es efectiva? *
Si
Algunas veces

Mo

5. Usted, en el desempefio de sus funciones ¢ha recibido apoyo de sus *
directivos cuando lo ha necesitado?

Si, siempre
Algunas veces

Mo

6. Usted, ;cree que su potencial intelectual es estimulado por sus Directivos? *
si
Algunas veces

Mo
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7. Para usted, ;el comportamiento personal y profesional de sus Directivos *
es un ejemplo a seguir?

Si
Algunas veces

Mo

8. Usted, ;considera que desarrolla su trabajo dentro de una cultura )
colaborativa?

Si
Algunas veces

Mo

9. Usted, ;ha observado cambios en la estructura organizativa del Colegio en *
pro de la colaboracién entre estamentos?

Si
Algunas veces

Mo

10. Usted, ;observa que los directivos mantienen y propician relaciones )
positivas con las familias y la comunidad?

Si
Algunas veces

Mo
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11. Usted, ;recibe lineamientos claros respecto de la planificaciény :
evaluacion de la ensefianza?

Si
Algunas veces

Mo

12. Usted, de forma permanente ;recibe apoyo técnico y estrategias de :
mejora por parte de los directivos?.

Si
Algunas veces

Mo

13. Usted, ;recibe supervision respecto de sus practicas docentesydelos *
resultados de aprendizaje en sus alumnos?

Si
Algunas veces

Mo

14. Usted, ;observa que existen procedimientos y protocolos que le permiten *
concentrarse en su trabajo?

Si, siempre
Algunas veces

Mo

Anexo N°4 - Protocolo para la validacion del instrumento por juicio de experto.

Estimado/a Profesor Profesor/a
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Junto con saludarle, deseamos solicitar vuestra cooperacion para que participe en el
proceso de “Validacion de Contenido” del presente instrumento, expresando sus

opiniones y sugerencias de cada uno de los items de éste. Sus aportes serviran para

DIMENSION I: Enfasis en la vision estratégica.

mejorar este Instrumento que tiene como objetivo “identificar los estilos de liderazgo del
equipo directivo del Colegio Sagrada Familia de Hornopirén que impactan en los

aprendizajes de los estudiantes”.

A continuacion, se presentan una serie de sentencias agrupadas por dimensiones que
estdn enmarcadas en los planteamientos expuestos por Kenneth Leithwood sobre las
practicas del liderazgo directivo; y asi mismo cada una de ellas intenta medir el objetivo

gue nos hemos propuestos para cada categoria.

Frente a cada afirmacion le rogamos que exprese su opinién, mediante una escala de 1 a

3, siendo 1 la evaluacion menor y 3 la mas alta en funcién de:

a.- Calidad Técnica (CT): Calidad del lenguaje utilizado.

b.- Representatividad (R): Bondad del item entre todos los posibles.

c.- Coherencia (C): Relacion entre el item y la dimension que pretende medir.

Si su evaluacion es 2 y/o 1 en algunas de estos parametros, agradeceremos nos entregue

una sugerencia con el fin de mejor el item, en la columna de observaciones.

En la columna observaciones registre sus sugerencias y opiniones que considere

oportunas.

Muchas Gracias por vuestra cooperacion.
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Categorias I.1

Objetivo: Determinar el nivel de importancia que el equipo directivo le otorga a la vision de futuro.

items / afirmaciones CT |R C Sugerencias
CT:
El equipo directivo identifica vy
articula una vision institucional
1 compartida /  Usted, recibe R:
" | lineamientos para identificar y
articular una vision institucional
compartida C:
CT:
El equipo directivo incentiva el
desarrollo de metas grupales o por =
2. | departamento / Usted, recibe '
lineamientos para desarrollar metas
grupales o por departamento C:
CT:
El equipo directivo expresa
expectativas de alto desempefio R:
3. .
docente / Usted, Jposee
expectativas de alto desempefo? =
CT:
El equipo directivo promueve la
4 comunicacion efectiva entre R:
" | funcionarios / La comunicacion en
la institucion, ¢ es efectiva? c

DIMENSION II: Enfasis en las personas.

Categorias I.1

Objetivo: Determinar el nivel de importancia que el equipo directivo le otorga al aporte individual de

cada docente y asistente de la educacion

76




items / afirmaciones CT C Sugerencias
CT:
El equipo directivo proporciona
1 apoyo individual cuando es R
necesario / Usted, ha recibido apoyo '
de sus directivos cuando lo ha
necesitado C:
CT:
El equipo directivo estimula el
2| potencial intelectual de cada R:
funcionario / Usted, ¢cree que su
potencia intelectual es estimulada? =
CT:
El equipo directivo es un modelo que
seguir por su comportamiento
3 personal y profesional / Para usted, R:
el comportamiento personal y
profesional de sus directivos es un c

ejemplo que seguir

DIMENSION llI: Enfasis en la transformacién institucional.

Categorias I.1

Objetivo: Determinar las capacidades y el esfuerzo del equipo directivo por promover el trabajo

colaborativo.

items / afirmaciones CT C Sugerencias
CT:
El equipo directivo promueve el
1 desarrollo de una cultura R
colaborativa / Usted, desarrolla su '
trabajo dentro de wuna cultura
colaborativa C:
2 CT:

El equipo directivo desarrolla las

estructuras para promover la
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colaboracién entre estamentos / R:
Usted, ha observado cambios en la
estructura organizativa en pro de la
colaboracién entre estamentos C.
CT:

El equipo directivo mantiene

3 relaciones positivas con las familias =
y la comunidad / Usted, ¢observa '
relaciones positivas con las familias
y la comunidad? C:

DIMENSION IV: Enfasis en el aprendizaje y el logro.

Categorias I.1

Objetivo: Determinar si el equipo directivo entrega las directrices claras para el logro del aprendizaje

ftems / afirmaciones CT C | Sugerencias
CT:
El equipo directivo planifica vy
supervisa la enseflanza de los .
. R:
1. | docentes [/ Usted, ¢(recibe
lineamientos claros respecto de la
planificacion de la ensefianza? C:
CT:
El equipo directivo entrega apoyo
5 técnico a los docentes / Usted, R:
" | ¢recibe apoyo técnico de forma
permanente?
C:
CT:
3 El equipo directivo realiza
" | seguimiento a las practicas R

docentes y los aprendizajes de
los estudiantes / Usted, recibe
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supervision respecto de sus C:
practicas docentes y de los
resultados de aprendizaje en sus
alumnos

CT:
El equipo directivo se preocupa

de que el docente se concentre

en su trabajo / Usted, observa R:
gque existen procedimientos vy
protocolos que permiten que

usted se concentre en su trabajo C:

Anexo N°5 - Resultados aplicacién instrumento - Graficos y tablas.
1. Usted, ;recibe lineamientos para identificar y articular una vision
institucional compartida?

@S
@ Algunas veces
Mo

Si
18 (31.8%) §

Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Sl 18 81,8%
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ALGUNAS VECES 4 18,2%
NO 0 0%
Total 22 100%

2. Usted, ;recibe lineamientos para desarrollar metas grupales o por
departamento?

22 respuestas
®si
@ Algunas veces
@ No
5i
18 (81,8%) |
Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Sl 18 81,8%
ALGUNAS VECES 4 18,2%
NO 0 0%
Total 22 100%

3. Usted, ; posee expectativas de alto desempeno?

respuestas

[
)

@S
® Algunas veces
® No

Si
22 (100%)

Respuesta Frecuencia | Porcentaje

Sl 22 100%
ALGUNAS VECES 0 0%
NO 0 0%
Total 22 100%

80



4. A sujuicio, la comunicacion en la institucion, ; es efectiva?

22 respuesta
® si
@ Algunas veces
Algunas veces
14 (63,6%) @ No
Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Si 8 36,4%
ALGUNAS VECES 14 63,6%
NO 0 0%
Total 22 100%

5. Usted, en el desempeiio de sus funciones ;ha recibido apoyo de sus

directivos cuando lo ha necesitado?

22 respuestas
® 5i, siempre
@ Algunas veces
Si. siempre @ No
22 (100%)
Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Sl 22 100%
ALGUNAS VECES 0 0%
NO 0 0%
Total 22 100%
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6. Usted, ;cree que su potencial intelectual es estimulado por sus

Directivos?

22 respuestas

18(81,8%) |

Respuesta Frecuencia | Porcentaje

Sl 18 81,8%
ALGUNAS VECES 4 18,2%
NO 0 0%
Total 22 100%

®si
® Algunas veces

@ No

7. Para usted, ; el comportamiento personal y profesional de sus
Directivos es un ejemplo a seguir?

Si
11 (50%)

Respuesta Frecuencia | Porcentaje

SI 11 50%
ALGUNAS VECES 11 50%
NO 0 0%
Total 22 100%
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8. Usted, ; considera que desarrolla su trabajo dentro de una cultura

colaborativa?

22 respuestas

14 (63,6%)
Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Sl 14 63,6%
ALGUNAS VECES 8 36,4%
NO 0 0%
Total 22 100%

@5
@ Algunas veces

® No

9. Usted, ;ha observado cambios en la estructura organizativa del
Colegio en pro de la colaboracion entre estamentos?

22 respuestas

Si

22 (100%)
Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Sl 22 100%
ALGUNAS VECES 0 0%
NO 0 0%
Total 22 100%
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10. Usted, ;observa que los directivos mantienen y propician relaciones
positivas con las familias y la comunidad?

22 respuestas

@S
@ Algunas veces
® No

Si

19 (86,4%)
Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Sl 19 86,4%
ALGUNAS VECES 3 13,6%
NO 0 0%
Total 22 100%

11. Usted, ;recibe lineamientos claros respecto de la planificacion y
evaluacion de la ensehanza?

22 respuestas

@S
@ Algunas veces

@ No

Si
14 (63,6%)

Respuesta Frecuencia | Porcentaje

Sl 14 63,6%
ALGUNAS VECES 8 36,4%
NO 0 0%
Total 22 100%

84



12. Usted, de forma permanente ;recibe apoyo técnico y estrategias de
mejora por parte de los directivos?.

22 respuestas

Si
17 (77,3%)

Respuesta Frecuencia | Porcentaje

Sl 17 77,3%
ALGUNAS VECES 5 22,7%
NO 0 0%
Total 22 100%

® Si

@ Algunas veces

@ No

13. Usted, ;recibe supervision respecto de sus practicas docentes y de

los resultados de aprendizaje en sus alumnos?

22 respuestas

Si
19 (36,4%)

Respuesta Frecuencia | Porcentaje

Sl 19 86,4%
ALGUNAS VECES 3 13,6%
NO 0 0%
Total 22 100%
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® Si
@ Algunas veces

® Mo



14. Usted, ;observa que existen procedimientos y protocolos que le
permiten concentrarse en su trabajo?

22 respuestas

@ Si, siempre
@ Algunas veces

® No

Si, siempre
11 (50%)

Respuesta Frecuencia | Porcentaje

Sl 11 50%
ALGUNAS VECES 10 45,5%
NO 1 4,5%
Total 22 100%
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