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Resumen

La presente investigacién tuvo como principal objetivo describir cémo se
expresa el liderazgo del director y del equipo directivo en los dmbitos de
la administracién del cambio, la comunicacién y el entendimiento desde la
perspectiva de los actores de la comunidad educativa. Este estudio de caso
se enfoc en identificar pricticas efectivas que permitan apoyar el fortale-
cimiento de los procesos de mejoramiento continuo en la institucién esco-
lar. Entre los resultados obtenidos se establece que quienes ejercen el cargo
de director, si bien cuentan con la aprobacién mayoritaria de los profesores,
dando cuenta de un liderazgo aceptado, éste no es considerado eficaz por la
comunidad. Influyen en este sentido las insuficientes condiciones de recursos
humanos, la escasez de tiempo para desarrollar la labor directiva y la falta
de competencias para responder a los desafios que demanda la institucién
escolar.
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Abstract

This article shows the results of an educational research whose main objec-
tive was to describe the way in which the school’s principal and his directive
team is expressed, regarding the fields of change administration, communi-
cation and understanding, from the point of view of the main actors of the
school community. The purpose of the case study was to identify effective
practices to help the strengthening of continuous improvement processes
in the school institution. Among the results obtained, it is established that
these school leaders have the general approval from the teachers, despite of
having insufficient human resources and time to carry out the direction la-
bor. The challenges that the school institution demands, however, do not let
this approval to be considered efficient by the teachers, who claim for more
needed competencies.

Keywords: Executive leadership, change administration, executive compe-
tences, communication, educational community.

1. Introduccién

S CADA VEZ MAs frecuente la relacién que se establece entre el
liderazgo directivo y los resultados académicos. De este modo las
ultimas politicas educacionales en el pais dan cuenta de un mayor én-
fasis en la gestién escolar, como ha ocurrido en el afio 2011 a partir de
la Ley 20.501. Esta ley instala la necesidad de contar con directores de
calidad que respondan a un perfil especifico. Se crea también con ella el
Plan de Formacién de Directores lideres para las escuelas de Chile, en-
tre otras varias iniciativas. Sumado a ello, recientemente, en el 2015, el
MINEDUC ha convocado a la creacién de Centros de Liderazgo Esco-
lar. La suma de estos esfuerzos y recursos del Estado se han traducido
en la generacién de mas estudios y nuevos conocimientos con el fin de
brindar orientaciones efectivas a quienes ocupan el cargo de direccién
de un establecimiento escolar y a sus respectivos equipos de gestion.
Los desafios que enfrenta un directivo en cualquier establecimien-
to escolar requieren de un liderazgo educacional que permita conjugar
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distintos dmbitos y situaciones. Es decir, hoy no es suficiente contar
con un directivo que resuelva solo los temas administrativos del esta-
blecimiento, o de vinculacién con el medio, sino que atienda de mane-
ra eficaz los temas pedagégicos, que generalmente se han delegado a la
jefatura técnica. Para Robinson, Lloyd y Rowe (2010, p. 7) “mientras
mayor sea la concentracién de los lideres, de sus relaciones, trabajo y
aprendizaje en su quehacer principal que es la ensefianza y el aprendi-
zaje, mayor va a ser su influencia sobre los resultados de los alumnos”.

Los distintos sostenedores, tanto municipales como de colegios
particulares subvencionados, estin buscando dar respuesta a las expec-
tativas relacionadas con el mejoramiento de la calidad de la educacién,
trazadas a nivel pais. Un camino a seguir ha sido el de promover la
figura del director o directora como lider pedagégico e involucrando
también al conjunto de profesionales de la educacién que cumplen
tunciones directivas en la unidad técnico-pedagégica.

El marco regulatorio ofrece algunas directrices frente a este desa-
fio. De acuerdo con el Marco para la Buena Direccién (MINEDUC,
2005), un director o directora requiere de actitudes y competencias
personales que implican asumir las nuevas responsabilidades tales
como “animador pedagdgico, mediador, motivador, comunicador y
gestor de medios y recursos; ademds, de generar procesos de sensibi-
lizacién y convocatoria para trabajar en colaboracién con otros, en el
logro de los aprendizajes educativos de los alumnos y los resultados
institucionales” (p. 10). Esta disposicién se inserta en la necesidad de
instituir directivos con liderazgo, capacitados para llevar a cabo los
desafios que conlleva conducir a la comunidad educativa. La evidencia
muestra, sin embargo, que no siempre los directivos logran los cam-
bios esperados; ello se demuestra, en parte, en el estancamiento de
resultados académicos en pruebas de evaluacién como el SIMCE y
la PSU.

El objetivo que aborda el presente estudio es describir cémo se
expresa el liderazgo del director y del equipo directivo en los dmbitos
de la administracién del cambio, la comunicacién y el entendimiento
desde la perspectiva de los actores de la comunidad educativa, con el
fin de identificar practicas efectivas que ayuden al fortalecimiento de
los procesos de mejoramiento continuo en la institucién escolar. Se
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analizan los resultados en dos establecimientos escolares con realida-
des diferentes, en términos de la oferta educativa y con similitudes en
los niveles de vulnerabilidad de la poblacién escolar, asi como en los
complejos resultados académicos obtenidos.

2. Marco de referencia

Majluf (2012) asocia la explicacién al rendimiento académico en gran
parte a las variables asociadas bajo el concepto de “gestién sutil”, que
junto con la variable socioeconémica explicarian cerca del 60% de la
varianza en los resultados. Las variables de esta gestion sutil consideran

el énfasis académico (dimensién del clima escolar), el compromiso del
docente con su labor, la fidelidad a principios del director (dimensién
del liderazgo trascendente), las dimensiones de recompensa contin-
gente y consideracién individual (liderazgo transaccional), el compro-
miso del docente con la escuela y las oportunidades de participacién
en la toma de decisiones (p. 301).

Para esta gestion se requiere de un buen clima académico, que esta
asociado de manera muy relevante a lo que el director realiza para es-
tablecer relaciones de confianza, asi como la participacién del profesor
en el proceso de ensefianza y aprendizaje, impactando significativa-
mente en el rendimiento académico de los estudiantes. La evidencia
es clara respecto a la importancia que tiene la confianza interpersonal
al interior de los establecimientos escolares para alcanzar buenos re-
sultados con los estudiantes (Weinstein, Marfin y Mufioz, 2012). La
conflanza, en particular en el director, es considerada como uno de los
factores clave para la creacién del vinculo con los docentes y su man-
tencién en el tiempo, pues facilita el desarrollo de las condiciones para
una comunicacién productiva y la creacién de espacios para un didlogo
constructivo entre ambos (Rosenzvaig, 2012). Bajo la premisa de que
la finalidad de la institucién escolar es que los estudiantes aprendan,
un actor relevante para cumplir aquello es el profesor, pero para que
ello ocurra se deben dar las condiciones apropiadas, las que son aso-
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ciadas cada vez mids en la literatura a un liderazgo escolar basado en
las personas. En este sentido algunos estudios han llegado a establecer
que el liderazgo distribuido es muy importante y constituye el sostén
de los procesos de innovacién, mientras, por el contrario, un liderazgo
mis focalizado inhibe las opciones de cambio (Lépez y Lavié, 2010).

Como sefiala Murillo (2006), la investigacién ha entregado evi-
dencias suficientes para mostrar la influencia significativa que tiene
el comportamiento y la actitud de la persona que asume las funciones
de direccién escolar en la existencia, calidad y éxito de los procesos de
cambio en la escuela. En consecuencia, si se quiere cambiar las escue-
las y con ello mejorar la educacién, se necesita contar con personas que
ejerzan un liderazgo desde su interior; que inicien, impulsen, faciliten,
gestionen y coordinen el proceso de transformacién, que posean una
preparacién técnica adecuada y, sobre todo, que tengan una actitud y
compromiso con la escuela, la educacién y la sociedad, siendo capaces
de ponerse al frente del proceso de cambio.

Diversas investigaciones vinculan también los procesos de gestién
con el aprendizaje de los estudiantes. En relacién con la situacién del
liderazgo educativo en Chile, Olguin, Daslav y Septlveda (2008), ex-
plican las diferencias de los resultados de los aprendizajes dependien-
do del tipo de liderazgo que el director y su equipo directivo ejerce. El
estudio realizado permiti6 identificar caracteristicas predominantes y
categorizar estilos de liderazgos de directores y sus equipos directivos,
asociados a los resultados de aprendizaje y a los focos de interés de
su gestion. Estos investigadores concluyeron que aquellos estableci-
mientos educacionales, cuyos directores obtienen buenos resultados
de aprendizajes, “se caracterizan por tener pricticas de liderazgo con
un foco pedagégico, presentan cierta flexibilidad para adecuar su estilo
de trabajo y tienen el conocimiento técnico y la experiencia necesaria
para desarrollar su funcién” (p. 14). Se asocia a esta observacion, el
estilo para liderar que se caracteriza por convocar y consultar a otros
ante la toma de decisiones haciendo participes a los distintos actores
que conforman la entidad educativa, es decir, implementar lo que se
denomina un liderazgo participativo. En el caso contrario, los investi-
gadores indican que los establecimientos educacionales que obtienen
resultados deficitarios
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se caracterizan por presentar practicas de liderazgo que tienen un foco
administrativo mas que pedagdgico, son declarativos en un sentido
mds discursivos que précticos, reconocen situaciones complejas pero
son incapaces de disefiar e implementar planes de mejora y son poco
flexibles al momento de modificar ciertas pricticas o programas pre

diseniados (p. 14).

De este modo, las distintas précticas del director que se desarrollan
en las instituciones y que asumen caracteristicas propias, de acuerdo
con las experiencias y requerimiento de cada institucién, se pueden
relacionar con diferentes tipos de liderazgo, como, por ejemplo: el li-
derazgo transformacional, liderazgo distribuido y el liderazgo situa-
cional. De acuerdo con Carrién (2007), sin embargo, existen tantas
definiciones del concepto de liderazgo como personas que abordan el
concepto. Los primeros pasos para la investigacién sobre liderazgo en
general se comenzaron a dar en torno a las décadas de 1930 y 1940,
cuando se desarrolla una serie de investigaciones bajo el prisma con-
ceptual denominado teoria de los rasgos. Este planteamiento partia
de la premisa de que los lideres no se hacen, nacen con unas caracte-
risticas innatas que los llevan a desempenarse de forma destacada. Por
lo tanto, los esfuerzos iban dirigidos a descubrir cudles eran las carac-
teristicas de la personalidad ideal del lider. Los numerosos estudios,
sin embargo, no pudieron encontrar caracteristicas de personalidad,
fisicas o intelectuales relacionadas con el liderazgo exitoso, ni siquiera
la existencia de un lider ideal, dado que éste siempre estara ligado al
contexto donde se desarrolla. Visto ese fracaso por encontrar las carac-
teristicas personales de los lideres ideales, la investigacién se centré en
sus conductas y comportamientos, con ello se inicié la llamada teoria
conductual sobre liderazgo. Los estudios, al amparo de ese marco te6-
rico, se desarrollaron en dos lineas diferenciadas: por un lado, la inves-
tigacién sobre las caracteristicas del trabajo directivo, lo que implicaba
caracterizar qué actividades, funciones y responsabilidades asumen los
directivos y cémo distribuyen su tiempo; y, por otro, los estudios sobre
las conductas de los directivos eficaces. Como producto de la primera
linea de trabajo se propusieron diferentes relaciones de estilos direc-
tivos y, de la segunda, distintas listas de tareas o comportamientos
propios de los lideres eficaces.
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En esta misma l6gica de variadas definiciones y contextualizando
el liderazgo en el plano educativo, es preciso mencionar que el lideraz-
go directivo también ha sido conceptualizado de multiples maneras,
no obstante, existen denominadores comunes que lo definen como
“influencia”, por lo tanto, se podria entender que es influir positiva-
mente sobre los miembros de la comunidad escolar. Ademds, si se
asocia el concepto de lider educativo con el estudio antes citado por
Carrién (2007), se puede inferir que las conductas de los directores
y directivos de los establecimientos escolares son claves para obtener
resultados eficaces.

Otro aspecto relevante en la tarea del lider es la visién que le da a
cada una de las actividades, tareas y proyectos que se propone dentro
de la comunidad escolar, porque, como lo expresa Fischman (2001),
motivador de lideres,

la visién compartida eleva a las personas sobre lo personal y lo mun-
dano, para modificar la relacién de la gente con la Institucién, ya no es
la Institucién de ellos sino nuestra, lo que crea un sentido de identidad
comun que es el primer paso para generar el trabajo en equipo (p. 53).

Por lo tanto, la visién del lider es un aspecto considerado trascen-
dental en la conduccién de cualquier institucién y requiere de direc-
tivos que asuman el desatio de construir procesos participativos, que
logren como consecuencia el compromiso de los diferentes actores de
la comunidad escolar.

Siguiendo con la mirada histérica, se dice que el interés por definir
el concepto de liderazgo de forma cientifica comienza en el siglo XX,
aunque el interés por los lideres data de la antigtiedad. Algunas carac-
teristicas comunes que tienen muchas de las definiciones de liderazgo
encontradas la retne y explica Castro (2013, p. 18):

1. “El liderazgo es un proceso”, es decir, existe una interaccién per-
manente entre el lider y las personas que lo siguen.

2. “El liderazgo es influencia sobre los demds”, no puede haber li-
derazgo sino hay personas que crean en el lider y lo sigan. Es
testimonio para otros y eso los motiva para seguirlo.
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3. “El liderazgo ocurre en un contexto grupal”, es un fenémeno
social, ocurre en medio de un grupo humano que confia en su
lider y lo siguen para alcanzar objetivos comunes.

4. “El liderazgo involucra el logro de objetivos o metas”, por ejem-
plo, en el caso de un/a director/a de escuela el logro es tener
buenos resultados en la gestién y los aprendizajes.

Las caracteristicas de un lider deben ser reconocidas como una in-
tegralidad, como un sistema, que conjugando todas sus partes como
si fuera un engranaje puede lograr su objetivo. Estas caracteristicas
reconocidas y creidas por los miembros de su comunidad escolar se
convierten en la herramienta necesaria para administrar el cambio
al interior de la escuela, cambios conducentes a la obtencién de una
educacién de calidad. No obstante, se sabe que el cambio no pue-
de ser impuesto y que, para que se dé una verdadera transformacién
educativa, los expertos recomiendan que debe haber un “cambio en la
préctica” (Fullan, 2002), considerando que en ello concurren varias di-
mensiones. En consecuencia, resulta prioritario lograr que las escuelas
se relacionen de forma diferente con los padres o comunidad, la tec-
nologia, la politica del Gobierno y formen alianzas con otros colegas,
las universidades, el mundo de los negocios, entre otros (Hargreaves y
Fullan, 1997).

Cuando se plantea la tarea de liderar una escuela o colegio a simple
vista no se alcanza a visualizar la real importancia que tienen la figura
del director o la directora dentro de un establecimiento; en la praxis
diaria se ve como algo natural, que se va dando dia a dia y se da por
sentado que los resultados obtenidos al final de cada periodo depen-
den de la historia pasada de la comunidad escolar o de su situacién
sociocultural.

El liderazgo pedagégico (Medina y Gémez, 2014) exige preocu-
pacién por reconocer las emociones de sus colaboradores, transmitir
fuerza a cada uno con las que se relaciona profesionalmente, dando
tranquilidad, 4nimo y fortaleza frente a las incertidumbres y amena-
zas, para que puedan convertir esto en desafios y oportunidades. El
Marco para la Buena Direccién (MBD) plantea que un buen lideraz-
go puede asumir diferentes caras, es decir, que es deseable ejercer un
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rol como formador de personas, ser reflexivo en cuanto a la gestion
profesional, adaptindose con rapidez a distintas situaciones, liderar
los procesos de cambios al interior del establecimiento, promover y
apoyar una cultura organizacional flexible, estar constantemente re-
colectando informacién como insumo para evaluar y retroalimentar a
los docentes y asistentes de la educacién, disponer de estrategias para
recoger informacién especifica como lo es el clima interno y las rela-
ciones con los actores relevantes del entorno, y de esta manera poder
monitorear y evaluar en forma oportuna los resultados de aprendizajes
de los estudiantes y demds metas planteadas por el establecimiento.

Ademas, en el Marco para la Buena Direccién (MINEDUC, 2005,
p- 11) se sefala que: “el liderazgo escolar no es una caracteristica ex-
clusiva del rol del director, sino que es deseable en todos los actores
que asumen la responsabilidad sobre una tarea”, esto quiere decir que
se aplica al conjunto de profesionales de la educacién que cumplen
funciones directivas y técnico-pedagdgicas, quienes estdn llamados
a generar procesos meta-cognitivos sobre su practica directiva, para
verificar cémo estdn desarrollando su rol de lideres y comprendan la
responsabilidad que tienen dentro de la comunidad escolar.

Si bien el estilo de liderazgo ejercido por el director o la directora y
su equipo directivo es relevante, también lo es la buena comunicacién
(Casassus, 1999). El buen lider estd llamado a la conversacién clara
y asertiva, porque a través del didlogo logra la cercania y la confianza
entre €l y sus seguidores. Junto con la palabra asertiva estd el saber
escuchar, porque de este modo se logra una comunicacién positiva.
Este buen hdbito se cultiva con la paciencia y la reflexién, esto no es
tarea facil de lograr, porque siempre se estd dvido de expresar lo que
se siente y la capacidad de escucha se queda en segundo plano. La
experiencia ensefia que el éxito social se basa en las buenas relaciones,
se nace para vivir en comunidad, el ser humano necesita comunicarse
con los demds, pero para eso se debe cultivar la capacidad de escucha.

De este modo, a partir del andlisis de la literatura se pueden iden-
tificar dos conceptos centrales asociados al liderazgo en las escuelas,
referidos particularmente a la administracién del cambio y la comu-
nicacién. La administracién del cambio es un concepto menciona-
do en el Marco para la Buena Direccién, aunque mds ampliamente
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desarrollado en el ambito de las ciencias empresariales. Desde este
enfoque, la administracién del cambio estd ligada a los procesos de
mejora continua, que, en pocas palabras, toman como referencia una
cadena de causas y efectos cuyo resultado es la mejoria o evolucién
de los procesos dentro de una organizacién. El cambio abarca todas
las actividades dirigidas a ayudar a la organizacién para que adopte
exitosamente nuevas actitudes, nuevas tecnologias y nuevas formas de
hacer negocios (Zimmermann, 2000). Los cambios en las distintas or-
ganizaciones estin mediados por sujetos que las lideran, actian como
catalizadores y son los encargados de operar el cambio. En el contexto
escolar corresponde al director y al equipo directivo liderarlos. Estos
procesos de cambio se refieren a cualquier modificacién de personal,
estructura o tecnologia, en el dmbito del desarrollo organizacional
particularmente centrados en la gente, la naturaleza y la calidad de
las relaciones laborales. A la par de proponer el cambio en las orga-
nizaciones es comun que surjan resistencias al interior de ellas, como
reacciones negativas que ejercen los individuos o los grupos que perte-
necen a una organizacién ante la modificacién de algunos pardmetros
de su sistema organizativo. Algunas formas de abordar esta resistencia
y reducir su efecto van en la direccién de favorecer la educacién y co-
municacién, la participacién, dar facilidades y apoyos a las personas.
La comunicacién, por otro lado, es otro concepto relevante de ana-
lizar en el proceso de liderazgo educativo. Ella es entendida por sobre
todo como un proceso humano de interaccién de lenguajes, que se en-
cuentra més alld de un traspaso de informacién mecinico, considerada
como un acto sociocultural al interior de las escuelas (Franco, s.f.). Las
organizaciones, como los individuos, requieren permanente comuni-
carse, la comunicacién organizacional es aquella que instauran las ins-
tituciones y que forma parte de su cultura o de sus normas (Llacuna
y Pujol, s.f.). En el marco organizacional hoy se vela porque la comu-
nicacién sea eficaz, es decir, que el mensaje que se desea comunicar
llegue a las personas o grupos considerados apropiados para recibirlos
y seguidamente se produzca un cambio de conducta esperado en el
receptor, como consecuencia de la interpretacién que hace el sujeto.
La comunicacién es considerada como la oportunidad de encuentro
con otro y por tanto, a través de esta las personas logran el entendi-
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miento, la coordinacién de acciones y la colaboracién que posibilitan
el crecimiento y desarrollo de las organizaciones. Al respecto Alvarez-
Nobell y Lesta (2011, p. 13) sefialan que es necesario reconocer a la
comunicacién como una variable estratégica, “gestionada en funcién
de los objetivos de la organizacién de modo tal que les agregue valor
para que su aporte dentro de la misma no dependa del azar o la suerte
sino de su eficiente utilizacién como herramienta del management”.

En consecuencia, se observa que la comunicacién como un segun-
do componente relevante para gestionar y generar cambios, de modo
que se requiere desarrollar lo que se denomina la comunicacién eficaz
a nivel de las organizaciones y, en particular, en la comunidad educati-
va, a la par de la actuacién de un director ejerciendo liderazgo. Cuando
esto se logra, sefialan Horn y Marfan (2010, p. 84), “el liderazgo edu-
cativo logra convocar a la comunidad escolar en un proyecto comin
de mejora, que implica que todos los actores hagan suyo el objetivo
de que los alumnos/as aprendan’. Agregan que también el liderazgo
educativo “logra orientar el alineamiento de los recursos pedagégicos,
financieros y humanos en pos de aquel objetivo compartido”. La rea-
lidad escolar muestra que este liderazgo recae principalmente sobre el
director o la directora del establecimiento y su equipo directivo, lo que
hace relevante indagar sobre las competencias directivas que poseen
los profesionales que lideran las escuelas.

En el contexto normativo, la Ley General de Educacién (2009)
reafirma que es deber de los equipos docentes directivos liderar los
establecimientos a su cargo, sobre la base de sus responsabilidades, y
propender a elevar la calidad de estos. Esto plantea el desafio de desa-
rrollar liderazgo escolar efectivo, porque se estima que tiene una gran
incidencia en la mejora escolar. E1 Marco para la Buena Direccién
(MINEDUC, 2005) por su parte difunde un conjunto de criterios para
el desarrollo profesional y la evaluacién del desempeiio directivo, ex-
pone las atribuciones pedagdgicas, administrativas y financieras de los
directores, presentada en cuatro dreas: Liderazgo, Gestién Curricular,
Gestién de Recursos y Gestién de Clima Organizacional y Convi-
vencia. Estas dreas se ordenan y organizan en criterios y descriptores
que ayudan a la especificacién de los dmbitos que abarcan cada una
de las dreas ya mencionadas. A partir de éstas es posible reconocer las
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dimensiones de gestién del cambio y de comunicacién y entendimien-
to utilizadas como categorias de analisis en la presente investigacion.

3. Metodologia

La finalidad de esta investigacién fue indagar acerca de las percep-
ciones que los diferentes actores poseen sobre el desempefio de los
directores y equipos directivos en relacién con la administracién del
cambio y la comunicacién con la comunidad. La investigacién se rea-
liza desde un punto de vista cualitativo, que permite profundizar en el
“cé6mo” las personas vivencian lo cotidiano, sus sentimientos, su visién
sobre la realidad social y el sentido que le otorgan a dichas vivencias de
acuerdo a la experiencia que tiene cada uno de los actores involucrados
en este estudio.

En consecuencia, el disefio empleado fue el estudio de caso que
permitié identificar el tipo de liderazgo ejercido por el director y
equipo directivo en relacién con los cambios a partir de las categorias
aprioristicas. Para definir estas categorias se utiliz6 como referencia
el Marco para la Buena Direccién, especificamente, lo referido en los
criterios Al y A2, que dicen relacién con la administracién del cam-
bio al interior de la escuela y la forma de comunicacién con los otros
actores en el establecimiento. Se espera que esta comunicacién se ca-
racterice por la expresién clara de sus puntos de vista y que comprenda
las perspectivas de otros actores.

La muestra fue intencionada con el fin indagar con los sujetos que
dispusieran de la informacién que se requeria para el estudio. Los ca-
sos escogidos son dos establecimientos educacionales de la Regién del
Bio-Bio, Chile. Ambos establecimientos comparten caracteristicas de
alta vulnerabilidad entre los alumnos. Los sujetos informantes fueron
profesores de aula y los docentes directivos de ambos centros educati-
vos, con periodo de contratacién que fluctian entre uno y veinte afios.
En el establecimiento N° 1, los seis docentes entrevistados fueron de
ensefianza bdsica, con jefatura de curso. Tres de ellos con experiencia
de mis de diez afios como profesores, y tres de ellos con un afio de
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experiencia profesional. Los directivos docentes tienen un minimo de
horas asignadas para desarrollar sus tareas que van de dos a diez horas;
tienen trayectoria docente y directiva en la escuela. En el estableci-
miento N° 2, los seis docentes entrevistados fueron seleccionados de
los distintos niveles que imparte la escuela, es decir, se eligié uno de
pre bdsica, basica primer y segundo ciclo, uno del drea técnica y otro
cientifico humanista. Los directivos que participaron son represen-
tantes de las distintas dreas en las que trabaja esta unidad de estudio,
es decir, apoyo, académica, técnica, pastoral y administracién. En am-
bos establecimientos la informacién fue recogida por un investigador
externo, de manera de salvaguardar al estudio de cualquier sesgo ins-
titucional. Los instrumentos empleados para la recoleccién de infor-
macién fueron la entrevista semi-estructurada, aplicada a los docentes
y un focus group realizado con los directivos de cada establecimiento.

Las entrevistas aplicadas a los doce docentes de ambos estableci-
mientos asi como los focus group realizados con los equipos directivos
de las respectivas instituciones fueron analizados en funcién de las
categorias declaradas de la administraciéon del cambio (A1) y la for-
ma de comunicacién (A2). Para el andlisis se utilizaron las siguientes
sub-categorias: Al.1.- Utilizacién de los distintos tipos de lideraz-
go de manera eficiente; Al.2.- Ejercicio de su rol como formadores
de personas y de la organizacién; Al.3.- Reflexién sobre su gestion
profesional en el contexto de su labor directiva; Al.4.- Capacidad de
adaptacion a circunstancias cambiantes; A1.5.- Promocién de proce-
sos de cambio al interior de la escuela; A2.1.- Capacidad de comu-
nicacién efectiva con diferentes interlocutores, tanto en formas oral
como escrita; A2.3.- Propician un trato cordial y de cooperacién con
la comunidad educativa y A2.4.- Instalacién de canales de comunica-
cién con personas ligadas al proceso de toma de decisiones fuera de la
comunidad escolar.

Los datos obtenidos en el andlisis fueron triangulados en virtud
de los instrumentos aplicados, de los sujetos y las unidades educativas
estudiadas, con la finalidad de profundizar en el contenido en funcién
del propésito de la investigacién. El andlisis de la informacién per-
mitié derivar en las caracteristicas del liderazgo ejercido por el direc-
tor y equipo directivo de las unidades de estudio, en relacién con los

135



Paideia N° 56 (123-141), enero-junio 2015 ISSN 0716-4815 El liderazgo directivo.../ F. Castro R. et al.

ambitos de la administracién del cambio y la comunicacién desde la
perspectiva de los actores de la comunidad educativa.

4. Resultados

En relacién con la categoria Al: La administracién del cambio al in-
terior de la escuela; en ambas unidades de estudio ésta es considerada
por los participantes como una administracién aceptable, sin consi-
derarse eficaz. Los cambios no han sido sustanciales pese a la gestiéon
realizada por las personas que ejercen el cargo de director, estiman que
falta el despegue institucional. En virtud de las competencias directi-
vas que deben poseer los equipos directivos, se evidencia, tanto por los
antecedentes entregados por los mismos directores como por la infor-
macién obtenida de los docentes, que falta manejo técnico conforme
al cargo que ocupan.

No obstante, en el establecimiento N° 1 las condiciones son un
poco mejor, puesto que los miembros del equipo directivo cuentan
con 15 horas y el jefe de UTP dispone de 35 horas. También se ob-
serva que no les son reconocidas a los directores las competencias por
parte de sus colegas profesores, a pesar de poseer estudios de postitulo
y magister. Esto conlleva a reflexionar acerca de la brecha que existe
entre lo que establece la categoria A1 del ambito liderazgo del Marco
para la Buena Direccién (MINEDUC, 2005) y la realidad observada
en los dos establecimientos del estudio. En el MBD se sostiene que el
o la directivo/a debe poseer las competencias para cumplir el desafio
de gestionar la administracién del cambio al interior de la escuela.
Esto significa que el director y su equipo directivo-docente deben ser
capaces de capacitarse y adaptarse para guiar a la institucién que con-
ducen, sin dejar de considerar que los cambios deben generarse en
sintonia con aspectos tan preponderantes como son los del dmbito
social, econémico y cultural del entorno en que estd inserta la comu-
nidad escolar.

En este sentido un profesor sefiala “las planificaciones para realizar
cambios en la escuela estin siempre orientadas a subir los resultados [aca-
démicos]” (Sujeto 1, Establecimiento 1). No obstante, los dos estable-
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cimientos no logran de manera generalizada buenos resultados. En
tanto, el empefio del director por trabajar en forma coordinada con
sus directivos docentes le abre a la comunidad escolar la posibilidad de
alcanzar las metas de manera mis eficiente y completa. Un profesor
dice, al respecto, que “percibe que la directora y su equipo conducen la
escuela de manera adecuada, eficiente”.

La mayor falencia evidenciada por los entrevistados es la falta de
integrantes en los equipos en relacién con las necesidades del estable-
cimiento, la falta de toma de decisiones y una comunicacién deficiente.
Frente a esto dltimo, por ejemplo, un profesor entrevistado menciona
que “la comunicacion no es muy buena, porque solo se envian correos avi-
sando los cursos de capacitacion, no hay motivacion, ni jornadas de reflexion
donde se motive a la participacion” (Sujeto 2, Establecimiento 2).

En tanto, la categoria A2: Comunican sus puntos de vista con cla-
ridad y comprenden las perspectivas de otros actores, también pre-
senta dificultades en ambos establecimientos. Segin esta categoria, el
director y equipo directivo deben ser claros al explicar lo que solicitan,
responder todas las consultas e inquietudes que surjan porque, como
se ha indicado, una de las bases para un liderazgo efectivo es la buena
comunicacién entre el lider y los miembros del grupo (MINEDUC,
2005). Una de las tensiones detectadas en esta categoria y que son co-
munes a los dos establecimientos, es que se observa poca vinculacién
con los apoderados. Este problema es sintetizado por un docente: ‘agui
no se han producidos cambios significativos, los apoderados no se involucran
y eso no permite avanzar como quisieran” (Sujeto 5, Establecimiento 1).

Otro aspecto comtn encontrado en ambos establecimientos edu-
cacionales es que tanto los profesores como los directivos estin con-
formes con el clima laboral. El trato dado por la direccién y equipo
directivo en general es considerado bueno, cordial y de respeto, salvo
algunas referencias a decisiones muy verticales que se han tomado en
uno de los establecimientos. Este resultado estd en linea con lo sefia-
lado en el Marco para la Buena Direccién (MINEDUC, 2005), que
asocia un adecuado clima de trabajo al aprendizaje organizacional y el
compromiso de equipo.
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5. Conclusiones

Los hallazgos permiten evidenciar que en ambos casos estudiados
existe similitud en la visién que tienen los profesores de lo que viven y
observan en la escuela en relacién al equipo directivo. Los docentes en
general estdn conformes con el ambiente de trabajo, no obstante, ma-
nifiestan grados de disconformidad con la forma cémo acttian los di-
rectivos frente a la administracién del cambio al interior de la escuela
y la comunicacién efectiva. También manifiestan ciertas discrepancias
con el equipo directivo, situacién que se observa mas en el Estableci-
miento 1, pues sienten que hay verticalidad al momento de pedir que
se realicen ciertas tareas.

Respecto a los directivos, en tanto, los antecedentes entregados por
ellos mismos, asi como como por la informacién obtenida de los pro-
tesores, advierte una falta de manejo técnico en relacién con el cargo
que ocupan, debido a que varios de ellos, especialmente los pertene-
cientes al Establecimiento 2, son docentes nombrados como encarga-
dos de dreas relevantes del organigrama, y que carecen de la prepara-
cién profesional para ocupar dicho cargo.

El estudio muestra dos establecimientos educacionales funcionan-
do, con un clima de trabajo considerado ‘aceptable’ por parte de los
profesores, que ademds motiva apreciaciones de conformidad y agrado
de parte de la comunidad, pero que no se refleja en una mejora de los
resultados académicos. Lo que prevalece es la percepcién de que existe
una carencia en las competencias directivas profesionales, a pesar que
coexisten un reconocimiento a las capacidades y el trabajo realizado
por las personas que ejercen el cargo de director, asi como de algunos
de los directivos que estdn colaborando en la gestién de los procesos
principales de las escuelas, como son los jefes técnicos, orientadores,
coordinadores de ciclo y jefes de departamentos.

De acuerdo con los requerimientos existentes sobre la practica del
liderazgo escolar, especificamente en lo referido a las competencias
profesionales y de liderazgo pedagédgico, se puede entender que las
capacidades directivas influyen claramente en los resultados de apren-
dizajes de los alumnos/as de una comunidad escolar, como se establece
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en los Proyectos Educativos. En relacién con el Marco para la Buena
Direccién (MINEDUC, 2005, p. 7), esto se resalta, en cuanto indica
que “la funcién principal del director consiste en conducir y liderar el
proyecto educativo institucional (...)”. Este respaldo normativo puede
servir de motivacién para que los directores trabajen proyectando un
liderazgo pedagdgico claro, de modo que los distintos estamentos que
componen la comunidad escolar tengan directrices que los orienten
a un trabajo en equipo, con tareas y metas definidas. En relacién con
esta disposicién se encontré el primer elemento comun en ambos esta-
blecimientos, que es la percepcion positiva de las personas que ejercen
el cargo de director, con quienes asocian, en parte, la responsabilidad
de liderazgo. Sin embargo, no se les reconoce por parte de la comu-
nidad su eficacia para orientar e impulsar los cambios al interior de la
escuela. Ello permitiria advertir una disposicién un poco mds positiva
para asumir cambios (categoria A1) que ayudaria a concretar objetivos
relacionados con la mejora del rendimiento académico, confirmando
aquello que el liderazgo directivo es considerado el segundo factor
relevante intra-escuela, después del trabajo docente en la sala de clases
(Anderson, 2010). Sin embargo, quedan por perfeccionar las pricticas
directivas, que se deberdn expresar en mds y mejor acompafnamiento
a los docentes, generacién de oportunidades de desarrollo profesional,
mejor distribucién de la carga de trabajo, y evitar el agobio laboral,
entre otros; de modo de propiciar las condiciones para un cambio re-
levante en la gestion de los establecimientos educativos.

El liderazgo directivo observado desde el punto de vista de los do-
centes de las comunidades escolares consultadas, a partir de las cate-
gorias de la administracién del cambio y de comunicacién analizadas,
evidencia una gestién directiva con cierto grado de compromiso por
las tareas y un buen clima de trabajo. Sin embargo, esta gestién, que
si bien representa los primeros eslabones para avanzar en los procesos
de cambio y desarrollo efectivo de la escuela, requiere de mayores ca-
pacidades instaladas en la administracién, para que el liderazgo pueda
verse reflejado en la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.
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