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El concepto de liderazgo escolar se puede entender como “la labor de movilizar e influenciar a otros
para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela” (Leithwood, 2009). Alterna-
tivamente, Robinson et al. (2009) sefala que el liderazgo escolar consiste en entregar un ‘norte” a la
organizaciony tener la capacidad de generar las estrategias necesarias para guiarla en esa direccion.

La literatura es concluyente en mostrar que el liderazgo escolar tiene un impacto significativo en
el mejoramiento de las escuelas y en el aprendizaje de los estudiantes (Weinstein, 2011; Horn y
Marfan, 2010; Scheerens, 2012; Leithwood et al, 2006; Hallinger y Heck, 1998). De hecho, Day et
al. (2009) concluyen que el liderazgo directivo seria la segunda variable mas influyente en el des-
empeno de los estudiantes luego del impacto de los docentes en el aula. En particular, los autores
muestran que el liderazgo escolar explica hasta el 25% de la varianza de los resultados escolares
entre las escuelas, si se consideran exclusivamente las variables a nivel de establecimiento.

Por otro lado, la investigacion internacional es consistente en mostrar que los lideres efectivos
se caracterizan por realizar un determinado conjunto de practicas (Robinson et al,, 2009). A pesar
del consenso respecto a las practicas, la literatura releva que las intensidades y focos de estas
dependen criticamente de las variables contextuales en la cual se sitdan (Leithwood, 2008; Pont
et al, 2008).

Tomando en consideracion lo anterior, las agendas de politica educativa a nivel internacional han
desarrollado politicas destinadas a fortalecer las capacidades de liderazgo en el sistema escolar
(Pont et al, 2008). El sistema educativo chileno no ha estado ajeno a esta tendencia. Desde la
década del 2000, se han implementado politicas orientadas principalmente a definir las responsa-
bilidades y atribuciones de los cargos directivos, mejorar las oportunidades de formacion directiva
y perfeccionar los mecanismos de seleccion de los directivos (Weinstein, 2011; MINEDUC, 2016).

Por su parte, en TALIS 2013 se abordo el tema de gestion del liderazgo de acuerdo con la percep-
cion de los directores, encontrandose que, en comparacion con el promedio de los paises parti-
cipantes, los directores en Chile realizan con mayor frecuencia actividades relativas a la gestion
pedagogica (p. e. observar clases, contribuir a resolver problemas disciplinarios y tomar medidas
para responsabilizar a los docentes acerca del desempeno de sus estudiantes) y a la interaccion
con estudiantes y apoderados. Con todo, el documento concluye que existe una tendencia hacia
un estilo de “liderazgo integrado” por parte de los directores en Chile, esto es, una combinacion
entre un liderazgo centrado en lo pedagogico y altamente distribuido entre otros miembros de la
comunidad educativa®,

* Agradezco los valiosos comentarios de Roberto Schurch, Flavia Fiabane y Paulina Saez. Desde luego que todos los errores y limitaciones
remanentes son de mi exclusiva responsabilidad.

1 Para mayor detalle acerca de la definicion de cada uno de los tipos de liderazgos revisar MINEDUC (2017) y OECD (2016).
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Actualmente el MINEDUC se encuentra implementando una politica de fortalecimiento del lide-
razgo directivo escolar, la que posee cinco componentes principales. El primer componente corres-
ponde a la definicion de las funciones, responsabilidades y atribuciones de los equipos directivos.
Una de las iniciativas dentro de este componente refiere a la elaboracion y difusion del nuevo Mar-
co para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar (MBDLE), instrumento que fija el norte hacia el cual
debieran orientarse las practicas directivas para influir de manera efectiva en el mejoramiento de
los establecimientos educacionales. Este instrumento “define las practicas, competencias y conoci-
mientos para el desarrollo del liderazgo escolar en el pais” (MINEDUC, 2015). Una segunda iniciativa
de este componente refiere al levantamiento de informacion y elaboracion de propuestas para el
desarrollo profesional directivo. Esta iniciativa permitira definir con mayor claridad las principales
caracteristicas que debe considerar la trayectoria profesional de los lideres escolares.

El segundo componente corresponde a la “Seleccion de directivos a partir de los mejores candida-
tos”, el cual tiene como proposito asegurar la presencia de ciertas capacidades de liderazgo en los
equipos directivos. En ese contexto, el Ministerio de Educacion, en conjunto con el Servicio Civil, crea-
ron una guia metodologica para la elaboracion y seguimiento de los Convenios de Desempenfio de los
directores de establecimientos municipales elegidos por Alta Direccion Pablica (ADP). Ast también,
ambas instituciones estan desarrollando una guia metodologica para apoyar la elaboracion del nue-
vo perfil de cargo para directores de establecimientos pablicos. Se espera que ambos documentos
constituyan una importante herramienta de apoyo a la labor de los sostenedores municipales.

Un tercer componente dice relacion con el desarrollo de capacidades de liderazgo escolar. Desde
elano 2011, el Ministerio de Educacion, a través de su Centro de Perfeccionamiento, Experimenta-
cion e Investigaciones Pedagogicas (CPEIP), ha implementado el Programa de Formacion de Direc-
tores (PFD). Este Programa tiene como principal proposito la adquisicion, desarrollo y refuerzo de
competencias para ejercer el cargo de director que mejoren la gestion escolar y los aprendizajes
de los estudiantes. Durante el ano 2016 el CPEIR, en el marco de esta politica de fortalecimiento,
ha enfocado sus esfuerzos a generar una oferta de cursos disefados para responder a distintas
fases del desarrollo profesional de los directivos. Una segunda linea de accion corresponde a la
elaboracion y difusion de herramientas de gestion y desarrollo profesional para equipos directivos,
la cual tiene como objetivo apoyar la puesta en marcha de las dimensiones que conforman el nue-
vo MBDLE. En tercer lugar, se ha implementado un programa de apoyo digital para jefes técnicos
y supervisores MINEDUC. Esta iniciativa busca impulsar el desarrollo de capacidades directivas
vinculadas al MBDLE, a través del trabajo con las Redes de Mejoramiento Escolar (RME).
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Como cuarto componente se encuentra la creacion de dos Centros de Liderazgo Escolar. Esta ini-
clativa, corresponde a un convenio de colaboracion entre el Ministerio de Educacion y dos insti-
tuciones de educacion superior y sus alianzas nacionales e internacionales. Entre sus objetivos se
encuentran la investigacion de excelencia sobre liderazgo, la innovacion en modelos de apoyo y
formacion, el desarrollo de herramientas de gestion escolar y de apoyo al trabajo de la RME, y la
promocion de espacios de reflexion y debate informado.

El quinto componente de la politica dice relacion con la fundamentacion empirica y legitimacion
de la politica de liderazgo escolar. Este componente busca generar instancias que permitan ase-
gurar la pertinencia de las iniciativas que el Ministerio de Educacion esta llevando adelante. Una
de las iniciativas que forma parte de este componente son los Consejos Consultivos Regionales de
Liderazgo Escolar, instancia donde se analizan y discuten temas relativos a a politica educativa y
liderazgo escolar. Un segundo elemento se relaciona con el desarrollo de estudios sobre liderazgo
escolar. Al respecto, el ano 2016 el MINEDUC, en conjunto con el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD), llevo a cabo un estudio orientado a generar una caracterizacion de los
equipos directivos de los establecimientos subvencionados (municipales y particulares) urbanos
en Chile? en términos de los roles y funciones que cumplen distintos cargos directivos.

Con el objetivo de contribuir al proceso de toma de decisiones del Ministerio de Educacion me-
diante la produccion, promocion y difusion de informacion y conocimiento en materia educativa,
el Centro de Estudios pone a disposicion de la comunidad educativa el presente documento, que
tiene como objetivo presentar un analisis de los principales hallazgos de dicha investigacion. En
particular, y como foco principal, se expone un analisis de las funciones y practicas que desarro-
llan distintos miembros del equipo directivo. A continuacion se presenta una breve sintesis de la
literatura acerca de practicas efectivas de liderazgo. En seguida, se resumen los elementos esen-
ciales de la muestra utilizada y el disefio metodologico de levantamiento. Luego, se describen as
principales caracteristicas sociodemograficas y formativas de los equipos directivos. En un cuarto
apartado, se detallan las principales practicas que desarrollan los directivos escolares. Finalmente,
se presenta una discusion de los resultados.

2 La Serie Evidencias se basa en la informacion y toma parte del analisis del Informe Final del “Estudio de Caracterizacion de los Equipos Di-

rectivos Escolares de Establecimientos Subvencionados Urbanos de Chile” (2017), desarrollado por Estudios y Consultoria Focus, en conjunto
con la Unidad de Liderazgo Escolar y el Centro de Estudios del Ministerio de Educacion como contraparte técnica.
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La literatura es consistente en resaltar que el liderazgo escolar no solo se vincula a caracteristicas
0 atributos personales, sino que también se asocia a las practicas concretas que los directivos
implementan en sus escuelas. Elmore (2010) define practicas como el “conjunto de acciones es-
gquematizadas, basadas en un cuerpo de conocimientos, habilidades y habitos mentales que pue-
den definirse, ensefarse y aprenderse de manera objetiva”. En ese sentido, el liderazgo puede
entenderse como un fendmeno eminentemente practico.

Como se sefal6 anteriormente, hay cierto consenso de que existe un conjunto de practicas efec-
tivas que son transversales a distintos contextos. En particular, Leithwood et al. (2006) basados en
los trabajos de Marzano et al. (2003, 2005), proponen cuatro dimensiones base en las cuales se
enmarcan las practicas escolares efectivas. Estas son:

1. Establecer una direccion: construccion de una vision compartida, un acuerdo colectivo
de los objetivos y estrategias para lograr esa vision compartida y la promocion de altas
expectativas.

2. Redisenar o reconstruir la organizacion: construccion de una cultura colaborativa y co-
nectada con la comunidad, estableciendo las condiciones de trabajo que posibiliten el
desarrollo de motivaciones y capacidades.

3. Desarrollar personas: entrega de apoyo individual a los docentes para el desarrollo de sus
capacidades.

4. Gestionar la instruccion: apoyo y supervision de la ensefanza. Esto involucra, por ejemplo,
observacion en sala o la coordinacion en el curriculum.
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Bajo este paradigma, el MBDLE (MINEDUC, 2015) describe practicas concretas que se orientan
a desarrollar y promover un liderazgo escolar efectivo. Estas se encuentran agrupadas en cinco
dominios o practicas base:

1. Construccion e implementacion de una vision estratégica compartida por toda la comu-
nidad educativa, acerca del proyecto educativo institucional y curricular.

2. Desarrollo permanente de las capacidades profesionales de los docentes y asistentes de
la educacion de su establecimiento.

3. Guiade los procesos de ensefianza y aprendizaje, asegurando la calidad de la implemen-
tacion del curriculum.

4. Promocion de una convivenciay clima escolar basados en relaciones de confianzay en la
participacion activa de la comunidad educativa.

5. Desarrolloy gestion del establecimiento que facilite la realizacion del proyecto educativo
institucional.

Estos cinco dominios constituyen solo una guia para el quehacer directivo. El MBDLE (2015) es
enfatico en sefalar que estas practicas orientadoras ocurren en un ambiente dinamico y que, por
tanto, se encuentran en constante actualizacion y revision. Ademas, por su naturaleza, las prac-
ticas siempre se encuentran insertas en un contexto especifico, por lo que su aplicacion debe ir
acorde a la realidad de cada establecimiento educacional. Como se mostrara mas adelante, estos
lineamientos fueron utilizados para agrupar el conjunto de practicas consideradas en el estudio.
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El disefio metodologico considerd el levantamiento de una muestra aleatoria y estratificada a
nivel de cargo directivo y dependencia administrativa de los establecimientos subvencionados
urbanos (municipal y particular). En particular, a través de una encuesta presencial se recogio in-
formacion de tres miembros del equipo directivo: Director, Jefe de UTP e Inspector General.

Una caracteristica relevante del levantamiento es que este cuenta con representatividad a nivel
nacional, lo que permite realizar inferencia de datos poblacionales con datos muestrales. El estu-
dio considero un total de 850 directivos, lo cual supone un error muestral de un 3.2% considerando
varianza maxima al 95% de confianza. Con todo, se aplico la encuesta a 350 directores, 250 jefes
de UTPy 250 inspectores generales®.

En la tabla 1 se identifican las principales caracteristicas sociodemograficas y de formacion de los
miembros del equipo directivo (directores, jefes de UTP e inspectores generales)’.

En promedio, los directivos se encuentran mayoritariamente en el rango etario de 50 a 59 anos. En
cuanto a la distribucion por sexo, los cargos de Director y Jefe de UTP estan ocupados mayoritaria-
mente por mujeres con un 53% y un 68% del total, respectivamente. Por el contrario, el cargo de
Inspector General esta ocupado en una mayor proporcion por hombres (58%).

Por otro lado, todos los miembros del equipo directivo en promedio poseen 20 afnos de expe-
riencia laboral y aproximadamente 10 afos ocupando cargos directivos. En ambos indicadores los
directores presentan una experiencia promedio superior a los inspectores generales y los jefes
de UTP. En tanto, al analizar los afos de experiencia en el establecimiento actual, los inspectores
generales presentan un promedio de 14,6 afnos, le siguen los jefes de UTP y directores con 130y
10,6 anos, respectivamente,

3 Esrelevante mencionar que los errores muestrales varian por miembros del equipo directivo. En particular, y dado los tamafios de la mues-
tra los directores presentan un error muestral de un 5%, los jefes de UTP de un 6%, y los inspectores generales de un 6%.

4 Los resultados obtenidos a nivel de caracterizacion socioeconémica y de formacion profesional son consistentes con lo encontrado por
Carbonell (2008) y MINEDUC (2017).
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Respecto a la forma de acceso al cargo, en el caso de los directores un 40% accedio via Sistema
de Alta Direccion Pablica (ADP). Si se considera solo a aquellos directores que trabajan en estable-
cimientos municipales, un 74% accede al cargo via ADP. En tanto, alrededor de un 70% de los jefes
de UTP e inspectores generales ingreso al cargo por medio de una invitacion directa.

En relacion con la formacion profesional de los directivos, cerca de dos tercios de ellos posee
formacion en pedagogia con mencion en educacion basica o media. En cuanto a su formacion pro-
fesional de postgrado, la mayoria de los directivos cuenta con diplomado o magister. Un 81% de
los directores cuenta con formacion de postgrado, comparado con un 77% de los jefes de UTP y un
62% de los inspectores generales. Por modalidad de formacion, la realizacion de un magister es la
mas usual en directores y jefes de UTP, mientras que para los inspectores generales la modalidad
mas coman es el diplomado. En términos de los ambitos, la mayoria de los directivos ha realizado
estudios de postgrado en temas de Liderazgo y Gestion Escolar®,

5 De hecho, un 62% de los directores que cursé un magister fue en temas de Liderazgo y Gestion Escolar, comparado con un 46% en el caso
de los jefes de UTP. Para los inspectores generales, el 74% que realizo un diplomado lo hizo en este ambito. Estos resultados son coherentes
con lo encontrado en MINEDUC (2017).
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Caracteristicas demograficas de los miembros de los

equipos directivos

Edad promedio (N° afios)

Sexo

Hombre

Mujer

Anos de experiencia laboral (N° de afios)

Anos cargo directivos (N° de anos)

Afos en el establecimiento (N° de afios)

Acceso
al cargo (%)

Formacion
Profesional
Pregrado (%)

Formacion
Profesional
Postgrado (%)

Invitacion directa
Concurso Sostenedor
Sistema Alta Direccion Pablica
Otro (1)

Educacion General Basica
Educacion Media
Educacion de Parvulos
Educacion Diferencial
Profesor Normalista

Otro (2)

Diplomado

Magister

Doctorado

No tiene

Fuente: Elaboracion propia en base Informe Final Focus (2017).
Notas: (1) Incluye el caso en donde el directivo es el sostenedor del establecimiento.

(2) Incluye directivos que poseen formacion Profesor Normalista y que poseen Otro Titulo Profesional.

10

52,8
47%
53%
271
14,7
10,6
33%
20%
40%
7%
42%
34%
4%
4%
3%
12%
54%
59%
6%

19%

48,2
32%
68%
232
8,4
13,0
71%
19%
7%
3%
49%
32%
3%
5%
1%
10%
47%
51%
1%

23%

CENTRO DE ESTUDIOS

51,5
58%
42%
258
10,6
14,6
70%
20%
6%
4%
38%
37%
3%
2%
2%
19%
42%
30%
0%

38%
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En esta seccion se describe la frecuencia con que cada miembro del equipo directivo realiza un
conjunto de 79 practicas agrupadas en 9 ambitos®. Los ambitos son: Vision estratégica y planifi-
cacion compartida, Conduccion del establecimiento, Gestion del curriculum, Convivencia y clima
social escolar, Formacion y participacion ciudadana, Gestion comunidad escolar, Desarrollo profe-
sional, Gestion financiera-administrativa y de recursos educativos y, Gestion de la contingencia.
Estas categorias fueron construidas en base a lo propuesto en el MBDLE (MINEDUC, 2015).

La tabla 2 muestra el nimero promedio de practicas que realizan los miembros del equi-
po directivo en cada ambito.

En el ambito denominado “Vision estratégica y planificacion compartida’, se consultd
acerca de practicas de distinta naturaleza, tales como participar en reuniones con el sos-
tenedor del establecimiento y liderar sesiones de ajuste o actualizacion del Proyecto
Educativo Institucional. En este ambito, si bien todos los actores sefalan desarrollar la
mayoria de las practicas, es el director quien lleva adelante la mayoria de estas. Algo
similar ocurre en las practicas asociadas a la conduccion del establecimiento. Este am-
bito incluye, por ejemplo, actividades asociadas a realizar entrevistas con apoderados o
liderar instancias de comunicacion con los apoderados.

Las actividades asociadas a la gestion del curriculum son desarrolladas en una mayor
proporcion por los jefes de UTP. Entre otras cosas, este ambito considera la revision y
retroalimentacion de las evaluaciones elaboradas por los docentes, el diagnostico de
estudiantes con dificultades en el ambito socio-afectivo y con necesidades educativas
especiales, y la planificacion de docentes y horarios de clases.

Por otro lado, los inspectores generales son los que desarrollan un mayor nimero de practicas
del ambito “Convivencia y clima escolar”. Este ambito incluye actividades como liderar y revisar
el Manual de Convivencia, ejecutar protocolos para abordar situaciones de discriminacion o
acoso escolar y organizar actividades con la comunidad escolar. De igual forma, en el ambito
“Formacion y participacion ciudadana” son los inspectores generales quienes desarrollan mas
actividades. Este ambito considera el desarrollo de planes de formacion de vida saludable, co-
municacion y participacion en talleres y celebraciones del establecimiento, entre otras.

6 Para mayor detalle acerca de las practicas asociadas a cada ambito, ver anexo 1.
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En tanto, las tareas relacionadas con la gestion de la comunidad escolar estan desempe-
fladas en una mayor proporcion por los directores. Este ambito incluye actividades como
liderar el proceso de seleccion del personal, realizar evaluaciones de desempefio a do-
centes y asistentes de la educacion, entre otras.

Las practicas vinculadas al desarrollo profesional son ejecutadas principalmente por los
jefes de UTPy, en segundo lugar, por los directores. Estas practicas incluyen desde reco-
ger e identificar necesidades de perfeccionamiento docente hasta organizar talleres de
reflexion pedagogica.

En tanto, las practicas asociadas a la gestion administrativa y financiera son las que reci-
ben una menor participacion de los tres actores consultados. En este topico se consideran
acciones como ingresar informacion al Sistema de Informacion General de Estudiantes
(SIGE), gestionar la adquisicion de infraestructura y asignar los recursos presupuestarios
para el funcionamiento del establecimiento.

Por dltimo, se encuentra el ambito denominado “Gestion de la contingencia”. Esta dimen-
sion cubre practicas que van desde resolver problemas relacionados con el reemplazo de
profesores hasta resolver imprevistos relacionados a la infraestructura. Las practicas de
este ambito son desarrolladas mayoritariamente por el Inspector General.



LIDERAZGO ESCOLAR EN CHILE: UNA MIRADA A LAS PRACTICAS DIRECTIVAS CENTRO DE ESTUDIOS

Namero promedio de practicas por directivo y ambito

Version
estratégicay
planificacion 9 82@Mb)  911% 79 () 87,8% 75 83,2%
compartida

Conduccion del
establecimiento 10 85@@)b)  85,0% 76 76,2% 75 75,4%

Gestion del
curriculum 13 72 55,6% 11.3(@)(c) 86,9% 74 57,0%

Convivencia
y clima social 12 6.6 55,2% 7.8 (a) 65,0% 105(b)c) 875%
escolar

Formaciony
participacion 7 3.8 54,6% 5.0 (a) 714%  57(()Xc)  81,4%
ciudadana

Gestion
comunidad 6 46 @M  76,7% 37 61,3% 36 60,8%
escolar

Desarrollo
profesional 7 4.7 (b) 67,1% 5.2 (@)() 74,3% 34 48,3%

Gestion
financiera
administrativa 8 3.2(a) 40,0% 24 30,3% 3.3(0) 41,3%
y de recursos
educativos

Gestion de la
contingencia 7 48 68,7% 47 66,6% 58(b)c) 829%

Fuente: Elaboracion propia.

Notas:

(@) Comparacion estadisticamente significativa Director-Jefe UTP.

(b) Comparacion estadisticamente significativa Director-Inspector General.

(c) Comparacion estadisticamente significativa Jefe de UTP-Inspector General.
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Al analizar esta informacion por dependencia, se observa que directores de establecimientos mu-
nicipales realizan mayor nUmero de tareas que sus pares en establecimientos particulares sub-
vencionados en los ambitos de gestion financiera-administrativa y gestion de la contingencia (ver
anexo 2). Lo contrario ocurre en los aspectos relativos a la vision estratégica y a la gestion de la
comunidad escolar. En el caso de los jefes de UTP, es posible notar diferencias significativas en los
ambitos de desarrollo profesional y gestion financiera-administrativa a favor de aquellos que se
desempenan en establecimientos municipales. Inspectores generales de establecimientos parti-
culares subvencionados realizan mayor nUmero de tareas en el ambito de vision estratégica que
aquellos de establecimientos municipales. En tanto, los inspectores generales de establecimientos
municipales desarrollan mayor nimero de tareas en el ambito de gestion financiera-administrativa.

Uno de los datos capturados por la encuesta es la frecuencia con la cual se realizaba cada
una de las practicas consultadas. Esta informacion permite conocer el nivel de intensidad
con que se realiza cada practica. La tabla 3 muestra el nmero promedio de veces al afo con
que cada miembro del equipo directivo realiza practicas asociadas a un determinado ambito.

Ningdn actor realiza con mayor intensidad las practicas propias de los ambitos “Vision
Estratégica y planificacion compartida” y “Gestion Comunidad Escolar”. Por otro lado,
se observa que a pesar de que el nUmero de practicas es dominado por directores, la
conduccion del establecimiento es realizada con mayor frecuencia por los inspectores
generales. Esto nos indica que puede ocurrir que estas practicas se desarrollen con baja
frecuencia en el caso de los directores. Las practicas asociadas a la gestion pedagogica
y desarrollo profesional son efectuadas mas intensamente por los jefes de UTP. Final-
mente, los ambitos de “Convivencia y clima social escolar”, “Formacion y participacion
ciudadana’, “Gestion financiera-administrativa y de recursos educativos” y “Gestion de la
contingencia” se encuentran desarrollados en mayor medida por los inspectores generales.



LIDERAZGO ESCOLAR EN CHILE: UNA MIRADA A LAS PRACTICAS DIRECTIVAS

CENTRO DE ESTUDIOS

Frecuencia promedio de practicas por directivo y ambito (nimero de veces al afio)

Notas:

(@) Comparacion estadisticamente
significativa Director-Jefe UTP.

(b) Comparacion estadisticamente
significativa Director-Inspector
General.

(c) Comparacion estadisticamente
significativa Jefe de UTP-
Inspector General.

Formacion y participacion
ciudadana

Gestion comunidad escolar

Desarrollo profesional

Gestion financiera-administrativa
y de recursos educativos

Gestion de la contingencia

Fuente: Elaboracion propia.
Notas:

90.8

175.0

193.7

1123

66.9

221

45.2 (b)

341@)

1234

(@) Comparacion estadisticamente significativa Director-Jefe UTP.

(b) Comparacion estadisticamente significativa Director-Inspector General.
(c) Comparacion estadisticamente significativa Jefe de UTP-Inspector General.

90.7

1786

3536 (@)c)

143.2(a)

996 ()

211

54.4 (a)(c)

211

1554 (a)

955

258 (b))

269.7 (b)

286.8 (b)(c)

188.8 (b)(c)

24.2

29.6

50.1 (b)(c)

338.3 ()@
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Por dependencia, los directores de establecimientos particulares subvencionados reali-
zan con mayor frecuencia tareas relativas a la vision estratégica (ver anexo 2). En tanto
directores municipales, ejecutan con mayor intensidad tareas relacionadas al desarrollo
profesional y de gestion financiera-administrativa. En el caso de los jefes de UTP, los
establecimientos particulares subvencionados, en comparacion con los municipales, de-
sarrollan con mayor frecuencia actividades relacionadas a los ambitos de vision estra-
tégica, conduccion del establecimiento y gestion del curriculum. Lo contrario ocurre en
el ambito de desarrollo profesional, donde los establecimientos municipales superan en
frecuencia a los particulares subvencionados. Por otro lado, los inspectores generales de
establecimientos municipales realizan mas frecuentemente acciones en los ambitos de
convivencia y clima escolar, gestion de la comunidad escolar y gestion financiera-admi-
nistrativa. En contraste, inspectores generales de particulares subvencionados tienden a
realizar mas intensamente acciones en el ambito de vision estratégica.

En el caso del Director, la practica mas frecuente es la de realizar entrevistas formales
con apoderados, con un promedio de 44 veces al afio. Esto es ejecutado por el 77% de
los directores (ver grafico 1). En segundo lugar, se encuentra la practica de supervisar que
las clases no sean interrumpidas, con un promedio de 36 veces al ano. No obstante, es
relevante indicar que esta actividad es realizada por un 49% de los directores. Una de las
practicas mas transversales y de mayor frecuencia es la de dar respuesta a solicitudes
realizadas por el sostenedor. Esta practica es desarrollada, en promedio, 35 veces al ano
por el 95% de los directores.
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Las 10 practicas mas frecuentes: directores (nimero de veces en el afio)

Realizar entrevistas individuales

formales con apoderados 4.2

Supervisar que las clases

. . 362
no sean interrumpidas

Dar respuesta a solicitudes 345
realizadas por el sostenedor '

Atender imprevistos con

. 302
0 entre estudiantes

Atender imprevistos con

2819
0 entre apoderados

Realizar observaciones
de clases a los docentes

Vigilar los patios

20.8
durante recreos

Realizar retroalimentacion a los
docentes, respecto de sus practicas
pedagogicas

20.8

Supervisar la entrada y salida de los

. . 19.7
estudiantes al establecimiento

Dirigir reuniones con profesores para la
toma de decisiones pedagogicas en base 19.2
a los resultados de evaluaciones

o
=
o
N
o
w
o

40 50

Conduccion del Gestion del
establecimiento curriculum

Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 2 muestra los resultados en el caso de los jefes de UTP. En términos globales, las prac-
ticas mas frecuentes se encuentran asociadas a la gestion del curriculum. Dentro de las practicas
de mayor frecuencia, destacan el supervisar que las clases no sean interrumpidas vy la revision de
evaluaciones de aprendizaje realizadas por los docentes, ambas con un promedio superior a 45 ve-
ces al afio. Ademas, estas practicas son realizadas por la mayoria de los jefes de UTP (82% y 96%
respectivamente). Por Gltimo, destacan las practicas dedicadas a la gestion de la contingencia. En
promedio, el Jefe de UTP debe apoyar la atencion de imprevistos en relacion con los estudiantes
42 veces al afoy 33 veces en relacion con los profesores. Estas practicas son desarrolladas por el
82% de los jefes de UTP

En el caso de los inspectores generales, sus practicas mas recurrentes se encuentran en cinco
ambitos, destacando la gestion de la contingencia y el ambito de convivencia y clima escolar (ver
Grafico 3). En comparacion a los otros dos actores, es relevante notar que os inspectores gene-
rales parecen mostrar una mayor intensidad (frecuencia) en las practicas que realizan. Destaca la
atencion de imprevistos en relacion a los estudiantes con 84 veces al afo (realizado por el 93%
de los inspectores generales), y la supervision para que las clases no sean interrumpidas (realizado
por el 94% de los inspectores generales). También destacan las practicas referentes a la conviven-
cia y clima escolar, las cuales se realizan con una frecuencia de entre 40 y 49 veces al afo.
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Las 10 practicas mas frecuentes: jefes de UTP (nimero de veces en el afio)

Supervisar que las clases

no sean interrumpidas 493

Revisar las evaluaciones de
los aprendizajes elaborados 454
por los docentes

Realizar entrevistas individuales 42
formales con apoderados

Atender imprevistos con 419
0 entre estudiantes

Retroalimentar a los docentes respecto 389
de las evaluaciones de aprendizaje

Realizar observaciones 34.8
de clases a los docentes

Atender imprevistos con 330
0 entre apoderados

Realizar retroalimentacion a los
docentes, respecto de sus 325

practicas pedagogicas
Resolver problemas relacionados con el 30.9
reemplazo de profesores
Revisar las planificaciones de clases 85
elaboradas por los docentes '

Conduccion del Gestion del
establecimiento curriculum

Fuente: Elaboracion propia.

o

40 50

En el caso de los inspectores generales, sus practicas mas recurrentes se encuentran en cinco
ambitos, destacando la gestion de la contingencia y el ambito de convivencia y clima escolar (ver
grafico 3). En comparacion con los otros dos actores, es relevante notar que los inspectores gene-
rales parecen mostrar una mayor intensidad (frecuencia) en las practicas que realizan. Destaca la
atencion de imprevistos en relacion con los estudiantes con 84 veces al ano (efectuado por el 93%
de los inspectores generales), y la supervision para que las clases no sean interrumpidas (realizado
por el 94% de los inspectores generales). También destacan las practicas referentes a la conviven-
ciay clima escolar, las cuales se realizan con una frecuencia de entre 40 y 49 veces al afo.
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- u
G ra fl C 0 3 Las 10 practicas mas frecuentes: inspectores generales (nmero de veces en el afio)

Atender imprevistos con

. 84.1
0 entre estudiantes

Supervisar que las clases

no sean interrumpidas 819

Realizar entrevistas individuales
formales con apoderados

Atender imprevistos con
68.0
0 entre apoderados
Gestionar el ingreso o salida de

estudiantes del establecimiento durante _ 624

el ano escolar

/7.7

Llevar un registro escrito de monitoreo sobre
la realizacion de entrevistas individuales de 55.4
apoderados por parte de los profesores

Supervisar la entrada y salida de los
estudiantes al establecimiento

Colaborar con los profesores para resolver
problemas de disciplina en la sala de clases

Vigilar los patios durante recreos 47.0

Vigilar el comedor o casino mientras

;i 43,
los estudiantes almuerzan 39

o

20 40 60 80 100
Conduccion del Gestion del e L
establecimiento curriculum e AT

Fuente: Elaboracion propia.

I 20
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Existe consenso en la literatura respecto al impacto significativo del liderazgo escolar en el mejo-
ramiento de las escuelas y en el aprendizaje de los estudiantes. Con ello, en las Gltimas décadas la
politica educativa a nivel internacional ha destinado parte de sus esfuerzos a desarrollar iniciativas
de fortalecimiento de las capacidades de liderazgo en el sistema escolar. En Chile, actualmente
el Ministerio de Educacion se encuentra en plena implementacion de una politica orientada al
fortalecimiento del liderazgo directivo escolar.

Este documento presenta un analisis de los principales hallazgos del “Estudio de Caracterizacion
de los Equipos Directivos Escolares de Establecimientos Subvencionados Urbanos de Chile”. En
particular, y como foco principal, se expuso un analisis de las funciones y practicas que desarrollan
distintos miembros del equipo directivo.

Este estudio contemplo el levantamiento de una encuesta representativa a nivel nacional acerca
de las principales funciones y practicas que desempefan distintos cargos directivos, lo cual permi-
te computar estadisticas representativas de la poblacion analizada. No obstante, una de limitacio-
nes propias de este tipo de levantamiento de informacion es el autoreporte de los datos.

Con todo, se describe un conjunto de 79 practicas agrupadas en 9 ambitos. Los ambitos son: Vision
estratégica y planificacion compartida, Conduccion del establecimiento, Gestion del curriculum,
Convivencia y clima social escolar, Formacion y participacion ciudadana, Gestion comunidad esco-
lar, Desarrollo profesional, Gestion financiera-administrativa y de recursos educativos, y Gestion
de la contingencia.

De forma transversal, se observo que existe un foco hacia practicas asociadas a la conduccion del
establecimiento y a la gestion del curriculum. Esto ltimo es reflejo de las politicas educativas
orientadas a promover un liderazgo escolar que se centre no solo en la gestion puramente adminis-
trativa, sino que también en el aprendizaje de los alumnos. Esto es coherente con lo encontrado en
otras investigaciones (MINEDUC, 2017). En comparacion, el Inspector General realiza practicas de
manera mas intensa que los otros dos actores. En especial aquellas practicas relacionadas al ambito
de convivencia y clima escolar. De manera transversal, la gestion de la contingencia aparece como
una de las mas recurrentes. En tanto, las practicas relativas a la gestion de la comunidad escolar,
gestion financiera-administrativa y desarrollo profesional, aparecen como las menos frecuentes.
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No se observaron diferencias significativas y transversales a nivel de cargos directivos cuando
se analizo el nimero y frecuencia de las practicas por dependencia, a excepcion de as practicas
asociadas a la vision estratégica y gestion financiera-administrativa. Asi, establecimientos mu-
nicipales realizan con mayor intensidad (nGmero y frecuencia) tareas asociadas a la gestion fi-
nanciera-administrativa. Por su lado, directivos de establecimientos particulares subvencionados
realizan en mayor nimero y frecuencia, actividades relacionadas a la vision estratégica. Pese a no
contar transversalmente con mayor nimero de practicas de desarrollo profesional, los estable-
cimientos municipales muestran mayor frecuencia en estas actividades en comparacion con los
particulares subvencionados. Dado que el estudio no considero un disefio muestral para observar
diferencias por dependencia, estos resultados son hallazgos exploratorios no extrapolables direc-
tamente a toda la poblacion. Esto, sin duda, constituye un desafio de investigacion futura.

Con todo, es relevante destacar la importancia de investigar sobre las dinamicas y funciones direc-
tivas en el sistema escolar, en particular, en lo referente a las practicas concretas que los miembros
del equipo directivo ejecutan. Este estudio constituye un buen primer paso para la comprension y
caracterizacion de las practicas realizadas por los equipos directivos del sistema escolar chileno.
En ese sentido, uno de los desafios futuros es establecer qué practicas debieran ser promovidas o
reforzadas con mayor énfasis a la luz de los hallazgos observados.
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Anexo 1

Ta b la 1 Listado de practicas por ambito

Participar en reuniones con el sostenedor del establecimiento para
abordar temas relativos a la gestion pedagégica.

Participar en reuniones con el sostenedor para abordar temas relativos
a la administracion del establecimiento.

Coordinar el proceso de ingreso de nuevos estudiantes al
establecimiento.

Liderar sesiones de ajuste, actualizacion o reformulacion del PEI.

Vision estrategicay Liderar sesiones de construccion o actualizacién del Plan de
planificacion compartida | Mejoramiento Escolar.

Participar en reuniones de monitoreo del estado de avance de las
acciones comprometidas en el PME.

Difundir y explicar a la comunidad escolar los objetivos, planes y metas
institucionales.

Difundir y explicar a la comunidad escolar los avances en relacion a los
objetivos, planes y metas institucionales.

Elaborar un calendario o carta gantt para organizar las diferentes
actividades del establecimiento.

Dirigir alguna sesion o momento del Consejo Escolar.

> Organizar instancias de comunicacion con los apoderados.
Conduccion del

establecimiento . . .
Realizar entrevistas individuales formales con apoderados.

Redactar circulares informativas para apoderados.
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Reunirse con otros miembros de la comunidad escolar, los resultados
de las distintas mediciones aplicadas al establecimiento.

Dirigir reuniones con profesores para la toma de decisiones
pedagogicas en base a los resultados de evaluaciones.

Conduccion del Dar respuesta a solicitudes realizadas por el Sostenedor.
establecimiento
(cont.) Dar respuesta a solicitudes realizadas por la Agencia de Calidad.

Dar respuesta a solicitudes realizadas por la Superintendencia de
Educacion.

Dar respuesta a solicitudes realizadas por otras instituciones.

Revisar las planificaciones elaboradas por los docentes.
Retroalimentar a los docentes respecto a la planificacion de procesos
de aprendizaje.

Revisar las evaluaciones de los aprendizajes elaboradas por los
docentes.

Retroalimentar a los docentes respecto a las evaluaciones de
aprendizaje.

Realizar observaciones de clases a los docentes.

Realizar retroalimentacion a los docentes, respecto de sus practicas

pedagogicas.
Gestion del Diagnosticar y/o derivar de estudiantes que pueden presentar
curriculum necesidades educativas especiales (NEE).

Diagnosticar y/o derivar de estudiantes que presentan dificultades en
el ambito social, afectivo o conductual.

Participar de reuniones de definicion de planes de apoyo, conjuntas
entre profesionales de apoyo psicosocial y docentes.

Liderar la organizacion y ejecucion de las actividades extracurriculares.

Organizar instancias formales para identificar y difundir buenas
practicas de ensefianza y aprendizaje.

Planificar y organizar la asignacion de los docentes y horarios de clases.

Supervisar que las clases no sean interrumpidas.
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Liderar una o mas sesiones de construccion, revision y/o actualizacién
del Manual de Convivencia o Reglamento Interno.

Ejecutar protocolos para el abordaje de situaciones de discriminacion
o0 exclusion.

Ejecutar protocolos para el abordaje de situaciones de acoso escolar (o
bullying).

Desarrollar planes de apoyo individuales para aquellos estudiantes con
riesgo de abandono escolar.

Organizar instancias de trabajo con los estudiantes respecto de la
prevencion y/o manejo del acoso escolar o bullying.

Organizar instancias de trabajo con los apoderados respecto de
Convivencia y la prevencion y/o manejo de situaciones de violencia entre los

. . estudiantes.
clima social escolar

Organizar actividades de autocuidado para docentes y otros
profesionales del establecimiento.

Organizar instancias de reconocimiento de los logros asociados a la
labor docente.

Vigilar los patios durante recreos.
Vigilar el comedor o casino mientras los estudiantes almuerzan.

Supervisar la entrada y salida de los estudiantes al establecimiento.

Colaborar con los profesores para resolver problemas de disciplina en
la sala de clases.

Definir el plan de formacién de estudiantes.

Entregar informacion a los apoderados sobre actividades no
académicas del establecimiento.

Entregar informacion a los apoderados sobre actividades académicas
del establecimiento.

Formacion y ) . - . e
I Organizar celebraciones emblematicas que incluyan la participacion

p. p de los apoderados.

ciudadana

Implementar estrategias para la promocion de vida saludable
(campanas de alimentacion, promocion de vida activa, etc.).

Llevar un registro escrito de monitoreo sobre la realizacion de
entrevistas individuales de apoderados por parte de los profesores.

Organizar talleres para estudiantes sobre la prevencion del consumo
de drogas.
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Liderar y/o participar en el proceso de seleccion de personal del
establecimiento.

Realizar una induccién a los nuevos profesionales que ingresan a
trabajar al establecimiento.

Gestion

comunidad

escolar Realizar evaluaciones de desempefio a asistentes de la educacion.

Realizar evaluaciones de desempefio a docentes.

Despedir o suspender a un docente del ejercicio de sus labores.

Definir por escrito las funciones y responsabilidades del personal del
establecimiento.

Recoger e identificar las necesidades de perfeccionamiento docente.

Trabajar en un plan de desarrollo profesional para el establecimiento.

Trabajar en un planes de desarrollo profesional individuales para los
docentes.

Desarrollo Organizar talleres de reflexion pedagogica para compartir practicas
profesional entre los docentes.

Organizar talleres de reflexion pedagodgica para desarrollar nuevas
practicas docentes.

Designar mentores para los docentes en la mejora de las practicas.

Reunirse en espacios de trabajo en red con miembros de equipos
directivos de otros establecimientos.

Inscribir a los estudiantes que ingresan al establecimiento.

Participar de actividades externas para captar estudiantes nuevos.

Hacer puerta a puerta en la comunidad del establecimiento para

o ' captar estudiantes nuevos.
Gestion financiera-

administrativa y de
recursos educativos

Ingresar la informacion de los estudiantes a la plataforma del Sistema
Informacion General de Estudiantes (SIGE).

Visitar hogares de los estudiantes con ausencias reiteradas.

Distribuir las asignaciones presupuestarias para el funcionamiento del
establecimiento.

Buscar nuevos recursos, aportes o alianzas con otras instituciones.

Gestionar la adquisicion y/o mantencion de la infraestructura escolar.
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Resolver problemas relacionados con el reemplazo de profesores.
Atender imprevistos con o entre apoderados.

Atender imprevistos con o entre estudiantes.

Gestion de Mirar y apoyar en la resolucion de conflictos entre profesionales del

la contingencia establecimiento.

Relacionar imprevistos relacionados a la infraestructura del
establecimiento (ej.: goteras, fallas eléctricas, etc.).

Gestionar el riesgo o salida de estudiantes del establecimiento
durante el afio escolar.

Asistir a reuniones no planificadas con el sostenedor.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 2

CENTRO DE ESTUDIOS
MINISTERIO DE EDUCACION

Ta b la 5 Namero promedio de practicas por directivo, ambito y dependencia

Vision estratégica y planificacion
compartida

Conduccion del establecimiento

Gestion del curriculum

Convivencia y clima social escolar

Formacion y participacion
ciudadana

Gestion comunidad escolar

Desarrollo profesional

Gestion financiera-administrativa
y de recursos educativos

Gestion de la contingencia

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

8.1
8.4 (%)

8.6
85

7.3
7.2

6.5
6.7

37
4.0

44
47 %)

4.6
4.8

37
2.7

50
45

7.8
8.0

7.6
7.6

114
11.2

7.8
7.8

50
50

37
37

54 (%)
50

28 (%)
20

4.6
4.7

7.2
7.8 ()

75
7.6

75
7.3

10.4
10.5

59
5.7

37
36

35
32

38
27

57
59

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: (*) Comparacion estadisticamente significativa establecimientos municipales y particulares subvencionados.
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Tabla 6

Frecuencia promedio de practicas por directivo, ambito
y dependencia (namero de veces al afio)

CENTRO DE ESTUDIOS
MINISTERIO DE EDUCACION

Vision estratégica y planificacion
compartida

Conduccion del establecimiento

Gestion del curriculum

Convivencia y clima social escolar

Formacion y participacion
ciudadana

Gestion comunidad escolar

Desarrollo profesional

Gestion financiera-administrativa
y de recursos educativos

Gestion de la contingencia

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

Municipal

Particular Subv.

85.1
96.9 (*)

184.2
165.1

1911
196.5

120.7
103.4

68.3
65.4

243
19.8

52.4 (%)
376

41.8 (%)
259

134.8
1111

80.5
1023 (%)

161.9
197.5 ()

3291
3814 (%)

137.8
149.3

97.4
1021

222
19.9

63.2 ()
44.4

25.2
17.0

1519
159.4

843
106.5 (*)

2485
267.3

272.2
267.4

299.3 (%)
274.4

199.8
1779

29.6 (*)
189

317
27.6

60.0 (*)
405

336.6
3399

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: (*) Comparacion estadisticamente significativa establecimientos municipales y particulares subvencionados.
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