UNIVERSIDAD DE

TALCA

Facultad de Ciencias de la Investigacion

Instituto de Investigacién y Desarrollo Educacional
Programa de Magister en Politica y Gestion Educacional

LOS ESTILOS Y PRACTICAS DE GESTION DIRECTIVA EN ESTABLECIMIENTOS

EDUCACIONALES PUBLICOS DE LA SEPTIMA Y OCTAVA REGION BASADOS

EN LOS RECURSOS PERSONALES DEL MARCO PARA LA BUENA DIRECCION
Y LIDERAZGO ESCOLAR. Y QUE CONLLEVAN AL EXITO DE UNA UNIDAD
ESCOLAR. PROFUNDIZADO DESDE LA COMUNA TALCA EN EL ANO 2016.

Trabajo de Graduacion para la obtencion
del Grado Académico de
Magister en Politica y Gestién Educacional

Estudiante:
Loreto Aravena Saavedra

Profesor Patrocinante:
Dr. Nibaldo Benavides Moreno

Talca, abril de 2017



ﬁ UNIVERSIDAD DE TALCA | CHILE
SISTEMA

BIBLIOTECAS

AUTORIZACION PARA LA PUBLICACION
DE MEMORIAS DE PREGRADO Y TESIS DE POSTGRADO

Yo, Loreto Alejandra Aravena Saavedra, cédula de Identidad N° 15.597.446-K autor/a de la memoria
o tesis que se sefiala a continuacién, SI autorizo a la Universidad de Talca para publicar en forma total o
parcial, tanto en formato papel y/o electronico, copias de mi trabajo’.

Esta autorizacion se otorga en el marco de la Ley N° 20.435 que modifica la Ley N° 17.336 sobre Propiedad
Intelectual, con caracter gratuito y no exclusivo para la Universidad.

Titulo de la memoriao | Los estilos y practicas de gestion directiva en establecimientos
tesis: educacionales publicos de la Séptima y Octava region basados en los
recursos personales del Marco para la Buena Direccion y Liderazgo
Escolar. Y que conllevan al éxito de una unidad escolar. Profundizado
desde la comuna Talca en el afio 2016.

Unidad Académica: Facultad de Ciencias de la Investigacion, Instituto de Investigacién y
Desarrollo Educacional

Carrera o Programa: Magister en Politica y Gestiéon Educacional

Titulo y/o Grado al que | Magister en Politica y Gestién Educacional
se opta:

Nota de Calificacion: 6.1

Timbre Escuela

Firma del N o
Estudiante: tﬁﬂj

PR

Rut: S.593 MUL - ¢
Fecha: &y O g

L En el parrafo debe escribir su nombre completo en negrita y omitir la palabra que corresponda SI o No, de acuerdo a su
preferencia.



Facultad de Ciencias de la Investigacion

Instituto de Investigacién y Desarrollo Educacional
Programa de Magister en Politica y Gestion Educacional

LOS ESTILOS Y PRACTICAS DE GESTION DIRECTIVA EN ESTABLECIMIENTOS

EDUCACIONALES PUBLICOS DE LA SEPTIMA Y OCTAVA REGION BASADOS

EN LOS RECURSOS PERSONALES DEL MARCO PARA LA BUENA DIRECCION
Y LIDERAZGO ESCOLAR. Y QUE CONLLEVAN AL EXITO DE UNA UNIDAD
ESCOLAR. PROFUNDIZADO DESDE LA COMUNA TALCA EN EL ANO 2016.

Trabajo de Graduacion para la obtencion
del Grado Académico de
Magister en Politica y Gestién Educacional

Estudiante:
Loreto Aravena Saavedra

Profesor Patrocinante:
Dr. Nibaldo Benavides Moreno

Talca, abril de 2017



INDICE DE CONTENIDOS

Resumen
Introduccion
Capitulo I: Problematizacion y Objetivos

11
1.2
13
1.4
1.5

Exposicion General del Trabajo

Andlisis en relacion al problema que aborda el trabajo
Preguntas que guian su realizacion

Objetivos que se esperan alcanzar

Descripcidon de su ambito de aplicacion

Capitulo II: Revision de la Literatura

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5

2.6

¢, Qué se entiende por estilos y practicas de gestion educacional?
¢, Qué caracteriza a una buena practica de gestién educacional?
¢, Qué se entiende por unidad escolar exitosa?

¢, Qué caracteriza a un establecimiento educacional exitoso?

¢, Qué caracteristicas fundamentales deben poseer los directivos
para lograr éxito en una unidad escolar?

¢, Qué factores (enddgeno/exdgeno) inciden en el desempefio de
un directivo escolar?

Capitulo Ill: Marco Metodoldégico

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

Descripcion de la metodologia
Instrumentos utilizados
Caracterizacion del Universo
Criterios de seleccion de la muestra
Plan de analisis

Capitulo IV: Andlisis y Resultados

4.1

41.1

4.1.2

4.1.3

41.4

4.1.5

4.1.6

4.1.7

Presentacion y analisis de los resultados

Pregunta N°1 Frente a conflictos que se han producidos en su
escuela ¢Qué valores han primado en sus decisiones? ¢Por
qué?

Pregunta N°2: ¢Como ha logrado que sus profesores tengan
confianza en sus decisiones?

Pregunta N°3: Frente a un problema de justicia social
(transparencia, imparcialidad) ¢ Como ha procedido?

Pregunta N°4: Cuando se ha visto enfrentado a la situacién de
asumir sus errores, ¢ Cémo lo hizo?

Pregunta N°5: ¢ Como aprovecha las oportunidades que le da su
entorno para fortalecer su unidad educativa?

Pregunta N°6: ¢ Como logra armar buenos equipos de trabajos en
su unidad educativa?

Pregunta N°7: Frente a contingencias y conflictos, ¢qué
estrategias de negociacion utiliza con mayor frecuencia?, ¢Por

34

39
39
40
41
41
43
44
44
44

46

47

48

49

50

52



4.1.8

4.1.9

4.1.10
41.11

4.1.12

4.1.13
4.1.14

4.1.15

4.1.16

4.1.17

4.1.18

4.1.19

4.1.20

4.2
4.3

que?

Pregunta N°8: ¢COomo logra que sus mensajes sean bien
aceptados por su equipo de trabajo?

Pregunta N°9: Frente a necesidades personales de los
funcionarios de su unidad ¢ Cémo ha actuado?

Pregunta N°10: ¢ Como logra usted crecer profesionalmente?
Pregunta N°11 ;Como logra conseguir los resultados esperados
en la unidad educativa?

Pregunta N°12: Frente a resultados académicos no conseguidos
¢, Como actua?

Pregunta N°13: ¢ Como consigue liderar su unidad educativa?
Pregunta N°14: ;Qué herramientas Ministeriales ha utilizado para
mejorar la calidad del sistema escolar?

Pregunta N°15: ¢Como promueve en su unidad educativa la
inclusion y equidad escolar?

Pregunta N°16: ¢Qué acciones realiza usted para lograr
eficazmente la enseflanza y el aprendizaje en su unidad
educativa?

Pregunta N°17. ;Como logra desarrollar profesionalmente a su
equipo docente?

Pregunta N°18: ¢ Como logra que su equipo directivo comprenda
las politicas educativas y normativas educacionales?

Pregunta N°19: ¢ A cuales proyectos postuld su unidad educativa
en el dltimo afio? Y ¢ Como logro gestionarlo?

Pregunta N°20: ¢(Cdémo logra éxito usted en los siguientes
indicadores? (SIMCE, indice de asistencia, indice de matricula)
Analisis de los resultados a la luz de los referentes tedéricos
Principios, relaciones y generalidades que se pueden extraer a
partir de los resultados obtenidos.

Capitulo V: Conclusiones

5.1
5.1.1

5.1.2

5.1.3

5.1.4

5.1.5

5.1.6

Resultados obtenidos.

Resultados obtenidos respecto del objetivo especifico: Identificar
las principales decisiones que desde la perspectiva de estos
actores adoptan durante el ciclo escolaren el M.B.D y L.E.
Resultados obtenidos respecto del objetivo especifico: Precisar
los fundamentos (variables, antecedentes, etc.), e impactos que
buscan alcanzar.

Resultados obtenidos respecto del objetivo especifico: Identificar
los principales problemas y desafios que se desprenden.
Resultados obtenidos respecto del objetivo especifico: Evaluar el
grado de resolucion de los problemas considerados segun el tipo
de decisiones.

Resultados obtenidos respecto del objetivo especifico: Identificar
las principales concordancias/brecha que se desprenden.
Resultados obtenidos respecto la pregunta de investigacion: ¢A

53

54

55
57

58

59
60

61

62

63

65

66

67

69
71

73

73
73

74

75

76

77

78



5.1.7

5.1.8

5.2
5.3

gué se atribuye que una unidad educativa sea exitosa?
Resultados obtenidos respecto la pregunta de investigacion: ¢ De
gué manera los recursos personales del Director contribuyen al
logro de éxito en una unidad escolar?

Resultados obtenidos respecto la pregunta de investigacion:
¢, Qué recursos personales del Director (a) desde la perspectiva
del Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar, pueden
ser considerados como mas relevantes por los directores para
establecer un liderazgo pedagogico?

Aportaciones al campo o disciplina

Sugerencias o interrogantes para futuros trabajos en el tema

Bibliografias
Fuentes de informacién consultadas

N°1
N°2

N°1

N°1
N°2
N°3
N°4
N°5
N°6
No7
N°8
N°9
N°10
N°11
N°12
N°13
N°14
N°15
N°16
N°17

INDICE DE CUADROS

Estilos de liderazgos.
Dimensiones para evaluar una buena practica

INDICE DE GRAFICOS

Evolucion de matricula segun dependencia.

INDICE DE TABLAS

Practicas directivas con mayor impacto en la ensefianza
Caracteristicas personales y capacidades de un lider
Clasificacion de liderazgo y requerimientos para ejercerlo
Resultados SIMCE, cuarto basico, Comprensién Lectora
Porcentaje de Asistencia

Porcentaje de Matricula

Plan de trabajo

Tabla explicativa de nomenclaturas

Categorias y recurrencia pregunta N°1

Categorias y recurrencia pregunta N°2

Categorias y recurrencia pregunta N°3

Categorias y recurrencia pregunta N°4

Categorias y recurrencia pregunta N°5

Categorias y recurrencia pregunta N°6

Categorias y recurrencia pregunta N°7

Categorias y recurrencia pregunta N°8

Categorias y recurrencia pregunta N°9

79

80

80
81
82
82

Pagina
16
22

Pagina

Pagina
20
30
32
42
42
43
43
44
44
46
47
48
49
50
52
53
54



N°18
N°19
N°20
N°21
N°22
N°23
N°24
N°25
N°26
N°27
N°28
N°29
N°30

Categorias y recurrencia pregunta N°10

Categorias y recurrencia pregunta N°11

Categorias y recurrencia pregunta N°12

Categorias y recurrencia pregunta N°13

Categorias y recurrencia pregunta N°14

Categorias y recurrencia pregunta N°15

Categorias y recurrencia pregunta N°16

Categorias y recurrencia pregunta N°17

Categorias y recurrencia pregunta N°18

Categorias y recurrencia pregunta N°19

Categorias y recurrencia pregunta N°20 SIMCE

Categorias y recurrencia pregunta N°20 indices de Asistencia
Categorias y recurrencia pregunta N°20 indices de Matricula

INDICE DE ANEXOS

Instrumento de entrevista
Consentimiento
Transcripcion de entrevistas, dos de la comuna de Talca y otra al azar.

55
57
58
59
60
61
62
63
65
66
67
68
69

85
87
88



RESUMEN

La probleméatica de este estudio, se central en la baja cantidad de
establecimientos educacionales publicos que obtienen buenos resultados (SIMCE*
e indices de eficiencia interna) y que por ende son considerados exitosos. Por lo
tanto, el objetivo de esta investigacion es analizar los estilos y practicas de gestion
directiva en establecimientos educacionales publicos de la Séptima y Octava
region basados en los recursos personales del Marco para la Buena Direccion y
Liderazgo Escolar (M.B.D y L.E). Y que conllevan al éxito de una unidad escolar.

Esta investigacion se desarrollé bajo el paradigma cualitativo y se enmarcé bajo
una tipologia descriptivo — exploratorio, que permitié a través de la realizacién de
entrevistas estructuradas, recoger informacién relevante y, de este modo, a través
del método inductivo poder establecer conclusiones generales a partir de
observaciones particulares.

Los principales resultados obtenidos, indican que el éxito de una unidad educativa
es atribuido principalmente al ejercicio de un liderazgo conjugado entre lo
instructivo y lo democratico, caracterizado por la implementacion de practicas que
favorezcan la existencia de un clima positivo, que fomenten el trabajo colaborativo,
que permitan la supervision permanente del curriculum y que contribuyan al
desarrollo de una cultura de altas expectativas y apoyo al docente que los haga
sentir motivados, validados y sobre todo comprometidos con la generaciéon de
aprendizajes de calidad en sus estudiantes.

! Sistema de Medicién de la Calidad de la Educacion. Corresponde a un conjunto de examenes
usados en Chile para medir el dominio de los estudiantes de temas del curriculo escolar.



INTRODUCCION

El presente trabajo de graduacion constituye el esfuerzo académico final para
optar al grado de Magister en Politica y Gestion educacional, impartido por el
Instituto de Investigacion y Desarrollo Educacional (IIDE) de la Universidad de
Talca. Este trabajo lleva por titulo “Los estilos y practicas de gestion directiva en
establecimientos educacionales publicos de la séptima y octava region basados en
los recursos personales del Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar. Y
qgue conllevan al éxito de una unidad escolar. Profundizado desde la comuna
Talca en el afio 2016”.

La eleccidn de este tema se debid principalmente a dos razones: la primera es la
necesidad de contribuir en la mejora de la calidad de la educacion impartida en
nuestro pais, dada la problematica que representa la baja cantidad de
establecimientos educacionales publicos que obtienen buenos resultados y por
ende son consideradas unidades educativas exitosas y la segunda es
proporcionar informacion relevante, a los directores de escuelas publicas que no
han logrado conseguir buenos resultados, sobre los estilos y practicas de gestion
directiva en establecimientos educacionales publicos, que conllevan al éxito

El documento esta compuesto por cinco capitulos. En el primer capitulo de esta
investigacibn se encontraran con la problematizacién y los objetivos de la
investigacion, los que plantean una situacion bastante comun en el ambito
educativo, la incansable busqueda del éxito escolar.

El segundo capitulo, tiene por objeto construir el marco te6rico que dé soporte a
esta investigacion, a través de la clarificacion de conceptos claves, asociados a los
estilos y practicas de gestion desde la perspectiva de diversos autores nacionales
como internacionales.

Posteriormente, se encuentra el capitulo tres de este trabajo de investigacion,
que consta del marco metodoldgico, apartado en el que se explica claramente la
metodologia utilizada para el andlisis de la informacion recolectada.

Llegando al cuarto capitulo, encontraran los analisis y resultados arrojados luego
del extenso proceso de investigacion, considerando un extracto de respuestas
mas representativas de cada una de las categorias.

Finalmente, en el quinto capitulo se dan a conocer conclusiones relacionadas a
los objetivos y preguntas de investigacion planteadas en la primera parte y su
contrastacion con la revision de literatura realizada.



CAPITULO I: PROBLEMATIZACION Y OBJETIVOS

1.1 EXPOSICION GENERAL DEL TRABAJO

El trabajo pretende analizar los estilos y practicas de gestién directiva en
establecimientos educacionales publicos de la Séptima y Octava regién basados
en los recursos personales del Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar
(M.B.Dy L. E). Y que conllevan al éxito de una unidad escolar, con el propdsito de
contribuir a la mejora de aquellos establecimientos educativos que aun no son
considerados exitosos.

Al respecto, se hace imprescindible tener en cuenta que, a nivel educativo tanto
en Chile como en otros paises del mundo, la tendencia es que la educacion no
solo sea accesible a todos y todas sino, y mas importante aln, que ésta sea de
calidad. En este sentido y con el propésito de mejorar la calidad de la educacion,
en nuestro pais se han implementado una serie de reformas educativas, ejemplo
de ello es que “en 1981 Chile implement6 un sistema nacional de libre eleccion de
escuelas a partir del cual se promovié la entrega de vouchers (subsidios) a
cualquier estudiante que quisiera asistir a una escuela privada” (Elacqua y
Fabrega, 2004, p.3), la idea era que a consecuencia de la libre eleccion, los
lideres de establecimientos educacionales publicos y privados, que recibirian esta
subvencién, se comprometieran a mejor la calidad de la educacion que impartian
con el objeto de elevar los estandares educativos del pais y de paso atraer
matricula a sus establecimientos, pero lamentablemente este sistema no cumplié
a cabalidad con su cometido, pues el hecho de que los padres tuvieran la
oportunidad de elegir entre varias alternativas, no logré incentivar a los
establecimientos publicos a mejorar la calidad de su ensefianza, muy por el
contrario, se vieron perjudicados por la gran fuga de estudiantes que se produjo el
sistema publico al privado, lo cual provocé un efecto adverso, tal como lo sefialan
a continuacion Elacqua y Fabrega (2004) “Los estudios muestran que 23 afios de
libre eleccién de escuelas en Chile s6lo han producido logros modestos en cuanto
a los resultados del sistema y, por el contrario, han inducido a una mayor
segmentacion del sistema” (p.3).



Grafico N°1: Matricula educaciéon escolar segun dependencia 2003 — 2011
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Como se sefala anteriormente y en términos generales, nuestro pais ha mostrado
modestos avances como resultado de las politicas educativas adoptadas, por lo
cual no se puede estar satisfecho con los resultados obtenidos hasta el momento,
puesto que, si bien no es bueno compararse con los resultados promedio de los
paises que componen la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo
Econdémico (OCDE), debido a su evidente mayor nivel de desarrollo, el desafio
estd en avanzar hacia alla. Por lo tanto, aun la tarea esta pendiente y es
imprescindible trabajar en ella tanto por sus implicaciones presentes como futuras.

En lo que respecta a la segmentacién del sistema, es evidente que, en general
la realidad de los establecimientos municipalizados, dista mucho de la realidad
de los establecimientos particulares y particulares subvencionados, lo cual afio a
afio queda plasmado en la entrega de resultados que emanan del SIMCE donde
los establecimientos privados obtienen mejores puntajes acentuando la
desigualdad y la brecha de desempefio. Sin embargo, en el sistema publico y
aunque no mayoritariamente, existen establecimientos educacionales que a pesar
de la vulnerabilidad en que se desarrollan, han demostrado lo contrario;
obteniendo buenos resultados en el SIMCE, ademas de buenos indices de
eficiencia interna, por lo que hoy son considerados establecimientos
educacionales exitosos.

Ahora bien, teniendo en cuenta estos antecedentes, el diagnostico del actual
sistema escolar chileno, sittan como gran problemética “la baja cantidad de
establecimientos educacionales publicos que obtienen buenos resultados
académicos”. En este sentido el prondéstico es incierto, puesto que si bien los
resultados de aprendizajes, segun pruebas estandarizadas, han evidenciado una
leve mejoria aun siguen siendo bajos, en comparacion a los obtenidos por otros



paises y corresponden mayoritariamente a estudiantes pertenecientes al sistema
particular y particular subvencionado y solo una minoria corresponde a estudiantes
pertenecientes al sistema publico. Lo que hace absolutamente necesario el disefio
e implementacibn de politicas publicas eficientes para apoyar a los
establecimientos educativos y entregarles el financiamiento adecuado que
permitan hacer frente a la desigualdad y ofrecer educacion de calidad para todos y
todas.

Por lo tanto, y con el propoésito de contribuir a la mejora de los resultados
obtenidos por establecimientos publicos, especificamente, y entregar evidencias
claras respecto de los estilos y practicas de gestiéon educacional, implementados
por directores de escuelas y liceos considerados exitosos, se hace necesario, en
primer lugar, clarificar que se entiende por éxito escolar, en este sentido, para De
la Orden (1991), “el éxito escolar se identifica, no con el logro de objetivos
instructivos especificos que estan en la base de lo que normalmente se entiende
como rendimiento académico, sino con la consecucion de las grandes metas o
fines generales de la educaciéon” (p.14). Igualmente, un establecimiento educativo
puede ser considerado exitoso, dependiendo de los pardmetros que internamente
sean establecidos para esto, pues en ocasiones escuelas y liceos consideran mas
relevante y adecuado a su contexto “preparar para la vida (profesional, social,
econdémica), es decir, la adaptacion personal a las condiciones objetivas de la
vida, incluyendo también la capacidad de modificar estas condiciones” (De la
Orden, 1991, p.14)

Teniendo en consideracion la definicion de éxito y con el propésito de avanzar
hacia su obtencion, ademas es primordial determinar cuéles son los factores que
inciden en el logro de éxito escolar, en este sentido el informe McKinsey que
analizé a los sistemas educacionales que logran los mejores resultados en el
mundo, distinguié el factor de la “buena direccién”, como un elemento esencial,
s6lo superado por la “buena docencia en aula” (McKinsey, 2007, citado en
Weinstein, 2009, p.124).

La mayoria de los estudios sobre efectividad escolar han demostrado que el
liderazgo es un factor clave. Gray, 1990, citado por Sammons et al. (2002)
argumenta:

La importancia del liderazgo de la direccion es uno de los mensajes mas claros
que no ofrece la investigacion sobre efectividad escolar. Sefiala el hecho de que
no ha surgido evidencia alguna de escuelas efectivas con liderazgo débil en las
revisiones de las investigaciones sobre efectividad. (p.3)

En conclusion, estd comprobado que el ejercicio de un liderazgo efectivo en un
establecimiento educacional, es un factor preponderante en educacion y por
ende en la calidad de ésta, por lo cual es de gran relevancia identificar
cudles son las principales estilos y practicas de gestion directiva que determinan
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el éxito de la gestion escolar en los establecimientos educacionales, con el fin de
llegar a conclusiones que arrojen orientacion para tomar decisiones practicas en
el quehacer directivo educacional, en miras de contribuir al
mejoramiento de resultados educativos de otras instituciones educativas
consideradas como poco exitosas.

1.2 ANALISIS EN RELACION AL PROBLEMA QUE ABORDA EL TRABAJO

La problematica de este estudio, se central en la baja cantidad de
establecimientos educacionales publicos que obtienen buenos resultados y que
logran ser considerados como unidades educativas exitosas.

La existencia de este reducido grupo de establecimientos “exitosos” nos permite
cuestionarnos por qué a pesar de poseer estudiantes de similares caracteristicas,
contar con el mismas directrices y apoyo econdmico, la mayoria de los
establecimientos educativos publicos, no alcanzan el éxito escolar.

Ante la interrogante ¢ Por qué algunas unidades educativas no alcanzan el éxito?,
surgen multiples, respuestas que pueden ser atribuidas a cada uno de los diversos
factores que conllevan al éxito de una unidad escolar. Para efectos de esta
investigacion centraremos nuestra atencion en el factor directivo, puesto que “los
lideres educativos pueden hacer una gran diferencia en la calidad de las escuelas
y de la educacion que reciben nifios y jévenes” (Pont, et al.2008, citado en Horn &
Marfén, 2010, p.84). Es por esta razdn que se cree firmemente en la tesis de que
si aun existen establecimientos educativos que no son considerados exitosos, esto
se debe principalmente a que sus lideres no han sabido ejercer un buen liderazgo
0 no han sido capaces de implementar las practicas adecuadas.

‘La posibilidad de que los directores logren efectivamente impactar en la
calidad de la ensefianza de su escuela y, por ende, aporten al avance de los
resultados de aprendizaje de los alumnos, pasa finalmente por que desarrollen
ciertas practicas que modifiquen la gestion institucional y/o pedagdgica”
(Weinstein y Mufioz, 2012, p. 69).

Al respecto, la evidencia disponible sobre el liderazgo exitoso en relacién al
aprendizaje de los estudiantes justifica dos afirmaciones (Leithwood, Seashore
Louis, Anderson y Wahlstrom, 2004, citado en Anderson, 2010, p.37):

1. El liderazgo es el segundo factor intra-escuela, después del trabajo docente en
sala de clases, que mas contribuye al logro de aprendizajes de los alumnos.

2. Los efectos del liderazgo usualmente son mayores en establecimientos donde
son mas necesarios para el logro de aprendizajes (Ej. escuelas vulnerables).
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Como sefiala la teoria, el liderazgo es un factor preponderante en el logro de
aprendizajes de calidad sobre todo en establecimientos vulnerables, donde asisten
mayoritariamente estudiantes de condiciones socioecondmicas mas precarias
(Grupos Socio Econdmicos medio bajo y bajo), es ahi donde radica la importancia
de esta investigacion la cual abordar una tematica fundamental para el proceso de
mejorar la calidad de la educacion, es por esto que nuestro objetivo es analizar los
estilos y practicas de gestion directiva de algunos establecimientos educacionales
publicos, de las comunas de Talca, San Clemente y San Carlos que han logrado el
éxito, a pesar de las caracteristicas adversas atribuidas al contexto en que se
desarrollan 'y de este modo contribuir entregando reales herramientas que
permitan a los equipos directivos de establecimientos menos exitosos ser
encaminados en la senda de la mejora educativa.

1.3 PREGUNTAS QUE GUIAN SU REALIZACION

e (A qué se atribuye que una unidad educativa sea exitosa?

e ¢;De qué manera los recursos personales (valores y capacidades
desarrolladas o aprendidas en el tiempo) del director contribuyen al logro de
éxito en una unidad escolar?

e ¢Qué recursos personales del Director (a) desde la perspectiva del Marco
para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar, pueden ser considerados
como mas relevantes por los directores para establecer un liderazgo
pedagogico?

1.4 OBJETIVOS QUE SE ESPERA ALCANZAR

Objetivo General:

e Analizar los estilos y practicas de gestion Directiva en establecimientos
educacionales publicos de la Séptima y Octava region basados en los
recursos personales del M.B.D. y L.E. Y que conllevan al éxito de una
unidad escolar.

Objetivos Especificos:

¢ l|dentificar las principales decisiones que desde la perspectiva de estos
actores adoptan durante el ciclo escolar en el M.B.D. y L.E.

e Precisar los fundamentos (variables, antecedentes, etc.), e impactos que
buscan alcanzar.

¢ I|dentificar los principales problemas y desafios que se desprenden.

e Evaluar el grado de resolucién de los problemas considerados segun el tipo
de decisiones.

¢ Identificar las principales concordancias/brecha que se desprenden.
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1.5 DESCRIPCION DE SU AMBITO DE APLICACION

El &mbito de aplicacion del estudio es local, regional y nacional, en el sentido que
pretende ser un aporte en la identificacion de estilos y practicas de gestion
Directiva de establecimientos educacionales publicos de la Séptima y Octava
region, que conllevan al éxito de una unidad escolar, entregando informacion clave
al respecto.

Ante esta tematica tan interesante, como lo es los estilos y practicas de gestion
directiva, seria importante que éstas fueran abordadas desde los diferentes
ambitos de aplicacion antes mencionados.

A nivel local, seria adecuado trabajar este tema, por ejemplo, en cada una de las
reuniones que sostienen mensualmente los directores comunales y su equipo
asesor con los directores de todos los establecimientos educacionales que
conforman el Departamento de Administracién de Educacion Municipal (DAEM) de
cada comuna, ademas seria apropiado que cada DAEM destinara una buena
cantidad de recursos tanto financieros como humanos para entregar capacitacion
a sus directores y por ultimo resultaria pertinente recibir asesorias al respecto en
las Reuniones de Redes que se realizan una vez al mes y donde asisten los
Directores y Jefes Técnicos de cada uno de los establecimientos que componen
cada una de las redes de la Provincia, esta seria una instancia propicia para que
los asesores técnicos de la Direccion Provincial de Educacion entregaran
herramientas y lineamientos a quienes lideran los establecimientos educacionales
de sus circunscripciones o como son las pretensiones que cada Servicio Local
favorezca y organice el desarrollo profesional de docentes y directivos en base a
requerimientos propios y también comunes como son los practicas de gestion de
equipos directivos educacionales.

Por otra parte, a nivel Regional seria apropiado que cada Secretaria Ministerial de
Educacion asesorara eficazmente a todos aquellos docentes que se desempefien
en cargos directivos, con el proposito de entregarles las orientaciones necesarias
para que se desemperfien de manera Optima en los cargos que ocupan, tal como
sefala Donoso et al. (2012) “los programas pueden estar enfocados para
profesionales que aun no han ejercido como directores (programas pre-servicio),
para profesionales que recién inician su carrera (entrenamiento de induccion) y
para directores en ejercicio (entrenamiento en servicio)” (p.143).

Por altimo, y a nivel Nacional seria 6ptimo que el Ministerio de Educacion ademas
trabajar de la creaciébn de Marcos que guien el quehacer directivo, publicara y
difundiera de manera eficaz otros textos instruccionales o protocolos de actuacién
con el fin establecer practicas comunes para todos los directores del pais, por otra
parte seria conveniente, que se realizaran reformas educativas que incluyan
planes de perfeccionamientos de caracter obligatorio por parte del Centro de
Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones Pedagodgicas (CPEIP) o
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que cada director antes de asumir su cargo recibiera una induccién por parte de
esta misma institucién, tal como sefiala Pont et al. (2009) “la formacion de
directores debe ser entendida como un proceso continuo que les guie y acomparfie
durante el ejercicio de su profesion” (p.142).
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CAPITULO II: REVISION DE LA LITERATURA

En el siguiente capitulo, se encuentra la informacion tedrica que sustenta este
trabajo de investigacion con fundamentos soélidos, respecto de los estilos y
practicas de gestion que conllevan al éxito escolar, ademas en esta seccion se
dard a conocer que se entiende por una unidad escolar exitosa y las
caracteristicas que estas poseen.

Por otra parte, se proporciona informacion relevante respecto de las
caracteristicas que debe poseer un directivo que desee conseguir éxito para su
unidad educativa y de cudles son los factores enddgenos y exdgenos que debe
considerar para desempefarse de manera adecuada.

2.1 ¢QUE SE ENTIENDE POR ESTILOS Y PRACTICAS DE GESTION
EDUCACIONAL?

La investigacion y experiencia demuestran que el comportamiento de quien asume
como director (a) de un establecimiento, es fundamental para la existencia de éxito
en los procesos que conciernen el desarrollo general de la escuela. De este
hecho surge una serie de teorias que intentan identificar estilos de direccion, en
relacion a diversos ejes de atencidén de acuerdo a los intereses de la época en que
se desarrollaron y la propuesta de los diferentes autores que se centraron en
diversos aspectos, entre los cuales a nuestro criterio destacan: relacion de poder,
caracteristicas del entorno y eficacia (Murillo, 2006, p.11).

Si bien, no existe una definicion que precise el concepto de estilo de gestion
educacional, Escudero (2009), por su parte considera que las practicas de gestion
educacional, pueden entenderse como “trabajar con buenas practicas, se pretende
identificar, diseminar y compartir conocimientos y experiencias exitosas y
contrastadas en el logro de objetivos (p.111). Del mismo modo existen diversas
propuestas que delimitan el modo de ejercicio que caracteriza o define el
comportamiento de un lider o gestor.

En relacion a la conducta y ejercicio de poder por parte de los (as) directivos,
destaca por su influencia en el ambito de la educacién, la propuesta de que
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establece tres estilos de ejercicio de liderazgo. (Lewin, K., Lippi, White, 1939):,
citado en Murillo, 2006)

Cuadro N°1: Estilos de liderazgos

-Liderazgo autoritario: “El lider concentra todo el poder y la toma de decisiones.
Es un gjercicio del liderazgo unidireccional en el que los seguidores obedecen las
directrices que marca el lider”. El lider pretende mantener la solidez de su equipo,
sus normas, control, y cumplimiento de su trabajo, basado en una rigurosa
autoridad. El equipo se orienta a cumplir 6rdenes, sin tener la posibilidad de
aportar ideas.

*Liderazgo democratico: “Se basa en la colaboracion y participacion de todos
los miembros del grupo” Aungque es el lider quien decide, esto aumenta la
satisfaccion por el trabajo y ayuda a desarrollar habilidades. El grupo se siente
motivado a trabajar en busca de reconocimiento laboral.

Liderazgo “laissez faire”: “El lider no ejerce su funcién, no se responsabiliza
del grupo y lo deja a su propia iniciativa®, puede ser efectivo si los lideres
monitorean y comunican que se esta logrando regularmente, puede ser efectivo
cuando los individuos tiemen mucha experiencia e Iniciativa propia.
Desafortunadamente, este tipo de liderazgo puede darse solo, cuando los
mandos no ejercen el suficiente control.

Fuente: Lewin., et al., 1939, Citado en Murillo, 2006, p.12

En relacién a esta tipificacion de liderazgo, se evidencia que hacia la década de
los 40, los estilos de liderazgo se enmarcaban en como el gestor ejerce el poder
sobre los subordinados oscilando entre un marcado autoritarismo hacia un
liderazgo separado, que dejaba hacer, sin una meta.

Otra propuesta destacable es la de (Hersey & Blanchard, 1977, citado en Murillo J.
2006) que considera el estilo directivo y la disposicién de los seguidores (madurez)
como dos variables que determinan la eficacia del liderazgo, siendo la madurez, la
habilidad y disposicién de las personas para aceptar la responsabilidad de una
tarea y realizarla de manera correcta y autbnoma.

En relaciébn a la combinacion de ambas variables, seguin (Hersey &Blanchard,
1977), el estilo del director puede:

e Dirigir: Cuando el grupo no posee voluntad ni capacidad, el lider debe
establecer objetivos, dar instrucciones y definir qué, cuando, dénde y cdmo.

e Persuadir: Cuando el grupo tiene voluntad, pero carece de capacidad. El lider
explica y convence al equipo para que acepte y se comprometa con sus
objetivos, proporcionando apoyo y direccion.
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e Fomentar la participacién: Cuando el grupo posee las competencias, pero no
voluntad. El lider delega responsabilidad, anima a tomar las decisiones
necesarias y facilita el compromiso y colaboracion.

e Delegar: Cuando el equipo tiene capacidad y voluntad. Observa y acompaifia,
entregando la responsabilidad e instrumentalizacion en la toma de decisiones.

Segun lo mencionado, destaca de este modelo la relevancia de conocer las
caracteristicas a nivel individual y colectivo del equipo, de tal forma de distribuir
tareas segun las competencias y actitudes de las personas que lo conforman.
Ademas, se otorga solo al lider la capacidad de identificar y elegir a quienes
delega responsabilidades y como hacerlo.

Durante el transcurso de la década de los 80’, los investigadores dirigen su
atencion en relacion a los aspectos que los lideres consideran mas relevantes en
su desempefio, esto sienta los precedentes en la evolucion del concepto que
avanza a criterios mayormente pedagogicos.

Asimismo, encontramos autores que proponen estilos de liderazgo escolar en
funcibn a los aspectos predominantes en su forma de conducir, segun
(Sergiovanni, 1984) estos pueden clasificarse en cinco estilos:

e Lider Técnico, centrado aspectos como técnicas de planificacidon y distribuciéon
de tiempo para asegurar 6ptima eficacia.

e Lider Humanista, que promueve las relaciones humanas, oportunidades de
desarrollo profesional y participacion.

e Lider Educativo, Utiliza la eficacia docente para desarrollar y supervisar el
desarrollo de programas educativos. Diagnostica problemas, orienta, promueve
la supervision, evaluacion, desarrollo profesional y desarrollo del curriculo.

e Lider Simbdlico Asume como jefe, selecciona metas y comportamientos,
mantiene contacto permanente con los estudiantes y participa en ceremonias.
Proporciona una vision unificada del centro que transmite con acciones y
palabras, creando y comunicando una imagen deseable para comprometer al
grupo.

e Lider Cultural, Define, fortalece y articula valores, creencia y raices culturales
gue otorgan identidad a la escuela, crea un estilo organizativo. Articula una
mision de centro, socializa la cultura escolar y desarrolla un sistema de
simbolos a lo largo del tiempo.

En esta propuesta se visualizan dos elementos: el primero, contextualiza los
estilos de liderazgo dentro de un sistema escolar, pues menciona elementos
propios de esta cultura, como los técnico-pedagdgicos, culturales y simbdlicos,
ademas de los relacionales, mencionando por primera vez el aspecto pedagogico.
El segundo, el lider sigue siendo percibido como una figura de autoridad separada
de la comunidad, por la naturaleza jerarquica de su rol, donde es él quien
conduce, e implementa las estrategias.
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En esta misma linea, (Leithwood, Begley, Cousins, 1990 en, Murillo, 2006)
establece cuatro estilos:

e Estilo A: Enfatiza las relaciones interpersonales, establece un clima de
cooperacion dentro de la escuela y entre diversos grupos de la comunidad bajo
la creencia que estas relaciones proporcionan una base necesaria para el
éxito.

e Estilo B: Enfocado en el rendimiento y bienestar del alumnado, utilizando
diversos medios, se sirven de comportamientos de los otros estilos. (personal,
administrativo y directivo)

e Estilo C: Centrado en los programas centrado en la eficacia de los
programas, por mejorar las competencias del personal docente, y realizar las
actividades que aseguren el éxito de los programas.

e Estilo D: Atencion hacia lo administrativo se preocupa por el presupuesto,
funcionamiento diario, horario, personal y respuesta a demandas de
informacion. Disponen poco tiempo para los asuntos pedagdgicos y responden
frente a crisis o demandas concretas.

Ante lo expuesto, destaca que los estilos se enmarcan en areas especificas de
gestion, donde algunas tareas pueden verse aisladas en relaciébn a otras,
evidenciando la subjetividad en relacion a los focos de atencion de la época. Por
otra parte, el estilo B muestra una linea de directores que combinan un conjunto
de habilidades enfocadas en lo que hoy sabemos, es el nucleo del sistema: los
(as) estudiantes.

Segun lo descrito por (Bolivar, 1997), desde 1975 a la fecha, el liderazgo ha ido
transitando por tres movimientos: 1. Escuelas eficaces (1975-1985), donde el
liderazgo es instructivo. 2. Mejora de la escuela (1980-1990) y 3. Reestructuracion
escolar (1987) La escuela se responsabiliza de la ensefianza, donde la gestion se
basa tanto en el director como en el conjunto del profesorado.

Un hito en el desarrollo de la linea sobre liderazgo educativo de caracter
netamente pedagdgico fueron las aportadas por el movimiento de investigacion
sobre eficacia escolar, que evidenciaron la importancia del liderazgo para
conseguir escuelas de calidad. (Murillo, 2006). De las propuestas que se
desprenden de esta corriente, destacan:

Liderazgo Instructivo tuvo una fuerte repercusion en la direccion escolar, plantea
gue las escuelas que consiguen en mayor medida el desarrollo de sus alumnos
(as) son las que establecen la mision y metas escolares, generan un clima positivo
de aprendizaje, apoyan el desarrollo docente, fomentan el trabajo en equipo
docentes, desarrollan coordinan y supervisan el curriculum, incluyen a la
comunidad educativa, posee altas expectativas hacia los docentes y las comunica
contribuyen a generar una cultura de evaluacion para la mejora. Aunque sus
aportes son innegables, porque se ocupa mas de la ensefianza, es insuficiente por
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mantener un planteamiento implicitamente jerarquico, estatico y generar una
direccién para la estabilidad, y no para el cambio. (Murillo, 2006)

Bass, (1985, 1988, citado en, Murillo, 2006) introduce el concepto de Liderazgo
Transformacional que surge de la contribucion de los directivos al logro de
objetivos vinculados al cambio cultural y resolucion de conflictos. La aplicacion de
este liderazgo se basa en tres constructos: habilidad para fomentar el
funcionamiento colegiado, desarrollo de metas, y creacion de una zona de
desarrollo proximo. Se considera a la escuela y al director como centro del
cambio. De estos se derivan comportamientos y practicas propias de cada
enfoque, entendiendo que un liderazgo compromete a la organizacion de alguna
manera.

A inicios del S. XXI, se genera un marco tedrico practico que contribuye al
desarrollo de un modelo de direccion para el cambio y mejora escolar, basado en
un planteamiento de liderazgo compartido por la comunidad escolar en su
conjunto.

Se trata del Liderazgo Distribuido: Implica un cambio en la cultura basado en el
compromiso e implicacion de todos los (as) miembros de la comunidad escolar,
este liderazgo aprovecha las habilidades de otras en una causa comun, de tal
forma que se manifiesta en todos los niveles. (Harris, Chapman, 2002). Esta
propuesta redefine el rol del director, pasa a ser un agente de cambio que
aprovecha las habilidades de los miembros de la comunidad en torno a una mision
comun. Da un fuerte impulso al liderazgo multiple de los (as) docentes, promueve
la estrategia de aprender de los comparieros (as) y de los proyectos realizados, y
se encarga de fortalecer a las personas destacadas. En consecuencia, el
profesorado adquiere un rol protagénico, asumiendo el liderazgo en diversas
funciones o éareas, se incrementa la capacidad para resolver problemas, y se
asume colectivamente, que se desarrolla en la medida que todos (as) sus
estudiantes aprenden, mientras que la mejora del centro depende de la accién
coordinada de todos (as) los (as) implicados (as). El clima es de colaboracion,
apertura y confianza sin competitividad. En éste modelo, el liderazgo es asumido
por diferentes personas, de acuerdo a sus competencias y momentos, pasando en
forma funcional entre unos (as) miembros y otros (as). (Murillo, 2006).

Las dltimas corrientes de liderazgo que se han venido desarrollando desde la
década de los noventa han ampliado el campo de accién y enfoques de liderazgo,
promoviendo una figura que se ocupa de diversos ambitos de desempefio, para lo
cual, recurre a la comunidad educativa y con esto, potencia el quehacer de los
integrantes de su equipo, inclusive de los distintos actores que forman parte de la
comunidad.

Resulta relevante mencionar que para que el estilo de liderazgo se concrete es
necesario contar con practicas educativas, las cuales se pueden definir como “un
conjunto de actividades ejercidas por una persona o grupo de personas en funcién
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de las circunstancias particulares en que se encuentran y con expectativas de
resultados compartidos”. (Leithwood, 2011 citado en MINEDUC, 2015, p. 10).
Estas se constituyen en la interaccion entre las personas que trabajan en la
organizacion, y estan influidas por el entorno. (Spillane, 2005, en MINEDUC,
2015). Este concepto implica estar atentos a la contingencia aplicando habilidades
y conocimientos bien fundamentados que pueden ser ensefiados y aprendidos
para anticipar acciones.

Un elemento fundamental de las practicas es su componente valorico, ético,
emocional, constructivo, y sobre todo contextualizado que permiten el desarrollo
del liderazgo efectivo.

Las practicas se desarrollan en la medida que los directivos cuenten con un
conjunto de recursos personales, principios, habilidades y conocimientos
profesionales que dan soporte a su quehacer y estan presentes en las decisiones
gue se toman y permiten enfrentar situaciones ambiguas (MINEDUC, 2015).

En relacion al trabajo que se espera que realice el director, con los
docentes de su establecimiento, (Leithwood et al. 2007), se establecen cuatro
categorias claves relacionadas con practicas que se detallan a continuacion:

Tabla N°1: Practicas directivas con mayor impacto en la calidad de ensefianza

CATEGORIA PRACTICAS
Los “lideres Mos_trar direccion de _ futuro, | Vision _ (construccion de una vision
efectivos” realizar el esfuerzo de mofivar a los | compartida)
demas respeclto de su  propio | ppjetivos (fomentar la aceptacion  de
aquellos que || trabajo, estableciendo un “proposito objetivos grupales)
|09f5_"_1 moral Altas expectativas
movilizar las || Desarrollar personas, construir el | Atencién y apoyo individual a los docentes.

condiciones de
los docentes e
impactar en los

conocimiento y las habilidades que
requiere el personal para realizar las
metas de la organizacion, asi como

Atencion y apoyo individual.

- también, el CoOmpromiso ¥
aprendizajes- resiliencia, que son las . _ —
muestran  un || disposiciones que éste necesita Mq{é_&lz_lgrr;ento I(mteracc.lc-n X ggrntlanerne ¥
mismo para continuar realizandolas. visibilidad con alumnos y estudiantes)
repertorio de Redisenar Ia_ ) c-rganizacior_'l, Construir una cultura colaborativa.
L eéstablecer condiciones de trabajo et crirar una organizacion que facilite el
practicas. que le permitan al personal el mayor

desarrollo de sus motivaciones y

capacidades.

trabajo.

Crear una relacién productiva con la familia y
comunidad

Conectar a la escuela con su entorno (y sus
oportunidades).

asociadas a la sala de clases y
supervision de lo que ocurre en la
sala de clases.

Gestionar la instruccién | Dotacién de personal
(ensefianza y aprendizaje) en la | Proveer apoyo técnico a los docentes
escuela, gestion de practicas | (supervision, evaluacion, coordinacion).

Monitoreo (de las practicas docentes y de los
aprendizajes)

Evitar distraccion del staff de lo que no es
centro de su frabajo.

Fuente: Leithwood et al. (2007).
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A partir de la revision de la propuesta de (Leithwood, 2007), que destaca entre las
investigaciones de diversos autores que investigaron practicas en mudltiples
contextos para identificar aquellas que caracterizan al liderazgo efectivo, la
evidencia de los estudios realizados por el Centro de Politicas y Practicas en
educaciéon para la OCDE, (Weinstein, Mufioz, Marfan, 2012), y un estudio
realizado en nuestro pais que sefiala las fortalezas y debilidades de los directivos,
el Ministerio de Educacion define cinco dimensiones que agrupan los estandares
de desempefio para el liderazgo escolar: I. Construyendo e implementando una
vision estratégica compartida, Il. Desarrollando las capacidades profesionales, lll.
Desarrollando y gestionando la Organizacion, V. Gestionando la convivencia y la
Participacion de la Comunidad Escolar.

En sintesis, la figura del director debe conducirse hacia la concrecion de liderazgo
y gestibn multidimensional, encargandose de potenciar todas las areas que
componen el sistema de la organizacion escolar, con el fin de consolidar procesos
de calidad para alcanzar el maximo potencial institucional, en relacion a los
resultados de aprendizaje de los (as) alumnos (as), los (as) docentes y la
organizacion en general, a fin de favorecer los procesos de mejora necesarios
para responder los requerimientos de la comunidad. Para esto, es til que utilice
herramientas como: altas expectativas hacia los (as) estudiantes y docentes,
trabajo en equipo, establecimiento de metas, gestion apropiada del curriculum,
promocion del clima y convivencia escolar, calidad de la ensefianza, resolucion de
conflictos, apertura al cambio cultural, compromiso, colaboracién, responsabilidad,
orientacion al objetivo y rendicion de cuentas, en un ambiente que aprovecha las
competencias y motivacién de los miembros de la comunidad, para que diferentes
actores impacten considerablemente en la fijacién y concrecién de metas.

En conclusion, y considerando el aporte de los diferentes autores mencionados
anteriormente, los estilos y practicas de gestion educacional, pueden ser
comprendidos la forma en que cada director define su comportamiento o forma de
actuar a la hora de liderar su unidad educativa, entendiendo ademas que el estilo
de liderazgo que cada director adopte se fundamentara tanto en sus
caracteristicas personales como en los objetivos que desee alcanzar.

2.2 ¢(QUE CARACTERIZA A UNA BUENA PRACTICA DE GESTION
EDUCACIONAL?

Buena Practica es un concepto controversial, pues una practica puede ser buena
para algunos y no para otros, idonea para ciertos propositos y no para otros y
viables sélo en determinados contextos. Desde una concepcion técnica, es una
forma de hacer exitosa en relacion a un objetivo, que ha sido validada en modo
sistematico, y por ello, se propone como una guia de accién a seguir. Una buena
practica no es fija, debe ser interpretada y validada en la accion fundada, es un
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empefio reflexivo personal, social y cultural que ademas satisface un marco de
valores defendible, que reconoce la educacion como derecho. (Escudero, 2009).

La complejidad para trabajar con buenas practicas radica en su dinamismo y los
elementos que la componen, estas no se imponen, pues son una oportunidad para
reconstruir valores, ideas y acciones. (Escudero, 2009) propone un esquema con
tres ejes vertebrales que incluyen elementos mas especificos de lo que constituye
una buena préctica:

El primero, referido al nucleo pedagogico: Alumnado al que van destinados los
programas o medidas de atencidon, perspectivas teodricas en que basa en
curriculum, procesos de ensefianza, criterios de seguimiento y evaluacion de los
aprendizajes, y los relaciona con los contextos escolares o extraescolares del
programa o practica, normativas reguladoras y politicas sociales y educativas,
evaluacion del global de la practica o programa con evidencias empiricas y
fundamentos tedricos que la sustentan.

El segundo alude a los centros escolares y al profesorado en relacion a la
apropiacion 'y compromiso de la organizacion, contempla los valores,
concepciones, aspiraciones y vivencias de los individuos y equipos docentes.

El tercero, incluye las relaciones o redes con las familias y otros agentes sociales
y comunitarios para garantizar redes de apoyo a su alumnado (Escudero, 2007).

Dado que una buena practica, se considera como un marco de referencia para la

reflexion situada, se indican dimensiones y criterios a considerar, segun
(Escudero, 2009) para tal analisis en relacién a:

Cuadro N° 2: Dimensiones para evaluar una buena practica

+ Programas y contextos: Condiciones estructurales y recursos con que se
llevan a cabo, politica educative, valoracion de los programas, pricridades
educativas v el modo en que sfecta la redistribucion equitativa de recursos y
apoyo para desarmrollarios.

+ Alumnado destinatario: caracteristicas personales, familisres y sociales de
los estudiantes, condiciones como sexo, perfenencia s minorias culiurales,
clase social, frayectoria escolar, aspiraciones, capacidades, actiuwdes,
practicas culturales y comportamientos dentro v fuera de los centros.

+ Concepciones y practicas del curriculo, la ensenanza, el aprendizaje y
la evaluacion En relacion s los presupuesios fecrcos v concepciones
generales incluye las aspiracionas del profesorado construidas en positivo,
afan por propiciar un encueniro humano, garantizando el derecho a la
educacion.




# En relacion al curriculo: los contenidos, aprendizajes pretendidos v

metodologias de ensenanza, son componentes esencisles para identificar
una buena practica, cuyos elementos comunes son el enriguecimiento,
contextuslizacion y potenciacion 2 fraveés de tareas relacionadas con la
experencia. Desamollo de habilidades cognitivas superiores, comunicacion,
habilidades sociales y afectvas.

# Reconocimiento, valoracion y atencion a la diversidad: Es imperante que
la practica s= haga cargo de la individualidad de cada uno, atender & sus
mundos de referencia v tomarlos como puntos de apoyo para el desarrollo
de sus potencislidades, no como techo.

# Clima de clases: relaciones, apoyo, exgencia, cuidado, congruente con |z
mantancion de altas expectativas, ctorga importancia al sentido humano vy
caelidad de las relaciones para incrementar la calidad de vida del alumnadao,
el uso de valores v habilidades sociales desde |a experiencia escolar.

# Evaluacion: criterios, procedimientos v uso. Se refiere 2 los criterios v
procedimientos gue se ufilizan, uso de tareas significativas y evidencia que
permita comprender el avance en el aprendizaje. Es uwna evaluacion
eminentements formativa.

# Lugary valoracion de los programas dentro de los centros. Condiciones
de trabajo, preparacion y desarrcllo profesional de los docentes o
personal implicado: incluye el continuo personal & institucional vy otros
criterios como reconocimiento, integracion y compromiso institucional con el
trabajo educstive con poblacion wvulnersble. Los centros deben tener

asumidos los propositos y proyectarles en la ensenanza, adoptando peliticas
preventivas, ademas poseer un conocimiento compartido sobre donde se
esta, como y por que se avanza, un sito grado de implicacion en el desarrollo
profesional de sus docentes y, atender la formacion, respaldo y condiciones
de trabajo. Atendiende al apoye con gue cuentan dentro del centro, |z familia
y comunidad.

# Alianzas y redes de apoyo familiar, comunitario y social: Craacion de
vinculos dentro y fuera de los centros para el desarrollo de actividades en
servicio, habilidades intelectusles situadas y valores de civdadania activa. Se
pretends gue las redes =2 unan para luchar confra ls desigualdad v genere
colaboracion, regeneracion social y de mercado de trabajo. Ademas, implica
g la familia y otros agentes de movimientos sociales.

Fuente: Escudero (2009)
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Las practicas nacen en la medida que se presentan situaciones, conflictos o
contingencias e involucran la combinacién de saberes, competencias y recursos
personales que se integran para adoptar una decision o accion concreta.

Un conjunto de practicas, definen la forma de ejercer el liderazgo, por lo tanto, el
estilo directivo se constituye en funcion de éstas.

El conocimiento de buenas practicas permite ampliar la gama en los campos de
accion por parte de otros que se desenvuelven en roles y contextos similares, sin
embargo, estas deben ser adaptadas al contexto de aplicacion. Una buena
practica es un referente que puede orientar el buen quehacer en relacion a un
objetivo, esta es util en la medida que quienes evalien su implementacion
conozcan y se identifiquen con las ideologias que la sustentan, y se desenvuelvan
en un contexto donde el marco normativo, curricular y contextual permita su
adhesion.

Por otra parte, es esencial que la practica responda a las necesidades de los (as)
alumnos (as) a quienes esta dirigida, considerando su nivel de vulnerabilidad y los
aspectos sociales y familiares en los que se enmarca, asi como también en la
comunidad cercana a ellos (as) y las oportunidades o dificultades que ofrece para
Su ejecucion.

Los docentes y directivos son los principales actores a la hora de implementar una
buena practica, pues en la medida que esté de acuerdo con ella, se apropien y
comprometan en las acciones que implica, esta serd eficaz. Por otra parte,
requieren las condiciones laborales y de desarrollo profesional necesarias para su
correcta implementacion.

Cabe destacar que las buenas practicas se caracterizan también, por contener
valores como la justicia, educacion como derecho, re significacion cultural,
desarrollo de potencialidades y atencion a la diversidad, que se expresan en las
relaciones humanas, el desarrollo del curriculum, y la evaluacion, que en contextos
de mayor vulnerabilidad se centra en lo formativo.

En relacion a los aportes de la investigacion actual, se desprende que una buena
practica debe adaptarse al Proyecto educativo institucional, siendo coherente con
la vision y objetivos de la comunidad educativa, ademas debe fundamentarse en
las altas expectativas en relacion al aprendizaje de los alumnos, docentes e
institucién, desplegarse en un sistema de trabajo colaborativo que aprovecha las
oportunidades que ofrece el entorno y cuente con los recursos materiales e
inmateriales necesarios para su adecuada implementacion.

En conclusion, una buena préactica, es un conjunto de acciones ejecutadas por los
equipos directivos, con el proposito de lograr una meta u objetivo propuesto. Estas
acciones ya sean individuales o colectivas tienen como caracteristica principal su
validacion dentro del contexto del que emergen.

24



2.3 ¢ QUE SE ENTIENDE POR UNIDAD ESCOLAR EXITOSA?

Una de las discusiones de la udltima década en torno a la educacion, tiene
referencia con lo que entendemos por éxito escolar, ya que en la sociedad de
mercado se asocia el éxito con la calidad del producto, esto ha traido
controversias, posiciones antagonicas, debido que hablamos de personas y no
objetos, pero finalmente lo que interesa rescatar del mundo empresarial son los
procesos o0 sistemas que les permiten mejorar. En este sentido el Estado ha
creado instituciones de educacion que respondan a las demandas de una
sociedad moderna, como la Agencia de Calidad de la Educacién y la
Superintendencia de Educaciéon Escolar, que se suman al Ministerio de Educacion
y al Consejo Nacional de Educacion.

A la luz de las investigaciones internacionales se define el éxito escolar cuando
“los establecimientos que mejoran su efectividad presentan dinamicas graduales y
sostenidas en el tiempo, tanto en sus procesos internos (liderazgo, cultura
institucional, gestion, etc.) como en los resultados de aprendizaje de sus
estudiantes” (UNICEF, 2015, p. 7). A nivel nacional las investigaciones se han
centrado en los efectos y las condiciones de mejoramiento, las experiencias de
escuelas que tienen buenos resultados y procesos de mejoramiento escolar.

Entonces ¢ Como entendemos el éxito en una comunidad educativa? segun De la
Orden (1991) una cultura del éxito enfatiza en un modelos de intervencion que
faciliten a alumnos un maximo y un 6ptimo aprendizaje escolar, también el éxito
esta relacionado con la eficacia, segun Murillo (2004) los factores de la eficacia
escolar son: sentido de comunidad, liderazgo educativo, clima escolar y de aula,
altas expectativas, calidad del curriculo, organizaciéon del aula, seguimiento y
evaluacion, desarrollo profesional de los docentes, implicacion de las familias y
recursos. Estos factores conducen al éxito de la comunidad. También el éxito esta
asociado a los resultados de las pruebas estandarizadas que definen a la “escuela
de alto rendimiento a aquella que obtiene puntajes muy por encima de los
conseguidos por otras que atienden a wuna poblacion de similar nivel
socioeconémico” (Majluf, 2012, p. 292). ¢ Por qué estas escuelas obtienen buenos
resultados? Por una parte, sus “resultados se correlacionan fuertemente con la
vision estratégica de la escuela, el involucramiento de los apoderados y la
motivacion de los profesores, la cual se ve favorecida si el director reconoce y
valora su trabajo” (Reeves, 2012, p. 322). Es decir sin una meta clara y el
compromiso de los padres y los profesores poco se puede hacer en materia de
mejoramiento, por otra parte los directores “son verdaderos lideres que han
sabido preocuparse de que sus docentes se sientan satisfechos con su trabajo y
estan permanentemente a su lado reconociendo su vital labor; que han creado en
la comunidad un sentido de excelencia, han instalado la conviccidon de que “si, se
puede” y han posicionado a la escuela en su barrio y su comuna” (Reeves, 2012,
p.323). Cabe considerar el rol importantisimo del director en “el logro de un clima
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organizacional que propicie el proceso de ensefianza y aprendizaje, asi como la
integracion de los padres en todo lo concerniente a la educacion de los nifios. Su
rol como lider debe contribuir a motivar a la gente a su alrededor a tener un
desempefio efectivo dentro de la instituciéon” (Acevedo, 2009, p.8).

El actual momento de la educacién implica que los directores fomenten
condiciones favorables para sus docentes y estos puedan obtener mejores
resultados de aprendizajes de sus alumnos, pero también “es preciso garantizar el
éxito educativo a todo su alumnado, esto no puede quedar enteramente al arbitrio
de lo que cada profesor, con mayor o menor suerte, haga en su aula” (Bolivar,
2010, p.11). Toda practica debe estar planificada y conducida por la direccion, por
eso hablamos de un liderazgo pedagdgico, es decir que se involucre en la mejora
de la ensefianza y del aprendizaje de su escuela, que tanto los docentes y la
direccion compartan esta vision mas amplia del liderazgo en sus distintas
funciones que realizan en la institucion. Las organizaciones modernas son
flexibles y adaptables a los cambios que se presentan en la sociedad, también es
necesario que sea una escuela de aprendizaje para los alumnos y profesores.
Esta reestructuracion debe “iniciarse internamente desde dentro, mejor de modo
colectivo, induciendo a los propios implicados a la busqueda de sus propios
objetivos de desarrollo y mejora” (Bolivar, 2010, pp.12). Una escuela democratica,
participativa, permite concretizar el éxito teniendo claro los objetivos y metas. El
papel que juega el liderazgo en este contexto es relevante, ya que influye sobre
los otros y los compromete a ir mas alld de lo que se plantea. Es necesario
comprender que “una cultura centrada en el aprendizaje de los alumnos requiere:
promover la cooperacion y cohesion entre el profesorado, un sentido del trabajo
bien hecho, desarrollar comprensiones y visiones de lo que se quiere conseguir”
(Bolivar, 2010, p.15) demanda tiempo y paciencia, pero va por la senda correcta,
recordemos que los cambios en educacion son lentos segun el texto “Escuelas
que mejoran: Aprendizajes desde La Experiencia” dirigido por Gonzalo Mufioz en
cual a lo menos transcurrieron 10 afios para obtener éxito.

El liderazgo pedagodgico tiene tres caracteristicas que debemos considerar, a
saber: (1) Se centra en la practica de la mejora de la calidad de la ensefianza y el
rendimiento de los estudiantes. (2) Se trata de liderazgo como una funcion
distribuida mas que como un rol basado en la actividad, y (3) Se requiere mas o
menos continua formacion y actualizacion de conocimientos y habilidades, tanto
porque el conocimiento base de la practica docente estd cambiando
constantemente como porque hay que reponer la poblacion de los lideres
actuales” (Elmore, en Bolivar, 2010 p.29-30).El liderazgo educativo se relaciona
con conductas de los lideres de una institucion educativa que conduce a los
integrantes de una comunidad a obtener los objetivos de dicho EE, esto esta
asociado a ciertas practicas de los directivos que son propias y otras que no son
del liderazgo. En este sentido “la relevancia que adquiere el liderazgo directivo
radica en que la presencia de ciertas practicas de direccion escolar que tienen un
impacto positivo en las condiciones y trabajo de los docentes v,

26



consecuentemente, en los resultados de aprendizaje de las escuelas” (CEPPE,
2009, p. 20).

Finalmente, entendemos por unidad escolar exitosa aquella comunidad que en el
tiempo obtiene buenos resultados en la gestion y en los aprendizajes,
incorporando a los procesos de mejora a los docentes, apoderados y alumnos,
para establecer compromisos fuertes y claros. Destacando el liderazgo del
director y el equipo directivo para conducir el aprendizaje de la comunidad y asi
lograr el éxito.

En conclusién, y a pesar de que el éxito escolar puede ser entendido de diferentes
formas, se coincide en la idea de que una comunidad educativa puede ser
considerada exitosa cuando gradualmente mejora su efectividad y es capaces de
mantener en el tiempo sus procesos internos y los resultados de aprendizaje
alcanzados por sus alumnos.

24 (QUE CARACTERIZA A UN ESTABLECIMIENTO EDUCACIONAL
EXITOSO?

La politica publica de educacién, esta desde hace unos afios instalando sistemas
de gestion en las escuelas que apunten a asegurar la calidad en educacion. En
este contexto las investigaciones hechas en escuelas efectivas y eficaces orientan
sobre las causas y /o factores que les permiten tener éxito sostenido en el tiempo
al resto de las comunidades educativas mas precarias de nuestro pais. Entonces
entenderemos como escuela efectiva 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
economica” (Murillo, 2004, p,20). Segun Murillo, una escuela efectiva o exitosa se
caracteriza por: Equidad, es decir, estimular el desarrollo de todos y cada uno de
los alumnos; Valor agregado, es decir, que los estudiantes progresen mas de lo
esperado y desarrollo integral, es decir que no solo se desarrolle académicamente
sino toda la personalidad de los alumnos, llevandolos a mejores condiciones de
las que su entorno posee, haciendo una referencia a la situacién social de pobreza
y analfabetismo que muchos estudiantes viven. El rol de la escuela en este sentido
es fundamental, ya que su rol principalmente es sacar a las nuevas generaciones
del ciclo de la pobreza.

En este sentido, caracterizar un establecimiento educacional exitoso implica
abordar desde varias aristas la gestion directiva y pedagogica, segun el estudio
“¢.Quién dijo que no se puede?, Escuelas efectivas en sectores de pobreza”
(UNICEF, 2004 p. 12-15), existen ocho claves que explican los buenos resultados:

1. “La gestion institucional de estas escuelas esta centrada en lo pedagdgico,
el aprendizaje de los alumnos esta en centro de su accionar... se expresa
una coherencia entre la gestion institucional pedagogica y las practicas
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docentes en aula.... Lo que los profesores esperan y exigen a sus alumnos,
tiene simetria con lo que el equipo directivo espera y exige a los profesores.

2. “Nunca un factor aislado logra buenos resultados de modo permanente...
apoyo Yy refuerzo reciproco entre la gestion y el aula”

3. “Directivos y profesores tienen y transmiten hacia los alumnos, y con
frecuencia también hacia padres y apoderados, altas expectativas con
respecto a su aprendizaje...Directivos y profesores de estas escuelas
motivan a los nifios y nifias y los alientan a superarse”.

4. “Liderazgo directivo y técnico, proyectos educativos con metas concretas y
priorizadas, con reglas claras y explicitas, profesionalismo y ética del
trabajo, planificacion y evaluacién, desarrollo profesional docente,
compromiso e identidad institucional”.

5. “Clases motivadoras, y cercanas a la vida cotidiana de los alumnos, con

propoésitos claros, estructura, ritmo, alto aprovechamiento del tiempo,

exigentes, con predominio de refuerzos positivos, evaluacion vy
retroalimentacion regular del aprendizaje de los alumnos, dan prioridad a la

comprension lectora, expresion de ideas, razonamiento l6gico, autonomia y

creatividad de los nifios”.

“Escuela-padres y apoderados: una alianza que se construye”.

Los buenos resultados académicos de estas escuelas se han construido

desde la experiencia y practica mas que de textos o enfoques pedagogicos

y didacticos determinados”

8. Las escuelas que “despegaron”: impulso externo que se entrelaza con
factores internos.

No

Observando las caracteristicas antes mencionadas, es relevante mencionar que el
compromiso de los docentes, su alineacion con lo requerido por el equipo
directivo, es un factor determinante en el éxito de estas escuelas. En este sentido,
el clima en gue se desenvuelven los docentes, y como el director propicia la
sinergia es relevante, “En la creacidén de un buen clima académico importa de un
modo muy relevante lo que el director hace, pero también la forma en que el
profesor participa en el proceso de ensefianza-aprendizaje y cémo responde a la
invitacion del director” (Majluf, 2012, p. 302).

Un buen clima escolar se genera cuando existen “altas expectativas de
rendimiento en profesores y alumnos, espiritu de superacién y profesores
comprometidos con la escuela, satisfechos por lo que hacen” (Reeves, 2012, p.
323). De esta manera, todo al interior de la escuela fluye en un solo sentido, de
manera armoénica y en funcion de los alumnos. Si los docentes trabajan bien, los
alumnos trabajan bien y aprenden; esta sinergia positiva estimula a toda la
comunidad llevandola al éxito.

Al caracterizar un establecimiento exitoso, la gestion del director es un factor que
marca una diferencia, ya que es él quien propicia y motiva a los docentes en su
guehacer pedagdgico en funcién de los alumnos y sus aprendizajes. Apoyando
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esta idea, en la guia de trabajo basada en el libro “Lo aprendi en la escuela.
¢, Como se logran procesos de mejoramiento escolar?” Se dice que “en casi todas
las escuelas, los grandes iniciadores y motivadores del cambio y el mejoramiento
fueron sus directivos” (UNICEF, 2015, p. 14), independiente del tipo de liderazgo
gue ejercen, si son capaces de mover a la accion a los docentes, al largo plazo se
asegura el éxito escolar. En este trabajo de motivacion y empuje, se debe trabajar
en equipo, junto a la unidad técnica, ser un motor de cambio, ya que el éxito en
estas escuelas se logra cuando se constituye “un equipo directivo que se instala
como un motor del cambio: muy afiatados, complementandose, trabajando juntos
y abarcando los diferentes ambitos de la escuela” (UNICEF, 2015, p. 14).

Otra caracteristica de los establecimientos educacionales exitosos, es la manera
en que gestionan su entorno o contexto, en el mejoramiento sostenido “Las
escuelas “procesan” de diferente manera estas influencias externas, sacando
provecho de lo que consideran recursos y oportunidades, e intentando inhibir el
efecto negativo de lo que perciben como amenazas o limitaciones para el trabajo
escolar” (UNICEF, 2015, p. 28). Esto significa que la escuela no se aisla de su
entorno, sino que aprovecha lo que puede ser positivo. En este aspecto la familia,
es involucrada en los procesos educativos de los alumnos, se busca generar
compromiso de los padres: transmitiendo el sentido de comunidad, generando
comunicacién permanente y entregando protagonismo a los padres en procesos y
proyectos.

Como hemos podido ver, una escuela exitosa se caracteriza principalmente por la
forma en que todos a su interior trabajan en pos de los aprendizajes de sus
alumnos mas que en lograr resultados netamente académicos, el foco esta en el
desarrollo real de cada uno de los alumnos, en generar en ellos el convencimiento
de que pueden llegar a ser exitosos en la vida, las altas expectativas en sus
familias, el convencimiento de que se puede ser mas a pesar del entorno
desfavorable, el convencimiento de docentes y directivos arrastra a toda la
comunidad a ser exitosa. Directivos comprometidos, docentes comprometidos y
apoderados comprometidos generan con seguridad alumnos exitosos que egresan
de escuelas exitosas.

En conclusiéon, un establecimiento educacional exitoso se caracteriza por poseer
un clima positivo, de confianza social, propiciado por un equipo directivo inclusivo
y facilitador cuyo foco de atencion se encuentre orientado especialmente hacia el
aprendizaje de los alumnos.

2.5 ¢QUE CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES DEBEN POSEER LOS
DIRECTIVOS PARA LOGRAR EXITO EN UNA UNIDAD ESCOLAR?

En la actualidad, tanto a nivel internacional como nacional, las politicas educativas
apuntan a lograr sistemas educativos de “calidad”, lo que ha significado generar
una serie de reformas educativas, ejemplo de ello es que a nivel nacional en el
afio 1996 se inici6 el cambio de los curriculos y en 1999 se realiz6 la
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transformacién de los programas de estudio, en tanto en el plano internacional, en
el aflo 2013 Espafia se promulgé la Ley Organica para la mejora de la Calidad
Educativa (LOMCE). Todas estas reformas, sin duda, han permitido avanzar en
ambitos como cobertura, acceso, infraestructura, etc., sin embargo, no han tenido
un impacto en lo que se refiere a resultados de aprendizajes, entonces cabe
preguntarse ¢Cual es el factor que segun investigaciones reciente debe ser
considerado para conseguir mas calidad educativa? Los sistemas educativos que
méas han mejorado en el mundo, evidencian que la calidad de los directivos y su
capacidad de liderazgo, es un factor clave en la mejora continua de estos
establecimientos, al respecto Hallinger y Heck, 1996; Leithwood et al., 2006;
Leithwood et al. 2008; Robinson et al., 2009; Day et al. 2009; Weinstein y Mufioz,
2012, citado en MINEDUC (2015) afirman que:
La investigacion tanto internacional como nacional, es convergente en mostrar
el liderazgo escolar como un factor critico en el mejoramiento de los
establecimientos escolares y en definitiva de los logros de aprendizajes de los
estudiantes, especialmente significativa en aquellos establecimientos mas
vulnerables (p.8).

La mayoria de las unidades educativas que han demostrado una trayectoria de
mejora positiva, tienen como factor comun, el liderazgo que ejerce el director,
entendiendo el liderazgo como “la labor de movilizar e influenciar a otros para
articular y lograr los objetivos y metas compartidas” (Leithwood, K., Day, C.,
Sammons, P., Harris, A., & Hopkins, D., 2006, citado en MINEDUC, 2015, p.7).

A pesar de que las caracteristicas que deben poseer los directores, de unidades
educativas que persigan el éxito, no estan claramente definidas, es necesario que
estas faciliten la consecucion de tareas tales como: tomar medidas para asegurar
gue los docentes se sientan responsables de los resultados académicos de sus
estudiantes, mejorar sus practicas pedagdgicas y habilidades para ensefiar, tomar
medidas que permitan solucionar problemas disciplinarios, relacionarse de manera
efectiva con padres y tutores, fomentar el apoyo y cooperacion entre profesores
entre otras.

Desde la perspectiva internacional, la experiencia costarricense, da cuenta de la
necesidad de contar con un liderazgo centrado principalmente en lo pedagdgico,
que cuente con cierto nivel de autonomia y por sobre todo que posea gran
capacidad de conducir con éxito su unidad educativa hacia la obtencién de
aprendizajes de calidad.

Asi Garcia y Campos (1998, citado en Garbanzo, G., y Orozco, H. 2010, p.23)
sostienen que una gestion de la educacion pertinente debe reunir entre otros
elementos caracteristicas esenciales de la personalidad y un liderazgo
consolidado que tenga como norte la busqueda permanente de logros.
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Tabla N°2: Caracteristicas personales y capacidades de un lider

Actitud democratica Estar capacitado para trabajar con ética
Y COMPromiso

Congruencia con la actuacion Ejercer un liderazgo como ejercicio
indispensable de influencia y capacidad
convocante

Facilidad de comunicacion FPoseer agilidad en la conduccién de
gQrupos

Conciencia de que cada institucion | Tener conciencia de que cada

determina sus valores, ideas, politicas | institucion determina su ideario-valores

y acciones politicas y acciones

Capacidad de implementar el liderazgo
como ejercicio  indispensable de
influencia con un alto nivel de
convocatoria

Ser agil en la conduccion de arupos
Fuente: Tomado de Garbanzo y Orozco, (2010)

Por otra parte, Izquierdo (2016), en su estudio ¢Qué hacen los directores de
centros escolares? Las practicas de direccion en Espafia a partir de los estudios
internacionales PISA y TALIS, afirman que para poder llevar a cabo reformas
educativas que perduren en el tiempo, es fundamental contar con lideres
efectivos, que sean capaces de promover en sus unidades educativas un sistema
de ensefianza y aprendizaje eficiente. Ambos estudios concuerdan con las
tendencias internacionales, en las cuales se presenta un perfil de directores
eficaces, que buscan un equilibrio entre lo administrativo e instructivo, es decir,
gue no solo deben preocuparse de lo relacionado con la administracion del
personal, de lo normativo o de responder a requerimientos de las autoridades
locales entre otras cosas sino también de las tareas relacionadas con la
ensefianza-aprendizaje y el desarrollo de las practicas de los docentes.

Para ello y como lo sefiala Cuevas (2008), el director que pretenda ser lider debe
ser original, innovador, creador, debe inspirar confianza y poseer una clara vision
de futuro plasmada en el Proyecto Educativo Institucional de su escuela.

Garbanzo, et al. (2010), por su parte plantea que:
No importa cuél sea el énfasis del liderazgo, lo que es determinante como
producto de su accién se refleja entre otras cosas en una marcada orientacion
hacia el aumento permanente de la calidad, vision de futuro, proactividad, toma
de decisiones relevantes para la organizacion educativa, evaluacion del proceso
como tal, promocion de una cultura permanente de autoevaluacion y por
supuesto la busqueda constante de la mejora” (p.28).
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Tabla N°3: Clasificacion de liderazgo y requerimientos para ejercerlo

Liderazgo pedagogico Centra sus esfuerzos en el proceso de ensefianza-
aprendizaje que sucede en el aula

Liderazgo transformador | Se centra en la gestion personal, partiendo de la
mision del centro en funcion de situaciones diversas
del centro educativo y lo asume con una vision de
transformacion. Requiere inteligencia para delegar y
conducir a su gente

Liderazgo innovador Se centra en evolucionar en proceso mas favorables
que los existentes. Requiere comprometer al
profesorado para ejecutar acciones en beneficio de su
propio crecimiento no usualmente ejecutadas y se
fomenta la vida académica. Se le conoce como
liderazgo de la paciencia puesto que los resultados en
los centros educativos requieren tiempo

Liderazgo técnico Se centra en técnicas y habilidades fundamentales
para dingir responsablemente el centro educativo. No

requiere exigir mas sino trabajar mejor.
Fuente: Tomado de Rey y Santa Maria (2000) y adaptado por Garbanzo y Orozco.

Por su parte Izquierdo (2016), considera que:

Las cualidades personales y las habilidades sociales e interpersonales son una
de las areas mas importantes que definen la practica de los directores, que
deben ser complementadas con vision y valores, ademas del conocimiento y la
comprension, llevandolas a cabo al liderar la ensefianza y el aprendizaje, el
desarrollo propio y de los demas, mejorar e innovar, dirigir el centro, e
implicarse y trabajar con la comunidad (p.1204).

En Chile, la investigacion de Weinstein et al. (2012), da cuenta que las practicas
de los directores de escuelas basicas presentan su principal fortaleza en la fijacion
de una direccion general de futuro para el establecimiento, asi las practicas de
liderazgo efectivas se desarrollan en la medida que los directivos cuenten con un
conjunto de recursos personales que den soporte a su quehacer y lo legitimen
frente a su comunidad.

En este sentido, el Ministerio de Educacion de nuestro pais, ha trabajado en la
elaboracion y actualizacion de un Marco para la Buena Direccion. Dicho marco,
fue presentado en el afio 2005 y actualizado, por el Centro de Perfeccionamiento,
Experimentacién e Investigaciones Pedagodgicas del Ministerio de Educacion de
Chile (CPEIP), en el afio 2015. Para realizar las modificaciones se tomaron en
cuenta los avances y hallazgos de las recientes investigaciones (nacionales e
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internacionales). El producto final, es un documento que pretende ser un elemento
orientador en la toma decisiones para la mejora de la gestion responsable y
reflexiva, y en él se presenta el conjunto de practicas mas relevantes agrupadas
en cinco dimensiones, ademas de una serie de recursos personales que permiten
hacer frente a la serie de situaciones complejas y cotidianas a las que se ve
enfrentada un director.

El marco para la buena Direccién y Liderazgo Escolar, en su apartado de
Recursos Personales se describe por ejemplo los Principios profesionales que
inspiran y proyectan el actuar del lider educativo (MINEDUC, 2015) los cuales son:
ético, confianza, justicia social e integridad. Ademas, da cuenta de un conjunto de
Habilidades que el lider debe proyectar a través de sus acciones, estas son: vision
estratégica, trabajar en equipo, comunicar de manera efectiva, capacidad de
negociacion, aprendizaje permanente, flexibilidad, empatia, sentido de auto —
eficacia y resiliencia. Por ultimo, se sefialan los Conocimientos Profesionales mas
relevantes a considerar en el ejercicio de la direccion y liderazgo los que
corresponden a: liderazgo escolar, inclusién y equidad, mejoramiento y cambio
escolar, curriculum, evaluacion, précticas de ensefianza — aprendizaje, desarrollo
profesional, politicas nacionales de educacién, normativa nacional y local y gestion
de proyectos.

Finalmente, tras analizarlas diferentes investigaciones y diversos autores, tanto
nacionales como internacionales, se puede concluir que el liderazgo si es un factor
determinante en la mejora de los establecimientos educativos, pues todas las
investigaciones coinciden en que los efectos del liderazgo se encuentran
directamente vinculados a los resultados de los alumnos. Por esta razén los
diferentes Estados han centrado sus esfuerzos en la elaboracién de politicas
educativas que permitan consolidar el rol directivo, lo que se traduce en la
elaboracion de estandares de direccion y liderazgo escolar, que guian y orientan el
actuar de los directores.

En este sentido, es posible concluir que existen algunas caracteristicas
fundamentales que deben poseer los directivos y que en los estudios revisados
coinciden entre ellos como, por ejemplo, comunicarse de manera efectiva, ejercer
un liderazgo centrado en la gestién pedagdgica, motivar el trabajo en equipo,
tomar decisiones, generar confianza, facilitar el desarrollo personal y profesional y
por sobre todo tener ética y compromiso con el establecimiento.

En general, queda de manifiesto, que para que un lider logre éxito en su gestion,
sus caracteristicas personales priman por sobre los conocimientos profesionales
gque éste posea. En este sentido es importante sefialar ademas que los recursos
personales pueden ser aprendidos o desarrollados a lo largo de la vida
profesional de cada lider educativo, pero para ello es necesario contar con su
disposicion, interés y dedicacion.
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2.6 ¢ QUE FACTORES (ENDOGENO/ EXOGENO) INCIDEN EN EL DESEMPENO
DE UN DIRECTIVO ESCOLAR?

Determinar cuales son los factores que inciden en el desempefio de un directivo
escolar bajo la mirada de lo endégeno como exdgeno no es tarea facil, pero de
alguna forma se intentard exponer en este documento los lineamientos mas
relevantes del tema.

Cada colegio tiene una vida propia, determinada por las caracteristicas personales
de cada persona y los roles que cumplen en la organizacién y que condicionan las
relaciones que se dan entre ellos. A ello le llamamos factores enddégenos o
internos.

Si miramos a un colegio como una organizacion nos detendremos en la siguiente
afirmacion dada por Swieringa:

Una organizacién es tanto una construccion como un sistema; sé desarrolla
mediante personas en mutua interaccion y a través del intercambio de
imagenes. No obstante, al mismo tiempo los mecanismos del ambito social
dan vida propia a la construccion desarrollada, de manera que ésta puede
apartarse, en mayor o menor medida, de la influencia directa de los
individuos integrantes (Swieringa, 2003, p.12).

La escuela mirada como organizacion y sistema, trabaja con personas que se
relacionan, que estan constantemente interactuando, nadie de sus integrantes
esta ajeno a lo que en ella ocurra, pero sin duda que estas relaciones estan
marcadas por los roles y responsabilidades que ellas tengan, no tendran la
misma relevancia o importancia para todos ellos, no sera igual lo que haga o
influya en las determinaciones un alumno que un profesor o un mando directivo,
por citar a algunos de sus integrantes. Y para la organizacion sera preponderante
la relacién que tenga el director con todos los integrantes de la escuela, en orden
de importancia y a ello le llamaremos factores internos o endégenos.

Distinguimos, entonces a los siguientes actores:

El primero y sin duda el mas importante, esta formado por los docentes,
encargados de llevar a la practica los aprendizajes de los estudiantes.

En segundo lugar, estdn los funcionarios no docentes, quienes son los
acompafantes directos de los profesores en la labor educativa.

En tercer lugar, estan los propios estudiantes, quienes con sus caracteristicas

Gnicas y su entorno sociocultural le daran al colegio la particularidad especial que
lo distinga del resto.
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Los docentes son un factor relevante en lo interno del colegio, con la cultura
escolar que ellos tengan, con sus conocimientos, como desarrollan sus practicas
educativas, las metodologias que usen, como se relacionan entre ellos, los habitos
y costumbres que tengan, como se relacionan con el director y su equipo de
gestién, con los estudiantes, con los padres y apoderados, con los funcionarios no
docentes de la escuela.

Los habitos y costumbres que tengan, marcan lo que se llama cultura escolar y
son determinantes para llevar a cabo el proceso educativo, es decir, que sean
capaces de realizar un aprendizaje exitoso de sus estudiantes, en la manera que
ellos sean sin6nimo de estar con una predisposicién a la continua mejora y la
innovacion educativa. Si ello no ocurre, todo lo que se pretenda mejorar, contara
con un gran obstaculo para que la escuela llegue a conseguir las metas y objetivos
propuestos.

Si no cuentan con los conocimientos pertinentes, sus metodologias sean rutinarias
y poco atractivas, sus clases no, produciran los efectos esperados en los
estudiantes.

Por otro lado, si no se relacionan bien entre ellos, con los funcionarios no
docentes, con los padres y apoderados y principalmente con sus estudiantes, la
convivencia escolar serd negativa y ello se traducira en un factor negativo para la
gestién que lleve a cabo el, director y su equipo de gestion.

En el caso de los funcionarios no docentes, es fundamental que tengan las
aptitudes necesarias para trabajar con nifios y nifias. Esto quiere decir, que aparte
de las habilidades que tengan para desarrollar la labor que tengan, la
responsabilidad que asuman, si no estan capacitados para entender la
problematica estudiantil, se constituirdn en otro factor interno negativo para el
colegio.

En el caso de los alumnos, de alguna forma, los hébitos y costumbres que tengan,
el entorno socio cultural y econémico, seran factores que influiran en que los
procesos de aprendizaje sean efectivos, es decir, para la labor del director y su
equipo de gestién seran facilitadores o una variable que dificultara el desempefio
del director del colegio.

Como un componente anexo y que tiene que ver con el curriculo, esta la debida
apropiacion que se realice al interior de la unidad educativa para lograr
implementarlo consensuadamente y con las innovaciones que se acuerden, con el
debido liderazgo del director para que este sea efectivo y logre las metas
propuestas por el colegio en sus objetivos estratégicos emanados de su misién y
vision, es decir lo que la escuela quiere ser y lograr.
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El documento Estandares Educativos de Desempefio para los Establecimientos
Educacionales lo dice claramente “de esta manera, la apropiacion y el compromiso
con estos estandares por parte de los establecimientos educacionales posibilitara
avanzar adecuadamente en el logro de una educacion de mayor calidad y méas
equitativa para todos los estudiantes del pais” (MINEDUC, 2014, p.5).

Es decir, toma una significativa importancia el que tanto el director como los
docentes, dominen lo que les corresponde como profesionales de la educacion, de
esta manera seran actores principales de lo que la escuela quiera producir, ya sea
como una mejora de lo que hace o como provocadora de cambios, si no, solo sera
un mero espectador y no se sentira participe del Proyecto de su escuela y no
tendra la identidad completa que tienen sus pares.

En cuanto a los factores exdgenos o externos tendra relevancia la comunidad,
formada por los padres, apoderados, familia y la poblacién que de alguna forma
pueda relacionarse con el colegio, de acuerdo a la participacion que ella tenga en
el proceso educativo. A esto se refiere TALIS “las practicas de direccion se
agrupan en torno a tareas administrativas o de liderazgo; relacionadas con el
curriculo y la ensefianza; con las interacciones con los alumnos, con los padres, y
con la comunidad, negocios e industrias” (TALIS, 2009, p. 6).

Tomando en consideracion lo que dice TALIS, es muy necesario tener una
relacion cercana con las personas o entidades que tienen una relacién directa o
indirecta con la escuela. La palabra clave es interaccion, tiene que ser fluida,
cercana, para que cuando la escuela necesite de ellos(as), siempre estén ahi,
dispuestos a colaborar, para que se sientan participes del colegio y esto también
debe operar en el sentido inverso, cuando la comunidad requiera de la escuela,
ella debe estar predispuesta a la colaboracién. Una relacién fluida sera garantia de
un modelo de escuela comunitaria, solidaria, una escuela que logre que la
comunidad se identifique con lo que ella es y lo que quiere ser, en definitiva, se
identifique con el sello que la escuela tenga y que quiera proyectar al exterior.

Como una variable que puede producir en el directivo una causal que gravite en su
desemperio, estan los entes superiores al colegio, como son en el caso de los
establecimientos educacionales, la municipalidad y en el caso de los
establecimientos particulares, los duefios, sean particulares u organizaciones
religiosas u otras.

Asimismo los padres y apoderados son un factor determinante para la labor del
director, si ellos estan imbuidos de lo que la escuela persigue y que modelo de
alumno es el que se desea formar, seran un aliado externo que estara
comprometido con el colegio y le dara su confianza y apoyo en todo lo que sea de
su ambito, el director debe saber relacionarse con ellos y lograr que sus docentes
también lo hagan, de esta manera se dara un paso importante en la debida
integracion y formacion de una verdadera comunidad educativa. Si esto no es
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posible, el director se vera expuesto a problemas que haran muy dificil el manejo
del colegio y pondra en peligro su conduccién, repercutiendo en todo lo que sea su
labor y la de sus profesores. En esta variable entra la familia que esta
directamente ligada a los alumnos y sus padres y/o apoderados.

Cuando se habla de poblacion, se puede considerar a todos los componentes
externos a la escuela, sean padres, familia y entorno relacionado con ellos y que
ciertamente pueden estar muy cercanos a lo que la escuela realice y que involucre
a su entorno.

Si se habla de negocios e industrias, se refiere a todos aquellos particulares que
estén cercanos e incluso no cercanos, que de alguna forma puedan relacionarse
con la unidad educativa y que puedan hacerse participes de los procesos
educativos del establecimiento. Benavides y Alarcon (2015) “La innovacion aludida
implica, entre otras cosas, capacidad de adaptacion al entorno y la articulacién de
redes, esto es, involucrar a la comunidad en el proyecto educativo e identificar y
establecer relaciones y redes de apoyo” (] 6).

Entonces lo que el director establezca como posibles relaciones con ellos pasara a
tomar importancia en la medida que logre involucrarlos para el bienestar del
colegio, sera labor entonces del director manejar debidamente este factor externo
al colegio, estableciendo redes de apoyo que sean efectivas y se identifiquen con
la mision y vision del colegio y sera el director el primer actor y de quien dependa
el conseguir el apoyo cuando sea requerido.

Otro componente externo y que esta ligado en lo administrativo es la autoridad
gubernamental, en el caso de los establecimientos municipales por lo que son los
DAEM comunales. Esto puede ser considerado también como un factor interno,
esto va a depender de la autonomia que tenga el director para ejercer su funcion,
es un tema cuestionable y critico ya que existe una dualidad de cargos, por un
lado estan los profesores encargados, que son nominados por los Jefes de
Administracion comunal o los alcaldes, que ciertamente no gozan de la debida
autonomia y por otro lado estan los directivos escogidos por Concurso publico, en
el marco de la Ley N° 20.501, de Calidad y Equidad de la Educacion promulgada
en 2011, el Sistema de Alta Direccion Publica (SADP) se incorpora activamente en
la seleccién de directivos para la educacion publica chilena, con la finalidad de
otorgar un mayor nivel de formalidad y transparencia a los procesos de
reclutamiento de personal directivo” y que en él, papel deberian tener un grado
mayor de autonomia.

Este es un tema que es dificil de analizar o consensuar, pero que de cualquier
forma es un factor externo que va a influir en la labor del director, ya sea para que
él pueda tener la libertad o no de tomar decisiones. Sander (1996) dice: “Estudios
recientes y experiencias innovadoras en el campo de la educacion insisten en la
necesidad de que la escuela, al igual que la comunidad local, se deben
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autogobernar, conquistando mayores niveles de autonomia y descentralizacion
administrativa” (p.116).

Al respecto y de acuerdo a lo que dice Sander, se hace cada vez mas necesario
qgue la escuela sea capaz de tomar decisiones mas hacia dentro de ella, que el
debate sea algo frecuente y sistematizado, que los docentes tengan un mayor
grado de participacion, que la escuela se haga mas democratica y participativa,
gue no se sienta que el grueso de las decisiones vengan ya cerradas desde arriba
y que produzcan la sensacion tan repetida entre los docentes: “todo ya esta
determinado, no tenemos nada que hacer”’, que no hace mas que producir una
sensacion de impotencia e incluso que puede llevar al pesimismo, lo que
significara, sin duda, docentes que solo cumplen con lo que supuestamente tiene
que hacer y no tendran el animo ni la fuerza para emprender iniciativas que
conduzcan a la mejora o el cambio que la escuela requiera.

Entonces, la pregunta es: ¢Es la autoridad, llamese Jefe Administrativo, Jefe
Técnico o quien corresponda, un factor externo? Queda la duda, no es féacil
determinar si es una causal externa a la labor del directivo superior, seré el grado
de autonomia que el director tenga, el que pueda, tal vez determinarlo.

Determinar finalmente cuales son los factores enddgenos y/o exdgenos que
inciden en el desempefio de un directivo escolar, no es tarea facil, ya que de una u
otra forma dichos factores no se pueden separar claramente, siempre de una u
otra forma estan ligados, no son exclusivamente compartimientos separados, aun
cuando en algunos casos si se puede determinar su rango de accién, caso por
ejemplo de los docentes que se puede clasificar como un factor endégeno, no es
el caso de los padres y apoderado y familia, ya que estan ligados directamente a
la escuela, pero actuan, en muchos casos como factores exdgenos. La injerencia
de los DAEM municipales en las escuelas, aparentemente es un factor exégeno,
pero esto se corresponde con el grado de autonomia que ejerzan los directivos
superiores de las unidades educativas. Como ya se analiz6 anteriormente, quizas
esto va a depender de varios factores, emanados desde el exterior, por el tipo de
Liderazgo que ejerzan las autoridades, caso publico o caso interno, dado por las
caracteristicas que el propio director tenga y que ejerza en su escuela y que al
final tiene que ver con el tipo de relacion que se da entre el u la autoridad superior.

En conclusién, establecer que factores enddgenos y exdgenos inciden en el
desempefio de un directivo escolar, estara determinado al contexto en que se
desarrolle el establecimiento, sin embargo, los recursos humanos, en este caso
cualquier integrante de la comunidad siempre se asociara a un factor endégeno,
mientras que como un factor exdgeno seran consideradas las instituciones o redes
de apoyo que contribuye a la mejora de una comunidad educativa.
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CAPITULO lIl: MARCO METODOLOGICO

El presente capitulo tiene como fin especificar la metodologia utilizada para la
recoleccion de la informacion concerniente a los objetivos planteados para éste
trabajo, el paradigma de investigacion en el que se enfoco y el tipo de estudio al
que corresponde. Ademas, se indica y describe el tipo de instrumento
utilizado para la recoleccion de datos. Luego se da una caracterizacion del
universo estudiado describiendo el marco del contexto, asi como los criterios de
la seleccion de la muestra del estudio.

3.1 DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA

La presente investigacion se desarrolla bajo el paradigma cualitativo. De éste
Barrantes (2003, p. 64) nos dice que: “Estudia, especialmente, los significados de
las acciones humanas y de la vida social. Utiliza la metodologia interpretativa (...).
Su interés se centra en el descubrimiento del conocimiento.” En este sentido se
consideran “acciones humanas” las practicas de gestion de los directivos
educacionales respectivamente, que se desean indagar y describir.

Bajo este enfoque se espera que la investigacion se transforme en una fuente de
informacion para la futura toma de decisiones. Por otro lado, “el enfoque
cualitativo evalia el desarrollo natural de los sucesos, es decir, no hay
manipulacion ni estimulacién con respecto a la realidad” (Corbetta, 2003, citado
Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).

Asimismo, se trata de un estudio descriptivo — exploratorio, que buscar recoger
informaciéon de un tema poco abordado como los son las practicas directivas de
gestién educacional de establecimientos publicos exitosos. Al respecto, Danhke,
(1989, citado en Hernandez y otros, 2006, p.102) sefald que los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenbmeno
gque se someta a un analisis. Para Hernandez y otros (2006), “los estudios
descriptivos Unicamente pretenden medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren,
esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan las variables medidas”
(p.102).
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Por otra parte, Hernandez y otros (2006) sostiene que “Los estudios exploratorios
se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion
poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes”
(p-100)

Esta investigacion se realiz6 a través del método inductivo, al respecto Bisquerra
(1989) senala que “con este método se analizan casos particulares a partir de los
cuales se extraen conclusiones de caracter general. El objetivo es el
descubrimiento de generalizaciones y teorias a partir de observaciones
sistematicas de la realidad” (p.62). La utilizacién de este método se justifica en
necesidad de establecer conclusiones generales a partir de observaciones
particulares, que permitan a otros directores establecimientos educacionales no
exitosos conocer y ejecutar los estilos y practicas de gestion directiva que estan
facilitando la obtencion de éxito por parte de las escuelas participantes en esta
investigacion.

3.2 INSTRUMENTOS UTILIZADOS

El instrumento utilizado como método de recoleccion de informacion fue una
entrevista estructurada, para Del Rincon y otros (1995), “la entrevista estructurada
se refiere a una situacion en la que un entrevistador pregunta a cada entrevistado
una serie de interrogantes preestablecidos con una serie limitada de categorias de
respuesta” (p.126).

En este contexto, es preciso realizar una entrevista de este tipo, por la necesidad
de que las respuestas dadas por los entrevistados se acoten a lo consultado y
sean de calidad, puesto que lo que respondan estos informantes claves, nos
permitira indagar sobre los estilos y practicas de gestién que son implementadas
en establecimientos educacionales publicos exitosos, de las regiones del Maule y
Biobio.

La entrevista, se formulé en base a los recursos personales del Marco para la
Buena Direccion y Liderazgo Escolar, buscando dar respuestas a los objetivos
propuestos. El instrumento conformado por 20 preguntas se aplicO a siete
informantes claves del sector educacional, posteriormente se transcribieron sus
respuestas para realizar su respectivo andlisis y establecer tablas de categorias
con sus respectivas recurrencias.

La validacion de este instrumento se realizé a través de juicio de expertos, definido
por Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez (2008), como “una opinion informada de
personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos
cualificados en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios Yy
valoraciones” (p.29). En este caso en particular la validacion fue realizada por tres
expertos pertenecientes al Instituto de Investigacion y Desarrollo Educacional
(IIDE) de la Universidad de Talca.
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3.3 CARACTERIZACION DEL UNIVERSO

Se entiende por universo o poblacion de acuerdo a (Hurtado, 2000) el conjunto de
seres, eventos o elementos que tienen concordancia entre si en cuanto a una
serie de caracteristicas de las cuales se requiere informacion.

Esta investigacion tiene como universo a mil seiscientos noventa y cinco
establecimientos educativos municipalizados, rurales y urbanos, pertenecientes a
las regiones del Maule y Biobio.

La poblacién, considerada corresponde a diecinueve establecimientos
educacionales del sector municipal pertenecientes a las comunas de Talca, San
Clemente y San Carlos, que presentan buenos resultados en los siguientes
indicadores: SIMCE, porcentaje de matricula y porcentaje de asistencia.

Indicadores que fueron escogidos por la mayor cantidad de recurrencias en los
establecimientos seleccionados dejando en el camino a otros tales como:
Rendimiento en las asignaturas de Lenguaje y Comunicacion y Matematica,
Evaluacion Docente, Resultados PSU e ingreso a Universidades Tradicionales

3.4 CRITERIOS DE SELECCION DE LA MUESTRA

Segun Hernandez y otros (2003) la muestra se refiere a un subgrupo del universo
o poblacion, es decir, un subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto
definido en sus caracteristicas llamado poblacién.

La investigacion utilizé6 una muestra no probabilistica, por cuanto la eleccién de
los establecimientos no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas
con las caracteristicas del investigador o de quien haga la muestra, en este caso
los lugares de residencia de quienes aplicaron los instrumentos.

Las siete escuelas municipales fueron seleccionadas a la luz de los buenos
resultados en los siguientes indicadores: Resultados SIMCE, Porcentaje de
Matricula y Porcentaje de Asistencia, y que para efectos de esta investigacion son
consideradas como escuelas exitosas, denominacion que adquiere mayor
relevancia considerando el contexto de vulnerabilidad que estos se desarrollan.

Al respecto Murillo (2004) sefiala: “Una escuela eficaz “promueve de forma
duradera el desarrollo integral de todos y cada uno de sus alumnos mas alla de lo
gue seria previsible teniendo en cuenta su rendimiento inicial y su situacién social,
cultural y econémica” (p. 54).

Es por esta razon, que el hecho pertenecer al grupo socioecondémico medio bajo
gue se caracterizan por que la mayoria de los apoderados han declarado tener
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entre 9 y 10 afios de escolaridad y un ingreso del hogar que varia entre $230.001
y $370.000, ademés entre 63,01 y 81% de los estudiantes que asisten a ella se
encuentran en condicion de vulnerabilidad social y bajo catalogado de esta
manera porque la mayoria de los apoderados ha declarado tener hasta 8 afios de
escolaridad y un ingreso del hogar de hasta $230.000, ademas entre 81,01 y
100% de los estudiantes se encuentran en condicion de vulnerabilidad social,
hace aun mas meritorio este logro.

A decir de Hernandez y otros (2003) una muestra no probabilistica es adecuada
pues no es concluyente, mas bien indaga en ciertas experiencias, resultando
Optimo con investigaciones de caracter exploratorio como esta.

Trazabilidad de los indicadores de éxito de las escuelas seleccionadas:

Tabla N° 4: Resultados SIMCE, cuarto basico, Comprensiéon Lectora

ANos
ESTABLECIMIENTO Comuna 2013 2014 2015
Escuela San Miguel Talca 215 220 230
Escuela Huilquilemu 228 232 261
Escuela Paso Internacional Pehuenche San 269 280 271
Escuela Los Almendros Clemente 289 284 292
Escuela Deidemia Paredes Bello 274 268 260
Escuela Ninquihue San 284 254 277
Escuela Manuel Castillo Velasco Carlos 270 261 287
Fuente: Elaboracion propia
Tabla N° 5: Porcentaje de Asistencia
ANos
ESTABLECIMIENTO Comuna 2013 2014 2015
Escuela San Miguel Talca 94% 94% 93,95%
Escuela Huilguilemu 92,4% | 91,6% 91,9%
Escuela Paso Internacional Pehuenche San 94% 95% 95%
Escuela Los Almendros Clemente 88% 85% 87%
Escuela Deidemia Paredes Bello 90% 93% 92%
Escuela Ninquihue San 94,6% | 95,1% 76,3%
Escuela Manuel Castillo Velasco Carlos 96,1% 95,4% 73,8%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N° 6: Porcentaje de Matricula

ARos

ESTABLECIMIENTO Comuna 2013 2014 2015
Escuela San Miguel Talca 93,6% | 82,3% 93%
Escuela Huilquilemu 69% 75% 84%
Escuela Paso Internacional 92,6% 92,6% 92%
Pehuenche San

Escuela Los Almendros Clemente | 44,2% 51,9% 53,8%
Escuela Deidemia Paredes Bello 90,03% | 87,3% 89,3%
Escuela Ninquihue San 88% 87% 87%
Escuela Manuel Castillo Velasco Carlos 26% 25% 70%

Fuente: Elaboracion propia

3.5 PLAN DE ANALISIS

Tabla N°7: Plan de trabajo

La duracién estimada de la investigacion sera de tres meses. A continuacion, se
detallan las actividades a realizar por mes

Actividades

Meses

Oct.

Nov.

Dic.

Ene.

Feb.

Revision bibliogréfica

X

Elaboracion del marco teérico

X X

Definicion de establecimientos a
analizar

X

Elaboracién y validacion de encuesta

Realizacién de entrevista

Anadlisis de resultados

Revision del proyecto de graduacion

Correccion del proyecto de graduacion

Presentacion del proyecto de
graduacion

Fuente: Elaboracion Propia

43

Mar.




CAPITULO IV: ANALISIS Y RESULTADOS

En el siguiente capitulo se analizan los resultados obtenidos, dando a conocer los
resultados logrados a partir de las entrevistas realizadas a los siete informantes
claves del &mbito educacional.

El orden de exposicion de la informacion en capitulo es el siguiente: pregunta con
el numero correspondiente, tabla de categorias y recurrencias y finalmente la
presentacion y analisis de las respuestas mas representativas de cada una de las
categorias.

Para entender de mejor forma las nomenclaturas especificas utilizadas en cada
una de las respuestas, éstas se exponen a continuacion:

Tabla N°8: Tabla explicativa de nomenclaturas

Nomenclatura Ejemplo seglin Correspondencia
posicion
Estamento D (D1) Director
Numeros del 1 al 7 (D1) Numero asignado al sujeto entrevistado

Fuente: Elaboracién propia

4.1 PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

4.1.1 Pregunta N° 1: Frente a conflictos que se han producidos en su escuela
¢, Qué valores han primado en sus decisiones? ¢ Por qué?

Tabla N°9: Categorias y recurrencia pregunta N°1

Categorias Recurrencias
Valores intrapersonales Respeto (D1), (D3), (D4)
Veracidad (D6)
Honradez (D2)
Honestidad | (D1)
Valores interpersonales Democracia | (D2)
Solidaridad | (D1)
Empatia (D1)

Fuente: Elaboracion propia
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Respecto de la primera pregunta, es posible visualizar con mayor cantidad de
recurrencia la categoria “Valores intrapersonales” (6), comprendida como los
valores que la persona trae consigo a consecuencia de la formacion familiar o
personal. Donde las respuestas mas representativas en esta categoria fueron:

...Respeto” (D1, D3, D4)
...Honradez” (D1),
...Veracidad” (D6)

A su vez, la categoria “Valores interpersonales” (3) comprendida como los
valores que trascienden a la persona, que son universales y que se desarrollan a
partir de la interaccion con otros. Donde las respuestas mas representativas en
esta categoria fueron:

...Democracia” (D2)
...Solidaridad” (D1)
...Empatia” (D1)

En resumen, respecto a la pregunta analizada, se puede concluir que los valores
que han primado son aquellos que trae consigo el director (a) los cuales
pertenecen a la categoria valores intrapersonales, y los utiliza para dar solucién a
los conflictos cuando estos surgen. Llama la atencién que la categoria con menor
recurrencia, no tengan tanta relevancia entre los directores ya que valores como
“‘Empatia”, que tiene que ver con ponerse en el lugar del otro, es fundamental para
resolver conflictos.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
congruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que, tanto a nivel general
como comunal la categoria mas aludida fue “Valores intrapersonales” y la menos
aludida correspondié “Valores interpersonales”, respecto de esto el D4 sefala que
para él el valor mas importante es...el respeto” (D4).

Esto permite inferir que tanto el D4 como los de otras comunas, éticamente
hablando, dan mayor relevancia los valores que traen consigo a consecuencia de
la formacion familiar o personal al momento de tener tomar decisiones frente a
conflictos producido en su escuela y en general en todos los ambitos de la gestion.
Para el D4, valores como el respeto son fundamentales para garantizar la
existencia de un clima positivo y por ende el éxito de su unidad.
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4.1.2 Pregunta N°2: ¢Como ha logrado que sus profesores tengan confianza en
sus decisiones?

Tabla N°10: Categorias y recurrencia pregunta N°2

Categorias Recurrencias
Comportamiento positivo 12
Autonomia docente 7

Fuente: Elaboracién propia

Respecto de la segunda pregunta, es posible visualizar con mayor recurrencia la
categoria “Comportamiento positivo (12) comprendida como la forma autentica
de actuar del director (a), a través de la cual logra que sus profesores tengan
confianza en las decisiones que toma. Donde las respuestas mas representativas
en esta categoria fueron:

...estar siempre con la mejor disposicién” (D1)
...ser coherente con lo que uno dice” (D3)
...siendo transparente” (D2, D3, D4, D6)

A su vez la categoria “Autonomia Docente” (7) comprendida como el grado de
confianza que otorga el director (a) a los docentes, a través de la delegacion de
responsabilidades pedagogicas, considerando siempre las responsabilidades que
esto conlleva tales como una rendicion de cuentas por parte de ellos. Donde las
respuestas mas representativas en esta categoria fueron:

...otorgarles los grados de confianza” (D3)
...otorgar liderazgo pedagogico” (D4)
...capacidad de decidir’ (D4)

En resumen, respecto de la pregunta recientemente analizada, se puede concluir
gue existe coincidencia en que es fundamental que el director tenga un
comportamiento autentico, demostrando siempre buena disposicion, siendo
coherente, veras y por sobre todo transparente.

Por otra parte, también es posible concluir que una estrategia mediante la cual los
directores (as) han logrado obtener la confianza de la planta docente es,
otorgandoles cierto grado de autonomia, sobre todo en lo referido a lo pedagdgico,
permitiendo que estos puedan tomar ciertas decisiones y por sobre todo se
sientan respaldados por su director (a).

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
incongruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que, la mayor cantidad de
respuestas de los directores de la comuna se centraron en la categoria
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“‘Autonomia Docente” y una menor cantidad en la categoria “Comportamiento
positivo” al contrario de lo ocurrido a nivel general. Llama la atencion que respecto
de esta pregunta el D4 utiliza la siguiente estrategia, ...otorgar liderazgo
pedagogico” para generar un clima de confianza mutua, dejando en evidencia la
incongruencia producida respecto de las respuestas de los demas directores.

Esto permite inferir que el D4 para lograr que sus profesores confien en él se
inclina por propiciar un clima de confianza mutuo, a través de la delegacion de
responsabilidades, otorgar autonomia docente, fomentando el liderazgo
pedagdgico y por sobre todo respetando y respaldando siempre las decisiones
pedagogicas que toman cada uno de los profesores que componen su comunidad
educativa. Demostrando consecuencia con la respuesta anterior en la cual declaré
que para él el valor mas importante era el respeto lo que queda totalmente de
manifiesto en la repuesta entregada en esta pregunta.

4.1.3 Pregunta N°3: Frente a un problema de justicia social (transparencia,
imparcialidad) ¢ Como ha procedido?

Tabla N°11: Categorias y recurrencia pregunta N°3

Categorias Recurrencias
Postura del director 17
Comunicacion efectiva 4

Fuente: Elaboracién propia.

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar que la categoria “Postura del
director” (17), es la que tiene mayor cantidad de recurrencias y es comprendida
como la disposicion y forma de actuar con la que enfrenta el director (a) diferentes
problematicas de justicia social. Donde las respuestas mas representativas en
esta categoria fueron:

...ser transparente” (D2, D3, D4, D6)
...ser claro” (D3, D4)
...dialogo abierto” (D2)

A su vez, la categoria “Comunicaciéon efectiva” (4) comprendida como los
mecanismos que usa el director (a) para darse a entender con los funcionarios del
establecimiento ante algun problema de justicia social que puedan surgir. Donde
las respuestas mas representativas en esta categoria fueron:

...didlogo abierto” (D4)
...vamos juntos conversando” (D4)

...dialogo constructivo” (D6)
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En resumen, respecto de la pregunta, se puede concluir que frente a un problema
de justicia social (transparencia, imparcialidad), los directores han procedido
coincidentemente demostrando una postura clara, abierta y transparente lo que en
conjunto con una comunicacion efectiva facilita la resolucion de las dificultades
que se han presentado inclusive evitan que surjan algun tipo de inconvenientes.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
congruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que, en ambos niveles la
categoria mas aludida fue “Postura del director” y la menos aludida corresponde a
“Comunicacion efectiva”. Llama la atencidon que, respecto de esta pregunta, el D4
ademas de resaltar la importancia de la “Postura del director’ otorga el mismo
nivel de importancia a “Comunicacién efectiva” manifestando que privilegia
siempre ...el didlogo abierto”, y que todas las situaciones ...las vamos juntos
conversando”

Esto permite inferir que tanto el D4 como los de otras comunas, frente a
problemas de justicia social actian demostrando una postura positiva, 1o que les
ha facilitado la resolucién de conflictos al interior de sus establecimientos, para
ellos ser transparente y mantener un didlogo abierto son factores claves para
evitar o enfrente este tipo de dificultades.

4.1.4 Pregunta N°4: Cuando se ha visto enfrentado a la situacion de asumir sus
errores, ¢ Como lo hizo?

Tabla N°12: Categorias y recurrencia pregunta N°4

Categorias Recurrencias
Actitud frente al error 5
Aceptar efectos 5

Fuente: Elaboracién propia.

Respecto de esta pregunta es posible visualizar que la categoria “Actitud frente
al error” (5), comprendida como el modo en que el director (a) asume un error
cometido. Donde las respuestas mas representativas en esta categoria fueron:

...ser capaz reconocer los errores y pedir ayuda en forma
oportuna” (D1)

...transparencia decir que nos equivocamos” (D2)
...reconocerlos” (D3)

A su vez, la categoria “Aceptar efectos” (5) comprendida como la capacidad que
posee el director (a) de aceptar sus equivocaciones y asumirlas publicamente.
Donde las respuestas mas representativas en esta categoria fueron:

...asumir errores” (D2)
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...asumir consecuencias” (D6)

...asumiendo publicamente cada consecuencia de mis
decisiones” (D7)

En resumen, respecto a la pregunta, se puede concluir que ambas categorias
tienen la misma cantidad de recurrencias y que cuando el director (a) se ha visto
enfrentado a una situacion de asumir sus errores, lo ha realizado implicando un
modo de actuar positivo frente al error, como reconociendo cuando se equivoca
pidiendo ayuda en forma oportuna, siendo transparentes y decir que se equivoca.
Llama la atencion que solo un director sostenga que frente a un error actla
asumiendo publicamente cada consecuencia de sus decisiones, y por ultimo existe
una respuesta que no se pudo categorizar la cual es “Enmendé mis errores”, lo
gue conlleva a entender que no existe concordancia esta respuesta entregada por
el director (D4), con respecto a las respuestas anteriores de los otros directores.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
incongruencia con lo visualizado anteriormente, puesto que a nivel general ambas
categorias fueron igualmente aludidas en cambio a nivel comunal no se da la
misma preferencia, llama la atencién que, respecto de esta pregunta, el D4 solo
sefiala: ...enmendé mis errores”, sin mencionar la actitud que asumié para
afrontarlos.

Esto permite inferir que al igual que los otros directores el D4 al momento de tener
que asumir un error por el cometido, lo ha hecho sin tener problemas para
reconocerlo ni para solicitar ayuda oportuna para enmendarlo, demostrando con
esto apertura, honestidad y sabiduria al examinar criticamente sus actos.

4.1.5 Pregunta N°5: ;COmo aprovecha las oportunidades que le da su entorno
para fortalecer su unidad educativa?

Tabla N°13: Categorias y recurrencia pregunta N°5

Categorias Recurrencias

Utilizando redes 7
Fuente: Elaboracién propia

Respecto de esta pregunta es posible visualizar la Unica categoria que hemos
llamado “Utilizando redes” (7) y que puede ser comprendida como la (las)
accion(es) que el director/A realiza para aprovechar las oportunidades que le
brinda su entorno para mejorar su establecimiento, donde las respuestas mas
representativas fueron:

... red de apoyo” (D1, D2, D3, D5, D6)
... Apoyo externo” (D1, D2, D3, D5, D6)

... tener contacto con las redes de la comuna” (D3, D6, D7)
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En sintesis, en relacidon a esta pregunta es posible concluir que los directores
aprovechan y hacen uso de las oportunidades que les proporciona el entono a
través del contacto y gestion de redes de apoyo, apoyo externo y/o redes de la
comuna como carabineros, consultorios, junta de vecinos, etc., lo que les
contribuye a mejorar y/o fortalecer su unidad educativa.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
incongruencia con lo visualizado anteriormente, puesto que a nivel comunal
ninguno de los directores aludié a la categoria “Utilizando redes”. Ademas, llama
la atencion que el D4 manifieste ...nosotros aprovechamos las oportunidades que
nos da el entorno con proyectos como “Un nifio un arbol”, donde cada nifio pudo
plantar su arbolito y de esta manera hacemos que se sienta perteneciente a esta
unidad educativa”

Esto permite inferir que el D4, dada la condicion de ruralidad del establecimiento
que dirige, mas que establecer redes de apoyo externas ha aprovechado al
maximo las bondades que le ofrece el entorno (grandes espacios naturales) para
ejecutar proyectos internos, que contribuyan al desarrollo de un mayor de sentido
de pertenencia entre los diferentes estamentos (estudiantes, docentes, asistentes
de la educacién, padres y/o apoderados entre otros), el D4 destaca el apoyo de
las familias como una de sus mayores fortalezas.

4.1.6 Pregunta N°6: ¢ Como logra armar buenos equipos de trabajos en su unidad
educativa?

Tabla N° 14: Categorias y recurrencia pregunta N°6

Categorias Recurrencias
Conociendo al equipo 5
Compromiso del equipo 4

Fuente: Elaboracion propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar con mayor recurrencia la
categoria “Conociendo al equipo” (5) comprendida como la manera en que el
director, primero se encarga de observar a cada integrante del equipo de trabajo,
antes de considerarlos a la hora de armar equipos de trabajo, donde las
respuestas mas representativas fueron:

a través de la confianza, a medida que nos vamos
conociendo” (D1, D3, D4)

...conociendo a las personas” (D1, D3, D4)
...agrupar de acuerdo a las habilidades” (D4, D6)

A su vez, la segunda categoria con mayor recurrencia es “Compromiso del
equipo” (4) comprendida como la (las) accién(es) que el director realiza para
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obtener el mayor grado de responsabilidad de su comunidad educativa y ademas
conseguir el mas alto apoyo posible”, donde las respuestas mas representativas
fueron:

...Apelando a la identificaciéon de cada una de las personas”
(D1, D3, D4)

...comprometidos” (D3, D5)
...Compromiso con la escuela” (D3, D5)

En sintesis, en la categoria “Compromiso del equipo” se puede inferir que en la
mayoria de los casos, los directores consideran que, para armar buenos equipos
de trabajo deben obtener el compromiso del equipo con el establecimiento, asi
como también conocer y considerar las caracteristicas y/o habilidades de cada
integrante.

Por otra parte, en relacion a la categoria “Conociendo al equipo” es posible
concluir que los directores consideran que en primer lugar deben observar a cada
integrante de su equipo para conocer a las personas y de esta manera poder
agruparlos de acuerdo a sus habilidades, ademas de ir obteniendo la confianza de
Su equipo de trabajo.

Llama la atencion que una de las respuestas utilizadas “conociendo a las
personas” haya sido mas veces considerada que “agrupar a las personas por sus
habilidades”, entendiéndose que para formar un equipo de trabajo las habilidades
deberian ser las que primen, quizas esto se explica que observa y conoce primero
a las personas y sus habilidades y luego poder armar equipos.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
congruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que, tanto a nivel general
como comunal la categoria mas aludida fue “Conociendo al equipo” y la menos
aludida correspondié “Compromiso del equipo”. Llama la atencién que las
respuestas del D4 fue ... conociendo a las personas” y ...agruparla de acuerdo a
las habilidades” las cuales son absolutamente concordante con lo manifestado por
los demas directores.

Esto permite inferir que al igual que otros directores el D4, para el desarrollar un
trabajo colaborativo, considera primordial conocer a su cada uno de los
integrantes de su equipo de trabajo, esto con el propésito de identificar las
habilidades y capacidades de cada uno de ellos para posteriormente y de manera
estratégica ir conformando equipos que contribuyan al crecimiento de la
institucion. El D4 se encarga de identificar las fortalezas de cada uno de sus
colaboradores e ir potenciandolas a través de la delegacion de responsabilidades.
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4.1.7 Pregunta N°7: Frente a contingencias y conflictos, ¢qué estrategias de
negociacion utiliza con mayor frecuencia?, ¢Por qué?

Tabla N° 15: Categorias y recurrencia pregunta N°7

Categorias Recurrencias
Comunicacion efectiva 11
Varias estrategias 4

Fuente: Elaboracién propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar la categoria “Comunicacion
efectiva” (11) comprendida como el actuar o la manera de proceder del director
ante contingencias o conflictos en la unidad educativa” donde las respuestas mas
representativas fueron:

...Conversar con las partes por separado y después juntos”
(D1, D3)

...Comunicacion” (D1, D3)
...Dialogo” (D1, D3.)

Mientras que la segunda categoria con mayor recurrencia “Varias estrategias”
(4) comprendida como las diferentes maneras y/o estrategias de actuar que utiliza
el director ante las contingencias y/o conflictos que se producen en el
establecimiento, donde las respuestas mas representativas fueron:

..llegar a acuerdos” (D7)

..muerte subita, cuando hay una manzana podrida, lo mejor
es sacarla” (D6)

..con garrota y con zanahoria, dependiendo el conflicto que
sea” (D2)

En sintesis, se puede concluir que los directores al momento de enfrentar
situaciones conflictivas o contingencias estos privilegian y utilizan en primera
instancia, estrategias como la comunicacion efectiva, escuchar, el dialogo, asi
como también otras estrategias como llegar acuerdos. Sin embargo, en este
aspecto llama la atencion que una de los directores menciona como medio de
resolucion la “muerte subita”, es decir que no se dan muchas oportunidades y si
causa problemas, el director solicita y exige el traslado de escuela de ese docente.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
congruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que tanto a nivel general
como comunal la categoria mas aludida fue “Comunicacion efectiva” y la menos
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aludida correspondié a “Varias estrategias”. Llama la atenciéon que respecto de
esta pregunta el D4 responde: ...no ir al choque” manera bastante coloquial de dar
a entender que evita los enfrentamientos al interior de su unidad educativa, por
otra parte, también llama la atencién, que ninguno de los directores de la comuna
es quien manifestd la resolucidon por ...muerte subita” pues los directores de la
comuna evitan resolver estos conflictos de manera dictatorial o punitiva.

Esto permite inferir que al igual que los directores de otras comunas el D4 frente a
contingencias y conflictos prefieren resolver estas situaciones a través de una
comunicaciéon efectiva, que facilite a las partes exponer sus puntos de vista,
realizar una mediacion evitando la confrontacion y contribuyendo a que una vez
resuelto el conflicto todos los involucrados se sientan conformes.

4.1.8 Pregunta N°8: ¢ Como logra que sus mensajes sean bien aceptados por su
equipo de trabajo?

Tabla N°16: Categorias y recurrencia pregunta N°8

Categorias Recurrencias
Conductas Sociales 12
Habilidades Comunicativas 5

Fuente: Elaboracién propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar la categoria “Conductas
sociales” (12) comprendida como forma de actual del director para hacerse
entender. Donde las respuestas mas representativas en esta categoria fueron:

...tienen que ver con el trato” (D4, D7)
...con respeto” (D3)
... persuadir bien hacia el proyecto” (D2)

A su vez, la categoria “Habilidades comunicativas” (5) comprendida como
estrategias comunicacionales utilizadas por el director (a) para lograr que su
comunidad educativa comprenda la informacion que entrega. Donde algunas de
las repuestas mas representativas de esta categoria fueron:

...entrego todo por escrito” (D1, D6)
... que sean claros y concisos” (D2, D7)
...tener un argumento valido” (D1)

En resumen, respecto de la pregunta analizada, se puede concluir que son varios
los directores que coinciden que para lograr que un mensaje sea bien aceptado es
necesario que, al ser transmitidos, quienes estan a la cabeza de establecimientos
educacionales ademés cuenten con ciertas habilidades comunicativas tales como,
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claridad, precision y capacidad de persuasion, por otra parte, es importante que
posean argumentos validos y que la entrega del mensaje sea acompafiada de
respeto y buen trato. Cabe destacar que una estrategia comunicativa en la que
coinciden algunos directores (as) es que entregan por escrito todos aquellos
mensajes que deseen transmitir a su comunidad educativa, para que €stos sean
comprendidos por todos y ademas estén debidamente respaldados.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
congruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que, tanto a nivel general
como comunal la categoria mas aludida fue “Conductas sociales” y la menos
aludida correspondié a “Habilidades comunicativas”. Llama la atenciéon que para
el D4 sea tan importante lo relacionado con la categoria “conductas sociales” lo
gue quedo claramente de manifiesto con sus respuestas: ...tiene que ver con el
trato”, ...disposicion que tengo con el otro” y ...empatizar” considerando que en
bastantes establecimientos la figura del director se ve bastante lejana.

Esto permite inferir que, para el D4, lo primordial es el buen trato, es por esto que
para lograr que sus mensajes sean bien aceptados por sus equipos de trabajo los
acompafan de conductas sociales positivas como el respeto y tratar bien a las
personas favoreciendo el clima positivo que se vive al interior de su escuela. Por
otra parte, el D4 comparten la practica de entregar los mensajes por escrito para
facilitar que sean comprendidos por todos y no se desconozcan por ejemplo los
acuerdos tomados en el consejo de profesores.

4.1.9 Pregunta N°9: Frente a necesidades personales de los funcionarios de su
unidad ¢ Como ha actuado?

Tabla N°17: Categorias y recurrencia pregunta N°9

Categorias Recurrencias
Actitud positiva 7
Capacidad resolutiva 6

Fuente: Elaboracién propia

Respecto de ésta pregunta, es posible visualizar la categoria “Actitud positiva”
(7) entendida como la forma empatica que el director (a) emplea frente los
integrantes de su comunidad educativa, cada vez que a alguno de ellos se le
presenta una dificultad personal. Donde las respuestas mas representativas de
esta categoria fueron:

..ponernos siempre en el lugar del otro” (D1, D4)
..con mucha comprension” (D2, D4)

..con flexibilidad” (D4, D5, D7)
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A su vez, surge la categoria “Capacidad resolutiva” (6), comprendida como
manera en que cada director resuelve eficazmente situaciones emergentes de su
personal a cargo. Donde las respuestas mas representativas de esta categoria
fueron:

..dando las condiciones profesionales para que solucione el
tema” (D2, D4, D6, D7)

..se dan las garantias posibles de acuerdo a su necesidad”
(D7, D4)

..sugiero que es mejor pedir licencia” (D5)

En resumen, respecto de esta pregunta, es posible concluir que la mayoria de los
directores coinciden en que actuar con flexibilidad y empatia proporciona a su
gestion mas beneficios que perjuicios, puesto que al brindar las condiciones
necesarias para que algun colaborador pueda resolver una dificultad lo hace
sentirse apoyado, de este modo cuando el establecimiento requiera de él este no
se medird ni en tempo ni en esfuerzos para sacar adelante una actividad de su
escuela.

Llama la atencién que hay directores que ante una problemética personal de un
docente o asistente de la educacion no les brindan las condiciones necesarias
para que solucione sus dificultades al contrario les sugieren que es mejor que
presenten una licencia médica, para que les llegue un reemplazo, aun sabiendo
gue no se encuentran enfermos, faltando a su ética profesional.

En lo que respecta al D4, se pudo evidenciar un cierto grado de congruencia con
lo visualizado a nivel general, puesto que le otorga mayor importancia a los
aspectos relacionado con la categoria “actitud positiva”. Como ha quedado de
manifestod en esta y las respuestas anteriores el D4 sigue evidenciando su buena
actitud hacia las demas personas a través de respuestas tales como: ...ser
comprensivo’, ...ser flexible” y ...ser considerado”.

Esto permite inferir que el D4 se caracteriza por poseer una actitud positiva y
empética frente a las dificultades de sus profesores y trata siempre de brindarles
las condiciones necesarias para que las puedan resolver. La empatia, flexibilidad y
comprension que manifiesta poseer el D4 es favorecedora de un clima positivo.

4.1.10 Pregunta N°10: ¢ Como logra usted crecer profesionalmente?

Tabla N°18: Categorias y recurrencia pregunta N°10

Categorias Recurrencias
Autoformacion 7
Aprendizaje colectivo 5
Educacion Formal 4
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Fuente: Elaboracion propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar que la categoria
“Autoformacion” (7) fue la mas recurrente siendo comprendida como la
capacidad que posee cada director para seguir creciendo profesionalmente de
manera autonoma. Donde las respuestas mas representativas fueron:

...constantemente estoy estudiando” (D3, D4, D6)
...leyendo mucho” (D5, D6)
...aprendiendo de la propia practica” (D4)

“Aprendizaje colectivo” (5) es la segunda categoria y puede ser comprendida
como aprendizaje que se produce al interior del establecimiento y que surge de la
interaccidon con los pares y a través del cual cada profesional ve enriquecida su
practica. Donde las respuestas mas representativas fueron:

...con el equipo de trabajo” (D2)
...aprendiendo de los pares” (D1, D2, D4, D7)
...en reuniones de directores” (D1)

La tercera categoria que surge es “Educaciéon formal” (4) y es entendida como
los perfeccionamientos o capacitaciones recibidas por los directores (as) a través
de una entidad externa especializada. Donde las respuestas mas representativas
fueron:

...a través de capacitaciones” (D1)
...en cursos de perfeccionamiento” (D5)
...he participado en pasantias al extranjero” (D3)

En resumen, respecto de esta pregunta, es posible concluir que los directores
entrevistados manifiestan estar muy muy interesados en seguir creciendo
personalmente, encontrandose en un ciclo de mejora continua ya sea de forma
autodidacta, colectivamente o a través de una institucion especializada; llama la
atencion que un director haya tenido la oportunidad de viajar a varios paises a
perfeccionar sus practicas, considerando que no es habitual que un director tenga
tantas posibilidades de viajar al extranjero.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
incongruencia con lo visualizado anteriormente, puesto que a nivel comunal la
categoria mas aludida fue “Aprendizaje colectivo” y la menos aludida fue
“‘Educacién formal”. Llama la atencion que el D4 respecto de esta pregunta
manifieste: ...aprendiendo de los pares” es como logra crecer profesionalmente,
considerando que por la cantidad de trabajo que tienen los directores cada vez les
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gueda menos tiempo para la interaccion con otros directores a pesar de que la
consideran mas enriquecedora que la alternativa de autoformacion.

Esto permite inferir que el D4, privilegia el crecimiento profesional que se origina
de la interaccion entre pares, por ejemplo, en reunién de directores, manifiesta que
considera importante ir aprendiendo de la experiencia de los pares sin desmerecer
la autoformacion.

4.1.11 Pregunta N°11 ¢(Como logra conseguir los resultados esperados en la
unidad educativa?

Tabla N°19: Categorias y recurrencia pregunta N°11

Categorias Recurrencias
Estrategias de gestion 10
Habilidades de liderazgo 6

Fuente: Elaboracion propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar con mayor recurrencia la
categoria “Estrategias de gestion” (10), comprendida como el director o
directora utiliza diversos mecanismos para conseguir los resultados esperados.
Donde las respuestas mas representativas en esta categoria fueron:

... Trabajo colaborativo, nos apoyamos unos con otros” (D4)
... Trabajo duro y en equipo” (D6)

A su vez la categoria “Habilidades de liderazgo” (6), comprendida como el
director (a) conduce el proceso de mejora. Donde las respuestas mas
representativas fueron:

...Harto apoyo a los profesores, harta confianza en ellos” (D3)
...Considerando a la comunidad educativa” (D4)

En resumen, respecto de la pregunta, se puede concluir que los directores para
lograr resultados principalmente aplican estrategias de gestién, donde el trabajo
en equipo constante y dedicado es lo que mas destaca. En este caso, podemos
observar mayoritariamente que, los y las directoras le dan mayor importancia al
trabajo en equipo. Esto se ve reforzado con las habilidades del director, lo que le
permite crear confianza y entregar apoyo a sus docentes.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
congruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que, tanto a nivel general
como comunal la categoria mas aludida fue “Estrategias de gestion” y la menos
aludida correspondié a “Habilidades de liderazgo”. Llama la atencién que el D4
respecto de esta pregunta responda: ... nos ayudamos unos con otros” resaltando
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la importancia del trabajo colaborativo por sobre otras estrategias, considerando
gue para otros directores parece no ser fundamental.

Esto permite inferir que al igual que otros directores el D4 comparte la idea de que
para lograr buenos resultados o mas importante es contar con buenas estrategias
de gestidén, como lo es el trabajo en equipo, para el D4 es fundamental el apoyo de
todos los integrantes para el logro de cada uno de los objetivos propuestos, es por
esta razén que es enfatico en sefialar que todo parte del buen trato puesto que si
las personas trabajan contentas y se sienten valoradas y reconocida no se medira
en tiempo ni en esfuerzo si se trata de alcanzar alguna meta institucional.

4.1.12 Pregunta N°12: Frente a resultados académicos no conseguidos ¢Como
actua?
Tabla N°20: Categorias y recurrencia pregunta N°12

Categorias Recurrencias
Reflexion pedagodgica 9
Plan de reaccién 3

Fuente: Elaboracion propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar con mayor recurrencia la
categoria “Reflexion pedagégica” (9), comprendida como el director o la
directora logra que los docentes reflexionen sobre sus practicas pedagogicas para
que mejoren sus resultados. Donde las respuestas mas representativas en esta
categoria fueron:

..analizando cémo fueron las practicas pedagdgicas” (D3)

..analizando en detalle el procedimiento utilizado para saber
cual fue el problema y atacarlo con el objeto de revertir la
situacion” (D6)

..realizar un analisis, ver por qué no ha resultado (D4)

..buscar donde estuvo el error y superarlo, un proceso de
reflexion conjunta” (D5)

A su vez la categoria “Plan de Accion” (3), comprendida como el director o la
directora elabora planes de accibn o planes remediales para superar los
resultados académicos bajos. Donde las respuestas mas representativas en esta
categoria fueron:

...buscando estrategias para ser mejor” (D2)
...tomar medidas remediales” (D4)

...levantando planes remediales, evaluar y seguir” (D6)
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En resumen, respecto de la pregunta, se puede concluir que los directores y
directoras le dan mucha importancia a los procesos de reflexion, donde llama la
atencion que no se buscan culpables, sino mas bien, se busca reparar y corregir
mediante un trabajo de andlisis y reflexion en conjunto. Respecto de la categoria
con menor recurrencia se da importancia a la busqueda inmediata de estrategias y
planes remediales que apunten a la mejora.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
incongruencia con lo visualizado anteriormente, puesto que a nivel comunal
ambas categorias fueron aludidas igual cantidad de veces. El D4 comparte la idea
de que ambas categorias son igualmente importantes y asi lo confirmé al entregar
las siguientes respuestas: ...realizar un analisis, ver por qué no ha resultado” y
...tomar medidas remediales”.

Esto permite inferir que el D4 frente a resultados académicos no conseguidos,
actua reflexivamente, pero a su vez tomando oportunamente todas las medidas
necesarias para revertir la situacion y lo mas importante aun mantiene siempre
altas expectativas de logro. El D4 manifiesta ademas que frente a resultados
académicos no conseguidos es vital tomar medidas oportunas por lo que realizar
un monitoreo y control sistematico de sus practicas.

4.1.13 Pregunta N°13: ¢ Como consigue liderar su unidad educativa?

Tabla N°21: Categorias y recurrencia pregunta N°13

Categorias Recurrencias
Destrezas Personales 10
Cualidades Personales 8

Fuente: Elaboracién propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar con mayor recurrencia la
categoria “Destrezas personales” (10), comprendida como los recursos propios
gue posee el director (a) y que le han servido para liderar y comprometer a todos
los funcionarios de su unidad educativa. Donde las respuestas mas
representativas en esta categoria fueron:

...Motivar a la gente” (D4)
...sumar voluntades” (D6)
...con buenas habilidades sociales” (D5)

A su vez la categoria, “Cualidades Personales” (8), comprendida como las
caracteristicas personales del director (a) que le han servido como herramientas
para liderar a su comunidad educativa. Donde las respuestas mas representativas
en esta categoria fueron:
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...con transparencia” (D3, D5)
...con respeto” (D3)
...siendo ecuanime” (D5)

En resumen, respecto de la pregunta, se puede concluir que los directores y
directoras le dan mucha importancia a sus caracteristicas personales que poseen
para enfrentar las diversas situaciones que se dan al interior de la unidad
educativa, siendo las mas importantes actuar con transparencia y ensefar con el
ejemplo”. Ademas, es muy importante lograr motivar y sumar a los docentes al
trabajo que implica la docencia, pero llama la atencién que “conocer a todos y
todas” D6 no es de tanta relevancia y recurrencia.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
congruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que, tanto a nivel general
como comunal la categoria mas aludida fue “Destrezas personales”, con la
salvedad que la categoria “Cualidades personales” no fue aludida por ninguno de
los directores de la comuna de Talca. Llama la atencion que el D4 ante esta
pregunta, solo responda haciendo alusién a la primera categoria entregando
respuestas como: ...conocer a las personas” y ...motivar a la gente”, considerando
gue para otros directores si son importantes sus cualidades personales a la hora
de dirigir sus escuelas.

Esto permite inferir que al igual que los otros directores de la comuna el D4 lidera
su comunidad educativa desplegando una serie de destrezas personales que les
facilitan la tarea de guiar a su escuela, mas alla de las cualidades personales que
este posea. El D4 manifiesta ademas que fundamental en este proceso ha sido su
caracter, su capacidad de escuchar a las personas, lo que le ha permitido sumar
voluntades facilitando la obtencion de logros. Por otra parte, el D4 destaca en él,
cualidades tales como: gestionador, rapido, autoexigente, motivador y sistematico,
las que sefiala le han facilitado su labor de lider.

4.1.14 Pregunta N°14: ¢Qué herramientas Ministeriales ha utilizado para mejorar
la calidad del sistema escolar?

Tabla N°22: Categorias y recurrencia pregunta N°14

Categorias Recurrencias

Herramientas Ministeriales 10
Fuente: Elaboracion propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar con mayor recurrencia la
categoria “Herramientas Ministeriales” (10), comprendida como el director o la
directora que herramientas ministeriales utiliza para mejorar la calidad educativa
en su escuela. Donde las respuestas mas representativas fueron:
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...Marco para la Buena Ensefianza” (D1, D3, D4, D5)
...Estandares de calidad” (D2, D5, D6)

...Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar” (D1,
D2)

En resumen, respecto de la pregunta, se puede concluir que las directoras y los
directores consideran el MBE, el MBD y LE y los Estandares de Calidad como las
herramientas mas importantes entregadas por el Ministerio de Educacion, para
mejorar la calidad escolar de sus escuelas. Respecto de la categoria con menor
recurrencia, las directoras o los directores le dan importancia a la informacion
obtenida de los Insumos de la agencia de Calidad.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
congruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que, tanto a nivel general
como comunal la unica categoria “Herramientas Ministeriales” fue aludida en
reiteradas oportunidades. Por su parte el D4 manifestd que para el mejoramiento
de la calidad escolar utilizan herramientas tales como: ...Marco para la Buena
Ensefanza”, ...Marco para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar’ e ...insumos
de la Agencia de Calidad de la Educacion.

Esto permite inferir que el D4 al igual que los demas directores, para guiar
eficazmente su gestion consideran todas las herramientas que el Ministerio de
Educacién pone a su disposicién, esto con el propdsito de estar actualizado y
cumplir siempre con las normativas establecidas.

4.1.15 Pregunta N°15: (Coémo promueve en su unidad educativa la inclusion y
equidad escolar?

Tabla N°23: Categorias y recurrencia pregunta N°15

Categorias Recurrencias
Implementando la inclusién 7
Acceso a la escuela 7

Fuente: Elaboracion propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar con mayor recurrencia la
categoria “Implementando la inclusion” (7), comprendida como el director o la
directora asegura el aprendizaje de todos sus estudiantes en su escuela. Donde
las respuestas mas representativas fueron:

...trabajamos con el PIE” (D3, D4, D5, D6, D7)
...apoyamos el PIE” (D3, D4, D5, D6, D7)
...generando proyectos de integracion” (D3, D4, D5, D6, D7)
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A su vez la categoria “Acceso a la escuela” (7) comprendida como el director o
la directora permite el ingreso a la escuela sin diferencias cognitivas, motoras,
entre otras. Donde las respuestas mas representativas fueron:

...aceptamos a todos” (D2, D4)
...no hay seleccion” (D2, D3)
...todos son iguales” (D3)

En resumen, respecto de la pregunta, se puede concluir que las directoras y los
directores consideran el trabajo con PIE y la generacion de proyectos de
integracion, como elementos importantes para vivenciar la inclusion y la equidad
en la escuela.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
incongruencia con lo visualizado anteriormente, puesto que a nivel general ambas
categorias tuvieron igual cantidad de alusiones en tanto a nivel comunal la
categoria mas aludida fue “Implementando la inclusion” y la menos aludida
correspondio a “Acceso a la escuela”. Llama la atencion que, para el D4, como lo
manifiesta en la siguiente respuesta: ...trabajar con el PIE”, hablar de inclusién
solo se traduzca a una asociacion con el Programa de Integracién Educativa sin
considerar gue la inclusion va muchos mas alla.

Esto permite inferir que, en materia de inclusién y equidad aln existe gran
desconocimiento puesto que el D4 a través de sus respuestas evidencia no
conocer ni comprender las politicas publicas educativas sobre esta materia
(decreto 83), lo cual es requisito fundamental para poder promoverlas al interior de
su establecimiento educacional.

4.1.16 Pregunta N°16: ¢Qué acciones realiza usted para lograr eficazmente la
ensefianza y el aprendizaje en su unidad educativa?

Tabla N°24: Categorias y recurrencia pregunta N°16

Categorias Recurrencias
Gestion curricular 9
Desarrollo docente 4

Fuente: Elaboracion propia

Respecto de esta pregunta, es posible visualizar con mayor recurrencia la
categoria “Gestion curricular” (9), comprendida como el director o la directora se
preocupa de aplicar estrategias que den cuenta del trabajo del docente en el aula.
Donde las respuestas mas representativas fueron:

...verifica el jefe técnico” (D2, D3, D4, D5)
...filmando clases” (D2, D3, D4, D5)
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...evaluacion” D5

A su vez la categoria “Desarrollo docente” (4), comprendida como el director o
directora se preocupa de impulsar acciones que permitan el progreso pedagdgico
de los docentes en la escuela. Donde las respuestas mas representativas fueron:

...capacitacion de talleres” (D1, D2)
...tenemos un plan de capacitacién” (D1, D2)
...apoyo al docente” (D5)

En resumen, respecto de la pregunta, se puede concluir que los directores y
directoras consideran a la verificacion del jefe técnico, la filmacion y monitoreo
como elementos importantisimos para lograr la efectividad de la ensefianza y el
aprendizaje en el aula.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
incongruencia con lo visualizado anteriormente, puesto que a nivel comunal
ambas categorias fueron aludidas igual cantidad de veces. Para el D4 es
igualmente importante el desarrollo docente como una buena gestion curricular, lo
que quedod de manifiesto en sus respuestas: ...tememos un plan de capacitacion”
y ...monitoreamos permanentemente sobre todo lo curricular”.

Esto permite inferir que el D4 para lograr que los procesos de ensefianza —
aprendizaje se desarrollen de manera eficaz otorga igual nivel de importancia
tanto al desarrollo docente como a la gestion curricular lo que queda demostrado
al manifestar su preocupacion constante por el desarrollo continuo del personal
docente ademés de un monitoreo permanente de la gestion curricular.

4.1.17 Pregunta N°17. ;Como logra desarrollar profesionalmente a su equipo
docente?

Tabla N°25: Categorias y recurrencia pregunta N°17

Categorias Recurrencias
Estrategias de mejoramiento externo 7
Estrategias de mejoramiento interno 4

Fuente: Elaboracién propia

Con respecto a esta pregunta es posible visualizar con mayor cantidad de
recurrencias la categoria “Estrategias de mejoramiento externo” (7)
comprendida como las formas que el director logra que sus profesores se motiven
para participar en capacitaciones de origen externo a la organizacion que lo lleven
a mejorar sus capacidades, donde las respuestas mas representativas fueron:

...capacitacion” (D1, D2, D3, D4)
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... perfeccionamiento docente” (D1, D2, D3, D4)
... a través de la capacitacion” (D1, D2, D3, D4)

Por otro lado, surge la categoria “Estrategias de mejoramiento interno” (4)
comprendida como la forma en que el director/a se preocupa de impulsar acciones
que permitan el progreso pedagdgico del cuerpo docente, donde las respuestas
mas representativas fueron:

...trabajo en pares” (D2, D5)
...profesores mentores” (D2, D5)
...autocapacitacion” (D5)

En resumen, respecto de la pregunta, se puede concluir que las respuestas de
mayor recurrencia se refirieron a las capacitaciones y perfeccionamiento docente,
referidas a la categoria de “Estrategias de mejoramiento externo”, o que quiere
decir que los directores creen que la mejor manera de desarrollar
profesionalmente a sus docentes estd basada fundamentalmente en lo que pueda
llegar desde fuera de la Escuela y dandole mucha menor relevancia a lo que
pueda surgir al interior de la propia organizacion, aun cuando dos directores si
hacen notar que confian en el “trabajo en pares “y en profesores mentores de su
propio establecimiento, pero si comparamos las recurrencias entre lo externo y lo
interno la diferencia es muy grande, marcandose una tendencia mayoritaria hacia
las Estrategias de mejoramiento externo para desarrollar profesionalmente a su
equipo docente, es decir los directores piensan que lo que provenga desde el
Ministerio de Educacion (CPEIP, principalmente), es lo que va a permitir que sus
profesores estén actualizados, adquieran conocimientos pertinentes a su unidad
educativa y en resumen a ayuden a mejorar sus aprendizajes.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de in
congruencia con lo visualizado anteriormente, puesto que a nivel comunal también
categoria mas aludida fue “Estrategias de mejoramiento externo” y la menos
aludida fue “Estrategias de mejoramiento interno”. Para el D4 y como lo manifesté
en la respuesta: ...a través de la capacitacion”, el desarrollo profesional de su
equipo de docentes se logra en mayor grado en capacitaciones dictadas por
entidades externas especializadas.

Esto permite inferir que el D4 al igual que los otros directores privilegia potenciar a
su equipo docente a través de capacitaciones o perfeccionamientos dictados por
entidades especializadas. El D4 manifesté contar en su establecimiento con un
plan de capacitacion con el propdsito de promover el desarrollo continuo de los
docentes para ello una prioridad dentro de las acciones de Plan de Mejoramiento
Educativo es la contratacion de asesoramiento externo.
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4.1.18 Pregunta N°18: ¢(CoOmo logra que su equipo directivo comprenda las
politicas educativas y normativas educacionales?

Tabla N°26: Categorias y recurrencia pregunta N°18

Categorias Recurrencias
Reflexion de las politicas 5
Promocioén de las politicas 4

Fuente: Elaboracion propia

Respecto de esta pregunta, la categoria con mas recurrencias fue “Reflexiéon de
las politicas” comprendida como aquellas acciones que permiten debatir sobre
las politicas educativas a implementar, de manera de internalizarlas para su
posterior implementacion. Donde las respuestas mas representativas fueron:

...las decisiones no las tomo yo sola, en conversaciones y
reflexiones” (D1, D2 y D3)

...las leyes que van saliendo se leen, se interpretan” (D3, D5y
D6)

...compartimos mucho material, se escucha, opinamos y
reflexionamos” (D3, D5 y D6)

La segunda categoria es “Promocion de las politicas” (4), comprendida como
las acciones que se realizan de manera permanente, sistematizada y concreta
para internalizar los cambios de la normativa educativa, las respuestas mas
recurrentes fueron:

..conversar una politica educativa el lunes” (D1, D2, D3)

..nos juntamos una vez por semana para socializar y analizar
lo que venga del ministerio” (D4, D7)

..reuniones semanales del equipo del equipo de gestion y
profesores, analizan las politicas educativas y normas
educativas” (D4, D7)

En resumen, se puede inferir que los directores piensan que para que Sus
docentes comprendan y manejen las politicas educativas y normativas
educacionales se pueden perfectamente combinar y equilibrar reuniones de
trabajo sistematizadas con conversaciones, reflexiones, opiniones, lecturas de
caracter informal, siendo para ellos una constante que forma parte de la cultura
escolar, es decir, piensan que toda forma de conseguir una comprension de las
politicas educativas y normativas educacionales es importante, sin hacer una clara
distincion de lo sistematizado, formal y lo informal.
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En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
incongruencia con lo visualizado anteriormente, puesto que a nivel comunal
ambas categorias fueron aludidas igual cantidad de veces, pero llama la atencién
que los directores de la comuna hicieron alusion cada uno a una categoria, por su
parte el D4 solo se refirio a lo relacionado con la promocién de las politicas
sefalando: ...nos juntamos una vez por semana para socializar y analizar lo que
venga del ministerio.

Esto permite inferir que para abordar las politicas y normativas educativas no
existe un patron definido de trabajo, mientras hay directores que se inclinan por
promocionarlo y darlo a conocer hay otros como el D4 que generan espacios
semanales para socializar y reflexionar en torno a ellos.

4.1.19 Pregunta N°19: ¢A cudles proyectos postulé su unidad educativa en el
altimo afio? Y ¢ Como logro gestionarlo?

Tabla N°27: Categorias y recurrencia pregunta N°19

Categorias Recurrencias
Proyectos del Ministerio de Educacion 13
Estrategias de gestion de proyectos 5
Proyectos externos 4

Fuente: Elaboracion propia

Respecto de la pregunta se definieron tres categorias, la primera es “Proyectos
del Ministerio de Educacién” (13), comprendida como la oferta educativa que
propone el ministerio de educacion a las unidades educativas, donde las
respuestas mas recurrentes fueron:

...movamonos por la educaciéon publica” (D1, D2, D4, D5, D6,
D7)

...infraestructura” (D1, D3, D7)
...movilizacion” (D2, D4)

Una segunda categoria fue “Estrategias de Gestion de proyectos” (5),
comprendida como las estrategias que emplea el director para postular proyectos,
donde las respuestas mas recurrentes fueron:

...a través de las bases” (D1)
...trabajo en equipo, colaborativo” (D4)

...con el equipo de gestion” (D7)
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Otra categoria que surge es “Proyectos externos” (4), comprendida como los
proyectos de instituciones de gobierno o privados que ha postulado la escuela,
siendo los mas requeridos, donde las respuestas mas recurrentes fueron:

...de la Intendencia, los apoderados” (D4)
...Capital semilla de la U de Talca” (D7)
...vida saludable” (D7)

En resumen, se puede concluir que las respuestas mas recurrentes de los
directores se refieren a la categoria de Proyectos del Ministerio de Educacion
donde los Proyectos mas postulados fueron : “Movamonos por la educacion
publica” (6), “Infraestructura” (3) y “Movilizacion (2), que denotan la confianza que
ellos depositan en el Ministerio de Educacién y sus politicas de mejoramiento de la
calidad de la educacién y que se sienten apoyados y motivados para participar de
la ayuda y apoyo que le brindan las instancias superiores de educacion. Por otro
lado, llama la atencion la menor participacion de Proyectos externos al MINEDUC,
porque la recurrencia de las respuestas de los directores es muy baja en
comparacion a los proyectos gubernamentales, no hay recurrencia, mejor dicho,
solo son proyectos aislados, al parecer los directores no le dan importancia a la
participacion externa o no la realizan por motivos que sera interesante saberlos.
En cuanto a la categoria de Estrategias de Gestiébn de Proyectos las respuestas
de los directores tampoco muestran una generalidad de formas de hacerlo,
llamando la atencién que no se visualiza una norma o sistematizacion de como
gestionar, al parecer los directores creen que ellos son los principales gestores, no
dando importancia o relevancia a estrategias comunes de gestion.

En lo que respecta a la comuna de Talca, se pudo evidenciar un cierto grado de
congruencia con lo visualizado a nivel general, puesto que, tanto a nivel general
como comunal la categoria mas aludida fue “Proyectos del Ministerio de
Educaciéon” y la menos aludida correspondié a “Proyectos externos”. Por su parte
el D4 manifest6 que su unidad educativa postul6 a los siguientes proyectos:
...Movamonos por la Educacion Publica” y ...de Movilizacién con fondos FAEP” y
como lo habia mencionado anteriormente los gestiona a través de ...trabajo en
equipo, colaborativo”.

Esto permite inferir, que para el D4 es importante participar en las iniciativas que
impulsa el Ministerio de Educacién y que para gestionarlos una herramienta
fundamental es el trabajo colaborativo, tal como lo habia mencionado en
respuestas anteriores.

4.1.20 Pregunta N°20: ;(Cbmo logra éxito usted en los siguientes indicadores?
(SIMCE, indice de asistencia, indice de matricula)

Tabla N°28: Categorias y recurrencias indicador: SIMCE
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Categoria Recurrencias

Gradual 3
Fuente: Elaboracién Propia

Respecto de este indicador, es posible visualizar una Unica categoria llamada
“Gradual” (3), comprendida como la forma progresiva y continua en que se
desarrolla el proceso de ensefianza-aprendizaje al interior del establecimiento con
el propdsito de obtener mejores resultados académicos y en evaluaciones
estandarizadas. Donde las respuestas mas representativas de esta categoria
fueron:

...trabajo de varios afios” (D4)

...es un proceso” (D4)

...iIr subiendo poco a poco detectando debilidades e ir
trabajando en ellas” (D4)

En resumen y respecto de este indicador, se puede concluir que, el D4, con el
proposito de mejorar los resultados académicos y en evaluaciones estandarizadas
obtenidos por su establecimiento, ha establecido un sistema de trabajo progresivo,
continuo y sistematico mediante el cual ha podido a través del tiempo ir
identificando los niveles de logro de sus estudiantes e ir trabajando sobre ellos
para lograr movilizarlos de una categoria (inicial, intermedio y avanzado) a otra
superior y a su vez ir incrementando los resultados obtenidos en el SIMCE.

Tabla N°29: Categorias y recurrencias indicador: indices de Asistencia

Categoria Recurrencias

Preocupacion por el alumnado 3
Fuente: Elaboraciéon Propia

Respecto de este indicador, es posible visualizar una Unica categoria llamada
“Preocupacion por el alumnado” (3), comprendida como medidas que toma la
directora con el propdésito de apoyar, motivar y dar las facilidades a los estudiantes
para que asistan diariamente a clases. Donde las respuestas mas representativas
de esta categoria fueron:

..depende mucho de los profesores, si hacen innovaciones
para mantener motivados a los nifios” (D4)

...contamos con un bus de acercamiento” (D4))

..seguimiento de los nifios que no vienen, se les hace visita
domiciliaria” (D4

En resumen y respecto de este indicador se puede concluir que, el D4, con el

propésito de mantener y mejorar los indices de asistencia promueve entre sus
profesores una cultura de innovacion pedagogica, lo que ha tenido un efecto
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positivo en los estudiantes quienes manifiestan estar motivados por asistir a la
escuela y que no les gusta faltar, por otra parte ha implementado medidas de
apoyo hacia el alumnado siendo fundamental el bus de acercamiento con que
cuentan, puesto que por ser una escuela semi rural tienen estudiantes que vienen
de poblados muy alejados y que con cuentan con buena locomocion publica. Por
otra parte, y respecto de los estudiantes que presentan inasistencias reiteradas, la
trabajadora social de la escuela realiza visitas domiciliarias, oportunas, con el
objetivo de conocer el motivo de las ausencias y prestar el apoyo necesario para
gue el estudiante asista regularmente y no deserte del sistema escolar.

Tabla N°30: Categorias y recurrencias indicador: indices de matricula

Categoria Recurrencias

Gestion eficiente 4
Fuente: Elaboracién Propia

Respecto de este indicador, es posible visualizar una Unica categoria llamada
“Gestion eficiente” (3), comprendida como la forma que considera la directora
que debe gestionarse una institucion educativa tanto en el ambito pedagdgico
como administrativo y financiero, para seguir mejorando los indices de matricula.
Donde las respuestas mas representativas de esta categoria fueron:

... Si se hace una buena labor” (D4)
... escuela administrativamente organizada” (D4)
... Si todas las areas estan cubiertas” (D4)

En resumen y respecto de este indicador se puede concluir que, la directora, con
el propdsito de mantener y mejorar los indices de matricula de su escuela,
considera que su mejor estrategia publicitaria es ser reconocidos como una
institucion seria y organizada tanto en lo pedagégico como en lo administrativo y
financiero, ademas de ofrecer a la comunidad una buena oferta educativa,
atractiva y que contribuya a la formacioén integral de nifios, nifias y jovenes.

4.2 ANALISIS DE LOS RESULTADOS A LA LUZ DE LOS REFERENTES
TEORICOS

Los resultados de la investigacion arrojan que los directores que estan a cargo de
establecimientos educativos exitosos se caracterizan por desarrollar un Liderazgo
Instructivo tuvo una fuerte repercusion en la direccién escolar, plantea que las
escuelas que consiguen en mayor medida el desarrollo de sus alumnos (as) son
las que establecen la misidn y metas escolares claras, generan un clima positivo
de aprendizaje, apoyan el desarrollo docente, fomentan el trabajo en equipo
docentes, desarrollan coordinan y supervisan el curriculum, incluyen a la
comunidad educativa, posee altas expectativas hacia los docentes y las comunica
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contribuyen a generar una cultura de evaluacién para la mejora. Aunque sus
aportes son innegables, porque se ocupa mas de la ensefianza, es insuficiente por
mantener un planteamiento implicitamente jerarquico, estatico y generar una
direccion para la estabilidad, y no para el cambio (Murillo, 2006. p.12). Lo cual se
encuentra en total concordancia con lo evidenciado por los directores participantes
en esta investigacién, quienes sefalan que para lograr que los procesos de
ensefianza — aprendizaje se desarrollen de manera eficaz otorga igual nivel de
importancia tanto al desarrollo docente como a la gestion curricular lo que queda
demostrado al manifestar su preocupacion constante por el desarrollo continuo del
personal docente ademas de un monitoreo permanente y sistematico de la gestion
curricular.

Por otra parte, el gran énfasis otorgado a la participacion y trabajo colaborativo y
por ende el fomento de competencias propias de los docentes, hacen que este
estilo de liderazgo se acerque mucho a las pretensiones de los directores
entrevistados.

La conjugacion de estilos de liderazgo se ve marcada por la necesidad de
minimizar el fuerte autoritarismo que caracteriza al estilo instructivo lo que se logra
al matizarlo con elementos del estilo de Liderazgo democrético el cual “se basa en
la colaboracion y participacion de todos los miembros del grupo”. Aunque es el
lider quien decide, esto aumenta la satisfaccion por el trabajo y ayuda a desarrollar
habilidades. El grupo se siente motivado a trabajar en busca de reconocimiento
laboral. (Murillo, 2006)

Los directores entrevistados comparten la idea de que a pesar de que son ellos
quienes toman las decisiones, la colaboracion y participacibn son elementos
fundamentales para logro de éxito escolar. Por otra parte, la facilitacion del
desarrollo permanente de habilidades por parte de los docentes hace que estos se
sientan motivados y comprometidos con la gestion puesto que saben que son
reconocidos y valorados profesionalmente.

Respecto de las practicas de gestion los directores comparten que un elemento
fundamental para llevarlas a cabo es su componente val6rico, ético, emocional,
constructivo, y sobre todo contextualizado que permiten el desarrollo del liderazgo
efectivo. En relacion a este punto y en contrastacién con los elementos de los
Recursos Personales declarados en el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo
Escolar, se corrobora que para la implementacion de una buena practica es
necesario poner al servicio la serie de recursos personales que cada director, ha
logrado desarrollar a lo largo de su trayectoria profesional y los cuales se dividen
en principios, habilidades y conocimientos profesionales.

Los ‘“lideres efectivos” aquellos que logran movilizar las condiciones de los
docentes e impactar en los aprendizajes, y muestran un mismo repertorio de
practicas. Entre las cuales se destacan: construccion de una visibn compartida,
fomentar la aceptacion de objetivos grupales, altas expectativas, atencién y apoyo
individual a los docentes, modelamiento (interaccion permanente y visibilidad con
alumnos y estudiantes), construir una cultura colaborativa, estructurar una
organizacién gue facilite el trabajo, crear una relacién productiva con la familia y
comunidad, conectar a la escuela con su entorno (y sus oportunidades), dotacion
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de personal, proveer apoyo técnico a los docentes (supervision, evaluacion,
coordinacion), monitoreo (de las practicas docentes y de los aprendizajes) y evitar
distraccion del staff de lo que no es centro de su trabajo. Leithwood et al. (2007).
Las cual como veremos en el capitulo siguiente fueron mencionadas casi en su
totalidad por los directores entrevistados todas.

A la luz de las investigaciones internacionales se define el éxito escolar cuando
“los establecimientos que mejoran su efectividad presentan dinamicas graduales y
sostenidas en el tiempo, tanto en sus procesos internos (liderazgo, cultura
institucional, gestion, etc.) como en los resultados de aprendizaje de sus
estudiantes” (UNICEF, 2015, p. 7). Al respecto y segun lo sefalado por los
directores de la comuna de Talca, existe gran concordancia entre la teoria y la
practica, puesto que en la entrevista se manifiesta que el logro de mejores
resultados es producto de un trabajo de varios afos, recalcando que es un
proceso gradual y sistematico que ha permitido a través de la implementacion de
variadas acciones ir mejorando.

Izquierdo (2016) considera que:

Las cualidades personales y las habilidades sociales e interpersonales son una
de las areas mas importantes que definen la practica de los directores, que
deben ser complementadas con vision y valores, ademas del conocimiento y la
comprension, llevandolas a cabo al liderar la ensefianza y el aprendizaje, el
desarrollo propio y de los demas, mejorar e innovar, dirigir el centro, e
implicarse y trabajar con la comunidad. (p.1204)

En este mismo sentido Garbanzo y Orozco, (2010) coinciden en que los lideres
educativos deben poseer una serie de caracteristicas personales que se
presentan a continuacion: temperamento equilibrado, tolerancia a la critica,
seguridad y capacidad de decision, claridad a fin de evitar ambigiedades y
confusion, actitud de reflexion y autocritica, actitud democrética, congruencia con
la actuacion, facilidad de comunicacién, conciencia de que cada institucion
determina sus valores, ideas, politicas y acciones, capacidad de implementar el
liderazgo como ejercicio indispensable de influencia con un alto nivel de
convocatoria y ser agil en la conduccion de grupos.

El listado anterior comparte muchos de los elementos que se presentan en el
apartado de recursos personales del Marco para la Buena direccion y Liderazgo
Escolar. Y que al ser cotejados a través de las entrevistas aplicadas a los
directores concuerdan con las caracteristicas que poseen los directores
entrevistados de la comuna

4.3 PRINCIPIOS, RELACIONES Y GENERALIDADES QUE SE PUEDEN
EXTRAER A PARTIR DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

A la luz de los resultados obtenidos, se pueden establecer ciertos principios que
son compartidos por los directores que participaron de esta investigacion. Uno de
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ellos es el buen trato hacia las personas, reconocido por los directores como
fundamental a la hora de establecer confianzas y compromiso.

Por otra parte, un segundo principio establecido fue el Trabajo colaborativo,
considerado primordial para la consecucion de metas institucionales, para lo cual
se considera fundamental conocer a su cada uno de los integrantes de su equipo
de trabajo, esto con el propdsito de identificar en cada uno de ellos las habilidades
y capacidades que poseen para posteriormente y de manera estratégica ir
conformando equipos y delegando responsabilidades.

Por ultimo, otro principio que se pudo establecer, es el Compromiso, considerado
esencial para el logro de éxito, el contar con el compromiso de todos los
integrantes de la comunidad educativa es vital para el desarrollo de cualquier
actividad que se pretenda realizar, para los directores el compromiso es algo que
no se puede tranzar es por eso que los directores lo promueven a través del buen
trato y de hacer sentir a los docentes reconocidos y valorados como lo manifesté
un director de la comuna “una persona que trabaja contenta no se mide en tiempo
ni en esfuerzo”

Una relacion que adquiere gran relevancia para efectos de esta investigacion es la
existente entre el “buen trato” y el “compromiso docente”, factores que tal como se
habia mencionado anteriormente tienen directa relacion y son fundamentales para
la gestidn exitosa de un centro educativo.

Una de las generalidades que, una vez concluida esta investigacion, se pudo
establecer, es que la totalidad de directores de establecimientos exitosos que
fueron entrevistados dejan en evidencia la importancia que le otorgan los recursos
personales especificamente a los principios y habilidades que estos poseen y que
fueron los elementos que predominaron a lo largo de las entrevistas.

Otra generalidad que se pudo fundar, es que los directores de los establecimientos
educacionales exitosos, que participaron en esta investigacion, se caracterizan la
implementacion de un estilo de liderazgo que conjuga elementos del liderazgo
instructivos y del democratico, el cual centra su foco en lo pedagdgico y que para
su desarrollo es fundamental contar con el compromiso y la participacion de todos
los estamentos.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

El capitulo que se presenta a continuacion, es el encargado de entregar
respuesta a las preguntas de investigacion y a los objetivos planteados en un
comienzo y que fueron los encargados de dirigir la investigacion. A se pretende
analizar los estilos y practicas de gestion utlizados por los directores de
establecimientos educacionales exitosos.

Ademds, se realizaran aportaciones al campo de estudio

y se planteardn otras preguntas de investigacion dirigidas en la misma
linea, para posteriores trabajos de investigacion.

5.1 RESULTADOS OBTENIDOS

Respecto de los objetivos que guiaron la realizacion de esta investigacion se
obtuvo lo siguiente:

5.1.1 Identificar las principales decisiones que desde la perspectiva de estos
actores adoptan durante el ciclo escolar en el M.B.D. y L.E.

Para liderar una unidad educativa, los directores deben poseer ciertas
herramientas que les permitan coordinar de manera Optima el trabajo de una
cantidad no menor de personas. Es por esto que dia a dia se ven enfrentados a
diversas situaciones que requieren de la toma de decisiones acertadas. En
relacion a esto, existe gran congruencia entre los manifestado por los directores
de la comuna de Talca y los demas participantes en esta investigacion.

Una de las principales decisiones que los lideres educativos deben tomar durante
el ciclo escolar es, la forma como lideran sus unidades educativas, y son enféaticos
en sefalar que esta labor la desempefian desplegando una serie de destrezas
personales tales como, capacidad de dialogo, de generar trabajo colaborativo, de
motivar a las personas:

...motivar a la gente” (D4)
...sumar voluntades” (D6)
...con buenas habilidades sociales” (D5)

entre otras las cuales les facilitan la tarea de guiar a su escuela. Los directores
concuerdan en que fundamental en este proceso es su caracter, su capacidad de
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escuchar a las personas, lo que le ha permitido sumar voluntades facilitando la
obtencion de logros institucionales.

Por otra parte, una decision muy relevante que deben adoptar los directores, es
qgué hacer frente a resultados académicos no obtenidos, donde los directores de la
comuna concuerdan en sefialar que actla reflexivamente, pero a su vez tomando
oportunamente todas las medidas necesarias para revertir la situacion y lo mas
importante aun, sin perder sus altas expectativas de logro. Manifiestan ademas
que frente a resultados académicos no conseguidos es vital tomar medidas
oportunas por lo que realizar un monitoreo y control sistematico de sus practicas.

..buscar donde estuvo el error y superarlo, un proceso de
reflexion conjunta” (D5)

...buscando estrategias para ser mejor” (D2)

...tomar medidas remediales” (D4)

..levantando planes remediales, evaluar y seguir’ (D6)

Otra decisién importante que deben enfrentar quienes estdn a la cabeza de
establecimientos educacionales es cOmo actuar ante las necesidades personales
de sus funcionarios, puesto de del respaldo que sientan sus colaboradores
dependera en nivel de compromiso que éstos demuestren hacia la institucion, en
este sentido se concluye que a diferencia de directores de otras comunas, los
directores de la comuna de Talca se caracteriza por poseer una actitud positiva y
empética frente a las dificultades de sus profesores y trata siempre de brindarles
las condiciones necesarias para que las puedan resolver.

...ponernos siempre en el lugar del otro” (D1, D4)

La empatia, flexibilidad y comprension que manifiesta poseer los directores de la
comuna de Talca es favorecedora de un clima positivo lo cual es muy beneficioso
para el éxito de la gestion.

5.1.2 Precisar los fundamentos (variables, antecedentes, etc.), e impactos que
buscan alcanzar.

Respecto de este objetivo, se puede concluir que los directores tanto de la
comuna de Talca como los de las otras comunas fundamentan su trabajo en los
principios y habilidades personales desarrollado a través de su propia experiencia
y trayectoria profesional, mas alla de sus conocimientos profesionales o lo
normativo.

Por otra parte, se concluye que los impactos que los directores educativos desean
alcanzar, es que los establecimientos educacionales que dirigen sean reconocidos
por su éxito y que a pesar del contexto de semi ruralidad y alta vulnerabilidad en
gue se desarrollan logren transformarse en una real oferta educativa para la
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comunidad por enriquecido plan de estudios y por sobre todo por proporcionar a
sus estudiantes una educacion de calidad integral.

Ademas, a nivel personal, los directores educativos buscan trascender en lo
profesional, siendo reconocidos a nivel comunal como buenos lideres capaces de
sacar adelante a sus escuelas o liceos a pesar de las adversidades a las que se
ven enfrentados.

5.1.3 lIdentificar los principales problemas y desafios que se desprenden.

En relacion a los principales problemas y desafios que de desprenden de esta
investigacion se puede concluir que, un problema grave que quedd en evidencia
es que los directores de las tres comunas poseen pocos conocimiento respecto de
las politicas educativas y normativas establecidas que rigen la educacion en
nuestro pais, por ejemplo leyes como la de Inclusion Escolar, que buscan
garantizar el derecho a la educacién, proporcionando las condiciones necesarias
para que los nifios, nifias y jovenes que asisten a escuelas y liceos, que reciben
subvencién del Estado, puedan recibir una educacion de calidad, son
desconocidas o en primera instancia son asociadas solo al Programa de
Integracion Escolar de cada establecimiento, demostrando desconocimientos o
poca actualizacion.

...trabajamos con el PIE” (D3, D4, D5, D6, D7)
...apoyamos el PIE” (D3, D4, D5, D6, D7)
...generando proyectos de integracion” (D3, D4, D5, D6, D7)

Con lo sefalado anteriormente queda de manifiesto que algunos directores
consiguen liderar comunidades educativas solo sustentados en los principios y
habilidades que poseen, los cuales se encuentran descritos el Marco para la
Buena Direccién y Liderazgo Escolar mas que en los conocimientos profesionales
que estos poseen.

Al respecto, se desprenden los siguientes desafios: en primer lugar, mejorar la
calidad de los conocimientos profesionales que poseen los directores que estan a
la cabeza de los establecimientos educacionales, proporcionandoles capacitacion
continua y sistematica por parte del CPEIP que les permita mantenerse
actualizados respecto de las politicas educativas vigentes.

Por otra parte, un desafio compartido por todos los directores es mantener el éxito
de sus comunidades educativas, no tan solo en los que respecta a resultados
académicos, sino también a indices como el de matricula y asistencia media. En el
ambito académico es un desafio permanente es mantener el foco en el
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aprendizaje, para lo cual es primordial monitorear sistematica y eficazmente la
implementacion del curriculum. En relacién a los otros indicadores (indice de
matricula y asistencia media) los directores deben desplegar una serie de recursos
y acciones que permitan mantener a los estudiantes motivados por asistir a clases
y contar con un plan de estudio atrayente que se transforme en la mejor estrategia
publicitaria con que cuente el establecimiento.

Por dltimo, a diario los directores se ven desafiados a demostrar a través de
acciones y capacidades que lideran utilizando un estilo inclusivo y facilitador que
oriente el foco institucional hacia el aprendizaje de todos los estudiantes.

5.1.4 Evaluar el grado de resolucion de los problemas considerados segun el tipo
de decisiones.

En relacion a este objetivo, se puede concluir que los directores que estan a la
cabeza de instituciones educativas exitosas participantes en esta investigacion, se
caracterizan por poseer alto grado de resolucion de problemas lo que queda
demostrado al enfrentar satisfactoriamente dificultades tales como conflictos entre
personas desarrollados al interior de su establecimientos las cuales prefieren
resolver a través de una comunicacion efectiva, que facilite a las partes exponer
sus puntos de vista, realizar una mediacion evitando la confrontacion vy
contribuyendo a que una vez resuelto el conflicto todos los involucrados se sientan
conformes.

...Comunicacion” (D1, D3)
...llegar a acuerdos” (D7)
..muerte subita, cuando hay una manzana podrida, lo mejor
es sacarla” (D6)
..con garrota y con zanahoria, dependiendo el conflicto que
sea” (D2)
Por otra parte, este alto grado de resoluciéon de problemas que poseen queda
demostrado al momento de tener que enfrentar resultados académicos no
conseguidos actua reflexivamente, pero a su vez tomando oportunamente todas
las medidas necesarias para revertir la situacion y lo mas importante aun
manteniendo siempre altas expectativas de logro.

Por dltimo, es relevante destacar que frente a cualquier problema al que se ven
enfrentados estos directores, resuelven tomando decisiones con altura de miras,
una actitud positiva, posicionando el bien colectivo por sobre el personal y sin
perder de vista la mision y vision de sus establecimientos que son la carta de
navegacion de su gestion.
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5.1.5 Identificar las principales concordancias/brecha que se desprenden.

A nivel general se desprenden una seria de concordancia entre el actuar de los
directores de la comuna de Talca y el de los directores de las otras comunas que
participaron en la investigacion.

En primer lugar, se determind a través de la cantidad de recurrencias obtenidas
por estas categorias que frente a problemas de justicia social (transparencia,
imparcialidad) la totalidad de los directores compartié que la postura del director,
positiva, clara, transparente, ecuanime y abierta al dialogo es fundamental para
resolverlos o mejor aun evitarlos.

En segundo lugar, el hecho de que los directores posean un comportamiento
positivo es fundamental en la obtencién de la confianza en su gestién por parte de
sus colaboradores.

En tercer lugar, los directores comparten la iniciativa de postular a los proyectos
que emanan del Ministerio de Educacion con el propésito de mejorar la calidad y
equidad de la educacion impartida. En este mismo sentido concuerdan en que la
mejor manera de gestionar estos proyectos es a través del trabajo colaborativo y
de la delegacion de responsabilidades a los profesionales que posean las
competencias adecuadas para hacerlo.

En cuarto lugar, conductas sociales como el buen trato, ser respetuosos de los
demas, tener buena disposicion, ser transparente y veraz, saber escuchar son
requisitos fundamentales para comunicar de manera efectiva y que sus mensajes
sean bien aceptados por su equipo de trabajo.

Por dltimo, y no menos importante, convienen en la idea de que, para conseguir
liderar sus unidades educativas, destrezas personales como: ensefiar con el
ejemplo, buena comunicacion, buenas habilidades sociales, conocer a todos y a
todas y motivar a las personas son fundamentales en el éxito de esta tarea.

Respecto de las brechas que se pudo identificar, la primera es que frente a las
necesidades personales de los funcionarios de su comunidad educativas hay
directores de otras comunas actlan de manera poco empatica que en vez de
brindar las condiciones profesionales para que se locuciones el tema sugieren por
ejemplo que pidan una licencia médica a pesar de saber que no se encuentran
enfermos y que esta practica es poco ética. En cambio, los directores de la
comuna de Talca, demostraron con sus respuestas poseer una actitud positiva,
flexible y empéatica otorgando las posibilidades para que pudieran solucionar sus
problemas, poniéndose en el lugar del otro, siendo comprensivo y apoyandolo
moralmente.
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Otra brecha que se pudo constatar respecto del actuar de los directores, fue
referente a su capacidad de negociacion que cada uno posee, a la forma como
éstos enfrentan contingencias y conflictos suscitados en sus establecimientos,
mientras un director de otras comunas manifiesta que actua:

...con garrota y con zanahoria dependiendo del conflicto que

sea
0 que resuelven las dificultades con el personal a través de:
...muerte subita”

...cuando hay una manzana podrida lo mejor es sacarla”
demostrando poca capacidad de negociacién los directores de la comuna en
estudio sefialan que su estrategia de negociacion es a través de la comunicacién
efectiva, escuchando a las partes y llegando a consensos haciendo que ambas
partes sientan que dan dado y recibido a la vez y por ningun caso pareciendo
punitivo.

Respecto de las preguntas que guiaron la realizacion de esta investigacion se
obtuvo lo siguiente:

5.1.6 ¢A qué se atribuye que una unidad educativa sea exitosa?

Al analizar las respuestas entregadas por cada uno de los directores, de
establecimientos exitosos, entrevistados se puede concluir que el éxito de una
unidad educativa lo atribuyen principalmente al ejercicio de un liderazgo conjugado
entre lo instructivo y lo democratico.

Como lo sustenta la teoria “El liderazgo es el segundo factor intra-escuela,
después del trabajo docente en sala de clases, que mas contribuye al logro de
aprendizajes de los alumnos” (Leithwood, Seashore Louis, Anderson y Wahlstrom,
2004, citados en Anderson, 2010, p.37). La importancia que se le otorga tanto
trabajo docente en el aula como al liderazgo, en la consecucion de éxito escolar,
es lo que sustenta la conjugacion de los estilos antes mencionados.

El Liderazgo Instructivo, aporta a los establecimientos educacionales la
generacion de un clima positivo de aprendizaje, el apoyo al desarrollo docente, el
fomento del trabajo en equipo, la coordinacion y supervision del curriculum, la
generacion de altas expectativas hacia los profesores ademas de una cultura de
evaluacion para la mejora, es decir, su foco se centra netamente en la ensefianza.
Pero, por mantener un planteamiento implicitamente jerarquico, estatico y generar
una direccion para la estabilidad, y no para el cambio es que los directores de la
comuna conjugan este estilo con elementos del Liderazgo Democrético, donde es
el lider quien decide, pero sus decisiones estan basadas en la colaboracion y
participacion de todos los integrantes de su comunidad, aumentando de esta
manera la satisfaccion por el trabajo lo que contribuye al desarrollar habilidades
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por parte de los docentes ocasionando que estos se siente motivado a trabajar y
generar aprendizajes de calidad entre sus estudiantes.

Por otra parte, el promover entre sus profesores una cultura de innovacion
pedagdgica ha tenido un efecto positivo en los estudiantes quienes manifiestan
estar motivados por asistir a la escuela y que no les gusta faltar, ademas. En este
sentido la preocupacion de los directores de la comuna por el bienestar del
alumnado, también ha sido un factor clave en el logro del éxito escolar, iniciativas
como contar con un bus de acercamiento y apoyo a las familias a través de una
dupla sicosocial también han contribuido a mejorar los indices de matricula y
asistencia.

En conclusion, centrar el foco en lo pedagogia y contar con el compromiso de
todos los estamentos y la permanente preocupacion por el bienestar de todos los
integrantes de la comunidad educativa les ha permitido a estos directores, guiar a
la comunidad hacia la obtencion de objetivos comunes, compartidos. Fundamental
en este proceso ha sido el apoyo de los padres y/o apoderados, que se han
transformado en un aliado importante a lo largo de este proceso.

5.1.7 ¢ De qué manera los recursos personales del Director contribuyen al logro de
éxito en una unidad escolar?

Respecto de esta interrogante, los resultados de esta investigacion y la teoria
confirman que los recursos personales del director son fundamentales al momento
de tener que dirigir, persuadir, fomentar la participacion o propiciar la creacion de
un clima positivo de un establecimiento educativo.

Los principios, habilidades y conocimientos que posea un director son
trascendentales en su buen desempefio como lider, y asi también lo han
considerado quienes estan a la cabeza de los establecimientos municipalizados,
es por esta razon que al establecer una comparacion entre las respuestas dadas
por los entrevistados y el listado de recursos personales del Marco para la Buena
Direccion y Liderazgo Escolar, es posible percatarse que los directores que dirigen
de escuelas exitosas comparten la importancia de estos elementos.

A través de esta investigacion se concluyé que los principios profesionales
fundamentales que inspiran y proyectan el actual de un lider educativo tales como:
ético, confianza, justicia social e integridad han contribuido a que en sus
comunidades educativas exista un clima positivo y de confianza mutua, propiciada
por los valores interpersonales tales como, el respeto, la honradez, la honestidad y
veracidad de cada director y a través de la delegaciéon de responsabilidades, el
fomento de la autonomia y del ejercicio de un liderazgo pedagodgico docente y
por sobre todo por el respeto y respaldo a las decisiones pedagdgicas que toman
cada uno de los docentes.

79



Por otra parte, y en relacion a la contribucion al logro de éxito escolar que
significan las habilidades que el director proyecte a través de sus acciones, se
puede concluir que el poseer una vision estratégica, capacidad de trabajo en
equipo, herramientas para comunicar de manera efectiva, capacidad de
negociacion, empatia, flexibilidad y resiliencia han permitido la creacion de un
clima positivo al interior de sus escuelas y una cultura de altas expectativas. Por
otra parte, han favorecido al desarrollo de un mayor de sentido de pertenencia y
compromiso con la institucion por parte de los diferentes estamentos que la
componen y la resolucion pacifica de contingencias y conflictos vividos en el
establecimiento. Ademas, han propiciado el crecimiento de la institucion a través
de la reflexion permanente y la toma oportuna de medidas ante resultados
académicos no conseguidos.

Por ultimo, y en lo que concierne al aporte de los conocimientos profesionales, que
involucra el ejercicio de la direccion y liderazgo, a la obtencidn de éxito escolar se
pude determinar que estos han contribuido a guiar eficazmente su gestion
consideran todas las herramientas que el Ministerio de Educacién pone a su
disposicion, esto con el propdsito de estar actualizado y cumplir siempre con las
normativas establecidas, a lograr que los procesos de ensefianza — aprendizaje se
desarrollen de manera eficaz otorga igual nivel de importancia tanto al desarrollo
docente como a la gestién curricular lo que queda demostrado al manifestar su
preocupacion constante por el desarrollo continuo del personal docente, ademas
de un monitoreo permanente y sistematico de la gestion curricular.

5.1.8 ¢Qué recursos personales del Director(a) desde la perspectiva del Marco
para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar, pueden ser considerados
como mas relevantes por los directores?

Los resultados de la investigacion, arrojan que, respecto de lo sefialado por los
directores de la comuna de Talca, para establecer un liderazgo pedagdgico
consideran que principios y habilidades trascienden a los conocimientos
profesionales que posean. La formacion valérica que estos ostenten y las
capacidades conductuales o técnicas que les permitan implementar practicas que
los conduzca a la consecucion de objetivos adquieren mayor relevancia en la
consecucion de éxito escolar.

Por ejemplo, los valores que la persona trae consigo a consecuencia de la
formacion familiar o personal, tales como el respeto, la confianza son
fundamentales para garantizar la existencia de un clima positivo, basado en la
comunicacién y buen trato, la suma de voluntades, el compromiso y la
colaboracion o habilidades como visidn estratégica, capacidad de trabajo en
equipo, herramientas para comunicar de manera efectiva, empatia y flexibilidad
contribuyen al logro de éxito de una comunidad escolar mas que los
conocimientos sobre politicas educativas, inclusion o curriculum que posea un
director.

80



5.2 APORTACION AL CAMPO O DISCIPLINA

A nivel general, y considerando que los lideres escolares efectivos son factores
claves para la realizacion de reformas capaces de trascender en el tiempo esta
investigacion representa un aporte en la identificacion de estilos y practicas de
gestién, comunes, implementados por los equipos directivos de establecimientos
educacionales publicos exitosos, informacion valiosa, para el desarrollo de
politicas relacionadas con el liderazgo y la gestion directiva, donde se determinen
deberes, funciones y practicas comunes para todos los directores. Por otra parte,
también representa un aporte, si se quisiera por ejemplo, reformular M.B.D y L.E,
puesto que este estudio proporciona informacion relevante respecto de los estilos
y précticas de gestion directiva que han resultado significativos en la obtencion de
buenos resultados educativos (rendimiento e indices de eficiencia interna), la cual
podria ser analizada, publicada y difundida con el propésito establecer estilos y
practicas comunes y contribuir a potenciar el desempefio de todos los directores y
a mejorar los procesos educativos y de paso mejorar la calidad de la educacién
impartida en nuestro pais.

Por otra parte, a nivel mas especifico, representa una oportunidad concreta para
aquellos directores, que aun no encuentran la formula para lograr el éxito de sus
entidades educativas, para que puedan mejorar su gestion, puesto que, a través
de la informacién proporcionada en esta investigacion, podrian modificar los
estilos o practicas utilizadas, que hasta el momento no les han proporcionado los
resultados esperados.

5.3 SUGERENCIAS E INTERROGANTES PARA FUTUROS TRABAJOS EN EL
TEMA

A raiz del analisis realizado a los estilos y practicas gestion que conllevan al éxito
de establecimientos municipalizados, con un alto porcentaje de estudiantes
vulnerables, seria relevante en un futuro trabajo sobre el tema preguntarse lo
siguiente:

¢Los estilos y practicas de gestion implementados en establecimientos
educacionales publicos concuerdan con los implementados en establecimientos
educacionales privados?

Conocida la relevancia de los recursos personales del director, que emanan del
Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar, surge la siguiente
interrogante:

¢Qué otro (s) elemento (s) consideran los directores de establecimientos
educacionales, que debiera (n) ser incluido (s) en el Marco para la Buena
Direccion y Liderazgo Escolar, con el propésito de orientar de mejor manera las
practicas que implementan?
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Objetivo General

ANEXOS

Entrevista Estructurada

Analizar los estilos y practicas de gestion en educacion de los equipos directivos
de establecimientos escolares publicos que conllevan al éxito de una unidad

escolar.

Principios seqgun M.B.D.y L.E.

Etico Frente a conflictos que se han producidos en su escuela ¢ qué
valores han primado en sus decisiones?
Confianza ¢,Como ha logrado que sus profesores tengan confianza en

sus decisiones?

Justicia Social

Frente a un problema de justicia social (transparencia,
Imparcialidad) ¢ Cémo ha procedido?

Integridad

Cuando se ha visto enfrentado a la situacion de asumir sus
errores, ¢ Coémo lo hizo?

Habilidades M.B.D. y

L.E.

Vision Estratégica

¢,Coémo aprovecha las oportunidades que le da su entorno
para fortalecer su unidad educativa?

Trabajo en equipo

¢,Como logra armar buenos equipos de trabajos en su unidad
educativa?

Capacidad de
negociacion

Frente a contingencias y conflictos, ¢qué estrategias de
negociacion utiliza con mayor frecuencia?

Comunicar de manera
efectiva

¢,Como logra que sus mensajes sean bien aceptados por su
equipo de trabajo?

Empatia

Frente a necesidades personales de los funcionarios de su
unidad ¢ como ha actuado?

Aprendizaje
permanente

¢, Como logra usted crecer profesionalmente?

Sentido de auto-eficacia

¢, Como logra conseguir los resultados esperados en la unidad
educativa?

Resiliencia

Frente a resultados académicos no conseguidos ¢Cémo
actua?

Conocimientos Profe

sionales M.B.D.y L.E.

Liderazgo escolar

¢, Como consigue liderar su unidad educativa?

Mejoramiento y cambio
escolar

¢, Qué herramientas emanadas del Sistema de Aseguramiento
de la Calidad considera adecuados para el mejoramiento de la

calidad escolar?
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Inclusion y equidad

¢,Como promueve en su unidad educativa la inclusion y
equidad escolar?

Curriculum

¢, Qué acciones realiza usted para lograr eficazmente la
ensefanza y el aprendizaje en su unidad educativa?

Desarrollo profesional

¢,Como logra desarrollar profesionalmente a su equipo
docente?

Politicas nacionales de
educacion, normativa
nacional y local

¢,Como logra que su equipo directivo comprenda las politicas
educativas y normativas educacionales actuales?

Gestion de proyectos

¢A cudles proyectos postulé su unidad educativa en el ultimo
ano? y ¢ Coémo logré gestionarlos?
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Programa Magister en Politicay Gestion Educacional, Instituto de Investigacion y Desarrollo Educacional, IIDE,

Universidad de Talca

Instituto de Investigacién
y Desarrollo Educacional

UNIVERSIDAD DE TALCA

Consentimiento Informado

En el marco del programa de Magister en Politica y Gestion Educacional,
del Instituto de Investigacion y Desarrollo Educacional de la Universidad de Talca
y como parte del Trabajo de Graduacion para optar al grado de Magister en el
Programa sefialado, solicitamos a usted su colaboracién para responder una
entrevista cuya tematica es Analizar los estilos y practicas de gestion Directiva en
establecimientos educacionales publicos de la region del Maule en el M.B.D. y L.E.
y que conllevan al éxito de su unidad escolar.

La entrevista es andnima y voluntaria, no tiene ningln costo y en cualquier
momento podra abandonarla sin expresion de causa, lo que NO implicara
consecuencias negativas para usted, de manera que su opinion unida a otras
entrevistas colaborarda a comprender los aspectos relativos a la temética antes
sefalada desde distintas realidades en nuestro sistema educativo, su extension
aproximada es de 20 minutos.

En caso de requerir mayor informacion puede contactarse con el prof. Dr.
Nibaldo Benavides al correo nbenavides@utalca.cl, del Instituto de investigacion y
Desarrollo Educacional de la Universidad de Talca al teléfono 71- 200253

Al firmar este documento manifiesto que comprendo los objetivos de la
investigacion y las condiciones de la entrevista.

Fecha [/ Director

Estudiante

iMuchas gracias por su participacion!
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Entrevista D1

Frente a conflictos que se han producidos en su escuela ¢Qué valores han
primado en sus decisiones? ¢Por qué?

Ante todo tratamos siempre de ponernos en el lugar de la otra persona, entonces
trabajamos mucho el tema de la empatia, de no hacer lo que no nos gustaria que
nos hicieran a nosotros, entonces la escuela tiene dentro de su PEI también 4
valores principales que tratamos de destacar en todos los estamentos de los
nifos, los apoderados, asistentes, docentes, que son: el respeto, la solidaridad, la
honradez y la asertividad, entonces bajo esos valores prima toda la gestion que
nosotros hacemos y bueno al principio la empatia el ponerse en el lugar del otro y
tratar de solucionar problemas siempre pensando que pudiésemos ser nosotros
gue estamos en esa situacion.

¢ Como halogrado que sus profesores tengan confianza en sus decisiones?
A costado harto, porque yo estoy en el cargo en esta escuela, pero anteriormente
fui profesora de esta misma escuela, entonces es tipico que se piensa que uno
cambia su forma de ser porque ya uno tiene un cargo y no se entiende que es una
responsabilidad distinta, cierto, pero yo creo que se ha ido adquiriendo esta
confianza a través de los logros obtenidos, nosotros obviamente como en toda
institucién no todos remamos para el mismo lado siempre va haber alguien que
escapa a lo que uno quisiera, pero eso nosotros lo hemos tomado como una
oportunidad y pensar que tenemos estar siempre en la mejor disposicion, porque
siempre va haber alguien que va estar pendiente para ver en que nos
equivocamos, por lo tanto nos obliga a estar mas activo en lo que hacemos
entonces eso lo hemos hecho asi.

Frente al principio de justicia social (transparencia, imparcialidad) ¢Cémo ha
procedido?

De repente uno se siente media impotente porque no puede hacer mucho, pero
tratamos siempre de recurrir a instituciones externas que nos orienten, que nos
ayuden a tratar de actuar de la mejor manera posible cuando nosotros vemos que
no somos capaces de solucionar algo o de apoyar en algo a alguien que esté
sufriendo algun tipo de injusticia recurrimos a entes que si tienen que ver para que
nos puedan ayudar.

Cuando se ha visto enfrentado a la situacion de asumir sus errores, ¢Como
lo hizo?

Todos somos imperfectos por naturaleza cierto y yo creo que eso es una fortaleza
mia, yo no tengo dificultad en reconocer cuando yo me equivoco, si tengo pedir
disculpa lo hago, reflexionaba, yo después me acercaba ante un curso en
particular me equivoque con los profesores o con mi superioridad vengo hacer mi
mea culpa, pienso que uno se debe ser capaz de reconocer sus errores y pedir
ayuda para solucionar y mejorar, porque si uno empieza a ocultar o a enmascarar
situaciones que son negativas o que uno ha hecho mal no gana nada porque una
mentira lleva a la otra y se hace un problema mayor, entonces reconociendo y
oportunamente porque tampoco sirve que uno reconozca dos afos después, en el
momento, por eso antes de acostarme, pienso en lo que hice en el dia y digo en
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esto me equivoque y lo comento mucho con mi equipo, otro reconociendo
oportunamente, me apoyo mucho en mi equipo.

¢,Como aprovecha las oportunidades que le da su entorno para fortalecer su
unidad educativa?

Lo que mas hacemos es aprovecharlos, nosotros siempre estamos buscando
instancias que nos puedan ayudar en el trabajo diario con los nifios, estamos
buscando oportunidades que enriquezcan el trabajo con los nifios, entonces a
partir nuestro entorno natural es exquisito, yo creo que cualquier otra escuela la
envidiaria y por lo tanto trabajamos mucho al aire libre para que ellos le tomen
carifio al medio ambiente, trabajamos con la villa cultural Huilquilemu en conjunto
en talleres o cuando hacen su feria, con la posta mercedes, con la junta de
vecinos, tratamos de dar mucho mas vida con instituciones externas, gestionamos
con instituciones de fuera de la region con el bus de la ciencia, con la corporacién
Tromu de talleres a través de especialistas nosotros queremos que nuestros nifios
aprendan pero que aprendan y sean felices no sacamamos nada con tener altos
resultados Simce si estoy agobiando a los nifios desde que asumidé el cargo
hemos tratado de hacer que se dé mayor importancia al area deportiva y artistica,
que los niflos puedan desarrollar sus competencias, habilidades, a partir de
manera ludica que no sea solo conocimiento en sala. Tratamos de enriquecer
nuestro trabajo asi, de esta manera.

¢,Como logra armar buenos equipos de trabajos en su unidad educativa?

A través de la confianza, primero que todo al haber ganado yo un concurso de alta
direccién publica, tengo el derecho de elegir mi equipo de confianza y
afortunadamente tengo un buen equipo de confianza que apoyan en todas las
labores que nos imponemos y que son creativos, proactivos y ejecutivos, estan en
la misma linea mia y con el resto de los funcionarios a través de la confianza a
medida que nos vamos conociendo, haciendo responsable de nuestro trabajo
vamos haciendo mas cosas.

Frente a contingencias y conflictos, ¢qué estrategias de negociacion utiliza
con mayor frecuencia? ¢Por qué?

Cuando necesitamos permisos ahi hay una compensacién de horarios, la escuela
si un funcionario necesita mas tiempo y se necesita apoyo este mismo docente
apoya con permiso especial para compensar los tiempos.

Primero que todo conversar con las partes por separado y después juntos,
después leemos las tres rejas y finalmente cunado ya vemos que no hay solucion
cuando vemos que ninguna de las partes quiere ceder, no hay reconocimiento de
errores de ningun de las partes recurrimos al equipo de convivencia escolar, en
donde se hace un seguimiento. El equipo de convivencia lo conforma
principalmente una docente de religibn que tiene horas asignadas con este
trabajo, que no solo tiene que ver con los funcionarios, sino que también con los
nifos, mas la inspectora, psicélogo entonces se va trabajando en sesiones
distintas con las personas hasta que lleguemos a la resolucion del problema.
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¢,Como logra que sus mensajes sean bien aceptados por su equipo de
trabajo?

Eso nos costd, la parte comunicacional fue un tema para nosotros, porque de
repente se nos olvida informar cosas o nosotros dabamos por echo ciertas
informaciones y no era asi, entonces tuvimos que trabajar bien esa parte y ahora
lo hacemos con evidencia, hay un cuaderno de registro de comunicaciones
interna, todo queda por escrito 0 a través de correo electrénico pero lo hacemos
de esa manera porque de lo contrario después las palabras se las lleva el viento y
de repente desconocemos cosas que se nos informaron 0 nOsotros creemos que
informamos y en realidad no fue. ¢Entonces con eso se comunican de manera
efectiva? Si porque abajito del cuaderno se pone si alguna persona se opone 0 no
frente a lo que dice. ¢Y de manera verbal también? Si, de manera verbal también,
obviamente, nosotros nos reunimos todos los jueves en reunidn de reflexion o de
consejo de profesores y ahi también se expone el tema y claro ha habido
situaciones en que no me he sentido a gusto, pero si la mayoria se siente asi es lo
que es nomas y al revés también. Yo pienso que para todo hay que tener un
argumento valido, el argumento es el que convence, de esa manera,
argumentando bien se pueden lograr cosas.

Frente a necesidades personales de los funcionarios de su unidad ¢Como ha
actuado?

Yo pienso que hemos actuado bien, en el sentido que dije anteriormente como te
dije al principio de la entrevista, tratamos de ponernos siempre en el lugar del otro,
en el sentido de mis funcionarios necesitan permiso en cualquier hora del dia o
necesita no venir siempre habra otro que tome su funcion y la escuela va a seguir
funcionando igual y esta persona va a tener la posibilidad de solucionar su
problema. Ahora d repente pasa que se tiende a abusar de esos beneficios que se
otorgan, entonces hemos llegado concensuadamente a establecer que vamos a
seguir actuando de la misma manera, pero la misma persona tiene que
compensar, yo pedi un dia entero de permiso si un funcionario debe ausentarse yo
debo compensar esas horas.

¢ Como logra usted crecer profesionalmente?

Primero a través de la experiencia, de comentar experiencias exitosas con otros,
con mis pares, nosotros tenemos reuniones de direcciones, toda una red de
escuelas rurales que se hizo a través del MINEDUC pero nosotros la habiamos
iniciado antes, el MINUDEC la establecié el 2015 nosotros la establecimos el
2014, en donde los directores de las escuelas rurales formamos una red de apoyo
a la educacion y que ha dado buenos resultados. En Talca hay 5 redes y el
ministerio de educacion destaca la labor de las escuelas rurales a través del
CEDLE el cual nos ha ayudado a estar dentro de las 7 redes mejores a nivel
nacional. El aprendizaje permanente es primero a través de los pares y segundo
tomando capacitaciones que se den en distintas instituciones cuando el tiempo
nos permite hacerlo tratamos de capacitarnos y como escuela hacemos
perfeccionamiento para los distintos estamentos para los asistentes de la
educacion.
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¢ Como logra conseguir los resultados esperados en la unidad educativa?
Con mucha energia, con mucha vocaciéon, con un esfuerzo sobre humano y no
solo mio del equipo de la escuela, del equipo directivo, del equipo de profesores,
del equipo de asistentes. Yo pienso que estamos bien alineados en tratar de que
cada dia funcione mejor la escuela y que cada dia esta mas bonita, que los
apoderados se sientan mas contentos y que los nifios logren lo que tienen que
lograr que sean los aprendizajes y que logren ser felices que es la razon de todo.
A lo mejor el éxito para un nifio quizas no sea llegar a la Universidad.

Frente a resultados académicos no conseguidos ¢Como actua?

Los resultados académicos no lo dicen todos, nosotros no es que no nos importe
el resultado del Simce, lamentablemente a través del resultado del Simce uno
logra otras cosas, pero hay que desarrollar en los nifios la parte emocional y eso
va a llevar a que el nifio aprenda de mejor manera. ¢ Si los resultados no son los
mas Optimos ustedes siguen enfocandose en lo emocional? Si, en desarrollar ese
tipo de actividades. Por ejemplo, tengo un profesor que rindié Simce el afio 2014 y
no le fue bien, el profesor lloraba, le afecto mucho entonces yo me reia y le decia
que no es lo mas importante. Es lo mismo que con la PSU. A lo mejor fueron
muchos otros factores los que impidieron que se obtuvieran buenos resultados,
son las mediciones las que estan equivocadas entonces ya habrd otro momento,
ya habra otras posibilidades en donde podamos destacar, los resultados si
ayudan, pero no son lo Unico.

¢,Como consigue liderar su unidad educativa?

Reconozco que soy exigente, pero tengo muy arraigado desde siempre, desde
gue elegi esta carrera, que uno ensefa con el ejemplo yo no voy a pedir lo que yo
no doy, por ejemplo, yo no pido que los profesores lleguen a la hora si yo llego
atrasada todo el tiempo, entonces yo pienso que el liderazgo tiene que ver con lo
que uno ensefie siempre y eso trae como consecuencia que el resto trate de
cumplir de mejor forma.

¢, Qué herramientas Ministeriales ha utilizado para mejorar la calidad del
sistema escolar?

Intentamos en el tema de la lectura progresiva en segundo basico, con el marco
de la buena ensefianza y de la buena direccién, eso principalmente.

¢,Como promueve en su unidad educativa la inclusién y equidad escolar?
Nosotros la inclusion la vivimos, no solo la promovemos, por ejemplo en el nivel
parvulario tenemos una nifia Down, tenemos en educacion basica 3 nifios con
espectro autista, el trabajo con ellos es totalmente inclusivo, en la escuela no se
nota que hay nifios con dificultad ellos participan en todo, son agentes activos en
todas las actividades de la escuela y esto que te diga que la escuela no solo
promueva la inclusién sino que la viva no lo digo yo, sino que lo dicen los
apoderados, de hecho hay apoderados que dicen que esta escuela es el cielo,
agui mis nifios se han desarrollado que en otras escuelas no lo han logrado, es
por eso porgue tenemos arraigado desde hace afos.

La equidad, dificil palabra, no nos hemos dado cuenta como trabajamos la
equidad. Porgue como son pocos nifios por salas lo hacemos casi de manera
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personalizada, entonces por ejemplo cuando hay cursos en desventajas por
ejemplo este afio tuvimos el primero que se nos complicG un poco porque la
profesora estuvo con licencia, entonces que hicimos le contratamos una asistencia
de aula que estuviera permanente entonces si llegaba una docente suplemente
habia continuidad porque la asistente de aula intentaba tener al dia a la docente,
pero cuando son nifios en particular entra el equipo de integracion, la encargada
de convivencia porque aqui todos conocemos a todos y todos ayudamos a todos
por eso te digo que no nos damos cuenta. Siempre estamos pendientes de todos
los nifios y se activan las otras redes que hay en la escuela. La escuela es de
todos, no nos damos cuenta y por eso no hacemos actividades especificas,
porque todos los estamentos estan pendientes de todos.

¢Qué acciones realiza usted para lograr eficazmente la ensefianza y el
aprendizaje en su unidad educativa?

Bueno, teniendo una jefa de UTP seca, ayudando a los profesores primero en lo
que lo hago que es el tema de las planificaciones, como lo hemos ayudado
comprando una herramienta, una plataforma que entrega no todo hecho, sino que
solo tiene que disefiar pero esta todos los elementos que el ministerio de
educacion ha establecido para trabajar los programas de estudios. Tratamos de
buscar herramientas que faciliten el trabajo del profesor, bueno y ahora con una
capacitacion de talleres de la Universidad de Talca nos dimos cuenta que
debemos organizar el tiempo de libre disposicion, el tiempo no lectivo de los
profesores porque de repente tienen horas no lectivas y puede que no las estemos
aprovechando y las vamos a organizar para aprovechar mejor el tiempo y puede
que sea mejor.

¢,Como logra desarrollar profesionalmente a su equipo docente?

A través de capacitaciones, destacando los logros que ellos tienen, eso al principio
provoco que se desarrollara la envidia porque se reconoce a este y a este no, pero
nosotros pensamos que no hay que eliminar las cosas sino que hay que educar
para que entiendan y se respeten, yo creo que por ahi, haciendo reconocimientos
especiales y también de promover en ellos las capacitaciones,
perfeccionamientos, que cuando no lo pueden hacer por su cuenta a través de los
recursos que llegan a la escuela intencionados estos perfeccionamientos.

¢Como logra que su equipo directivo comprenda las politicas educativas y
normativas educacionales?

Tienen que leer harto y nosotros conversamos mucho, sinceramente las
decisiones no las tomo yo sola nunca. Trabajamos mucho en conjunto entonces
estamos siempre en conversaciones y reflexiones, entonces lo que no maneja una
lo maneja la otra y tratamos de estar todas siempre bien alineadas las politicas
educacionales entonces nos apoyamos en esa parte.

¢ A cuales proyectos postuld su unidad educativa en el ultimo afio? Y ¢Como
logré gestionarlo?

Los proyectos, nosotros nos hemos enfocados este afio en la parte de la
infraestructura, una piscina para trabajar la educacion fisica, movamoslo por la
educacién en donde vamos obtener areas verdes, juegos recreativos, vamos a
tener un espacio para una lectura en recreo a esos proyectos hemos postulado y a
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través del MINEDUC a través de los fondos FAEP y de instituciones externas
como caja los andes. ¢Como lo logro gestionar? Viendo las bases, investigando,
averiguando como se postula y estamos todos en postulaciones y se nos confirmo
el arreglo de los bafios, nos hicieron el portén nuevo, insistiendo mucho hay que
mandar muchos correos, presentarse mucho en esas instituciones.

¢ Como logra éxito usted en los resultados SIMCE? ¢En el indicador indice
matricula? y en el ¢Indicador indice matricula?

Con un trabajo a conciencia, mas que prepararlo para el SIMCE}, con un trabajo a
conciencia no solo cuando toca SIMCE, por lo tanto, los profesores le hacemos
acompafiamiento al aula le entregamos mucho material, 0 sea aqui los profesores
no podrian quejarse que se les restringe el uso de las tintas, de data.

Los apoderados vengan a justificar las inasistencias y cuando no vienen
empezamos a llamar para que vengan. Haciendo que los nifios consigan la
materia, provocando un trabajo adicional al apoderado para que sientan que es
necesario que sus hijos vengan todos los dias y no porque se gane mayor
subvencién sino para que su hijo aprenda porque se podra conseguir el cuaderno,
pero su hijo pierda la explicacién, entonces asi hemos mejorado la asistencia
insistiendo telefébnicamente, muchas veces hemos ido a los hogares también a
saber porque esta faltando un nifio.

La matricula, haciendo difusion, mucha difusién de todas las actividades que
hacemos, hacemos muchas actividades extra programaticas, tenemos corridas
familiares, café literario en donde invitamos a toda la comunidad educativa a
instituciones internas, tratamos de hacer difusion en el diario, la television y eso a
la gente como que le gusta y eso ha atraido gente para mejorar la matricula.
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Entrevista D4

Nuestra escuela poseen una cultura progresiva entonces eso significa que los
paradmetros que nosotros hemos ido monitoreando han sido constantes cada tres
semanas las monitorea el MINEDUC y ademas con las evaluaciones progresivas
en los segundos basicos, ademas con una plataforma que compramos con
recursos SEP que sirve para que los profesores planifiquen su clase y puedan
hacer pruebas también y este afio estamos como recién empezando y no se le dio
el total uso y esperamos que el proximo afio se le dé un total uso. Porque ahora yo
estoy tomando una prueba la estoy tomando yo a todos los cursos de primero a
octavo en lenguaje, matematica, ciencias sociales y ciencias naturales con el
propésito de medir la cobertura curricular y los niveles de logro entonces con eso
uno tiene la panoramica general de como esta cada curso en qué nivel y lo otro
gue hicimos hace poquito también la semana pasada hicimos una medicion de
lectura para saber como termina cada curso en qué nivel esta cada curso
entonces se midio la calidad lectora y la velocidad lectora y también eso nos
entrega datos estadisticos para ir viendo como esta cada uno de los cursos
entonces el tema de medir el proceso es super importante sdper importante
porque al inicio se hace un diagnostico después a mitad de afio se hace el
trayecto como vamos en el proceso y finalmente ahora nos estamos dando cuenta
de cdmo estan terminando nuestros cursos Yy esto nos va a servir de material
para comenzar entonces nosotros vamos a trabajar ahora en diciembre en
diciembre, tenemos todos los temas que vamos a trabajar y me faltan entonces
vamos a hacer una calendarizacion como esa para cada dia de diciembre tanto la
parte administrativa, en la parte de convivencia y la parte pedagogica que es la
gue mas nos interesa es lo mas importante que nosotros consideramos a la parte
pedagogica esa la que le vamos a designar mas cantidad de tiempo para trabajar
con los docentes durante el mes de diciembre lo otro que vamos a trabajar
también es el tema del DUA el disefio universal de aprendizaje porgue se va a
trabajar el proximo afio, se inicia, en nivel parvulario primero y segundo entonces
ya tenemos que en diciembre tener planificado, tener listo como vamos a abordar
este trabajo en esos cursos, los colegas deben manejar para poder implementar
porque ahora vienes las adecuaciones curriculares para todos los nifios no tan
solo para los estudiantes que estan en integracién, atendiendo a la individualidad
de los estudiantes, asi es que por ese lado pedagogico estamos abordando ahora
ya toda esta situacion asi que eso.

Bueno encantada de recibirte y que te podamos ayudar de alguna forma, y bueno
y con respecto a escuela exitosa nosotros siempre al correo le pusimos el eslogan
porque siempre tenemos el deseo de ser una escuela exitosa pero yo creo que
para ser una escuela exitosa hay muchas cosas que se tienen que conjugar
Nnosotros no somos una escuela exitosa, somos una escuela que se esti
ordenando para llegar después de un proceso ojala a ser exitosa vamos en vias
de no consideramos en este minuto que tengamos éxito sino que lo mas
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importante es analizar los procesos para poder saber los niveles de los nifios y de
ahi caminar a ser una escuela exitosa nosotros

¢,Como logra éxito usted en los siguientes indicadores? (¢, SIMCE, indice de
asistencia, indice de matricula?

consideramos que la matricula aumenta si se hace una buena labor, si hay una
escuela administrativamente organizada, si todos cumplen su funcién si todas las
areas estan cubiertas si tenemos profesionales idéneos podemos tener una buena
oferta educativa y la matricula se puede ir mejorando ahora con el tema de la
asistencia depende mucho de los profesores, si son profesores que presentan
innovacion si la escuela es una escuela organizada si hace un seguimiento de los
nifos que vienen y los que no vienen si se va a hacer una visita domiciliaria a las
casas cuando los nifilos no vienen todo eso nos tiene que ayudar a mejorar la
asistencia ademas con recursos FAEP contamos con un bus de acercamiento que
pasa a buscar a los nifios sobre todo a los que vienen de mas lejos por ejemplo
hay un nifio que viene de peumo negro y después los va a dejar a sus casas.
Respecto del SIMCE es un trabajo que no es de un afio es un trabajo de varios
afios, un proceso, para finalmente subir y a lo mejor no subir tanto, pero si ir
subiendo poco a poco y en la medida en que nosotros sepamos en el nivel en que
esta cada uno de los nifios podemos ir superando estos indicadores.

Frente a conflictos que se han producidos en su escuela ¢qué valores han
primado en sus decisiones? ¢Por qué?

Hemos tenido innumerables conflictos, por ejemplo nos han ido a acusar al DAEM
apoderados y frente a eso nosotros resguardamos por cada caso de nifios por
situaciones de convivencia, por convivencia nos han ido a acusar nosotros vamos
guardando la evidencia, como tenemos responsables en cada area, cada
responsable tiene que hacer bien su trabajo y guardar todas las evidencias,
entonces fuimos acusados y se mandaron a la super intendencia todas las
evidencias del seguimiento que nosotros realizamos, entonces nosotros frente a
gue nos avocamos, frente a los protocolos nosotros llevamos cuidadosamente los
protocolos o sea los protocolos de convivencia que es un manual bastante extenso
y que abarca muchas instancias nosotros cumplimos a cabalidad todos los tipos
de protocolos entonces cual es nuestro respaldo, que nosotros hacemos segun el
protocolo que nos indican entonces frente a una acusacién nosotros tenemos las
evidencias tenemos el seguimiento de este protocolo.

Respecto de conflictos que se generen dentro del establecimiento con profesores
o integrantes de la comunidad educativa se parte desde la base de que aqui cada
profesional hace lo que tiene que hacer, la confianza, si bien hay un monitoreo de
clases, hay entrevistas con apoderados nosotros consideramos que cada uno
debe tener libertad para hacer lo que le corresponde hacer como profesional
entonces el tema de la confianza es super importante, que el profesor se sienta
respaldado frente a alguna situacion, entonces también el tema del respeto, de
respeta lo que a cada uno le corresponde y seguir los conductos regulares, es
muy importante seguir el conducto regular ya que si el apoderado tiene algun
conflicto con su nifio va a quién corresponde por ejemplo lo del area pedagoégica
tiene que ir a UTP, si es un conflicto con otros nifios tiene que ir a convivencia
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entonces si seguimos el conducto regular a la dltima instancia que tiene que llegar
es a mi por qué, porque hay un protocolo que seguir por que como nos hemos
apegado a la normativa se van siguiendo los conductos regulares.

La puerta de la directora siempre esta abierta los profesores tienen la confianza de
llegar aca a preguntar a consultar o a pedir algo.

Nosotros cuando comenzamos aqui este trabajo, hicimos una acogida a los
apoderados, porque aqui los apoderados estaban a un lado y los profesores, la
escuela a otro lado entonces que hice yo, hice una acogida a los apoderados para
atraerlos, para hacer esto de familia escuela, tiene que estar juntos, integrar a los
apoderados a la comunidad, es super importante tener un muy buen lazo con los
apoderados por que los apoderados en el fondo son los que nos colaboran,
entonces que dije yo, puertas abierta, acogida a todos los apoderados cuando ud.
Necesite hablar con la directora me encuentra y eso les parecié super bien la
apertura que yo tuve con ellos, se formé una nueva directiva del CGP sacaron
personalidad juridica ellos me invitan para todas las reuniones del CGP yo tengo
voz y voto dentro de las reuniones y si yo necesito algo para la escuela yo les
hago una solicitud y ellos acceden entonces el lazo que hemos en estos tres afios
hemos, ademas que la personalidad juridica les ha permitido ganarse proyectos
para la escuela entonces ellos trabajan para la escuela, es super importante
tenerlos como aliados, entonces ya hay una representatividad del centro de
padres con el sub centro, hay asambleas generales donde participa toda la gente
y yo también participo yo soy la cara visible siempre estoy en todo las reuniones
de apoderados cuando recién empecé a conocer esta comunidad era bien escasa
la presencia muy escasa porque se hacen a las cuatro de la tarde entonces como
para atraer a los apoderados les hicimos firmar un compromiso al afio siguiente en
la matricula donde dice que la asistencia a las reuniones es obligatoria y si la
persona no puede asistir debe enviar un reemplazante o una justificacion y
presentarse a hablar con la profesora en una entrevista y todas las citaciones
apoderados las mandamos a través de direccion o de inspectoria entonces le
ponemos el parrafo ahi donde dice si usted no puede venir debe enviar a un
representante y es de caracter obligatorio y sabes que este afio ha sido casi faltan
dos o tres apoderados pero es total y los apoderados tienen un plan de trabajo y
se avocan a ese plan de trabajo dan cuenta hacen una cuenta publica, una
asamblea general dan cuenta de los que han gastado y para poder hacer un plan
para el afo siguiente deben dejar cerrado el afo, eso lo hemos logrado por que le
hemos dado participacion a los apoderados nos los hemos segregado, a que
nosotros somos los que organizamos ustedes alla sino que participacion. Les
ofrecimos este afio un curso de computacion, el ingeniero informético que esta a
cargo de la sala de computacion les hizo el dia miércoles antes de que se fuera
dos horas de computacion a los apoderados de dos a cuatro y de esa manera a
las cuatro cuando salen los nifios ellos ya estaban listos para irse con sus nifios y
eso les encanto porque la mayoria no tiene acceso llegaron mamas que no sabian
prender un computador y después ya estaban escribiendo en Word, preparando
un power point estaban navegando por internet entonces para ellas es un logro
importante. Entonces en los apoderados yo tengo super buenos aliados y para
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ellos yo siempre tengo un saludo, una sonrisa, un agradecimiento, una invitacion,
ademas que el dia lunes, nosotros hacemos acto todos los dias lunes cantamos la
cancion nacional hacemos formacion a cada curso le toca por calendario y se
invita a los apoderados también que quieran acompafar al curso cuando o recitan
0 canta o bailan o cualquier cosita chiquitita ahi estan las mamas tomandoles las
fotitos y eso a los apoderados les encanta, no tenemos apoderados que entran y
salen sino que bien restringida la puerta pero cuando ellos pueden venir
aprovechan la oportunidad para estar con sus nifios y verlos desde otra
perspectiva eso ha sido un aspecto clave.

¢ Como halogrado que sus profesores tengan confianza en sus decisiones?
Nosotros a los profesores les solicitamos que tengan un liderazgo pedagdgico ya
que el liderazgo pedagdgico no solo tiene que tenerlos la directora o el equipo
directivo sino que también los profesores la funcion del profesor jefe es super
importante porque eso les da sentido de pertenencia con el grupo unién con su
grupo entonces los profesores jefes tienen la capacidad de decidir por que
nosotros le damos la confianza para ello y no todas las decisiones se toman a
nivel directivo sino que hay decisiones que las tiene que tomar el profesor jefe
apoyado por el equipo directivo pero partimos desde las confianzas porque le
profesor que es profesor jefe tiene la confianza del equipo directivo entonces eso y
por supuesto potenciando el liderazgo pedagoégico que debe tener cada docente.
Frente a un problema de justicia social (transparencia, Imparcialidad) ¢ Como
ha procedido?

Problemas de justicia social, como por ejemplo a ver, generalmente no tenemos
ese tipo de conflictos porque aqui nosotros hay un dialogo abierto en el consejo de
profesores la informacion va y viene, aqui yo no guardo informacién a menos que
sea del equipo directivo o sea algo muy delicado pero generalmente las decisiones
o las gestiones que se hacen como estan funcionando los distintos dentro de la
escuela todo eso es transparente en el consejo de profesores para nosotros es
muy importante el consejo de profesores porque ahi es donde se ponen todas las
cartas sobre la mesa es ahi donde los profesores tienen la opcion de decir lo que
encuentran positivo o si hay algo que mejorar también lo pueden decir entonces el
tema del consejo de profesores es importante porque esa es la instancia que ellos
tienen por ejemplo si ellos han considerado que no se tomo una buena decision o
que si hay algun problema y se tomd una decisibn y que alguien no esta de
acuerdo con la decisién por tal motivo y si los profesores saben fundamentar o
fundamentan porque o su vision cuando los profesores tienen cosas que decir y
las guardan y andan con esa espinita clavada se nota inmediatamente en la
practica que no hay una transparencia, eso corroe, entonces esta eso opcion y la
otra opcidn que tenemos es lo que deciamos antes yo siempre les he dicho mi
puerta esta siempre abierta cuando ustedes necesiten decirme algo, conversar
algo pueden venir para aca y lo conversamos y de hecho los apoderados también
vienen para acd y me cuentan y dicen tenemos esta situacién en el curso y
gueremos conversar con usted ya muy bien veamos con la profesora como
podemos solucionar y vamos juntos conversando pero esto no es de la noche a la
mafiana porque cuando yo llegue en el primer afio aparte que los profesores
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estaban en una parte y los apoderados en otra también los profesores estaban
como medios divididos y eran bien marcados los grupos ya a estas altura se ve
todo como mas homogéneo entre los profesores y tenemos la confianza y yo les
doy la confianza para que ellos puedan decir lo que piensan aqui depende mucho
de la actitud que uno tenga de apertura de acogida de saber recepcionar y cuando
yo tengo que decirle algo a alguno de ellos lo llamo para acé lo siento acay el digo
profesor pasa esto, esto y esto es lo que no me gusta de usted, esto es lo que hay
que mejorar 0 esto no esta resultando como nosotros esperamos entonces para
que haya un cambio positivo del profesor y no se sienta como que estaba siendo
acusado y se sienta que estaba siendo aconsejado en vias a mejorar la instituciéon
Cuando se ha visto enfrentado a la situacion de asumir sus errores, ¢Como
lo hizo?

Cuando he tenido que asumir por ejemplo en la misma sala de profesores yo en
una oportunidad, habia una cocina, por darte un ejemplo, entonces esa cocina a
mi no me gustaba porque estaba ahi todo junto entonces como este edificio se
cayo la escuela para el terremoto no hay muchas condiciones como de que estén
todos con mucho espacio y yo consideraba que estar trabajando con los libros de
clases ahi entonces los asistentes me dijeron y esa cocina la podemos traer para
el lugar de los asistentes ya pues les dije yo ningun problema llévensela para alla
y después en el consejo de profesores me preguntaron y me dijeron que ellos
habian comprado afios atras la cocina y que ellos querian su cocina porque habia
siso esfuerzo de tales y tales profesores ningun problema les dije yo devolvamos
la cocina porque estos antecedentes que ustedes me estan dando a mi no lo
sabia no los conocia esas, entonces lo enmendé, ya esas son cosas practicas
cuando nos va mal en el SIMCE o tenemos alguna situacion de apoderados
conflicto si yo tengo que asumir que me equivoque o que la decisién que tome no
fue bien tomada yo lo asumo porque de partida les digo todos nosotros nos
podemos equivocar y para eso formamos equipos, equipos de trabajo y que es lo
gue pasa con el equipo de trabajo en el equipo de trabajo tenemos que apoyarnos
unos con otros yo no soy infalible para nada soy una persona comun y corriente y
si me equivoco yo asumo que me he equivocado y asi como yo a ustedes les doy
la oportunidad de que si se equivocan enmendemos y vamos para adelante es lo
mismo conmigo asi que uno debe tener una amplitud de criterio para reconocer
también cuando uno se equivoca

Habilidades

¢,Como aprovecha las oportunidades que le da su entorno para fortalecer su
unidad educativa?

Mire por ejemplo esta escuela hartas areas hartos espacios ya entonces el afio
pasado nosotros plantamos alrededor de la escuela 270 cipreses que nos
conseguimos con la CONAF con el Club del arbol salimos a pedir arboles a todo el
mundo, los papas pidiendo arboles, los profesores haciendo gestion para que nos
regalaran, hicimos una campafia un arbol un nifio entonces el tan solo hecho de
que todos hayamos trabajado en conjunto para lograr que cada nifio plantara su
arbolito sirvié para fortalecer la unidad educativa después plantamos pinos este
afio fue compre pinos con plata de mantenimiento se compraron 300 pinos, se le
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dio la oportunidad de que cada nifio plantara su pino y le pusieran un palito con su
nombre al pino, regara su pino entonces eso le da un sentido de pertenencia y que
pasa ahora nosotros trabajamos para la acreditacion medio ambiental y eso
significd que toda la comunidad se moviera con actividades en pro de esta
acreditacion y de ahi surgié que se postul6 al proyecto vive tu huerto y lo ganamos
y eso significa que vamos a tener un invernadero tenemos los arboles plantados
estamos esperando la acreditacion y eso nos ha permitido fortalecer los lazos de
la unidad educativa, un sentido de pertenencia y ademas vamos a tener en las
horas de libre disposicion asignamos dos horas desde NT1 hasta octavo béasico
para trabajar con huerto escolar medio ambiente y reciclaje y todo parte con la
iniciativa de que cada nifio plante su arbol o sea uno empieza un proyecto pero no
sabe donde va a terminar entonces empezamos con que cada nifio plantara su
arbol y terminamos ganando proyectos, trabajando en equipo ara la acreditacion y
en tener un curriculum medio ambiental entonces ese es el sello de la escuela,
esta escuela es medio ambientalistas que cuida el medio ambiente que recicla y
que va a tener un invernadero donde cada curso va a tener un espacio para poder
plantar sus cosas sus hortalizas sus flores los que cada curso quiera y ya dentro
del curriculum

¢,Como logra armar buenos equipos de trabajos en su unidad educativa?
Conociendo a las personas o sea aqui yo trabajo con personas nifios individuales
con apoderados individuales y profesores individuales porque uno tiene que
conocer a la gente con la que trabaja y uno va conociendo las competencias que
ellos tienen y las habilidades entonces que el lo que uno tiene que hacer uno
potenciar esas habilidades entonces los equipos de trabajo se forman de acuerdo
a las habilidades que tiene cada persona entonces cuando uno tiene una habilidad
y la pone al servicio de una institucion y le valoran lo que hace esa persona trabaja
contenta y no se mide en tiempo ni en esfuerzo entonces es lo que ha resultado
por ejemplo la nifia de seguridad es super administrativa ella toca la campana para
los plan DAYSI, hace las conexiones con el DAEM para los talleres ve el tema de
los protocolos de seguridad, tiene un equipo a cargo entonces esa nifia tiene
habilidades para eso y esta trabajando en eso tenemos a otra persona que tiene
habilidades artisticas trabaja en todos los temas de los diarios murales trabaja en
los temas de los escenarios, las personas que trabajan en ecologia ellas
trabajaron y lideraron el proceso de acreditacion medio ambiental, en la medida en
que, estos chiquillos del deporte por ejemplo estan preparando ahora la revista de
gimnasia de esas antiguas y han ensayado, ensayado, ensayado entonces si uno
le da la oportunidad a las personas conociendo las habilidades y competencias y
si esas competencias las ponen al servicio de la institucién mejora muchisimo.
Frente a contingencias y conflictos, ¢qué estrategias de negociacion utiliza
con mayor frecuencia? ¢Por qué?

Para negociar en primer lugar no hay que ir al choque hay que ir con un
sentimiento de dar y de recibir ya entonces todas las negociaciones que hacemos
con los apoderados por ejemplo cuando los nifios se portan mal si tenemos que
seguir el reglamento y hay alguna suspensién por ejemplo por decirte algo
negociamos esto con los apoderados 0 sea que no sientan que esto es un asunto
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punitivo sino que es algo para que el nifio este mejor hacer sentir que no es una
imposicién entonces en la negociacion hay que ver también la otra parte hay que
ponerse en los zapatos del otro no solamente en el lado nuestro hay que ver con
quien uno esta haciendo la negociacion.

¢,Como logra que sus mensajes sean bien aceptados por su equipo de
trabajo?

Fijate que eso tiene mucho que ver con el trato que se les da la persona por que le
mensaje por ejemplo nosotros tuvimos un curso de convivencia escolar hace
poquito y ahi aprendimos harto de lo que tiene que ver con la comunicacion como
yo me expreso con el otro como le mando el mensaje como recepciona el mensaje
entonces mucho tiene que ver con la disposicion que yo tengo para acoger al otro
y sobre todo el buen trato yo creo que aqui me podran decir que soy enojona a
veces cuando las cosas no resultan yo reacciono pero siempre tenemos un minuto
para reflexionar porque nos ha ido bien o porque nos ha ido mal y es importante
también como yo me siento si yo me siento bien me siento apoyada y ellos se
sienten también apoyados si llegan acd y me dicen sabe que mi guagua esta
enferma se empatizar y se les dice vaya y vemos todo el asunto como cubrir a la
colega, si tiene que comprar un bono, hacer algun tramite bancario o tiene que
llegar un poco mas tarde porgue tiene que hacer un tradmite super urgente en el
centro yo las entiendo.

Frente a las necesidades personales de los funcionarios de su unidad
educativa ¢cémo ha actuado?

Por qué pasa yo entro a las ocho de la mafiana y los colegas entran a las ocho y
cuarto los que tienen cuarenta o cuarenta y cuatro horas nos vamos de aqui a las
seis, seis y media estamos todo el dia aca, entonces no hay tiempo para ir al
banco, ni para pagar las cuotas ni para hacer el trdmite o la hora al médico o se le
enfermo el niflo entonces uno tiene que de alguna manera dar las condiciones al
profesional para solucionar el tema personal porque es una persona integral la que
esta aqui que tiene sus problemas y sus necesidades y si uno no es comprensivo,
empatico y se muestra intransigente y le digo no ud. No puede ir a ver su guagua
o0 ir a pagar el dividendo al banco porque usted esta trabajando y le estdn pagando
para que trabaje. Todo depende de como enfrente esta situacion y que busque la
mejor solucion tratando siempre de ser flexible, considerada

Hay una respuesta mas arribas en ¢Como logra armar equipos de trabajo?

¢ Como logra usted crecer profesionalmente?

A través de la auto capacitacion, busco esta siempre a la vanguardia de las
politicas educativas y de todas actualizaciones que son atingentes a nuestra labor,
ademas cada vez que se gestiona una capacitacion para los docentes de la
escuela participo activamente.

Ademas, como directora dia a dia voy aprendiendo de la propia practica y de los
pares, porque estamos aprendiendo permanentemente.

¢, Como logra conseguir los resultados esperados en la unidad educativa?

Lo mas importante que hemos aprendido en este caminar es que aqui no se
puede trabajar solo sino que hay que hacer un trabajo colaborativo que no es lo
mismo que hacer un trabajo grupal es un trabajo colaborativo donde hay un lazo
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entre las personas y con la institucion entonces si Nosotros NOs apoyamos unos
con otros podemos conseguir ahora si hay tres cuatro personas que trabajan en
un proyecto o trabajan en una actividad como ahora para la revista de gimnasia
estan trabajando los dos profesores de educacién fisica mas la profesora de
lenguaje, mas las profesoras de primero a cuarto mas las parvularios entonces se
involucran muchas personas si hacemos un aniversario, que la semana pasado
estuvimos de aniversario y no hicimos un acto solemne hicimos un cumpleafos
de la escuela entonces hicimos actividades con circo con compartir todos los nifios
de la escuela bajaron su mesa hicimos una mesa larga por la orilla invitamos a un
circo a unos chiquillos malabaristas entonces cada curso tenia su torta se canto el
cumpleafios de la escuela y ademas se hizo una muestra de algunas cosas pero
todo en son de alegria, de cumpleafios y eso fue super bonito por qué no lo
pusimos como un acto docto como se hizo el afio pasado o antes pasado que era
un acto solemne ahora no, lo bajamos al nivel de los nifios considerando a la
comunidad educativa asi como celebran ellos su cumpleafios entonces quisimos
hacer lo mismo y que el cumpleafios sea de todos, de toda la escuela no por
separado y nos resultd mejor de lo esperado entonces como se hace eso
integrando al PIE, a los profesores, a los asistentes, y aqui los asistentes por
ejemplo no son como a Uds. Son los asistentes pa” alla tienen que hacer esa
pega... N0 a nosotros los asistentes de repente nos ayudan a sacar fotocopias, nos
ayudan a hacer letreros en el computador, nos ayudan cuando viene a retirar
nifos entonces también les hemos ido ensefiando a hacer otros trabajos
administrativos y no hay una separacion entre docentes y asistentes aqui todos
juntos por ejemplo ayer vinieron de la mutual a hacer un curso y fue para todos y a
veces yo hago reunion y viene todo el personal todos no solamente un grupo, sino
que todos.

Frente a resultados académicos no conseguidos ¢Como actua?

Bueno por ejemplo los resultados de la lectura, hicimos un monitoreo de la lectura
y los resultados no fueron lo esperado entonces, que nos ha permitido este
monitoreo de la lectura es darnos cuenta de que tenemos que trabajar a nivel de
ensefianza pre basica en el fomento lector ademas que ya tenemos un plan lector
realizar una andlisis del plan y ver por qué no nos ha resultado lo que nosotros
quisiéramos, nosotros quisiéramos que todos los nifios tuvieran lectura fluida pero
lamentablemente en primero hay tres nifio que no son lectores cuando todos
deberian haber aprendido a leer y en segundo tenemos lectura sildbica y en
tercero y cuarto todavia no es silabica, es lectura corriente, de quinto a octavo
necesitamos que sea lectura expresiva y la mitad es corriente entonces tenemos
gue analizar ver que pasa ver por qué no estamos bien y tomar al tiro medidas
remediales sobre la misma y nada de dejar pasar buscar con que herramientas
contamos nada de ponerse a llorar sino que buscar acciones remediales para
mejorar las debilidades que tenemos.

¢,Como consigue liderar su unidad educativa?

Con mucha paciencia ya que es todos los dias un desafio nuevo en una escuela
chica como esta que es una escuela rural con 270 nifios con 35 profesores igual
hay conflictos y se van dando situaciones todos los dias pero yo creo que a mi me
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ha servido mucho algo de mi caracter y yo se escuchar entonces muchas veces
las personas vienen con muchos problemas y ellos mismos se dan la solucion
porque uno los deja hablar asi también va conociendo mas a las personas ya llevo
tres afios aca y no conozco a las personas el 100% pero puedo decir esta persona
tienes estas capacidades, estas habilidades pero tiene estas otras carencias y
tiene esta otra situacion familiar igual que ella entonces uno tiene que darse el
tiempo para escuchar a la persona lo otro uno tiene que ser administrativamente
rapida uno tiene que tener rasgos de que no le cueste administrar uno tiene que
ser gestionadora y rapida no puedo dejar lo que puedo hacer hoy dia para mafiana
lo que es gestidn para hoy dia tengo que hacerlo hoy dia y esto significa que uno
tiene que autoexigente porgue a veces uno también esta aburrida, esta cansada
pero uno tiene que darse valor porque uno es la cara visible de una institucion lo
otro que me ha servido es que me gusta mucho motivar a la gente armar equipos
de trabajo, armar esto, armar lo otro entusiasmar a la gente entonces como a uno
la ven en el planteamiento que uno tiene es también la participacion y el accionar
de los demés y lo otro importante es que uno debe tener siempre claro que uno
empieza una actividad y la tiene que siempre monitorear pedir cuenta, como van,
que les falta como puedo ayudar porque si uno los deja solo como si se le olvidara
uno tiene que estarles recordando uno tiene que estar en toda

¢ Qué herramientas del Sistema de Aseguramiento de la Calidad ha utilizado
para el mejoramiento de la calidad escolar?

De partida nosotros tenemos el PEI institucional que lo hemos ido analizando
hemos ido renovando la misién y la visidon, los objetivos estratégicos siempre
estamos renovando una cosa o la otra pero ya ahora en diciembre viene otra
revision para prepararnos para el otro afio, el reglamento de evaluacién también lo
hemos ido renovando ahora hay que darle una vuelta en diciembre, tenemos el
marco para la buena ensefianza tenemos este marco para la buena direccion,
tenemos el apoyo de la agencia de la calidad que siempre nos esta enviando
nuevos insumos importantes, yo creo que el apoyo de la agencia de la calidad es
super potente entonces todo este material, este mismo que hay graficos, los
estandares indicativos también lo tenemos que trabajar con los profesores porque
de esa manera se supera, yo creo que los profesores ya estan cansados porque
yo siempre les digo, lo mas importante es el aspecto pedagdgico, ahi es donde
tenemos que trabajar, ahi es donde tenemos que ir mejorando entonces todo esto
nos apoya para ir elevando nuestros estandares académicos que esa es la razon
de ser y bueno los indicadores gque nos llegan del SIMCE también los analizamos,
los otros indicadores de la calidad también son sUper importantes porque todos
esos indicadores son importantes porque apuntan al mejoramiento de los
estandares pedagogicos.

¢,Como promueve en su unidad educativa la inclusién y equidad escolar?
Mira nosotros estamos trabajando con nifios que son inclusivos aceptamos a
todos 0 sea tenemos casi todos los cupos ya, tenemos 58 niflos del PIE por una
parte trabajamos con el programa de integracion tenemos estudiantes con
situaciones de muletas, discapacidad fisica, que también es inclusion, también
tenemos niflos que son extranjeros, también los incluimos, tenemos nifios de

102



distintas clases sociales, porque acéa esta todo mezcladito y también para nosotros
eso es inclusion tenemos también nifios de ascendencia indigena también es
inclusion entonces nosotros estamos abiertos a todo, a no seleccionar sino que
cubrimos las vacantes por orden de llegada, las vacantes ya estan cubiertas para
el proximo afio tenemos capacidad para 300 alumnos.

¢Qué acciones realiza usted para lograr eficazmente la ensefianza y el
aprendizaje en su unidad educativa?

Ya miré agui hemos hecho capacitaciones, preparo a mis profesores, tenemos un
plan de capacitacion donde dice que el primer afio hicimos un coaching de
convivencia escolar después hicimos una capacitacion para todo el personal de
evaluacion, después del método Matte y ahora de convivencia nos queda por
hacer nos queda uno por hacer sobre el Disefio Universal de Aprendizaje,
entonces la capacitacion es importante, lo importante es invertir en capacitacion
de los profesores.

¢,Como logra desarrollar profesionalmente a su equipo docente?

A través de la capacitacion

¢,Como logra que su equipo directivo comprenda las politicas educativas y
normativas educacionales?

Nosotros nos juntamos una vez a la semana con el equipo directivo y vamos
analizando y socializando toda la documentacion que nos llega a través del
ministerio, a través de la agencia de la calidad, a través de las distintas paginas
del ministerio, comunidad escolar, de ahi vamos sacando las normativas entonces
nos damos el tiempo para ir analizando lo nuevo que esta saliendo la ley de
inclusiébn sacamos todos los documentos y lo trabajamos en las reuniones
semanales.

¢A cudles proyectos postul6 su unidad educativa en el Gltimo afio? y ¢Como
logré gestionarlos?

Durante los ultimos afos postulamos al proyecto del Huerto Escolar “Vive tu
huerto” lo ganamos, estamos esperando los resultados de la certificacion
ambiental, los apoderados postularon aun proyecto de la intendencia y lo ganaron,
estamos esperando el Movamonos por la Educacion Publica que ese es a nivel de
todas las escuelas ya se gand y se esta esperando que lleguen todas las compras
y estos se gestionan trabajando en equipo, trabajando colaborativamente y
delegando responsabilidades en las personas, de esa manera. Ahora nos
ofrecieron ejecutar un proyecto en nuestro establecimiento y a mi me gusta ver la
letra chica saber que quieren para que vienen y ver cémo nos ayudamos
mutuamente yo puedo abrir las puertas para que una institucién haga lo esto y lo
otro pero tenemos que vernos beneficiados y en el dltimo proyecto, hay una
Corporacion que se llama Tromu que fuero a ofrecer al DAEM un proyecto y el
caballero del DAEM le dijo que a tres escuelas podria servirles este proyecto,
Huilquilemu, Prosperidad y San Miguel y cuando llegaron aqui y me empezaron a
hablar del proyecto, oye era lo que yo siempre quise, ellos buscan desarrollar las
habilidades emocionales de los nifios, es una auto gestion nosotros no tenemos
gue pagar nada, y ellos ofrecen talleres para los nifios, estando el profesor de la
asignatura pero ellos a parte colocan al monitor para que trabajen juntos en
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distintos talleres, mira en teatro, en croquis, en fotografia documental, en circo
social y tela, yoga , literatura, cine, magia, carpinteria, huerto escolar y entonces
esto es lo que yo queria huerto escolar y me van a traer dos monitores de huertos,
este proyecto lo vamos a trabajar dos dias lunes y miércoles desde el tercer
periodo y hasta la tarde entonces los vamos a separar por niveles, NT1, NT2 y
primeros; segundo, tercero y cuarto y después segundo ciclo entonces los nifios
van a poder elegir tres de estos talleres y en eso horario los nifios se van a dividir
segun el taller, van a andar chicos y grandes juntos con dos personas entonces de
esa manera vamos a trabajar. Detras de los talleres ellos realizaran una
investigacion que van a hacer en tres realidades entonces ya les aplicaron un
diagnostico a todos los nifios, parten por el diagnostico, luego por la planificacion
gue ya tenemos los horarios y quienes van a estar a cargo, y cuando comience
esto viene un monitoreo de la parte emocional del desarrollo de habilidades
blandas esta es una investigacion de proceso.
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ENTREVISTA D3

Frente a conflictos que se han producidos en su escuela ¢qué valores han
primado en sus decisiones? ¢Por qué?

Eeeemmm bueno cuando hay conflicto en la escuela prima principalmente
escuchar a todas las partes eeee. para mi lo mas importante es el dialogo la
comunicacién eeeee y buscar siempre los equilibrios, siempre con respeto.
¢,Como halogrado que sus profesores tengan confianza en sus decisiones?
Eeee primero ser coherente con lo que uno dice, verdad ya eee yyy para mi
otorgarle los grados de confianza que ellos tienen conversando en el consejo de
profesores que lo que dominan mejor el curriculum son ellos y la creatividad para
poder lograr los aprendizajes de los alumnos, esta en ellos mismos, y que son
capaces de lograr lo que ellos estiman de acuerdo a los lineamientos del colegio
Frente a un problema de justicia social (transparencia, Imparcialidad) ¢ CoOmo
ha procedido?

Siempre rigiéndose a lo que corresponde, a lo correcto a la ley, ser transparente,
ser claro,

Cuando se ha visto enfrentado a la situacién de asumir sus errores, CoOmo
lo hizo?

Eee siendo honesto, responsable y asumiendo con responsabilidad mis errores,
es decir, si tengo que disculparme lo he hecho, reconociendo cuando me he
equivocado ya sea de manera personal o publica.

¢,Como aprovecha las oportunidades que le da su entorno para fortalecer su
unidad educativa?

Eeeeee bueno el tener contacto con las redes de la comuna, gestionarlas verdad y
lo que significan, incorporando especialmente los apoderados la familia. Es un
trabajo muy importante eeee la iglesia también, catdlica... yo vivo, como vivo en
san clemente, entonces las redes uno las conoces, conoce gente que participa en
las redes.

¢ Como logra armar buenos equipos de trabajos en su unidad educativa?
Primero eeee apelando a la a la identificacion de cada una de las personas que
forman parte del equipo con la institucion, que se identifiguen, que sean
comprometidos... por supuesto que que en el equipo siempre personalmente cada
uno tiene que tener algunas caracteristicas para trabajar en equipo, verdad eee
escuchar al otro. Saber de qué en la opinibn de que tiene uno eee no es la
absoluta verdad y mas o menos esa es la realidad. Eeeeemmmm mira es que a
nivel de colegio es el gran equipo .... A nivel de colegio que lo conforman todos los
que trabajamos aca.
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Y Este equipo se le da con claridad lo que queremos alcanzar que esta basado en
el PEI... he trabajado mucho con el PEI la mision la visién el perfil para donde
gueremos caminar. Mas que conocer compartirla y y ver que opinan ellos, si hay
que cambiarla o no cambiarla, y eso se hace todos los afios... si, que integra a
toda la unidad educativa. los padres incluso los alumnos, los profesores.

Frente a contingencias y conflictos, ¢qué estrategias de negociacion utiliza
con mayor frecuencia? ¢Por qué?

La comunicacion, el dialogo, sentarnos aqui a la mesa yyyy ver los dos puntos de
vista eee yy normalmente escuchar esas dos realidades juntos.... Y nos ha
resultado mucho porque se han resuelto los conflictos.

¢,Como logra que sus mensajes sean bien aceptados por su equipo de
trabajo?

Con vocacion, con respeto, siempre con respeto, escuchando para poder ser
escuchado.

Frente a las necesidades personales de los funcionarios de su unidad
educativa ¢coémo ha actuado?

Con mucha comprension, todos los fundamentos son validos, por ejemplo, si
solicitan dia administrativo yo les doy porque como le digo todos los argumentos
para mi son validos

¢,Como logra usted crecer profesionalmente?

Constantemente estoy estudiando, por ejemplo, ahora estoy haciendo un
magister, he participado en pasantias al extranjero

¢ Como logra conseguir los resultados esperados en la unidad educativa?

Se logra con harto apoyo a los profesores, harta confianza en ellos, utilizando
estrategias de reforzamiento en los alumnos mas descendidos, talleres para los
alumnos mas aventajados, midiendo y monitoreando el curriculum, conversando
con los profesores de manera individual y con el equipo.

Frente a resultados académicos no conseguidos ¢Como actua?

No se ha dado ese punto, llegue a un buen colegio...eee y en caso que se diera
esa situacion seria analizar cémo fueron las practicas pedagogicas, el profesor es
fundamental, la formacién de los profesores y de los alumnos es fundamental

¢ Como consigue liderar su unidad educativa?

Con transparencia, respeto, comunicacién, buscando que cada uno vaya
cumpliendo sus necesidades, intereses, sin perder de vista las necesidades del
colegio.

¢ Qué herramientas del Sistema de Aseguramiento de la Calidad ha utilizado
para el mejoramiento de la calidad escolar?

Se aprovechan las entrevistas que se le hacen a los apoderados a los alumnos,
también MBE, el MINEDUC entrega orientaciones en temas como talleres de vida
saludable se hace, orientaciones sobre clima organizacional se hace, se van
considerando las orientaciones emanadas desde el MINEDUC.

¢,Como promueve en su unidad educativa la inclusién y equidad escolar?
Mire...bueno la promocidon aca se da con equidad, generando proyectos
inclusivos, porque tenemos 109 alumnos con nee..y ahi tenemos 5 profesoras de
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ed.diferencial..tenemos psicologas, trabajadoras sociales que todas estan en post
de ayudar a los nifios y nifias...tienen. Hay adecuaciones curriculares con las
profesoras...ahora...aqui nadie en estos tres ultimos afos nadien a quedado
repitiendo...porque consideramos que el peor fracaso de un alumno es
repetir...estan todos los medios como para ayudarlos a superar...por ejemplo en
las matriculas se matricula de acuerdo a la orden de llegada. No hay seleccién
aca...todos son iguales.

¢Qué acciones realiza usted para lograr eficazmente la ensefianza y el
aprendizaje en su unidad educativa?

Se dan las directrices para poder filmar algunas clases de los profesores y ver
cudles son sus fortalezas y debilidades en la unidad que estan viendo en la clase
eeeehh de acuerdo al marco para la buena ensefanza...eeh actualmente el video
y después se analiza...entre el director, docente y jefe técnico....ehh se ve cuales
son las fortalezas, las debilidades pa’ que después se rectifiquen donde estan los
ee...ahora todo esto basado en el marco de la buena ensefanza...por ejemplo la
pizarra tienen que colocar el objetivo de la clase...de los momentos de inicio,
desarrollo y cierre de la clase, recapitular o que se vio y que quede claro.

¢Como logra desarrollar profesionalmente a su equipo docente?

Eehh por ejemplo eeh en temas que uno va aprendiendo...se los va eeh
comunicando a ellos en la medida eehh de que uno lo encuentra necesario,
capacitandolos.

En este afio a través del PME hicimos una capacitacion sobre resolucion de
conflictos. Vinieron de una ATE de Santiago y estuvimos dos dias con ellos.
¢Como logra que su equipo directivo comprenda las politicas educativas y
normativas educacionales?

Bueno ellos son autodidactas ah, entonces eh y cuando hacemos reunion
conversamos algunos e como se van dando las politicas nacionales en cuanto al
encasillamiento, en cuanto al marco de la buena direccion, se va produciendo ese,
incluso hay un el jefe técnico también esta haciendo la tesis de magister en la
catolica.

No porque estan, estan en como se llama...interioriosados del tema... claro y las
leyes que van saliendo se leen se interpretan, se comprenden

¢A cudles proyectos postul6 su unidad educativa en el Gltimo afio? y ¢Como
logré gestionarlos?

Bueno nosotros hemos postulado al programa de mejoramiento educativo, que es
el gran programa.... Bueno el programa de wifi, un proyecto de infraestructura
construir una sala multi-taller, un proyecto de las, un proyecto que se llama... de
las lluvias, osea, verdad, porque se inundaba un poco se hizo un proyecto de eso.
eeeee Bueno dentro del PME hay 29 acciones, y cada accidn eeees es
sumamente importante, por ejemplo hay una accion de un viaje cultural, cada
curso hace un viaje cultural, puede ir a Talcahuano o a Santiago, en esos
extremos. Pueden hay otro otra otra accién de contratar profesionales, ayudantes
de aula y eso nos ha ayudado bastante

Aaaa no es que son proyectos que son entregados por el ministerio y uno tiene
que elaborar a donde quiere caminar con el colegio
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Eeeeee bueno primero trabajar mucho por tambien por las pruebas
esstandarizadas, verdad eeee y eso se logra a traves de que el curriculum se
trabaja dentro del aula y al trabajar el curriculum dentro del aula viene por
afadidura los resultados... eeeee si la comunidad educativa ve que el colegio
tiene buenos resultados entonces de alguna forma hay arta demanda de ingresar
a este colegio. Demanda... ahora nosotros tenemos excelencia académica
durante estos ultimos cinco afios, hemos tenido, entonces la gente también le
interesa estos estos eeee apellidos, indicadores y tienen confianza en el colegio
porque ven aprendizaje y también disciplina.

Eeee lo que pasa es que se conversa con los apoderados la importancia de la
asistencia, porque si no, si faltan alumnos no va a tener el curriculum visto y va va
a ser débiles en las evaluaciones y todo eso. Adema&s, si hay, si hay un
apoderado o un nifio que no viene a clases, hay una trabajadora social que va a la
casa y pregunta que esta pasando.

Si, si ,si eeee por supuesto y también ingresen a este colegio con un perfil, O sea
de aprender bastante y comprometerse bastante con su proceso.
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