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| RESUMEN

Esta investigacion busca ser un aporte a la investigacion empirica sobre el
liderazgo distribuido (LD), a través del andlisis de las percepciones sobre los
patrones del LD de equipos directivos y docentes en unidades educativas
municipales de la ciudad de Antofagasta, y establecer si existe relacion con sus
categorias de desempefio. La metodologia del estudio se basa en el paradigma
positivista, de enfoque cuantitativo y tipo correlacional. Participaron 100
personas, entre directivos y docentes, contestando un cuestionario con
preguntas tipo Likert. Desde el analisis de los resultados se identifican los
patrones de LD presentes en estos establecimientos, comparando percepciones
entre directivos y docentes, y estableciendo que hay relacion entre las
categorias de desempefio y dichos patrones. Se concluye que dichas
percepciones identifican a los patrones de distribucién del liderazgo formal,
pragmatico y estratégico, distribuyendo las responsabilidades, tareas vy
funciones de liderazgo en razon de las estructuras jerarquicas, las necesidades
emergentes o la contingencia y la planificacion estratégica. Ademas, los
directivos tienden a percibir los patrones de mejor manera que los docentes,
marcando méas aun dicha diferencia sobre: los altos niveles de iniciativa para
liderar, la cesidon del liderazgo a otros estamentos, el desarrollo profesional
colectivo y que la direccion comparte el liderazgo. Desde las semejanzas,
coinciden en la neutralidad ante las oportunidades en que se nota la ausencia
de un lider, la asignacion de tareas en respuesta a la inmediatez o contingencia
y que, por ello, los docentes evitan las responsabilidades de liderazgo de tipo
directivo; coinciden en las percepciones favorables hacia las oportunidades en
que siempre aparece un lider de manera natural y que hay una delimitacién
clara de las funciones entre el lider y su colaboradores que es parte de la
cultura de la organizacién. Por ultimo, se establece que, si existe relacion entre
las categorias de desemperio y los patrones estratégico e incremental de LD, es
decir, con un LD centrado en la planificacion estratégica, en el desarrollo de su
personal y que le permite distribuir las responsabilidades en razén de las
capacidades, potenciando nuevos liderazgos.

Palabras claves: Categorias de desempefio, Liderazgo, Liderazgo distribuido,
Liderazgo escolar, Patrones de liderazgo distribuido, Percepciones de liderazgo.
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I ABSTRACT

This research seeks to contribute to empirical research on distributed leadership
by analyzing the perceptions of distributed leadership patterns of management
and teaching teams in municipal educational units in the city of Antofagasta, and
to establish whether there is a relationship with their performance categories.
The methodology of the study is based on the positivist paradigm, with a
guantitative approach and correlational type. A total of 100 people participated,
including managers and teachers, answering a questionnaire with Likert-type
guestions. From the analysis of the results, the ML patterns present in these
establishments are identified, comparing perceptions between managers and
teachers, and establishing that there is a relationship between the performance
categories and these patterns. It is concluded that these perceptions identify
patterns of distribution of formal, pragmatic and strategic leadership, distributing
responsibilities, tasks and leadership functions according to hierarchical
structures, emerging needs or contingency and strategic planning. In addition,
managers tend to perceive the patterns in a better way than teachers, marking
this difference even more on: high levels of initiative to lead, ceding leadership
to other levels, collective professional development and that management
shares leadership. From the similarities, they coincide in the neutrality before the
opportunities in which the absence of a leader is noticed, the assignment of
tasks in response to immediacy or contingency and that, therefore, teachers
avoid managerial leadership responsibilities; they coincide in the favorable
perceptions towards the opportunities in which a leader always appears
naturally and that there is a clear delimitation of the functions between the
leader and his collaborators, which is part of the organization's culture. Finally, it
is established that there is a relationship between the performance categories
and the strategic and incremental ML patterns, that is, with a distributed
leadership focused on strategic planning, on the development of its personnel
and that allows it to distribute the responsibilities according to the capabilities,
empowering new leaderships.

Key words: Performance categories, Leadership, Distributed leadership, School
leadership, Distributed leadership patterns, Leadership perceptions.
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[l INTRODUCCION

El liderazgo escolar y su estudio se ha vuelto relevante en las ultimas décadas,
convirtiéndose en tema de politicas nacionales demandadas por organismos
internacionales, debido a la influencia que produce sobre una serie de variables
internas de las unidades educativas y, por lo tanto, en el proceso de ensefianza
y aprendizaje. Dentro de la variedad de modelos de liderazgo, el liderazgo
distribuido es una posible respuesta a las demandas socioeducativas del siglo
XXI, mas globalizada, cambiante y compleja. En los Ultimos afios, los estudios
tedricos este modelo han aumentado, no asi los empiricos. Por lo mismo, esta
investigacion busca aportar a través del analisis de las percepciones sobre los
patrones de liderazgo distribuido presentes en las unidades educativas
estudiadas, comparando las percepciones de directivos y docentes vy
estableciendo si hay o no relacién entre éstas y las categorias de desempefio.

Esta investigacion se justifica desde la conveniencia porque ayudara a facilitar y
colaborar con la labor de los equipos directivos, permitiendo reconocer las
fortalezas de otros integrantes que aporten al liderazgo. Alcanza relevancia
social porque el LD se presenta como una modelo que puede resolver el
problema de la direccion con foco administrativo y relaciones centralizadas, por
uno que tiene foco pedagdgico y una red de relaciones descentralizadas. Desde
el valor tedrico se fundamenta en que la identificacion patrones segun las
percepciones en estas unidades educativas, permitira reafirmar investigaciones
anteriores; mientras que la existencia o no de relaciones entre las categorias de
desempefio y los patrones de LD permitiran ser un referente para nuevos
estudios. Por ultimo, desde la utilidad metodologica aportara en la validez del
instrumento aplicado, ademas de la verificacion o rechazo de la relacion entre

las categorias de desempefio y los patrones de LD.

En cuanto a la metodologia, se basa en el paradigma positivista comprendiendo

la realidad como objetiva y recogiendo percepciones en base a ello. SU
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estructura estd claramente establecida por un enfoque cuantitativo que parte
desde la teoria sobre el origen y el marco de definiciones de LD y sus patrones
para terminar estudiado la realidad especifica de las unidades educativas
municipalizadas de Antofagasta. Se utiliza un disefio no experimental que no
manipula las variables, sino que recoger percepciones y las analiza en su
contexto, sin alterarlas. La recogida se da en un momento Unico, respondiendo
a un caracter transeccional, a través de cuestionarios online de preguntas tipo
Likert. Por dltimo, este estudio es correlacional, porque mas alla de identificar
patrones de LD y comparar percepciones, esta investigacién busca establecer
si existe relacion entre las categorias de desempefio y patrones de LD.

Finalmente, la estructura de esta investigacion se desarrolla a través de 5
capitulos. El capitulo 1 presenta el problema, a través de sus antecedentes,
interrogante, objetivos generales y especificos, justificacién y viabilidad. El
capitulo 2 expone el marco teo6rico desde el concepto general de liderazgo
hasta el de liderazgo distribuido, incluyendo estudios y politicas, tanto
internacionales como nacionales respecto del tema. El capitulo 3 se refiere a la
metodologia aplicada desde el paradigma, enfoque y disefio, pasando por la
descripcion de la poblacién-muestra, definicion de variables, la recogida de
datos, los criterios de calidad y trabajo de campo. El capitulo 4 presenta y
analiza los resultados, comenzando por las variables que describen a los
participantes y su contexto, para luego ir dando respuesta a través de tablas,
graficos y andlisis a cada uno de los objetivos especificos del estudio. Por
altimo, el capitulo 5 presenta en primer lugar las conclusiones, tanto para cada
objetivo especifico y sus interrogantes, como para cerrar respondiendo al
problema del estudio y objetivo general; en segundo lugar, se exponen las
recomendaciones tanto para investigadores, Corporacion Municipal de

Antofagasta, sus equipos directivos y docentes.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
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1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

El liderazgo es un tema que ha despertado el interés de ser estudiado a traves
de la historia. Ya en el siglo XVI, Maquiavelo lo estudiaba con el fin de dar la
mejor guia de acciones a principes de la Italia medieval; en el siglo XIX
destacan Caryle y Galton con el liderazgo heroico y las cualidades del
liderazgo, respectivamente (Smith y Peterson, 1990). En la actualidad, este
tema sigue estando presente, como lo reconoce Bill Mulford (2006, citado en
Bolivar-Botia, 2010) quien sefala que el siglo XXI se ha transformado en la
“‘edad de oro del liderazgo, siendo objeto de una atencion sin precedentes” (p.
81).

El liderazgo, en la gran mayoria de la bibliografia, es entendido como un
proceso de influencia que se ejerce desde el lider hacia las personas para
alcanzar objetivos. Bajo este concepto, varios son los enfoques de liderazgo
gue han ido apareciendo y poniéndose en practica, como son, el de rasgos, el

conductual, el situacional y el transformacional (Lupano y Castro, 2006).

El ambito educativo también se ha visto influenciado por la concepcion de
liderazgo, desde la teoria y la practica. Es asi como, en el presente siglo el
liderazgo se transforma en un tdpico central de las politicas educativas
internacionales declaradas y orientadas por la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos (OCDE, 2008), la Organizacion de
Naciones Unidas por la Educacién, Ciencia y Cultura (UNESCO, 2015), la
Organizacion de Estados Iberoamericanos para la Educacioén, la Ciencia y la
Cultura (OEI, 2010) y Bill Mulford (2006, en Bolivar, 2010). Por mencionar

algunos estudios especificos, por un lado, la OCDE presenta Mejorar el
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liderazgo Escolar (2008). En este estudio, Pont et al. (2008) sefalan que “el
liderazgo escolar es ahora una prioridad en la politica educativa mundial. Una
mayor autonomia escolar y un mayor enfoque en la educaciéon y los resultados
escolares han hecho que resulte esencial reconsiderar la funcion de los lideres

escolares” (p. 3).

La UNESCO, sustentandose en el estudio de la OCDE, expone otro estudio,
denominado Liderazgo Escolar en América Latina y el Caribe, Experiencias
innovadoras de formacién de directivos escolares en la regién (2015). En él
destaca que “esta relevancia ha derivado de las conclusiones de la
investigacion especializada que ha constatado el fuerte peso del liderazgo en la

eficacia y mejora de las escuelas” (p. 5).

Variados son los enfoques o tipos de liderazgo educativo que se asocian a una
manera particular del ejercicio del liderazgo en los contextos educativos en los
gue se desarrollan, a partir de situaciones tanto emergentes como estables,
buscando dar respuesta a los desafios y necesidades de la comunidad. Dentro
de los enfoques de liderazgo mas estudiados tedrica y empiricamente son:
transformacional, distribuido, pedagdgico o instruccional, para la justicia social y
emocional (MINEDUC, 2019). El mismo Ministerio de Educacién expone en su
Guia de herramientas para el desarrollo de recursos personales en equipos
directivos que estos liderazgos pueden coexistir y potenciarse dentro de los

equipos directivos.

Muchas investigaciones recalcan la relevancia e impacto del liderazgo en los
aprendizajes de los estudiantes, destacandolo como una variable indirecta, pero
gue influye desde diversas perspectivas en los logros académicos finales
(Bolivar-Botia, 2010; Horn y Marfan, 2010; Leithwood, 2009; MINEDUC, 2015;
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MINEDUC, 2018; MINEDUC, 2019; OCDE, 2009). Un ejemplo es lo sefialado
por MINEDUC (2019):
si bien el liderazgo puede tener un fuerte efecto positivo en dicho
aprendizaje, este seria indirecto, pues se ejerce a través de la incidencia

de los directivos en ambitos como la motivacion, habilidades, practicas y
condiciones de trabajo en que se desempeian los docentes. (p. 29)

El liderazgo siempre ha formado parte de la conduccion de las unidades
educativas, pero hasta hace un tiempo, sélo lo hacia desde la vereda de lo
meramente administrativo, es decir, sus directivos eran preparados para asumir
y cumplir tareas de caracter burocratico, lo que significa hasta hoy, un cumulo
excesivo de presentacion de documentos (asistencia, matricula, planes de
estudio, etc.) ante entidades fiscalizadoras que no se coordinan para trabajar y
alinear informaciéon que estd en red (Educacion 2020, 2018). Pero este
escenario estd cambiando, Bolivar-Botia (2010) sefiala que la agenda de los
paises iberoamericanos se dirige a “pasar de una direccion limitada a la gestién
administrativa de las escuelas a un liderazgo para el aprendizaje” (p. 81), es
decir, estamos pasando de un modelo burocratico a uno pedagdgico, un
ejemplo de ello, lo expone la OEI (2010) en el documento final 2021 Metas
Educativas, destacando que el objetivo principal de la comunidad educativa es
“el aprendizaje y la adquisicion de conocimientos de sus alumnos. Y esto no
hay forma de lograrlo sin la existencia de un liderazgo fuerte dentro del
establecimiento educacional que se oriente al ambito pedagdgico” (p. 77).
Ademas, en el afio 2016, la misma OEI en su escrito Miradas sobre la
Educaciéon en Iberoamérica (2016), reconoce que la formacion de directores,
antes estaba enfocada hacia cuestiones administrativas y burocraticas,
mientras que ahora se busca dar prioridad a los aspectos de caracter

pedagogico.
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En este contexto socioeducativo, Chile en el afio 2004, por medio del Ministerio
de Educacion (MINEDUC) realiza cambios importantes en el tema de liderazgo,
especificamente en la Ley JEC N° 19.532 de 1997 que habla sobre la creacion
del régimen de Jornada Escolar Completa diurna y dicta normas para su
aplicacion, pasando a la Ley N° 19.979 el 6 de noviembre de 2004 que trata
sobre las modificaciones al régimen de Jornada Escolar Completa diurna y
otros cuerpos legales. Algunos ejemplos de dichos cambios son: requisitos y
acreditacion para el cargo de director, llamado a concurso pubico de Directores
y Jefes de Administracion Educacional del sistema municipalizado que servian
en el cargo hace mas de 20 afios, concurso en forma gradual cada afio
siguiente para los que tengan menos de 20 afios de servicio, conformacion de
comision calificadora de concurso publico de directores, entre otros. Cabe
destacar que esta nueva legislacion, sefiala las atribuciones y funciones de los
directores de establecimientos, explicitando que la “funcién principal del director
consiste en conducir y liderar el proyecto educativo institucional, ademas de
gestionar administrativa y financieramente el establecimiento” (MINEDUC,
2005, p. 7).

El MINEDUC, en el afio 2005, presenta el Marco para Buena Direccion (MBD),
el cual busca la “generacion de criterios que favorezcan un ejercicio pertinente y
adecuado de los directores de establecimientos educacionales” (p. 7). El afo
2014 se presenta una actualizacion de este marco y una redefinicion de sus
conceptos y estructura, para consolidar el rol directivo. Este documento es el

Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar (MBDLE).

Al hacer un analisis comparativo entre ambos documentos, el MBD (2004) y el
MBDLE (2015), se observa que, en cuanto a su estructura, el primero se
organiza en Dimensiones, Criterios y Descriptores; mientras que el segundo, se

divide en Dimensiones que son descritas a traves de practicas directivas, es
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decir que “implica estar alerta ante la contingencia y obliga a la anticipacion”
(MBDLE, 2015, p. 11). Otro &mbito de comparacion es la responsabilidades de
miembros de la unidad educativa, donde el primero plantea criterios de accion
enfocados solo en el equipo directivo como responsables de la direccion de la
unidad educativa; mientras que el segundo, alude en sus practicas directivas, a
un conjunto de personas, mas alla de director y su equipo directivo, apoyando la
promociéon de nuevos liderazgos (confianza), de construccion de una
comunidad de aprendizaje profesional, el desarrollo del trabajo colaborativo y
una cultura inclusiva (justicia social), aspectos escasamente considerados en el
MBD del afio 2004.

Ademas, la asesora EDECSA (2015) en su Informe Final sobre las
percepciones de la actualizacion del MBD, encargado por UNESCO-MINEDUC,
sefiala que los cambios mas notorios son, que la figura del directivo ya no se
encuentra sola en el liderazgo educativo, sino que suma a un conjunto de
personas, denominadas equipo directivo y les asigna responsabilidad en los
logros de la institucién; ademas, se modifica desde las 4 areas o ambitos de
gestibn a 5 dimensiones practicas que consideran transversalmente los

recursos personales (habilidades, principios y conocimientos profesionales).

Entonces, el MINEDUC (2015) presenta este nuevo MBDLE como “un
documento de politica que tiene como objetivo orientar la accion de los
directivos de las escuelas y liceos en Chile, asi como también su proceso de

auto desarrollo y formacion especializada” (p. 16). Ademas, reconoce que:

Las escuelas de nuestro pais son organizaciones complejas que se
encuentran en constante cambio y, con ello, surgen nuevos desafios para
los directores y equipos directivos, quienes deben incorporar nuevas
formas para gestionarlas, no so6lo en el ambito administrativo sino, por
sobre todo, en la gestion pedagodgica de la ensefianza, los aprendizajes y
los resultados académicos de los estudiantes. (2015, p. 2)
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Cabe destacar que el liderazgo, es mencionado dentro del mismo MBDLE,
como un concepto distinto, pero complementario del concepto de Gestion.
Reiteramos que el liderazgo tiene que ver con la influencia que genera sobre
otros para lograr objetivos en una organizacion; mientras que la gestion, segun
la RAE, es la encargada de “ocuparse de la administracion, organizacion y
funcionamiento  de una empresa, actividad econémica  u organismo".  El
liderazgo nos permite generar seguidores; mientras que la gestiébn nos conlleva
a realizar los procesos de manera efectiva. Es por esto, que los reconoce como

distintos, pero complementarios. Ademas, el MBDLE (2015) indica que:

Una buena gestion implica planificar, desarrollar capacidades, instalar
procesos y asegurar la calidad de dichos procesos, responsabilizarse y
dar cuenta de resultados; sin embargo, lo cierto es que cada uno de estos
temas careceria de sentido si no hay un liderazgo de caracter pedagodgico
que oriente el quehacer de la escuela con vision de futuro, en un marco de
actuacion ético, generando espacios de confianza y participacion, en un
ambiente que cautele el respeto y la inclusion de la comunidad. (p. 9)

El Centro Lideres Educativos PUCV en su Nota Técnica N°5 (Figueroa, 2019)
hace referencia a la coherencia entre los distintos marcos regulatorios vy
politicas hacia los lideres escolares, consideran que “el MBDLE (...) se
estructura como un instrumento orientador para las buenas practicas y el
desarrollo del liderazgo pedagégico y distribuido” (p. 10). EI mismo analisis
anterior del MBDLE (2015), sefiala que expone préacticas directivas asociadas al

liderazgo de tipo pedagdgico y distribuido, tal como:

Demuestran confianza en las capacidades de sus equipos y promueven el
surgimiento de liderazgos al interior de comunidad educativa. Generan
condiciones y espacios de reflexion y trabajo técnico, de manera
sistematica y continua, para la construccion de una comunidad de
aprendizaje profesional. (p. 23)
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Es aqui donde, en paralelo a este proceso que ha puesto el acento en el
liderazgo escolar, que comienza a surgir un nuevo modelo, denominado
Liderazgo Distribuido (LD). Uno de los pioneros de este modelo es Spillane
(2005), quien recalca en sus ideas que, los lideres no conducen por si solos
una escuela hacia el éxito, ya que el liderazgo involucra componentes que
interactdan entre si (lideres, seguidores y situaciones), conformando un sistema

gue los entiende de manera conjunta, no por separado.

Muchas y diversas son las acepciones, ademas de los autores del LD que han
complejizado su conceptualizacién (Maureira, 2012). Algunos ejemplos son, el
ya mencionado Spinalle, ademas de Gronn, Anderson, Leithwood y MacBeath,

gue seran profundizados mas adelante.

Este modelo se reconoce como beneficioso a nivel de liderazgo, ya que autores
como Cancino y Vera (2017) en su estudio comparativo sobre Politicas
educativas de fortalecimiento del liderazgo directivo: desafios para Chile en un
analisis comparado con paises OCDE, sefalando que “la distribucion del
liderazgo no solo reduce la carga del director posibilitando una funcién mas
abordable, sino que también fomenta la capacidad de liderazgo mediante la
planificacion y administracién de las escuelas y la sucesiéon del cargo” (p. 35).
Los mismos autores sefialan que los paises de la OCDE estan llamados a
capacitar y profesionalizar la carrera de los lideres educativos, a través de tres
ambitos que son: Alentar el liderazgo distribuido, apoyar la distribucion del
liderazgo y apoyar los consejos escolares, describiéndolos a través de

acciones.

Desde lo préactico, y confirmando las ventajas del LD, es que una investigacion
previa de Rojas-Andrade et al. (2018), comparé el LD en cuatro escuelas con

niveles de logro inicial e intermedio, alcanzados en las evaluaciones SIMCE de
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la ciudad de Calama. En éste se concluyd que “en las escuelas con logros
intermedio existe tendencia a mayores practicas de distribucién de liderazgo,
que aquellas de nivel de logro inicial” (p. 46). Ademas, se destaca que las
escuelas de nivel intermedio se caracterizan por tener una vision clara y
consolidada, coherente con las metas, valores y misién; una cultura escolar de
ayuda mutua, confianza y respeto para resolver problemas a nivel horizontal y
vertical; altas expectativas de los estudiantes; interés docente por roles de
liderazgo; y participacion en instancias para compartir experiencias

pedagodgicas y material.

Otra investigacion similar desarrollada por Ahumada et al. (2017) para el Centro
Lideres Educativos PUCV (Pontificia Universidad Catoélica de Valparaiso),
destaca entre las claves para fortalecer este el liderazgo, la creencia de los
participantes del estudio (793 personas, entre directivos y docentes de
Valparaiso y Biobio), acerca de que el liderazgo distribuido favorece los

resultados de aprendizaje de los estudiantes. También mencionan que:

La distribucion del liderazgo se genera a partir de un propdésito claro como
es mejorar los resultados de aprendizaje de los estudiantes. Poner como
foco a los estudiantes, supone no solo que éstos sean el objeto de
atencion por parte de directivos y docentes, sino que sean sujetos de
cambio y participacion dentro de sus respectivos establecimientos.
(Ahumada el al., 2017, p. 14)

Weinstein (2019) en el Seminario Colaboracion docente y liderazgo distribuido,
hacia la nueva escuela desarrollado en Antofagasta, sefiala las potencialidades
de este tipo de liderazgo y que permiten una focalizacion o mayor atencion
hacia el liderazgo pedagdgico, es decir, centrarse en el aprendizaje de los
estudiantes. Dichas potencialidades son: un uso mas efectivo del tiempo y las
capacidades de docentes y directivos, mayor compromiso y optimismo docente,
solucion compartida a los problemas, y la responsabilidad compartida.
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Los antecedentes antes mencionados, sefialan que el LD es un factor que
permite un trabajo colaborativo entre los agentes de la comunidad, que
reconoce un uso efectivo de los tiempos, una vision y metas compartidas, para
finalmente centrarse en lo pedagdgico y, por lo tanto, relacionarse
positivamente con buenos resultados de aprendizaje.

Sin embargo, a pesar de que el liderazgo es visto como un tema clave en la
educacion de este siglo, en apoyo de la mejora de los aprendizajes de los
estudiantes y es mencionado en los escritos sobre metas educativas en
Iberoamérica, presentes en Metas educativas 2021 (OEI, 2010) y Educacion
2030 Declaracion de Buenos Aires (UNESCO, 2017), éste no se explicita como
una meta a trabajar concretamente, sino que mencionan metas sobre equidad y
acceso a educacion en nifios y jovenes, competencias laborales, desarrollo de
competencias de lectura, escritura y aritmética, formacion docente, entre otros.
Si bien, hay documento que estudian y proponen ideas profundas y practicas
sobre este tema, como los son OCDE (2008) y UNESCO (2015), no se

visualizan en las metas educativas de América Latina.

A nivel nacional, y especificamente sobre LD, Maureira y Garay (2018),
mencionan que “la escasez de investigaciones sobre distribucion de liderazgo
en escuelas primarias efectivas, ha sido la ténica de justificacion del estudio” (p.

98), recalcando la carencia de informacién al respecto en nuestro pais.
Otro antecedente que sustenta la necesidad de investigar sobre el LD, lo aporta

Garcia Carrefio (2010), quien sefala la necesidad de reformular el concepto de

liderazgo, y con un ejercicio distribuido:
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Una vez observados los diversos tipos de liderazgo, se concluye que debe
replantearse el modelo de direccion desde sus bases, empezando por
reformular el propio concepto de liderazgo. Asi como el quién y como se
asume. Se necesita para lograr eficiencia un director capaz de ejercer: un
LD con una conducta centrada en el desarrollo de las personas tanto
individual como colectivamente, una direccion visionaria, que asuma
riesgos, directamente implicado en las decisiones pedagdgicas, y bien
formada en procesos de cambio. (p. 33)

En lo practico, un andlisis de Galdames (2019) para el Centro Lideres

Educativos PUCV, sobre LD sefiala que no es facil la aplicacion del LD:

A pesar de todos los argumentos y de las potenciales ventajas
presentadas, no es facil crear y mantener el liderazgo distribuido dentro de
la escuela. Las razones de esto son multiples, incluyendo elementos
internos y externos, como también culturales, técnicos y practicos. Cada
escuela es una micro cultura diferente donde atributos como su historia,
nivel de desempefio y tamafio pueden afectar la implementacién del
liderazgo distribuido. No es lo mismo instalarlo en una escuela que
histéricamente ha vivido autoritarismo, a una que ha distribuido el poder
por afios; una escuela de alto desempefio, 0 una que va en caida; o, una
escuela rural de un par de docentes, a un liceo con una comunidad
compuesta por cientos de miembros. (p. 3)

También Weinstein (2019) hace hincapié en estas complicaciones internas y
externas, llamandolas barreras para la distribucion del liderazgo. Reconoce
como barreras externas, la normativa del sistema, las politicas del liderazgo y el
estilo del sostenedor, entre otros. Como barreras internas, menciona la falta de
tiempo, la sensacion de pérdida de poder, la falta de motivacion para asumir

responsabilidades, etc.

Autores destacados en estudios internacionales del LD, como Spillane (2005),
Leithwood (2009) y MacBeath (2011) determinan que el LD siempre ha existido,
pues no se puede liderar solo una organizacion. Por ejemplo, Spillane (2005)
realiza la siguiente interrogante: “;Un caso de viejo vino en botellas nuevas?”

25



(p. 149), sefialando que la distribucion del liderazgo no es nueva, lo nuevo es
que esta perspectiva busca la forma en cémo se debe distribuir el liderazgo, y
que, por ahora dado los estudios, no hay recetas claras. Asi mismo, MacBeath

(2011) seiala que:

la mayoria de las organizaciones siempre han dependido fuertemente del
liderazgo de muchos otros miembros de la organizacion para lograr
efectivamente realizar su labor. El interés actual por el liderazgo distribuido
podria interpretarse como un esfuerzo por desplazar estas fuentes de
liderazgo desde el extremo informal hacia el formal del organigrama de la
organizacion, para reconocer explicitamente la presencia de dicho
liderazgo y comprender mejor su contribucion al funcionamiento de la
organizacion. (p. 97)

El mismo MacBeath (2011) propone una tipologia del LD a través de patrones,
basados en un estudio cualitativo dirigido por él, en Inglaterra para National
College for School Leadership, que permite clasificar 6 tipos o patrones de LD
presentes en las unidades educativas. Dichos patrones van desde una
distribucion de liderazgo formal y explicito, hasta uno implicito, pero establecido

como liderazgo distribuido cultural de la organizacion.

En la busqueda de la bibliografia a nivel latinoamericano y mas aun en el
contexto chileno, Maureira et al. (2018 y 2019) y Ahumada et al. (2017 y 2018)
en estudios relacionados entre si, son los que investigan sobre la practica del
LD en base a los 6 patrones formulados por MacBeath (2011). Maureira et al.
(2018) somete a validacion un instrumento basado en estos 6 patrones, mas 10
descriptores del LD deseado y actual, extraidos de Pont et al. (2009), y por lo
mismo, su estudio posterior y donde aplica dicho instrumento, se denomina,
Perspectivas de diagnostico sobre la distribucion del liderazgo en
organizaciones escolares: un analisis en dos dimensiones claves (Maureira,

2019), basado en las percepciones de directivos y docentes. Dichas
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percepciones recogidas resultan valiosas en una primera instancia, ya que
éstas responden a un proceso cognitivo que emite un juicio basado en las
sensaciones obtenidas del ambiente fisico y social, que permiten reconocer,

interpretar y dar significacion a las situaciones vividas (Vargas, 1994).

Considerando los resultados que arrojan las percepciones recogidas y que las
investigaciones encabezadas por Maureira y Ahumada son un diagndstico, es
decir, la etapa inicial de un camino que recién comienza y que necesita saber el
estado preliminar adecuado al contexto y la idiosincrasia nacional, Maureira et
al. (2018 y 2019) destaca la importancia de desarrollar investigacion en esta
teméatica en el contexto nacional, ya que, todo lo que tenemos al respecto,

proviene del mundo anglosajon.

A partir de los antecedentes presentados, desde referentes tedricos y
empiricos, tanto internacional como nacional, surge la siguiente problematica:

¢ Cudles son las percepciones que poseen equipos directivos y docentes
sobre los patrones del liderazgo distribuido en unidades educativas
municipales de la ciudad de Antofagasta, y si existe relacion con sus

categorias de desempefio?

Considerando esta problematica, el estudio busca aportar informacion sobre las
percepciones de los patrones del liderazgo distribuido desde distintos actores
de la comunidad educativa. Esto permitirda que los directivos visualicen qué
juicio se han formado sus docentes sobre la labor directiva, a través de la
distribucion de su liderazgo, las propias percepciones de los equipos directivos,
ademas de revisar si este tipo de liderazgo tiene relacién con el desempefio de

la unidad educativa.

Dada la relacién gue se busca establecer entre las categorias de desempefio y

el LD, es que se entendera el desempefio de las unidades educativas a través
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del indice de resultados de desempefio, que las categoriza en Alto, Medio,
Medio-Bajo e Insuficiente, y que considera la distribucién de los estudiantes en
los Niveles de Aprendizaje, los Indicadores de Desarrollo Personal y Social, los
resultados de las pruebas SIMCE y su progreso en las ultimas tres o dos
mediciones segun corresponda para cada nivel. Este indice es dado
anualmente por la Agencia de Calidad de la Educacion.

1.2 INTERROGANTES DEL ESTUDIO

e ¢ Qué patrones de liderazgo distribuido estan presentes en las unidades
educativas municipales, segun las percepciones de equipos directivos y
docentes?

e (Cudles son las semejanzas y/o diferencias sobre las percepciones de
los patrones que estan presentes en las unidades educativas estudiadas,
segun los equipos directivos y docentes?

e ¢ Existe relacién entre las categorias de desempefio y los patrones de

liderazgo distribuido en las unidades educativas estudiadas?
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1.3 OBJETIVOS DEL ESTUDIO

1.3.1 Objetivo General

Analizar las percepciones de equipos directivos y docentes sobre los patrones
del liderazgo distribuido en unidades educativas municipales de la ciudad de
Antofagasta, y establecer si existe relacion con sus categorias de desempefio.

1.3.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar el o los patrones de liderazgo distribuido que estan presentes
en las unidades educativas municipales, segun la percepcién de equipos
directivos y docentes.

e Comparar las percepciones sobre los patrones que estan presentes en
las unidades educativas estudiadas segun equipos directivos y docentes.

e Establecer si existe relacién entre las categorias de desempefio y los

patrones de liderazgo distribuido en las unidades educativas estudiadas.
1.4 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO
A continuacion, se justifica la relevancia del estudio a partir de criterios que
permiten evaluar la importancia potencial de esta investigacion (Hernandez-
Sampieri y Mendoza, 2018).
Desde la Conveniencia, sus resultados serviran para facilitar y colaborar con la
labor de los equipos directivos que, apoyados en su propia gente, los

involucraran en la mision de la entidad educativa. Garcia Carrefio (2010) sefiala
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que “sélo se decide juntos cuando creemos en el proyecto de reestructuracion y
tenemos fe en él, independientemente de ddénde nos toque estar y nos
desprendemos del protagonismo y el ego, reconociendo las fortalezas en los

otros integrantes del equipo” (p. 33).

A partir de la Relevancia social, ayudara a resolver un problema real que viven
los equipos directivos, pues segun Rojas-Andrade (2018): “en el sistema actual
de educacion, los directores centran su foco con mayor impetu, en la labor
administrativa de la escuela que en la pedagdgica” (p. 47). Asi mismo, aportara
informacion que ayude a descentralizar las relaciones en la escuela, mejorando
la gestion pedagogica, como lo sefiala Derby (2017, citado en Ahumada, 2017)
en su investigacion, cuyos resultados “dan cuenta de un alto grado de
centralidad, un caracter unidireccional y una baja densidad en las relaciones a

la hora de abordar el tema de la gestidén pedagdgica” (p. 8).

Ahora, desde el valor tedrico, aporta evidencias cientificas sobre los patrones
de LD presentes en las unidades y si hay o no relacién entre con las categorias
de desempefio, lo que podria contribuir en la generalizacién de los resultados a
principios mas amplios, reafirmando investigaciones previas y/o planteamientos
tedricos, y sirviendo de referente para nuevos estudios que amplien este

conocimiento.

Por ultimo, desde la utilidad metodolégica aportara en dos aspectos. Por un
lado, aportara a la validez del instrumento, ya que se utilizard un cuestionario
disefiado y validado en Chile, destacando la escasez de estos a nivel
latinoamericano, para diagnosticar el liderazgo distribuido (Maureira, 2018). Por
otro lado, permitird verificar si existe relacion entre dos variables, como son, las

categorias de desempefio y los patrones de liderazgo distribuido.
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1.5 VIABILIDAD DEL ESTUDIO

La viabilidad o factibilidad de este estudio se explica a través de los siguientes

criterios:

Disponibilidad de recursos financieros, humanos y materiales: debido al
contexto vivido en la actualidad, en relacion a la pandemia COVID 19, es
gue se han impulsado las plataformas digitales para realizar una serie de
actividades de la vida cotidiana, entre esas, la aplicacion de
cuestionarios online. Por esto mismo, es que no hay gasto en recursos
materiales, ni gestion de personas y, por ende, tampoco financieros en el
desarrollo del trabajo de campo.

Acceso al lugar o contexto: debido a lo explicado sobre la pandemia, y el
desarrollo de la labor de los establecimientos educacionales de manera
online, es que no hay dificultad de acceso. Ademas, ya se dispone del
permiso de la Corporacion Municipal de Antofagasta (CMDS), para
trabajar con las unidades educativas bajo su administracion. Lo que
podria ser obstaculo o retrasar el acceso, es la coordinacion con los
directivos de los establecimientos para obtener correos del equipo
directivo y los docentes, y la voluntad de las personas para responder.
Tiempos: Al ser un proceso de recogida de informacién online, no
deberia requerir un lapso extenso de tiempo. Esto permite responder a la
programaciéon inicial de este estudio, ajustandose a los plazos

establecidos.

31



CAPITULO I

MARCO TEORICO
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2 MARCO TEORICO

2.1 EL CONTEXTO SOCIOEDUCATIVO ACTUAL

Para comprender el contexto socioeducativo actual en que estamos insertos y
como esto ha cambiado la idea de liderazgo, es que se procederd a explicar
qué cambios esta experimentando la sociedad y qué habilidades se requieren

para estar al dia en ello.

En Espafia por ejemplo, el Ministerio de Ciencia y Tecnologia (2002) publicé los
contenidos tratados en la Cumbre Mundial de la Sociedad de la Informacion,
auspiciada por Naciones Unidas. En esta cumbre se reconoce que se esta
produciendo un cambio de caracter social, indicando que “el mundo esta
experimentando una transformacion fundamental que est4 llevando a la
sociedad industrial, que marcé el siglo XX, a gran velocidad hacia una Sociedad

de la Informacién, del siglo XXI” (p.17).

La sociedad actual ha debido aprender a vivir en un mundo globalizado, donde
todos estamos interconectados, y que, gracias a las tecnologias, nos
relacionamos en un sélo mercado o economia mundial. Los paises ahora
configuran una red Unica; ya no son regiones aisladas unas de otras. Pardo
(2004) define la globalizacion como un “movimiento sin limites de personas,

capitales, mercancias, tecnologias e informacién” (p. 183).

La palabra cambio, en este mundo vertiginoso, se ha vuelto relevante y quién
no se adapte a él, va quedando atras. Alfonso et al., (1999) hace un par de
década atras, sefalaban que “vivimos en un mundo de cambio. No existe ser
viviente que no cambie y se mueva; el cambio constante es la esencia de la

existencia” (p.132). Ante esta caracteristica, Dell Valle (2016) destaca que “la
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escuela del siglo XXI se enfrenta a una sociedad donde el cambio y la

innovacion se han convertido en una prioridad permanente, influenciada por la

tecnologia, los procesos de globalizacion, cambios en los programas, conflictos

sociales y curriculos” (p. 721).

Fullan (2013) en su publicacion Great to Excellent, menciona las llamadas

habilidades del siglo XXI, y que son una propuesta para lograr el bienestar

social. Sefiala que éstas deben comenzar a ser impulsadas a través de la

educacion para que la sociedad responda a las demandas de este siglo

globalizado, tecnolégico y de cambio constante. El autor las denomina 6C y

éstas son explicadas en la Tabla 1.

Tabla 1 6C: Habilidades del Siglo XXI, segun Fullan

Habilidad

Definiciéon

Educacion del

Honestidad, autorregulacion y responsabilidad,

caracter perseverancia, empatia por contribuir a la seguridad y
beneficio de los demés, autoconfianza, salud y bienestar
personal, habilidades profesionales y para la vida.

Ciudadania Conocimiento global, sensibilidad y respeto por otras

culturas, participacion activa en el tratamiento de los
problemas humanos y ambientales sustentabilidad.

Comunicacion

Comunicarse eficazmente de forma oral, escrita y con una
variedad de herramientas digitales; habilidades de escuchar.

Pensamiento

Piensa criticamente para disefiar y gestionar proyectos,

critico y resolver problemas, tomar decisiones efectivas utilizando
resolucion de | una variedad de herramientas y recursos.

problemas

Colaboracion | Trabajar en equipo, aprender y contribuir al aprendizaje de

otros, habilidades de redes sociales, empatia al trabajar con
otros diversos.

Creatividad e
imaginacion.

Emprendimiento econdémico y social; considerar y perseguir
ideas novedosas y liderazgo para la accion.

Fuente: Adaptado de Fullan, 2013.
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Todas estas habilidades se plantean en términos colectivos de una sociedad no
individualista que busca el bien comun a través del respeto mutuo, que se
comunica eficazmente y es capaz de escuchar, que gestiona proyectos para
resolver problemas comunes trabajando en equipo y que busca un
emprendimiento no tan soOlo econdmico, sino que también social. Las
organizaciones educativas y sus lideres para poder transmitir esto, como pide

Fullan, deben ser formados en estas habilidades y desarrollarlas.

La OEI (2016) coincide con algunas habilidades mencionadas anteriormente por
Fullan (2013), pero enfocadas en la formacion exclusiva de los nuevos lideres
educativos, como personas que dirigen de instituciones transmisoras de
conocimientos. Estas habilidades son: creatividad, innovacion, habilidades

sociales, competencias comunicativas y competencias emocionales.

En vista de lo anterior, en que las unidades educativas estan llamadas a
desarrollar estas habilidades del siglo XXI, hay que considerar que no sélo las
transmiten, sino que, en paralelo también se ven sometidas a estos cambios.
Con esto se quiere decir que, todo esto ha traido nuevos desafios a los
organismos encargados de la educacion de la poblacién, en especial a sus
lideres y la forma en que gestionan sus unidades educativas, pues estan
llamados a desarrollar estas habilidades entre sus trabajadores y estudiantes.
Por ejemplo, en Chile, el MINEDUC (2005) reconoce las instituciones como

organizaciones complejas y sujetas a cambio. Este sefiala que:

las escuelas de nuestro pais son organizaciones complejas que se
encuentran en constante cambio y, con ello, surgen nuevos desafios para
las directores y equipos directivos, quienes deben incorporar nuevas
formas para gestionarlas, no sélo en el ambito administrativo sino, por
sobre todo, en la gestion pedagodgica de la ensefanza, los aprendizajes y
los resultados académicos de los estudiantes. (p.3)
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El desafio de adaptarse a esta sociedad de la informacion que busca velar por
el bien comun no es facil, y son los lideres los llamados a promover esto en sus

seguidores.

2.2 LIDERAZGO

En vista de que el desafio de desarrollar habilidades sociales en esta sociedad
de la informacién es grande y acentuada en los lideres, es que el liderazgo ha
tomado un papel protagénico en este Ultimo siglo. Por lo mismo, es importante
conocer las conceptualizaciones que se tienen de este concepto, y ver si tienen

significaciones comunes que permitan una mejor comprension.

A continuacion, se exponen una serie de definiciones de diversos autores
acerca del Liderazgo, para concluir en una concepcién comudn que delimitara

gue se entendera por Liderazgo en esta investigacion.

Segun la RAE (2020), se entiende liderazgo como “condicion de lider; ejercicio
de las actividades de lider (...) Persona que dirige o conduce un partido politico,
un grupo social u otra colectividad”, por lo tanto, puede entenderse como la

condicién o el ejercicio de quien dirige un conjunto de personas.

Para Lupano y Castro (2006) en su estudio sobre liderazgo, comienzan
definiéendolo como un proceso natural de influencias entre un lider y sus
seguidores, donde éste esta determinado por las caracteristicas del lider, y las

percepciones y atribuciones de los seguidores y el contexto.

En tanto, Jiménez et al. (2010) también lo considera como un proceso de
influencias de una persona sobre otras para alcanzar metas, a través de la

capacidad de sensibilizar y convocar.
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Bolivar (2013) sefialan que “el liderazgo se entiende por referencia a dos
funciones: proveer direccion y ejercer influencia” (p.22). Es decir, establecer una

meta comun y compatrtirla.

Rivera (2006) en su articulo Management y Liderazgo en Peter Drucker, toma
los conceptos acuiiados por este padre del management, indicando que
Drucker “defendia que el liderazgo habitualmente surgia de un compromiso de
servir a los demas en vez de a uno mismo (...) indicaba que la efectividad

surgia de la pregunta, ¢ coémo puedo servir mejor a los demas?” (p.40).

Alfonso Sanchez et al. (1999) consideran al liderazgo como una disciplina que
requiere de un conjunto de habilidades, sobre todo interpersonales, para dirigir
un grupo de personas e influir en su contexto, logrando voluntaria y eficazmente
los objetivos de la organizacion. Ademas, senala que, “quien la ejerce (esta
disciplina) tiene un compromiso consigo mismo, porque el verdadero dirigente

ejerce una influencia especial en las personas que lo rodean” (p.132).

Para Davis y Newstrom (2003, citado en Aguirre et al., 2017), “el liderazgo es el
proceso de lograr influir sobre los demas con trabajo en equipo, con el propdsito

de que trabajen con entusiasmo en el logro de sus objetivos” (p. 188)

En resumen, las definiciones, anteriores coinciden en ciertas palabras que
ayudan a conformar una definicion conjunta de liderazgo. Con lo anterior,
podemos definir, para esta investigacion, el liderazgo como un proceso de
influencias desde un lider a un grupo de personas (seguidores) y su contexto,
con el fin de conducirlos o dirigirlos hacia el logro de objetivos o metas

compartidas y efectivas de la organizacién, como muestra la Figura 1.
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Figura 1 Esquema sobre la Definicién de Liderazgo

LIDERAZGO:
i N
CONTEXTO
» LOGRO DE METAS
COMPARTIDAS
INFLUENCIA
. >

Fuente: Elaboracion propia.

2.3 LIDERAZGO ESCOLAR

2.3.1 Concepto de Liderazgo Escolar

Las definiciones de Liderazgo Escolar (LE), no se distancian mucho de las
definiciones anteriores del liderazgo, ya que la escuela es considerada una
organizaciéon. Por lo mismo es que autores relacionados con el LE, destacan
sus cualidades en funcion de conceptos como: influencias, metas compartidas y

motivacion, entre otros.

Por ejemplo, para Leithwood (2009) LE es “la labor de movilizar e influenciar a

otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela”
(p.20).

Para Vaillant, (2015) en un informe de seguimiento de UNESCO, sefala que “el
liderazgo escolar se construye, y refiere a la facultad de orientar, entusiasmar y

motivar a los estudiantes y a los docentes” (p. 20), y lo lleva mas alla del cargo
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de director, sefialando que debe incluirse en él, a docentes y consejos

escolares.

Segun Robinson (2009, citado en Valenzuela y Horn, 2012), el LE “dota de un
sentido comun a la organizacion escolar e influye en el comportamiento de sus
miembros, teniendo como norte la mejora de la calidad, que se expresa de

manera tangible en los aprendizajes de los estudiantes” (p. 327).

Cabe destacar que hasta aca, y segun las definiciones vistas, se considera al
LE como una labor, una facultad o un don de influenciar a otros dentro de las
unidades educativas, consideradas como organizaciones, para lograr metas
comunes Yy eficaces, como lo es, el aprendizaje de calidad en sus estudiantes.
Dentro de lo mismo, es relevante sefialar que en esta investigacion se
entendera de igual manera a liderazgo escolar y liderazgo educativo,
fundamentado en los estudios o articulos analizados y que no presentan
distincion entre ambos conceptos (Anderson, 2010; MINEDUC, 2019; OEl,
2019; UNESCO, 2014; Vaillant, 2015).

Si es importante sefialar que la conceptualizacion anterior de LE refiere dicha
facultad o labor a uno o varios lideres que, dado el contexto chileno, habitual y
formalmente son ejercidos por los equipos directivos, sin embargo, también
puede ser distribuido a otros miembros de la comunidad educativa (MINEDUC,
2019). Cuando el LE considera sélo a las estructuras formales de los equipos
directivos, es denominado Liderazgo Directivo (Anderson, 2010), el cual se
define como “un conjunto de actitudes, conocimientos, habilidades vy
competencias que les permiten cumplir a los agentes encargados de la
direccibn de los centros escolares con sus responsabilidades, resolver
conflictos y desarrollar innovaciones para la mejora” (OEIl, 2017, p. 26), donde
se reitera que los agentes encargados formalmente de dichas
responsabilidades son los sujetos que componen el equipo directivo de un

establecimiento educacional.
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Finalmente, para esta investigacion se hablar4 del LE como el proceso de
influencia ejercido desde los lideres, considerados los agentes formales o
equipo directivo de los establecimientos educacionales, dado el contexto
nacional como se explicdé antes. Con ello entonces, sus seguidores se
constituyen por la comunidad educativa (docentes, asistentes de la educacion,
alumnos, apoderados, entre otros); mientras que, el contexto lo entrega la
situacion educacional actual y las leyes del pais, el lugar donde se ubica el
establecimiento y/o las caracteristicas de las familias que son parte de la

escuela, entre otros.

2.3.2 Liderazgo Escolar como variable indirecta del aprendizaje

Para tratar este tema, cabe recordar que la primera variable directa que influye
en el aprendizaje, dentro de la escuela, es el trabajo docente en el aula (Bolivar
2013; Bolivar-Botia, 2010). Sin embargo, hay una serie de autores que
consideran al LE como otra variable que influye, en segundo lugar, luego del
trabajo docente en el aula, aunque su relacion es de tipo indirecta (Bolivar
2013; Bolivar-Botia, 2010; Leithwood, 2009; MINEDUC, 2019; Volante, 2008).
Esta relacién la explicitan tanto autores a nivel internacional, como nacional;

planteamientos que se exponen en la Tabla 2.
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Tabla 2 El Liderazgo Escolar como Variable que Influye en el Aprendizaje

Autor

Argumento

Bolivar-Botia (2010)

El liderazgo es el segundo factor que contribuye
a lo que los alumnos aprenden en la escuela y
explica alrededor del 25% de todos los efectos
escolares. (p.88)

Leithwood (2009)

Aun cuando el liderazgo solo explica entre el 3%
y el 5% de la variacién en el aprendizaje de los
alumnos entre las escuelas, representa un cuarto
de la variacion total (10% a 20%), atribuida a
variables relacionadas con la escuela, una vez
controlados los factores de ingreso de los
alumnos. (p.23)

Pont et al.(2009)

El Liderazgo Escolar desempefia una funcidn
decisiva en la mejora de los resultados escolares
al influir en las motivaciones y en las
capacidades de los maestros, asi como en el
entorno y el ambiente escolares. El liderazgo
escolar eficaz es indispensable para aumentar la
eficiencia y la equidad de la educacion. (p. 9)

Frei Bolivar,
presidente de la
Fundacion CAP, en

MacBeath (2011)

Todas las investigaciones indican que, para una
escuela, especialmente en situacion de alta
vulnerabilidad social, el liderazgo educativo es el
segundo factor de mayor incidencia en el
aprendizaje de sus alumnos y una herramienta
fundamental para mejorar sus resultados
académicos. (p. 8)

MBDLE (2015)

Un creciente cuerpo de investigacion y la
evidencia obtenida de los sistemas educativos
que mas han mejorado en el mundo, sugieren
gue la calidad de los directivos y su capacidad de
liderazgo es un factor significativo en la mejora
continua de la escuela como un espacio de
aprendizaje efectivo para los estudiantes. (p. 5)

Fuente: Elaboracidn propia.
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La caracteristica de indirecta, quiere decir que el LE influye sobre una serie de
practicas dentro de la unidad educativa, que terminan interviniendo
positivamente en el aprendizaje de los estudiantes. Por ejemplo, Robinson
(2007, citado en Bolivar-Botia, 2010) sefala que “este impacto en la mejora de
los aprendizajes de los alumnos se produce indirectamente, mediante su
influencia en las condiciones organizativas de la escuela y en la calidad de la

ensefianza” (p.83).

Mas especificamente, Anderson (2010) indica que la influencia del liderazgo
directivo sobre el mejoramiento escolar se basa en el compromiso y ejecucion
de diversas practicas en funcién de tres variables mediadoras, como son: las
motivaciones de los maestros, sus habilidades y capacidades profesionales, y
las condiciones de trabajo en las cuales realizan sus labores, como muestra la

figura 2.

Figura 2 La Senda Indirecta de Efectos del Liderazgo Escolar

Fuente: Anderson, 2010, p. 38.

La figura 2 expone la relacion de influencia del LE sobre las capacidades,

motivacion y condiciones de trabajo docente que modifican las practicas en el
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aula, y que terminan siendo la primera variable directa que influye en los

aprendizajes.

La misma idea anterior sobre la influencia indirecta, pero muy relevante, sobre
las motivaciones, capacidades y condiciones de trabajo docente se explicita en
el MBDLE (MINEDUC, 2015), cuyo documento oficial redne una serie de
practicas concretas de liderazgo escolar efectivo que orientan el quehacer
directivo, basado en diversos estudios y experiencias que convergen en dichas
practicas agrupadas en sus 5 dimensiones asociadas a la senda de Anderson
de la figura 2. Estas dimensiones hablan sobre la construccién de una vision
estratégica compartida, el desarrollo de las capacidades profesionales de los
docentes, el liderazgo para guiar los procesos de ensefianza y aprendizaje, la
gestidbn de la convivencia y la participacién de la comunidad escolar, y el
desarrollo y gestion del establecimiento escolar.

A continuacion, la Tabla 3 menciona algunos autores y las practicas que, segun

ellos, influyen en el aprendizaje.
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Tabla 3 Practicas del LE que influyen en el Aprendizaje, segun Autores

Autor Practicas

Volante (2008) Fijar objetivos académicos.

Monitorear el desempefio de profesores.

Incentivar el logro de aprendizajes en los
estudiantes.

Bolivar-Botia (2010) | Impulsar las practicas docentes.
Fomentar el profesionalismo del profesorado.

Bolivar (2013), Crear un ambiente y condiciones de trabajo
favorables.

Promover recursos y desarrollo profesional docente.
Evaluar, supervisar y asesorar in situ el trabajo en
aula.

Coordinar y evaluar el curriculum, la instruccion y la
evaluacion.

Moral et al. (2016) Fomentar una cultura y responsabilidad compartida.
Fomentar la formacibn de  comunidades
profesionales de aprendizaje.

Fuente: Elaboracion propia.

Entonces, de acuerdo a las practicas que se ven influenciadas por el LE, es que
Bolivar (2013) hace un llamado, indicando que los equipos directivos “debiesen
concentrarse en todo aquello que favorece una mejor ensefianza y aprendizaje
de su profesorado, asi como conjuntar dichos esfuerzos, para asi incrementar
los resultados de los alumnos” (p.23). Este explicita que “los directores mejoran
el aprendizaje de los alumnos en gran medida motivando a los profesores y
fomentando el sentido de “comunidad profesional’, ayudando y guiando a los

profesores entre si para mejorar su ensefianza” (p.24).

En sintesis, el LE es considerado por varios autores como la segunda variable,
de tipo indirecta, que influye en el aprendizaje de los estudiantes y que tiene
beneficios en una amplia gama de préacticas que forman parte de las unidades

escolares, que van desde el monitoreo permanente de las etapas del
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aprendizaje (planificacion, ensefianza y evaluacion), pasando por el desarrollo o
formacién continua de los docentes, hasta la conformacion de comunidades de
aprendizaje que comparten responsabilidades y que se desarrollan en un buen

ambiente.

2.4 EVOLUCION DEL LIDERAZGO ESCOLAR

En vista de que el LE resulta relevante para el logro de los aprendizajes en los
estudiantes, éste debe adecuarse al nuevo contexto socioeducativo y la
sociedad del siglo XXI. No se puede desconocer que este cambio social ha
influido también en las organizaciones educativas, las cuales han debido
actualizarse y adaptarse a esta nueva situacion, “redisefiando nuevas
estructuras capaces de hacer frente a las condiciones mas complejas en un

mundo mas diverso” (Bolivar, 2013, p. 19).

La Figura 3 sintetiza aquellos cambios de foco experimentados por LE en estos

ultimos afos y que manifiestan un cambio de modelo.

Figura 3 Ambitos del LE antes y ahora

Antes Ahora

Burocratico/Administrativo.

Autoritario Democratico

Evolucion del
Organizaci6n vertical Liderazgo Escolar

Fuente: Elaboracion propia.
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Esta evolucién en los ambitos del LE se explicaran a continuacion, sefialando
primero la conceptualizacion de cada uno, para proceder a comparar, basado
en diversos autores, el ambito pasado y el actual o deseado, indicando por qué
el pasado debe dejarse atras, considerando el nuevo ambito, y asi, finalizar con

una sintesis de todo lo sefialado.

2.4.1 De lo burocratico/administrativo a lo pedagdégico

Para la RAE, burocracia es definida como “Organizacién regulada por normas
gue establecen un orden racional para distribuir y gestionar los asuntos que le
son propios; administracion ineficiente a causa del papeleo, la rigidez y las
formalidades superfluas” (RAE, 2020).

Por otra parte, la misma RAE define administrar como “Dirigir una institucion;
ordenar, disponer, organizar, en especial la hacienda o los bienes; desempefiar

0 ejercer un cargo, oficio o dignidad” (RAE, 2020).

Ambas palabras se fusionan, desde el punto que deseamos exponer aca,
definiendo este liderazgo burocratico/administrativo como aquel que busca
dirigir una organizacién, regulada por normas rigidas, que conllevan un
excesivo papeleo y formalidades superfluas (OEI 2010; Bolivar 2013; Educacién
2020, 2018).

Teniendo  presente la  definicibn  anterior sobre el liderazgo
burocratico/administrativo, vamos a ver qué dicen los autores al respecto de

este tema.
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Por ejemplo, la OEI (2010) en 2021 Metas educativas, destaca que la formacion
de directivos estuvo hasta hace un tiempo enfocada hacia las cuestiones

administrativas y burocraticas.

Bolivar-Botia (2010) menciona que las organizaciones educativas que
gestionan sus centros de manera burocréatica, se vuelven insuficientes en el
contexto actual, y mas aun, menciona una crisis de los modelos basados en el

control vertical y la burocracia.

Poggi (2018), en su articulo Liderazgo escolar y formacion directiva: reflexiones
desde América Latina publicado dentro del compilado Como cultivar el liderazgo
educativo: trece miradas, sefiala que “Muchas veces se escucha en programas
de formacion que las tareas burocraticas y urgentes —casi como si fueran
sindbnimos— invaden su jornada diaria, restandole tiempo para otras que ellos

reconocen como mas relevantes o importantes” (p. 125).

En Chile, Fundacién Educacién 2020 (2018) en su informe Menos carga
administrativa, mas calidad educativa, buscaron diagnosticar y entregar una
propuesta para desburocratizar el sistema. En su diagndstico, de una muestra
que abarcdé a 229 directores y directoras, encontraron que un 73,8% de
directores estudiados, ocupaban entre un 40% y un 80% de su tiempo a
exigencias burocraticas (asistencia, matricula, planes de estudio, etc.).
Ademas, mencionan que uno de los obstaculos para lograr la calidad educativa,
es “la excesiva carga administrativa que afrontan nuestros equipos directivos,
que les ocupa tiempo y energia en desmedro de su principal labor: ser lideres
pedagogicos para promover aprendizajes de calidad” (p. 2). A continuacion, en
la Figura 4, se expone la nube de palabras obtenidas luego del analisis de las

tareas que ocupaban mas tiempo.
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Figura 4 Nube de Ideas sobre Tareas en que los Directivos ocupan mas

Tiempo

Hay consejo Escolar FOrmularios Rendicion de cuentas LIbros de Clases
Recursos Planificaciones Reqguerimientos OficioS Administrativos
Enviar paem Asistencia pianes Plataforma tareas
Solicitudes Alumnos Documentos Profesores

Evidencia set12 Registro piden Muchas VECES EScuela Responder Encuestas
Entrega Educacion

Fuente: Fundacién Educacién 2020, 2018 (p. 5)

Otro aporte de la Fundacion Educaciéon 2020 (2018), menciona que las
demandas de labor burocratica, no viene desde dentro de la organizacién, sino
que, desde la politica nacional, destacando que “El problema, entonces, no es
la existencia de esta normativa, sino que su cumplimiento lleva asociada una
carga desproporcionada y desarticulada de procedimientos que entorpecen la

tarea prioritaria de la escuela: que todos los estudiantes aprendan” (p. 3).

Por todo lo anterior, Bolivar-Botia (2010) sefiala que la agenda de los paises
iberoamericanos en educacion, se dirige a “pasar de una direccion limitada a la
gestion administrativa de las escuelas a un liderazgo para el aprendizaje” (p.
81), y si hablamos de modelos, el mismo Bolivar-Botia (2010) sefala que
estamos pasando de un modelo burocréatico a uno pedagdgico.

Una solucioén, podria ser el propuesto por Educacion 2020 (2018) en su informe,

donde proponen como solucion, que:

se revisen las funciones y responsabilidades entre sostenedores y equipos
directivos, de modo que los liderazgos intermedios concentren la mayor
parte de las tareas administrativas para liberar a los directores de escuela
de tareas que hoy los transforman mas en administradores que en lideres
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de sus comunidades educativas. Los directivos consultados en este
reporte coinciden en que el mayor apoyo de los sostenedores permite
dedicar mas tiempo y energia a las tareas pedagdgicas. (p. 15)

Ya lo anterior, deja ver una necesidad de evolucionar a un modelo pedagdgico,
abandonando lo burocréatico/administrativo. Es decir, desiste de centrarse en la
“administracion de papeles” para pasar a priorizar el aspecto pedagogico (OEl,
2010). Por ejemplo, en el contexto politico educacional de Chile, el MBDLE
(2015), sefiala que los equipos directivos estdn mucho mas centrados en lo
pedagdgico, ya que “guian, dirigen y gestionan eficazmente los procesos de
ensefianza y aprendizaje en sus establecimientos educacionales” (p. 24).

Finalmente, podemos sefalar que esta evolucion de lo
burocratico/administrativo a lo pedagdgico, hace referencia a una necesidad
urgente de cambiar el modelo, sacando el foco del papeleo para cumplir la
rigidez del sistema educativo, por uno que vele por centrarse en el proceso de
ensefianza de los estudiantes y todo lo que conlleva para lograr aprendizajes de
calidad. Los directivos no pueden estar utilizando la mayoria de su tiempo en
tareas administrativas (Educacion, 2020, 2018; Poggi, 2018) en menoscabo de
la preparacion y organizaciéon de la enseflanza para el aprendizaje de los

alumnos.

2.4.2 De lo autoritario a lo democrético

Varios autores reconocen entre su tipologia, el liderazgo autoritario y el
democratico (Duarte-Tencio, 2013; Mufioz-Murillo, 2015; Salazar, 2017).

Se considera al enfoque autoritario como aquel que toma las decisiones por si
so6lo, sin justificarlas, y asi mismo con los criterios de evaluacion que no son

conocidos por el resto de la organizacion; posee un caracter fuerte que asusta.
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Para la RAE (2020) la persona autoritaria e aquella que actla con autoritarismo,

es decir que “ejerce con exceso su autoridad o abusa de ella”.

El modelo autoritario, estd ligado estrechamente con la palabra jefe (Duarte-
Tencio, 2013). En una organizacion, solemos llamar jefe a aquel que ocupa un
cargo en la cuspide de un organigrama organizacional y que nos da érdenes de
lo que debemos hacer; para la RAE (2020), jefe es considerado como “superior

0 cabeza de una corporacion, partido u oficio”.

Mufioz-Murillo (2016) en El liderazgo escolar como instrumento para fomentar la

democracia participativa sefiala que:

El lider autoritario es sumamente directivo. Asume sobre si las
responsabilidades de asignar tareas y de designar los subgrupos de
trabajo. Disefia por anticipado el plan por desarrollar, pero indica sus
pasos uno por uno. No implica las razones que motiva las decisiones, y
otorga recompensas y castigos arbitrariamente. No se compromete con el
grupo. Este tipo de lider se convierte en el centro del grupo; mantiene su
hegemonia basandose en el miedo, o sobre la base de subterfugios,
aprovechando las debilidades personales de sus dirigidos; es incapaz de
aceptar errores, sugerencias, consejos y criticas. Por lo general, prefiere
mantener esquemas tradicionales de trabajo. (p. 22)

En el ambito educativo, Stuardo-Concha y Santamaria-Goicuria (2018) en su
estudio Autoritarismo de Directivos Escolares: Explorando la Literatura y
Ensayando Miradas Tedricas, habla de un
autoritarismo legalizado y aparentemente no violento, mediante la
concentracion de poder para tomar decisiones importantes en la figura del
director y desplazando a otros implicados y afectados de la deliberacion o

la decision (por ejemplo, contratacibn y despido, evaluacién del
desempeiio profesional). (p. 320)
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En contraposicion esta el &mbito de la democracia y que, es definida como
“participacion de todos los miembros de un grupo o de una asociacion en la
toma de decisiones” (RAE, 2020). La democracia considera las opiniones del
grupo para las decisiones de la organizacion; expone sus criterios de

evaluacion y justifica sus evaluaciones.

Por el lado de la democracia en el contexto del liderazgo escolar, Cortés (2004)
destaca en su estudio Estilos de liderazgo y motivacion laboral en el ambiente
educativo, que “El sistema del gremio de los profesores en general parece
modularse mas satisfactoriamente con un liderazgo participativo y de
compromiso (que son tendencias democraticas del liderazgo), que con
liderazgos autoritarios con fuertes estrategias de control” (p. 208). Reconoce
que la participacién, confianza y respeto son fundamentales en la interaccion
laboral. Esta autora, al finalizar su estudio, destaca como premisa béasica, y que
debe ser valorada, que “en los procesos laborales la democracia es una

demanda no negociable de la dignidad humana” (p. 213).
Salazar (2017) caracteriza al lider democratico, como aquel que:

- Fomenta la participacion del grupo en las decisiones.

- Aprovecha las opiniones del grupo.

- No ostenta su autoridad.

- Alienta a su grupo a participar de las actividades, valorando el esfuerzo
colectivo.

- Trata a sus compafieros con justicia, paciencia y buen humor.

- Es estimado y respetado por tola la comunidad educativa.

- Propicia la confianza en su personal, dando libertad para el juicio y la
iniciativa.

- Se interesa y proporciona instancias de desarrollo y superacion personal.
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El MBDLE (2015) en esta actualizacion de la version del afio 2005, explicita
varias practicas de los directivos hacia su gente, de tipo participativas,

inclusivas y democraticas. Algunos ejemplos pueden ser (MBDLE, 2015):

- Definen o revisan, en conjunto con su comunidad educativa, el proyecto
educativo institucional.

- Difunden y explican los objetivos, planes y metas institucionales, asi
como sus avances a todos los actores de la comunidad educativa.

- Demuestran confianza en las capacidades de sus equipos y promueven
el surgimiento de liderazgos al interior de comunidad educativa.

- Generan condiciones y espacios de reflexion y trabajo técnico, de
manera sistematica y continua, para la construccion de una comunidad
de aprendizaje profesional.

- Desarrollan e implementan una politica que asegura una cultura inclusiva
y las condiciones para que las personas se traten de manera equitativa,
justa, con dignidad y respeto, resguardando los derechos y deberes de la

comunidad escolar.

Ambas definiciones marcan una distincién, mientras una habla de un cargo
(jefe) que esta a la cabeza; el otro (lider) habla de una persona, no un cargo,
que dirige o guia a un grupo de personas. No necesariamente un lider coincide

con un cargo jerarquico (Duarte-Tencio, 2013).

A continuacion, la Tabla 4 mencionan algunas diferencias sefialadas por

distintos autores.
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Tabla 4 Diferencias entre jefe y lider, segun distintos autores

Autor

Jefe/Gerente

Lider

Lupanoy
Castro (2017).

Cumples obligaciones
contractuales y objetivo,
basados en la racionalidad.

Generan cambios basados
en valores, ideales e
intercambios emocionales.

Yukl (2002,
como se citd
en Lupanoy
Castro, 2006)

Valoran la estabilidad,
orden y eficiencia.
Definen tareas e instruyen
para llevarlas a cabo.

Valoran la flexibilidad,
innovacion y adaptacion.
Se preocupan de las
necesidades de su equipo
y lo hacen participe de las
decisiones.

Cortés Mejia
(2004)

Provee respuestas o da
ordenes para ser acatadas.
Puede lograr obediencia de
Su gente, pero no
compromiso.

Dirige los esfuerzos del
grupo, para definir
problemas y encontrando
soluciones.

Jiménez et al.
(2010)

No pone énfasis en los
puntos que lo hace el lider.

Pone énfasis en los
recursos emocionales y
espirituales de su equipo.
Se orienta hacia el cambio,
excelencia y aprendizaje.

Alfanso, Alvero
y Tillan (1999)

Lo menciona como
comandante.

Este le dice a su pueblo lo
gue tiene que hacery
gobierna bajo el temor.

Lo menciona como
dirigente.

Guia a su puebloy lo
gobierna bajo el amor.

Fuente: elaboracion propia.

Para Salazar (2017) basado en otros autores, sintetiza las caracteristicas de

estos dos estilos, en la siguiente tabla 5.
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Tabla 5 Caracteristicas entre lider autoritario y democratico

Tipo de lider

Lider autoritario

Lider democratico

Caracteristicas

Dominante

Exigente

Firme de caracter
Desconfia de los demas
Controlador

Conciliador

Mayor disposicion
Confianza en los demas
Colaborativo

Motivador

Entusiasta

Fuente: Adaptado de Salazar (2017)

La evolucién se ha dado, por un lado, en el modo de influencias que produce,
es decir, mientras antes se trataba s6lo de un cargo que conllevaba poder para
dar 6rdenes y ser cumplidas por obligacibn donde se exige, desconfia y
controla, hoy se trata de influir y conciliar entre sus seguidores o trabajadores

bajo su cargo, para mostrar confianza y motivarlos a metas comunes y eficaces.

Ademas, en contraparte al autoritarismo y favor de la democracia, como se dijo
al inicio de este marco, el liderazgo es un proceso de influencias desde un lider
a un grupo de personas (seguidores) y su contexto, con el fin de conducirlos o
dirigirlos hacia el logro de objetivos 0 metas compartidas y efectivas de la

organizacién, sin la obligacion de ello, sino un compromiso voluntario.

Entonces, mientras el foco autoritario realiza un liderazgo solitario, donde solo
el que esta a la cabeza toma decisiones, sin considerar a sus seguidores; el
liderazgo de tipo democratico, da la oportunidad de participar de las decisiones
a toda la organizacion, teniendo resultados mucho mas positivos con ello
(Bolivar, 2013).
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2.4.3. De lo vertical a lo horizontal

Marco et al. (2016) sefialan que una de las tareas de toda organizacion es,
establecer la estructura organizacional, es decir, dividir el trabajo en tareas y
personas responsables, coordinandolas para cumplir con los objetivos
propuestos. Esta estructura es de caracter formal, ya que establece puestos de

trabajo, niveles jerarquicos, lineas de autoridad y comunicacion.

Ademas, estos autores (Marco et al., 2016) indican que, la estructura
organizacional estd dada por dos componentes, que son: diferenciacion e

integracion. La diferenciacion se refiere a:

la division del trabajo y la especializacion. La division del trabajo implica
gue el trabajo realizado por toda la organizacién es dividido en tareas mas
pequefias, que seran asignadas a los distintos miembros y areas de la
organizacién. Esta division permite que los individuos se especialicen en la
realizacion de sus tareas, lo cual lleva a un aumento de la eficiencia. (p.
79)

Mientras que la integracion, se refiere a “la forma en la cual se relacionaran las
distintas areas para mejorar la eficiencia de la organizacién en general” (Marco
et al., 2016, p. 80).

Si ahondamos en la diferenciacién, los mismos autores sefialan que ésta puede

ser horizontal o vertical, donde se entiende que:

- Diferenciacion vertical: es también llamada jerarquizacion, y consiste en
‘la division del trabajo en distintos niveles jerarquicos dentro de una
cadena de mando. El trabajo queda dividido por el grado de autoridad
gue cada persona o unidad tiene sobre los individuos o sectores que

estan por debajo” (Marco et al., 2016, p. 80).
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- Diferenciacion horizontal: es también conocida como
departamentalizacion, la cual consiste en la division del trabajo en tareas

y actividades en un mismo nivel de la organizacion.

Pardo (2004) en su articulo Organizacion vertical versus horizontal, expone la

siguiente Figura 5 para graficar ambos tipos de organizacion.

Figura 5 Estructura de la Organizacion Vertical y la Organizacion Horizontal

Organizacion vertical

[ 1 ——
e B —

Organizacion horizontal

| ] ] ] | ] ] ]

Fuente: Pardo, 2004, p.184.
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Sobre la Figura 5, Pardo (2004) sefiala que la organizacion vertical supone una

gran influencia de la jerarquia, mientras que la horizontal confia en las

capacidades de todas las personas para el desarrollo de las actividades y

autosupervisarse. Esta autora expone la Tabla 6, sobre la labor directiva en una

organizacion vertical y una horizontal.

Tabla 6 Cuadro comparativo entre organizacion vertical y horizontal

Elementos para

Organizacién vertical

Organizacion horizontal

un analisis
Direccion Unica Dispersa
Centro de la Intereses de las areas funcionales El cliente
direccion
Jerarquia Vertical Plana
Habilidad Mandar Capacidad de negociacién

Estructura de la

Centrada; jerarquica

Dispersa y mdltiple

autoridad

Origen de la Puesto de trabajo, tarea y funcion Conocimiento y/o experiencia.
autoridad Habilidades de comunicacion
Origen de la Atribuida a la funcién o a un puesto Compartida entre los equipos y los

responsabilidad

de trabajo concreto

diferentes procesos

Patrén de De superior a subordinado De equipo a equipo y en funcion de
interaccién e los procesos
influencia
Decisién Centralizadas en los primeros niveles | Descentralizadas a todos los

de la organizacion niveles de la organizacion
Promocion Por el tiempo Por las responsabilidades y logros

realizados

Recompensa Individual Por equipos

Selectiva y adquirida antes de Continua y para todos los
Formacion incorporarse a la organizacion. empleados

Individual y centrada en la funcion

En grupo y para desarrollar
habilidades generales

Fuente: Pardo, 2004, p. 185.
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La misma autora, destaca que la organizacion vertical no es negativa, sino que
no se ajusta a estos tiempos de cambio, ya que “resulta inadecuada para
mantener la competencia, la evolucion y la adaptacion a la tecnologia y a las
nuevas demandas de la mano de obra” (Pardo, 2004, p. 190). Todo esto porque
centra la atencion en los objetivos funcionales, produce pérdida de informacion
a los otros niveles, fragmenta los objetivos de rendimiento, restringe la

creatividad e iniciativa de los niveles mas bajos, entre otros.
Cambiar de lo vertical a lo horizontal, conlleva beneficios como:

- Nuevas formas de disefiar el trabajo.

- Reduccion de los niveles de la jerarquia.
- Trabajo por equipos.

- Nueva formacion.

- Supervision de las tareas integradas.

- Integracién de las operaciones y de las comunicaciones (Pardo, 2004).

Livacic (2009) en su articulo Evolucién de las Organizaciones: Un mundo en
cambio, sefiala que las organizaciones horizontales son mas inclusivas y
directas en la relacion entre la direccion y el resto de los niveles, que permiten

anticiparse de mejor manera ante situaciones complicadas.

En el @mbito educativo, Derby (2017, citado en Ahumada, 2018) expone los
resultados de su estudio en tres escuelas de Educacion Basicas, municipales
en Chile, donde analiza la red de relaciones internas y concluye que existe
alcanzan un alto nivel de centralidad y unidireccional con una baja densidad en

las relaciones y escasa reciprocidad para tratar temas de gestion curricular.

En contraste a esto, y destacando la evolucion de la organizacion vertical a la
horizontal, Maureira et al. (2016) destaca que estamos pasando de una

distribucion del liderazgo formal, basado en la burocracia y jerarquia, a una
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distribucion de caracter cultural, es decir, que comparten una vision de liderazgo

compartido.

Galdames (2019) afirma que “probablemente, en todas las escuelas que
mantienen trayectorias de mejoramiento se observan estructuras horizontales,
donde el poder es compartido por directivos, docentes y, en ocasiones,

estudiantes” (p. 1).

Jiménez et al. (2010) destacan la importancia de dar espacio a docentes en
areas de liderazgo, mas alla del equipo directivo, sefialando que “ya no se
concibe el liderazgo como una accion exclusiva del director o los equipos
directivos, sino que debe representar una caracteristica presente en todos los

profesores” (p. 1)

Visto todo lo anterior, y recordando lo sefialado en el contexto socioeducativo,
sobre la capacidad de habituarse al cambio, destacamos que las
organizaciones educativas requieren de una estructura organizacional que se
ajuste a la competencia, la evolucion y adaptacion a las nuevas tecnologias,

como sefialaba Pardo (2004), ya mencionada anteriormente.

2.4.4. De lo individual a lo colectivo

Para la RAE (2020), cuando se habla de algo individual, se hace referencia a
“que tiene cardcter particular e independiente dentro de un conjunto”, mientras

que, al hablar de colectivo, considera a un grupo o agrupacion de personas.

Klein (2013) define el liderazgo individual como el que “se refiere a las personas
gue tienen el capital humano (conocimientos y saber hacer) y social
(reconocimiento y redes) necesarios para hacer avanzar un proyecto” (p. 3). El

mismo autor sefiala que los estudios sobre liderazgo han dado énfasis a las
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caracteristicas individuales de los lideres y sus atributos, por sobre la
interaccion que genera con su entorno (Klein, 2013).

Por otra parte, para Leithwood y Mascall (2009) el liderazgo colectivo es una
forma de influencia y control distribuidos, donde los empleados son parte activa

en la toma de decisiones de la organizacion.

Bolivar (2000) en EIl Liderazgo Compartido segun Peter Senge, sefiala que

Senge:

ha defendido un concepcion democratica o comunitaria del liderazgo de
equipos y organizaciones, capaces de dirigirse a si mismos, en un poder
colectivo y una autoridad informal (...) el liderazgo individual es un
impedimento para que un liderazgo colectivo, congruente con una
organizacion que aprende (...) la necesidad sentida o percibida de
liderazgo (problema sintoma), que sin duda estd presente en toda
organizacion, suele llevar a descargar la responsabilidad en un lider
heroico (solucion del sintoma), cuando la verdadera solucion es asumir el
liderazgo de los grupos o toda la organizacion. (p. 4)

En el &mbito educativo, Maureira et al. (2014) destaca que

Desde las organizaciones educativas, las tendencias en el conocimiento
del liderazgo destacan que la vision exclusivamente individual, carismatica
y jerarquica esta llegando a su fin. A partir de las légicas de mejoramiento,
innovacion y complejidad de la organizacion escolar, hoy emerge como
énfasis en la discusibn académica y politica educativa en paises
anglosajones una nueva concepciéon de liderazgo educativo, mas
transversal y con un énfasis en practicas de liderazgo colectivas. (p. 134)

Antes, la direccion se trataba de un cargo individual, casi de “héroe solitario”,
gue debia empujar a toda una organizacion de manera burocratica y autoritaria;
hoy en dia, la tendencia es, a un trabajo colectivo de la organizacion de manera
democratica, liderado por una persona que posee las caracteristicas para ello
(Spillane, 2005; Leithwood, 2009; MacBeath 2011).
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Spillane (2005) menciona las historias “heroicas del liderazgo” como aquellas
epopeyas que hablan sobre los lideres individuales que se han mantenido hasta
hace un tiempo en las escuelas. Sefala que “esto es inexacto porque los
directores de escuelas o cualquier otro lider no conducen a la escuela a la
grandeza por si solo; liderazgo involucra una variedad de individuos con

diversas herramientas y estructura” (p. 143).

Bajo la misma linea, Maureira et al. (2012) sefiala que, dentro de las
organizaciones educativas, las influencias resultan como un fenémeno coral y
no individual, sea formal o informal. También Vaccarini (2018) sefiala que el
liderazgo es un fenébmeno grupo-escuela, donde se desarrolla la interaccion

simétrica entre lideres y su equipo de trabajo.

Para finalizar, y pensando en esta evolucion de lo individual a lo colectivo, es
gue se debe repensar el liderazgo desde un trabajo en equipo dando respuesta

al contexto social de hoy en dia (Mata, 2015).

Dadas todas las evoluciones indicadas arriba, es decir, a una corriente con un
foco centrado en lo pedagdgico, con una participacion mas democratica, cuyas
relaciones e interacciones sean de caracter horizontal y cuyo trabajo entre las
personas sea de manera colectiva, es que se destacan 5 enfoques de LE de

entre muchos, que alcanzan interés entre los investigadores.

2.5 ENFOQUES DEL LIDERAZGO ESCOLAR

Variados son los enfoques o tipos de LE que se han estudiado, analizando su
ejercicio y atributos que buscan dar argumentos para comprenderlos como los
mas adecuados para determinados contextos educativos. EI MINEDUC (2019)

propone una Guia de herramientas para el desarrollo de recursos personales en
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equipos directivos donde se busca que los estos conozcan los diferentes
enfoques del liderazgo escolar para luego identificarlo con su practica y
aplicarlos segun el contexto o nivel de desarrollo de la unidad educativa que
dirigen. Este documento menciona los enfoques del liderazgo mas estudiados
tedrica y empiricamente, reconociendo que no son excluyentes unos de otros,
sino que atingentes a las situaciones ya sean emergentes o estables que
transcurren en el establecimiento. Estos enfoques son el transformacional,
distribuido, pedagdgico o instruccional, para la justicia social y finalmente el

emocional.

A continuacién, la figura 6 expone algunas practicas que definen a cada

enfoque de liderazgo escolar o educativo (MINEDUC, 2019).
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Figura 6 Enfoques de Liderazgo Educativo y sus practicas

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Aprende continuamente de la gestlon potenciando el desarrollo
profesional, creatividad e innovacion en sus docentes. Expresa altas
expectativas del desempeno, proyectando autoconfianza y confianza
en el equipo para el cumplimiento de las metas colectivas.

LIDERAZGO DISTRIBUIDO

Fomenta la participacion de los diferentes estamentos en la toma de
decisiones mediante la reflexion y el dialogo, promoviendo la
colaboracion (no competencia), como la mejor forma de lograr las
metas y objetivos del establecimiento, y promoviendo relaciones
democraticas y horizontales.

uoaMzeoFeomée:eo’oNsmmam
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ensefanza-aprendizaje.

LIDERAZGO PARA LA JUSTICIA SOCIAL

Orienta sus practicas hacia el logro de una cultura inclusiva. Tiene
como propositos relevantes la justicia, la equidad, el respeto por la
dignidad de las personas, el frabajo por el bien comin y el fomento de
la equidad en las oportunidades de aprendizaje y desarrollo para todo
el estudiantado.

LIDERAZGO EMOCIONAL

Busca impactar positivamentie en las emociones de sus
colaboradores, promoviendo la satisfactorios y mohvandoloes hacia la
direccion adecuada y al logro de un propésito comin con un
compromiso personal. El equipo maneja nociones de inteligencia
emocional, desarrollando continuamente el autoconocimiento, la
autorregulacion, la empatia y la confianza en los demas

Fuente: Adaptado de MINEDUC, 2019.

El mismo MINEDUC (2019) plantea, y por lo mismo el origen del documento
mencionado anteriormente, que “se hace fundamental que el lider escolar se
mantenga informado no solo de aquellas practicas de mayor impacto, sino
también se aproxime a nuevas concepciones de liderazgo que le permitan

conocer estrategias actualizadas” (p. 29) permitiendo llevar a cabo procesos de
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mejora, dependiendo del contexto, momento histérico y otros factores. Ademas,
los 5 enfoques destacados dejan atras la burocracia, lo individual, lo autoritario

y lo vertical, dando paso a sus antdnimos vistos en el apartado anterior.

De los 5 tipos de LE mencionados, este estudio considera al Liderazgo
Distribuido (LD) como foco de investigacion, apoyado en que “se sustenta en
una filosofia mas colectiva e incluyente de la teoria del liderazgo tradicional que
se centra en las habilidades, estilos y comportamientos de los individuos como
lideres” (Del Valle, 2016, p. 721), ademas de su foco en las relaciones mas que
acciones, donde los roles y responsabilidades son cambiantes, cuyo modelo es
flexible y dinamico, y ademas centrado en procesos sociales que influyen en

cambio e innovacion (Weinstein, 2015).

2.6 LIDERAZGO DISTRIBUIDO

2.6.1 Historiadel LD

En seguida se dard cuenta de algunos acontecimientos importantes del LD
ordenados cronolégicamente, segun lo sefialado por diversos autores que

estudian este campo.

Comenzamos por MacBeath (2011) quien menciona hechos biblicos sucedidos
hace muchos afios y que se relacionan con el liderazgo distribuido. Habla sobre
el consejo que recibi6 Moisés en Exodo 18: 17-18, donde dice: “Porque es
demasiado pesado para ti, no podras hacerlo tu solo (...) se trata de un consejo
gue sigue vigente, tanto en el mundo de los negocios como en el ambito
educativo” (p. 89), y suma a ello, lo dicho en:

y sera que todo asunto grave lo traeran a ti y ellos juzgaran todo asunto
pequefio: alivia asi la carga que pesa sobre ti, y ellos han de llevarla
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contigo. Ademas elige tu entre todo el pueblo varones de virtud, temerosos
de Dios, varones de verdad, que aborrezcan la avaricia; y constituiras a
estos como jefes de mil, de ciento, de cincuenta y de diez. (Exodo 18: 21-
22)

Mas cercano a nuestros tiempos, es Garcia (2012) quien considera que el LD
ya habia hecho su aparicion como una posibilidad de liderazgo con patrones de
distribucion en la primera edicion del Manual de Psicologia Social de 1950,

mencionado por Gibb.

La misma autora, Garcia (2012) ademas sefiala que el LD proviene de dos
corrientes tedricas. Una es la Teoria de la Cognicién Distribuida y la otra es la
Teoria de la Actividad. Menciona que la primera teoria mencionada es originada
en la década de los 80 hablando de los dominios de cognicion individual, para
pasar en la década de los 90, y apoyada por Spillane, a lo social y colectivo.

La otra, es decir, la Teoria de la Actividad, aparece en la década de los 80 con
autoria de Giddens, y en los 90 es reinterpretada, sugiriendo que las
actividades se componen de elementos sociales y tecnoldgicos. En este caso,
Gronn, otro de los pilares de este modelo de liderazgo, se basa en esta teoria

basado en Engestrom, enfatizando en:

la actividad conjunta, la centralidad de la division del trabajo, la fluidez de
las relaciones, los grados de libertad abiertos a los actores sociales y la
dindmica del sistema de actividad que permite el cambio como pequefios
cambios del presente a uno de un numero de posibilidades (...) La teoria
de la actividad se podria resumir describiendo la vida social como un
proceso de relaciones en constante movimiento entre tecnologias,
naturaleza, ideas (conceptos), personas y comunidades, en las que el foco
de accion circula a una persona, luego a otra, segun el contexto social y
ambiental y el flujo de accion dentro de este. (Bennett, 2003, p. 16)
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Bolivar (2013) menciona que este nuevo modelo tiene su origen en dos visiones
que tuvieron su auge en la ultima década del siglo XX. Por un lado, el liderazgo
pedagogico o instruccional, que saca el foco de lo administrativo y burocratico,
para centrarse en los aprendizajes; y, por otro lado, el empoderamiento del rol

de liderazgo en los docentes.

Para finalizar, Garcia (2010) destaca que:

Desde los primeros afios del siglo XXI, se estan multiplicando las
aportaciones que buscan generar un nuevo marco tedrico-practico que
contribuya al desarrollo de un modelo de direccion para el cambio y la
mejora escolar radicalmente diferente, basado en un planteamiento de
liderazgo compartido por la comunidad escolar en su conjunto. (p. 32)

Para finalizar, la Figura 7 resume los acontecimientos mas relevantes del LD

desde el origen de su estudio hasta ahora.

Figura 7 Acontecimientos relevantes sobre el LD

1950 Década de lf)s 90 Imcxoss&ell siglo
1° Edicion del Manual 3 ta eace Multiplicacion de
: ognicion se : -
de Psicologia. , estudios de Liderazgo
: = asociaalo :
(Garcia, 2012) ke | Compartido .
P\ ey (Garcia, 2010)
=28 social. .
e LaTaeoriade
Q la Actividad es
reinterpretada.
: (Gargia, 2012) -
o) o) o)
v
Década de los 90
Nuevo modelo =
Liderazgo pedagogico
+
Empoderamiento
docente en liderazgo.
(Bolivar, 2013)

Fuente: Elaboracion propia.
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2.6.2 Origen del LD como solucién a diversos problemas

El apartado anterior menciona aquellos acontecimientos relevantes del LD en la
historia, pero el por qué aparece este modelo, se plantea aca. El origen del LD,
segun los autores que lo estudian, se debe a los cambios que ha
experimentado la sociedad actual. Como se explica en el contexto
socioeducativo al inicio de este marco, esta sociedad del siglo XXI es compleja
y globalizada, y los modelos que hasta aca predominaban, han ido quedando
obsoletos o han debido complementarse con otros. La sociedad exige cambio
en las estructuras, las acciones, las habilidades, entre otros, y es aqui donde el

LD se origina, como una respuesta a dichas exigencias o problemas.

La Figura 8 sintetiza los problemas a los que viene a dar solucion el LD segun

diversos autores.

Figura 8 LD como respuesta a diversos problemas

Sociedad globalizada, compleja y Los lideres "héroes" o

que sufre un cambio acelerado solitarios provocan desilusion
(Bolivar, 2000; Leithwood y (Leithwood y Mascall, 2009;
Mascall, 2009; MacBeath, 2011; Spillane, 2005)

Pont et al., 2008)

LD, solucién a

diversos problemas

Protagonismos de
estructuras horizontales Emerge el enfoque colectivo
(Leithwood y Riehl, 2009; y basado en la influencia
Pont et al., 2008) (Garcia, 2018; Maureira et
al., 2016; Maureira, 2019)

Necesidad de nuevos lideres
educativos (Galdames, 2019)
y con foco en la confianza de
os liderazgos internos
(Bolivar-Botia, 2010)

Fuente: Elaboracion propia
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La Figura 8 muestra 5 problemas a los que puede dar solucion la aplicacién del
LD segun los autores. Por ende, reconocen este modelo como aquel que se
habitia o adapta a los cambios de esta sociedad, que funciona con estructuras
de tipo horizontal, que va mas alla de lideres individuales, centrado en un
enfoque colectivo basado en las influencias sobre sus colaboradores y que
motiva a la aparicion de nuevos lideres en la organizacion interna, en este caso,

de las unidades educativas.

Si bien el LD se presenta como una respuesta innovadora al liderazgo
educativo actual, autores como Spillane (2005), Leithwood (2009) y MacBeath
(2011) sefnalan que el LD siempre ha existido, pues no se puede liderar solo
una organizacioén. Spillane (2005), como ya se dijo anteriormente, sefiala que la
distribucion del liderazgo no es nueva, lo nuevo es que esta perspectiva busca
la forma en como se debe distribuir el liderazgo, y que, por ahora dado los

estudios, no hay recetas claras.

Bajo la linea anterior, MacBeath (2011) defiende que:

la mayoria de las organizaciones siempre han dependido fuertemente del
liderazgo de muchos otros miembros de la organizacién para lograr
efectivamente realizar su labor. El interés actual por el liderazgo distribuido
podria interpretarse como un esfuerzo por desplazar estas fuentes de
liderazgo desde el extremo informal hacia el formal del organigrama de la
organizacion, para reconocer explicitamente la presencia de dicho
liderazgo y comprender mejor su contribucion al funcionamiento de la
organizacion. (p. 97)

En suma de lo sefialado por los autores, el LD viene a dar respuesta a un
cambio mundial o dar solucién a un problema en las organizaciones educativas,
gue requiere instituciones mas flexibles al cambio global acelerado, que sepa
trabajar con esta nueva sociedad compleja y rica en informacion, que resuelvan
conflictos de manera mas participativa, con mayor autonomia y foco en lo
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pedagdgico, que posean una estructura mas plana u horizontal, que permita la
interaccion entre quienes la componen, independiente de los cargos formales o

informales, entre otros.

2.6.3 Qué es el Liderazgo Distribuido

Se reconocen la diversidad de acepciones e interpretaciones sobre el LD, con
un enfoque polisémico, y que ha complejizado su conceptualizacién (Bennett
2003; Leithwood, 2009; Pont et al. 2009; Maureira et a. 2012; Maureira et al.
2014). Muchos hablan de liderazgo compartido, democratico, participativo,
disperso, diseminado, colectivo, cooperativo, entre otros, como sinénimos del
LD.

Al hacer un andlisis de las diversas concepciones, muchos autores hablan de
interaccion e inclusién de cargos informales. A continuacion, la figura 9, expone

qué es LD a través de la mirada de varios autores.
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Figura 9 Conceptualizacion del LD por diversos autores

Gronn (2002)

Propiedad emergente del grupo

que interactda.

Es una accién “concertante”, que Maureira et al. (2016)

es mas que la suma de sus partes. Conjunto de practicas.
Ejerce influencia desde
personas en todos los

niveles.
Spillane y Camburn (2006)
Varias personas lideran, sin distincién
de cargos.
Sistema de interacciones entre Bolivar (2013)
lideres, seguidores y sus situaciones. Practica social, que ocurre

en la relacién entre los
,;Qué es e| LD? individuos.
MacBeath (2011)

Liderazgo diseminaco sin

importar rango o status. Galdames (2019)
Predominan las Aumenta el poder
capacidades para asumir colectivo sobre el
responsabilidades. individual.

Incluye cargos informales

Garcia (2010)

Modelo de interaccién participativa, independiente del
cargo (formal e informal)

Con base moral, basada en valores.

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, y desde la sintesis de la figura 9, podemos definir el LD como el
desarrollo de un liderazgo diseminada, donde las practicas de éste permiten
establecer relaciones de influencias que abarcan a un conjunto de personas
(colectivo) que interactian participativamente mas alla de lo jerarquico, es decir,
considerando tanto, cargos formales como informales donde predominan las

capacidades a la hora de asignar responsabilidades

2.6.4 Principales caracteristicas del LD

Las caracteristicas se refieren a las cualidades que sirve para distinguir a
alguien o algo de sus semejantes (RAE, 2020). Considerando aquello, y
sumando un analisis de los estudios sobre LD (Spillane, 2005; Weinstein, 2015;
Maureira, 2016; Harries y DeFlaminis, 2017; Ahumada 2018), es que se

70



proceden a exponer y explicar las principales caracteristicas de este modelo,
como muestra la figura 10.

Figura 10 Principales caracteristicas del Liderazgo Distribuido

Se entiende como una practica. Participacion de roles formales e informales.

Caracteristicas

del Liderazgo
Distribuido

Roles y responsabilidades cambiantes. Responsabilidades compartidas
y resp P P

Fuente: Elaboracion propia.

Es la practica, la que marca una diferencia de foco del LD con otros tipos de
liderazgo. Spillane y Camburn (2006) la definen como el foco principal y
esencial del LD, y que ésta toma forma como producto de las interacciones de
los lideres escolares, los seguidores y sus situaciones, como muestra y explica

la figura 10.
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Figura 11 Aspecto de la practica del LD

El aspecto de la practica

» Lideres

Los roles de los lideres en ocasiones pueden diferir
y en otras superponerse. / \
INTERACCION

*  Seguidores
Los seguidores no son pasivos, también ejercen

influencia sobre los lideres. Sequidores
L , - e
*  Situacion (circunstancias de la escuela)

La situacion, entendida como las rutinas organizacionales, estructuras y herramientas, no solo
rodea la practica del liderazgo distribuido, sino que tambien la define.

Fuente: Weinstein, 2015, diapositiva 9.

En Chile, el MBDLE (2015) es reformulado en base al LD y practicas eficaces
contextualizadas del quehacer directivo u otras personas que desarrollen roles
de liderazgo, dejando atrds las competencias que resultaban

descontextualizadas, dando énfasis a las interacciones expuestas en la figura 9.

Cabe recordar que el LE como variable indirecta del aprendizaje, explicado en
un apartado anterior, sefiala que éste influye en la realizacion de una serie de
practicas relacionadas con las motivaciones, las capacidades o desarrollo
profesional y las condiciones de trabajo (Anderson, 2010; Bolivar-Botia, 2010;
Bolivar, 2013), coherente con lo que destaca el MBDLE en las practicas que

plantea en torno a sus 5 dimensiones mostradas en la figura 12.
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Figura 12 Dimensiones del MBDLE

Construyendo
e Implementando una Desarrollando las

Vision Estratégica  Capacidades
“ Compartida' Profesionales
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Desa.rrollando Monitoreando
y Gestionando la los Procesos de

Organizacion Ensefianzay

et Aprendizaje

Convivenciay la
Participacion de la
Comunidad
Escolar

Fuente: Adaptado de Mineduc, 2015.

Otra caracteristica dice que el LD se desarrolla a través de las interacciones
entre los distintos participantes que conforman la organizacion, permitiendo la
participacion de roles formales e informales. Las responsabilidades pueden ser
asumidas por varios lideres, sin considerar su cargo formal, sino sus
capacidades, por lo tanto, abre el espacio a que, el personal en cargos
informales, pueda ejercer cargos de liderazgo en este modelo. Maureira et al.
(2012) senala que “cada vez mas, la influencia dentro de las organizaciones es
mas un fendmeno coral que de solista, ya que intervienen todo tipo de
capacidades que se despliegan tanto en posiciones formales como informales”
(p.139). MacBeath (2011) sefiala que este tipo de liderazgo viene a formalizar
una practica que siempre se ha desarrollado, cambiando el organigrama de la
organizacion, del extremo informal al formal.
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Este enfoque se caracteriza por establecer responsabilidades compartidas, ya
que, al ser un proceso de influencia, donde destaca la participacion de todos los
individuos, ya sea como lideres o seguidores, las decisiones son discutidas y
las responsabilidades finalmente compartidas. Para genera un sentimiento de
interdependencia y eficacia colectiva (Leithwood, 2009; Maureira, 2012;
Lusquifios, 2019).

Finalmente, este modelo presenta roles y responsabilidades cambiantes. Como
sefiala Weinstein (2019), en este modelo no todos estan llamados a ser lideres,
por lo que algunos actian como tal, y otros como seguidores. Pero esto no es
algo estético, es algo cambiante, de acuerdo a la necesidad de la tarea,
situacién u organizacién, ya que, como se sefal6 anteriormente, se fija en

capacidades de las personas, no en roles o cargos formales.

2.6.5 Clasificacion o Patrones de LD

Asi como la conceptualizacion del LD es variada, y a veces se contrapone, lo
mismo sucede con su clasificacion, taxonomia o patrones. A continuacion, se
exponen tres formas de clasificar el LD, dos de ellas, de los precursores de este

modelo, y la tercera, sacada de una investigacion empirica.

2.6.5.1 Segun Spillane

Spillane y Camburn (2006) mencionan una clasificacion donde se categoriza la
forma cémo se distribuyen las responsabilidades de liderazgo y gestién entre

personas, y la observacion de situaciones que requieren un trabajo conjunto.

En cuanto a la responsabilidades y gestion entre personas, tipifica 3 formas,

que son:
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a) Division del trabajo: una sola posicion de liderazgo (por ejemplo, subdirector)
tiene la responsabilidad de una funcion particular de liderazgo/gestion (por

ejemplo, mantener un edificio escolar ordenado) o rutina.

b) Co-desempefio: dos o mas personas desempefian una funcion de

liderazgo/gestion o rutina de forma colaborada.

c) Desemperio paralelo: las personas realizan las mismas funciones o rutinas,

pero sin ninguna coordinacion entre ellas.

En relacibn a las practicas de distribucion del liderazgo, basadas en la
observacion de situaciones que requieren un trabajo conjunto. Esta clasificaciéon

es:

a) Distribucion Colaborada: practica que se extiende sobre el trabajo de dos o
mas lideres que trabajan juntos en el lugar y el tiempo para realizar lo mismo
rutina de liderazgo.

b) Distribucion Colectiva: practica que se extiende sobre el trabajo de dos o
mas lideres que co-realizan una rutina de liderazgo trabajando por separado,
pero de forma interdependiente.

c) Distribucion Coordinada: situaciones en que la rutina implica actividades que

deben realizarse en una secuencia particular.

Vera (2016, citado en Maureira, 2017) visualiza en la Tabla 7, la forma en que

ambas clasificaciones de Spillane se complementan.
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Tabla 7 Modalidades de précticas de liderazgo distribuido

Colaborativa

Colectiva

Coordinada

Distintos lideres formales
son responsables de una
parte de un proceso o

estrategia interactian con
equipos colaboradores en

Distintos lideres formales
son responsables de una
parte de un proceso o
estrategia y delegan
tareas a otras personas

Distintos lideres formales
son responsables de una
parte de un proceso o
estrategia y distribuyen
tareas a otras personas

Division la escuela durante el afio | miembros de la miembros de la
lectivo para alcanzar los organizacién cuyos organizacién cuyos
del resultados o productos productos se productos son
trabajo esperados. correlacionan para prerrequisitos de otros
alcanzar los resultados para alcanzar los
esperados. resultados esperados.
Distintos lideres formales | Distintos lideres formales | Distintos lideres formales
comparten la comparten la comparten la
responsabilidad sobre un | responsabilidad sobre un | responsabilidad sobre un
Mismo proceso o MismMo proceso o Mismo proceso o
estrategia alternandose estrategia alternandose estrategia alternandose
Co- para conducir la actividad | para conducir la actividad | para conducir la actividad
liderazgo e interactuando con y delegando tareas a y distribuyendo tareas a
equipos colaboradores en | otras personas miembros | otras personas miembros
la escuela durante el afio | de la organizacién cuyos | de la organizacion cuyos
lectivo para alcanzar los productos se productos son
resultados o productos correlacionan para prerrequisitos de otros
esperados. alcanzar los resultados para alcanzar los
esperados. resultados esperados.
Distintos lideres formales | Distintos lideres formales | Distintos lideres formales
son responsables de son responsables de son responsables de
areas de trabajo areas de trabajo diferente | areas de trabajo
diferentes de similar de similar relevancia en la | diferentes de similar
relevancia en la organizacién y delegan relevancia en la
organizacién y cada tareas a otras personas organizacion y distribuyen
; guien interactda con miembros de la tareas a otras personas
Liderazgo | equipos colaboradores en | organizacion, cuyos miembros de la
paralelo la escuela durante el afio | productos se organizacién cuyos

lectivo para alcanzar los
resultados o productos
esperados.

correlacionan para
alcanzar los resultados
esperados.

productos son
prerrequisitos de otros
para alcanzar los
resultados esperados.

Fuente: Vera (2016, citado en Maureira 2017), p. 13.
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2.6.5.2 Segun Gronn

Por otro lado, Gronn analizado desde tres fuentes (Garcia 2010; Garcia 2012;
Maureira et al. 2016), sugiere que el LD puede ser observado desde dos

perspectivas, que son:
a) Aditiva (también llamada numérica o agregada):

Garcia (2010) sefiala que esta perspectiva ve el LD como “la suma de algunas
conductas de liderazgo, de muchos o de todos los miembros de una
organizacién o una sub-unidad (...) El liderazgo es disperso y no se centra en
un solo individuo o en un solo nivel” (p. 24). Ella menciona tres principios

fundamentales de este patron, que son:

- Privilegio de ofrecer mas liderazgo que otros, centrado en la persona o
una categoria de ellas.

- O se hacen suposiciones de las personas cuya conducta puede llevar
MAs peso con sus colegas.

- Realidad donde méas de una persona puede dirigir, independientemente
del cargo. Creandose la igualdad de oportunidades para que todos dirijan

y tomen decisiones en un momento determinado. (Garcia, 2010)

Garcia (2012) indica que éste es “un patréon descoordinado de liderazgo en que
muchas personas diferentes pueden asumir funciones de liderazgo, pero sin
mucho o ningun esfuerzo por tomar en cuenta las actividades de liderazgo de

otras personas dentro de la organizacion” (p. 4).

Finalmente, Maureira et al. (2016) habla del concepto de desagregacion aditiva,
haciendo alusion a “cuantos roles de liderazgo existen disponibles en la

organizacion para cumplir los propdsitos de ésta” (p. 697).
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b) Holistica:

Para Garcia (2010) esta perspectiva ve el LD como una accion concertada, que
abarca la delegacion, el intercambio, la dispersion y la democratizacion del
liderazgo. Ademas, la caracteriza como espontdnea, colaborativa vy

comprometida. Sefiala que sus premisas son:

- Es intuitiva, se negocian las relaciones en el tiempo y llegan a la
confianza.

- En el proceso de negociacion, se manifiesta el LD en forma de funciones
compartidas.

- Una serie de relaciones estructurales e institucionales existentes en el
lugar de trabajo son tratadas para regularizar su accion distribuida.
(Garcia, 2010)

Garcia (2012) expone una sub-clasificacion propuesta por Gronn, que habla de:

- Colaboracién espontanea: un grupo de personas con diferentes destrezas, se

unen para poner en comun su pericia y luego se separan.

- Relaciones de trabajo intuitivas: con el tiempo, dos o0 mas miembros de la

organizacién llegan a apoyarse mutuamente.

- Practica Institucionalizada: estructuras formalizadas que surgen del designio o

a través de una adaptacion menos sistematica.

Para concluir los patrones de Gronn, Maureira et al. (2016) sefalan que la
perspectiva holistica es una “accion coordinada mas que un comportamiento
individual agregado (...) de mayor significa significacion para comprender el
sentido del enfoque del liderazgo distribuido” (p. 697).
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2.6.5.3 Segun MacBeath

Otro autor que ha propuesto una clasificacion, de acuerdo a un estudio

realizado en Inglaterra para el National College for School Leadership es John

MacBeath (2011). El y su equipo de trabajo, luego de dicho estudio, crearon:

seis categorias que representaban diferentes formas de concebir el
liderazgo y que reflejaban diferentes procesos de distribucion en la
practica. Estas categorias no fueron consideradas como elementos
estancos, sino como expresion de diferentes tendencias o de una forma
de pensamiento y de practica dentro de una escuela determinada. Si bien
en algunas instancias el tipo de liderazgo correspondia muy bien a una de
las seis categorias, por lo general el liderazgo tendia a ser distribuido (o
“distributivo”) en respuesta a tareas especificas, acontecimientos externos
o imperativos de las politicas educativas. (p. 93)

Figura 13 Seis patrones de distribucion del liderazgo, segun MacBeath

Distribucion formal:
através de roles
designados/descripcion
de funciones

Liderazgo distribuido

Distribucion cultural:
practica de liderazgo
como un reflejo de la
cultura, el ethos y las
tradiciones de la escuela

!

i

y |

Distribucion pragmatica:
en funcion de las
necesidades/generalmente
delegacion ad hoc de

carga laboral

Distribucion oportuna:

docentes capaces que
extienden su liderazgo a

toda la escuela porque

estan predispuestos a tomar

la iniciativa de liderar

*

Y

Distribucion estratégica
basada en la contratacion
planificada de personas para .
que contribuyan positivamente
al desarrollo del liderazgo
dentro de |a escuela

Distribucién incremental:
entrega mayores
responsabilidades a
medida que las personas
demuestran su capacidad
para liderar

Fuente: MacBeath, 2011, p. 94.
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La Figura 13 muestra una taxonomia o continuo, segun el autor, que sugiere el
flujo entre ellas, ya que indica que son de cardcter situacional y que depende de

la etapa en que se encuentra la escuela. El autor reconoce que:

Si bien cada una de estas manifestaciones del liderazgo puede resultar
apropiada en determinado momento y contexto, creemos que un liderazgo
exitoso debiera poder transmitir una comprension de todas estas
diferentes expresiones de “distribucion’ y ser capaz de operar en cada una
de las modalidades, dependiendo de la situacién y de la etapa de
desarrollo de la escuela. (p. 93)

Esta taxonomia se divide o clasifica en 6 patrones, los cuales son definidos a

continuacioén en la Tabla 8.

Tabla 8 Patrones de Liderazgo Distribuido, segun MacBeath (2011)

Patrén del LD Definicion
Distribucion Roles asignados dentro de wuna estructura formal,
Formal: relacionado con un area tematica. El liderazgo esta

explicitamente configurado en las estructuras formales. Su
ventaja es que brinda un alto grado de seguridad en el
personal y apoderados, pues ya saben a quién dirigirse en
casa situacion.

Distribucion Responsabilidad de liderazgo asignada ad hoc, en funcién
Pragmatica: de las demandas o acontecimientos externos, para facilitar
el manejo de tareas que no se han realizado. Se asigna la
responsabilidad de manera pragmatica, es decir, se busca
a las personas “adecuadas’ para compartir la presion,
evitando riesgos o fracasos. Su desventaja es su falta de
vision a largo plazo en cuanto a sucesion y construccion de
capacidades.
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Distribucion Las responsabilidades son asignadas en funcion del
Estratégica: mejoramiento escolar;, posee una orientacion clara
respecto de a las metas. Permite una planificacion a largo
plazo, y por lo mismo, es muy meticuloso en la
contratacion del personal, el cual debe saber trabajar en
equipo y ayudar a cumplir las metas.

Distribucion Se asignan roles en funcion del desarrollo profesional de
Incremental: las personas, es decir, suelta el liderazgo de arriba hacia
abajo, potenciando la busqueda de nuevos liderazgos
dentro de la misma organizacion. Tiene una visidn menos
jerarquica, con prioridad en las relaciones por sobre los
roles, centrado en la busqueda de talentos y que fomenta
la confianza en si mismo con su gente.

Distribucion No se entrega o asigna la responsabilidad, sino méas bien
Oportuna: se adopta, producto de la situacién u oportunidad; no es
una asignacion planificada. Sefialan que este tipo de
liderazgo se da cuando hay gran iniciativa dentro de la
organizacion, donde todos empujan hacia la misma
direccién; y donde las personas poseen una mezcla de
ambicion y energia.

Distribucion El liderazgo se hace inherente en este tipo de distribucion,
Cultura: es decir, las personas ejercen la iniciativa
espontaneamente 'y en forma colaborativa, sin
demarcacién clara entre lideres y seguidores. Tiene foco
en el liderazgo de la comunidad de personas que trabajan
conjuntamente en pos de una meta comdn, mas que
individual. Se caracteriza por el trabajo en equipo, la
preocupacion, el respeto y la reciprocidad.

Fuente: Elaboracion propia.

MacBeath (2011) plantea que lo ideal es que los 6 patrones conforman una ruta
a seguir, desde un liderazgo basado en las estructuras formales que delegan
responsabilidades a un liderazgo cuya distribucion es habitual y parte de la
cultura de la unidad educativa; un proceso de “maduracion” de los
establecimientos. Aun asi, sefiala, que el andlisis cualitativo que realizé en su
estudio, le permiti6 concluir que no siempre estos patrones se siguen de

manera lineas o fijas, sino que depende de las situaciones internas, las
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demandas externas, las personalidades y experiencias de los directores, etapa

de desarrollo de las organizaciones educativas.

2.6.6 Beneficios del LD

Muchos son los beneficios que se asocian al LD, sin embargo, cabe destacar
gue muchos de ellos, segun la informacion analizada, se desprenden de
estudios tedricos mas que empiricos (Leithwood, 2009). Al hacer un analisis de
las fuentes sobre el tema, podemos observar algunos beneficios coincidentes
entre los autores. Estos beneficios en que todos parecen coincidir son los

mostrados en la figura 14 y que posteriormente son explicados.

Figura 14 Beneficios del Liderazgo Distribuido
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Fuente: Elaboracion propia.

El LD permite la participacion de todos los miembros de la organizacion en la
discusiéon y toma de decisiones y, por lo tanto, aprovecha las capacidades de
los diferentes miembros de la ésta, ayudando con ello a disminuir la posibilidad
de error (Leithwood, 2009). En el mismo punto, Weinstein (2019) menciona que

permite un uso mas efectivo de las capacidades de docentes y directivos, y
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Amador (2017) habla de un aprovechamiento de los recursos humanos y

estimulaciéon de las capacidades de los miembros

En el caso de las responsabilidades, decisiones y soluciones compartidas,
Leithwood (2009) lo menciona como relaciones de interdependencia, donde
todos son parte importante de la organizacion, y que permiten dar una mejor
respuesta ante demandas del entorno. Garcia (2018) por su parte, menciona

esto como un proceso democratico en toda la escuela.

Se destaca ademéas como beneficio, proporcionar espacio de desarrollo para
futuros liderazgos. Para ello, Leithwood (2009), menciona que el LD aumenta
las experiencias practicas de desarrollo de liderazgo y Maureira (2012), explica
situacién en Finlandia, donde se generan espacios de desarrollo futuro.

Finalmente, genera mayor compromiso con la organizacion. En este punto,
Leithwood (2009) sefiala que, al haber mayor participacion en la toma de
decisiones, hay mayor compromiso con las nuevas metas. Weinstein (2015) lo
denomina, mayor compromiso docente, y Galdames (2019) compromiso

organizacional.

2.6.7 Las barreras u obstaculos del LD

Como todo modelo que tiene que ver con practicas, conlleva situaciones que
obstaculizan un desarrollo fluido, y por lo mismo, es que se someten a

evaluaciones, andlisis, reflexiones y mejoras.

Desde lo macro, la politica ha sido un obstaculo en los diversos paises, y por lo
mismo es que organismos como OCDE (2009), UNESCO (2015) y OEI (2017,
2019) han puesto al liderazgo en la palestra, y ademas han hecho reflexionar
sobre la necesidad de entregar politicas publicas que vayan en apoyo de su
desarrollo y mejora, en vista de que es la segunda variable que mas influye en

el aprendizaje, como ya lo vimos anteriormente.

83



A nivel meso, es la administracion de la educacion a nivel local, méas
especificamente en el puesto del sostenedor, quien canaliza un cumulo de
tareas administrativas en los directivos, dejando de priorizar el aspecto
pedagogico (Educacion 2020, 2018).

Finalmente, desde lo micro, es decir aquellas barreras que se encuentran en la
misma unidad educativa y que impiden un buen desarrollo del LD, estan por
mencionar algunas, el exceso de trabajo administrativo, el miedo a la pérdida de
poder, el desencanto docente por asumir roles de liderazgo, entre otros
(Galdames, 2019; Weinstein 2019; Educacién 2020).

Weinstein (2019) grafica estas complicaciones internas y externas, llaméandolas
barreras para la distribucion del liderazgo. Dichas barreras son expuestas en la
figura 15.

Figura 15 Algunas barreras para la distribucion del liderazgo

BARRERAS EXTERNAS

(Normativa del sistema, politicas de
liderazgo, estilo del sostenedor, etc.)

BARRERAS INTERNAS
(Falta de tiempo, sensacion de pérdida
de poder, marcada diferenciacion entre
buenos y malos, falta de motivacion
para asumir responsabilidades)

Fuente: Weinstein, 2019, diapositiva 34.

84



2.6.8 Algunas propuestas de LD

Bastante es la informacion de tipo tedrica sobre el LD, pero disminuye a la hora
de aspecto empirico. Analizando diversos estudios sobre el tema, es que a
continuacion se presentan tres propuestas de LD, una de tipo diagnéstica, otra
gue busca teorizar la practica y una tercera que busca instaurar y fortalecer este

tipo de liderazgo.

2.6.8.1 Diagnéstico del LD

Pont et al. (2008) responde a un llamado de OCDE a realizar una investigacion
gue tenia como propadsito estudiar el liderazgo escolar en todo el mundo, debido
a que la entidad reconoce que “el liderazgo escolar es ahora una prioridad en la
politica educativa mundial. Una mayor autonomia escolar y un mayor enfoque
en la educacién y los resultados escolares han hecho que resulte esencial

reconsiderar la funcion de los lideres escolares” (p. 3).

Esta investigacion, denominada Mejorar el liderazgo escolar, cont6 con la
participacion de paises como Australia, Austria, Bélgica (comunidades flamenca
y francesa), Chile, Dinamarca, Finlandia, Francia, Hungria, Irlanda, Israel,
Corea, los Paises Bajos, Nueva Zelanda, Noruega, Portugal, Eslovenia,

Espafa, Suecia y el Reino Unido (Inglaterra, Irlanda del Norte y Escocia).

Posterior a la investigacion, la OCDE (2009) publica Mejorar el liderazgo
escolar: herramientas de trabajo, que consiste en un instrumento disefiado para
orientar a los encargados de crear politicas publicas, comprendiendo y
analizando sus politicas y practicas de liderazgo escolar actuales y asi,
desarrollar una comprension comin de donde y cuando tomar accién. Este
instrumento se compone de cuatro ejes que, considerados en conjunto, pueden

contribuir a mejorar el liderazgo y los resultados escolares.
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Figura 16 Temas del Liderazgo Escolar, segun OCDE
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Fuente: OCDE, 2009, p. 7.

La figura 16 expone en el centro (circulo gris) los 4 ejes o areas de accion en

los cuales basa su herramienta para apoyar las politicas liderazgo escolar. Para

cumplir con dichos ejes se desarrollan 4 modulos y que se detallan en la tabla

9.
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Tabla 9 Modulos de aprendizaje propuesta OCDE

Mdédulo Contenido

Médulo 1: Preguntas para la reflexiéon, tanto personal como de
Comprension y grupo en las cuatro tematicas.

analisis.

Médulo 2: Es cuestionario presentado como escala Likert, donde
Autodiagnostico y | la primera parte se (re)definen las responsabilidades,
auditoria la distribucion y el desarrollo de habilidades para un

liderazgo escolar eficaz; en la segunda parte contiene
items relacionados con el liderazgo de sistemas;
finalmente, la dltima parte mezcla preguntas sobre las
cuatro areas de accién y el liderazgo de sistemas.

Médulo 3 Requiere de trabajo en equipo, donde a través de
denominado “Diamond 9” los grupos a determinar sus prioridades
asignacion y para la accion. Después se presenta una guia de
accion planificacion de accion para ayudar a avanzar en la
asignacion de prioridades a la accion.
Médulo 4: Realizacion de un seminario que permita comunicarse
Comunicaciony |por medio de conversaciones profesionales
conexion significativas alrededor de la evidencia; crea una

oportunidad de reunir a los grupos interesados.

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien el instrumento busca un andlisis del liderazgo en todos sus ambitos,

dedica un apartado al LD, considerando los siguientes items (OCDE, 2009):

Las tareas de liderazgo se distribuyen ampliamente en las escuelas.

2. Se brinda incentivos para participar en equipos de liderazgo.

3. Las funciones y las relaciones de los directores y los consejos escolares
son claras.

4. Los maestros son alentados a participar en el liderazgo para fortalecer la
planificacion de la sucesion.

5. Los mecanismos de rendicion de cuentas reflejan los mecanismos de

liderazgo distribuido.
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6. Los miembros de los consejos tienen oportunidades para desarrollar sus
habilidades para la gobernanza y la mejora escolares.

7. Los equipos de personal experto se reanen para enfrentar los desafios
contextuales o actuales.

8. Los mandos medios y otros posibles lideres tienen oportunidades de
desarrollo de liderazgo.

9. El liderazgo distribuido es reconocido y reforzado en la politica existente
(por ejemplo, en marcos nacionales de liderazgo).

10.Las estructuras de las escuelas fomentan el desarrollo de equipos de
liderazgo.

2.6.8.2 Teorizacién de la préactica

Un estudio llevado a cabo por MacBeath (2011) en Inglaterra para el National
College for School Leadership. buscaba teorizar la practica del LD. Esta
investigacién consistié en un estudio de casos, que involucr6é a 11 escuelas (4
secundarias, 2 medias, 3 primarias y 2 de nivel preescolar) elegidas por las

autoridades del lugar, ya que se consideraban ejemplos de LD.

A través de técnicas como el seguimiento de un dia de los directivos,
entrevistas semiestructuradas a equipos directivos y talleres a nivel de escuela

para retroalimentar, buscaron responder a las siguientes preguntas:

* ¢, Qué se entiende por “liderazgo distribuido”? ¢ Qué significados le atribuyen al
término liderazgo distribuido los directores y otros miembros del equipo

educativo?

* ¢A quiénes incluye la definicibn y de dénde surge la iniciativa para el

“liderazgo distribuido”?

* ¢ Cuales son los procesos mediante los cuales se distribuye el liderazgo?
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+ ;,Cuales son las dificultades que enfrentan los directores al tratar de “distribuir”

el liderazgo o al tratar de crear un ambiente en que este se pueda implementar?

+ ¢;Cuales son las diferentes modalidades que puede asumir dicha distribucion?
(por ejemplo, ¢es conferido, delegado, responde a una invitacion, es asumido o

es producto de una eleccidn o subversion?)

» ¢ Como enfrentan las personas en cargos formales de liderazgo los multiples

roles de liderazgo dentro de una escuela?

Es asi, como logran concluir 6 patrones de LD, denominados: formal,
pragmatica, estratégica, incremental, oportuna y cultural. Estos 6 patrones ya

fueron definidos anteriormente.

2.6.8.3 Instauracion y fortalecimiento del LD

En el contexto chileno, el estudio se denominé Modelo para el fortalecimiento
del liderazgo distribuido en escuelas y liceos mediante indagacién colaborativa
y estuvo bajo el amparo de la Lideres Educativos como Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar. Este proyecto estuvo a cargo de Luis Ahumada,

Soledad Castro y Oscar Maureira, durante el afio 2017.

El objetivo de este proyecto fue construir un modelo comprensivo de cémo se
instaura y fortalece el liderazgo distribuido al interior de los establecimientos.
Para ello, se utiliz6 la indagacion colaborativa, que se centra en una
investigacion colectiva y participativa, focalizada en las practicas profesionales
de docentes y directivos, para asi comprender y mejorar los procesos de

ensefianza y aprendizaje.

Este fue aplicado a 20 establecimientos educacionales de distintos niveles y/o
modalidades, de las provincias de Valparaiso y Quillota que son parte del

proyecto Formacion de Lideres Sistémicos.
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Para su implementacion, se requirié de 2 etapas, una de diagndstico y otra de
indagacion colaborativa. La primera de diagnéstico, consistié en la aplicacion de
un formato on-line el Cuestionario Multidimensional de Liderazgo Distribuido
(CMLD) elaborado y validado en Chile por Maureira (2016) que considera una
parte de la propuesta de Pont et al. (2008) y los 6 patrones de LD de MacBeath
(2011).

La segunda etapa de implementacion, se relaciona con Indagacién
Colaborativa, basada en Harris (2014, citada en Ahumada et al. 2018). Hay que
considerar que la indagacion colaborativa es un proceso ciclico, que identifican
desafios compartidos, realizan acciones como la indagacion en conjunto y
reflexiona sobre los resultados de estas acciones. Dicho ciclo lo expone la
figura 17.

Figura 17 Criterios para evaluar la eficacia en la distribucion del liderazgo en el

equipo de investigacion accion

Comunicacion
del equipo

Planificacion
compartida

Fuente: Ahumada et al., 2018, p. 15.
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Al terminar el ciclo, Ahumada et al. (2008) reconocen 7 cambios en las
unidades intervenidas. Algunos de ellos fueron: Toma de conciencia de generar
una vision pedagogica compartida, desarrollo de la capacidad para distribuir
tareas y responsabilidades, reconocimiento de las fortalezas profesionales,

entre otros.

2.7 POLITICAS EDUCATIVAS CHILENAS SOBRE LIDERAZGO ESCOLAR

En este apartado se presenta el contexto actual en Chile con respecto al
liderazgo; que tenemos y qué nos falta; en que principios se basan las politicas
de liderazgo educativo. Ademas, se expone la evolucion que ha tenido el tema
de liderazgo en las politicas educativas en Chile, desde 1991 con su mencion
en el Estatuto Docente hasta la creacion de los Servicio Local de Educacion
Publica (SLEP) hace un par de afios. Finalmente concluye con la presentacion
de las Categorias de Desempefio, como una forma de evaluacion de la gestion

de una unidad educativa.

2.7.1 Situacién actual

Al revisar el estado de las politicas educativas sobre liderazgo escolar a nivel
Latinoamericano, se destaca que Chile se ubica en una posicion avanzada
(Pont et al., 2008; Weinstein y Hernandez, 2014). Pont et al. (2008) destaca la

creacion en el afio 2005 del MBD que:

proporciona a Chile un punto de referencia comun para comenzar a aplicar
la evaluacion del rendimiento de los directores, otros lideres escolares y
maestros técnico-pedagdgicos. Se dirige a aumentar los procesos de
profesionalizacion y, por tanto, a repercutir en la calidad de la
administracion institucional y el aprendizaje de todos los estudiantes.
Brinda guia para todos los miembros del sistema educativo respecto de lo
gue se espera de los lideres escolares. (p. 66)
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Desde el afio 2014, Chile ha impulsado 5 componente de la politica educativa
en el pais (tabla 10) y cuyas acciones y programas se han basado en dichos
componentes. El documento Politica de Fortalecimiento del Liderazgo para la
Mejora Escolar de la Division de Educacion General del MINEDUC, publicado
en el afio 2021 expone cada estrategia llevada a cabo en torno a esos

componentes.

Tabla 10 Componentes de la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo Directivo

Escolar

1. Definicion de la Define los cargos directivos, y establece las atribuciones que

funcién directiva,
responsabilidades y
atribuciones

ellos requieren para poder llevar a la practica dichos ambitos
de accion en base a las demanda del trabajo directivo.

de
los

2. Seleccion
directivos entre
mejores candidatos

Busca generar las condiciones para que se seleccione en
cargos directivos a los mejores candidatos, segin sean las
necesidades especificas de cada unidad escolar.

de
de

3. Desarrollo
capacidades
liderazgo escolar

Disposicion de programas formacion de directivos con el fin
de generar aprendizaje profesional y experiencia practica en
guienes desempefian funciones de liderazgo y asi, fortalecer
las capacidades de liderazgo en los directivos.

de
Escolar

4, Centros
Liderazgo
(CLE)

Creacion y desarrollo de centros de investigacion de
excelencia sobre liderazgo escolar que permitan la innovacién
de modelos de apoyo y gestion escolar, ademas de la difusién
de este tema.

5. Fundamentacion
empirica y legitimacion
de la Politica de
Liderazgo Directivo
Escolar

Aseguramiento de que el disefio y la implementacion de las
iniciativas que componen la Politica de Fortalecimiento del
Liderazgo Escolar, se ajustan a la diversidad de realidades
escolares y son legitimadas por actores escolares y expertos
en educacion, pero, sobre todo, por los propios directivos.
Ejemplo: Planes de Mejoramiento Educativo.

Fuente: Adaptado de MINEDUC, 2021.

Por su parte Weinstein y Hernandez (2016) en su estudio comparativo entre

paises de Latinoamérica, denominado Politicas hacia el liderazgo directivo
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escolar en Chile: Una mirada comparada con otros sistemas escolares de
América Latina, sefala que Chile
se encuentra dentro del muy reducido grupo de paises con politicas que
han buscado afectar la mayoria de las dimensiones del LDE (liderazgo
escolar). Esta posicion de avanzada de Chile se refleja en la introduccion,
durante la dltima década, de politicas en ambitos variados, como es la
fijacion de estandares, la profesionalizacion de la seleccién y evaluacion
de los directores y la mejora de sus salarios, todas dimensiones que so6lo
mas recientemente estan siendo introducidas en otras realidades
latinoamericanas. (p. 16)
Sin embargo, Weinstein y Hernandez (2016) sefiala dos aspectos que nos
quitan cierta ventaja. Por un lado, sefialan que dicha ventaja es sélo a nivel
regional, ya que, si nos comparamos con paises que llevan este tema a la
vanguardia, estamos lejos de ellos. Por otro lado, la ventaja no es tal, ya que, si
bien vamos delante, no vamos bien. Ambos autores, luego de su estudio,

identifican algunas debilidades de Chile en este ambito, tales como:

e Falta de una politica de formacion de calidad de directivos, que distinga
entre los distintos momentos de la carrera directiva.

e Escasas o limitadas atribuciones de los directores a nivel de la gestion
escolar.

e Baja coherencia interna en las politicas de Liderazgo Directivo.

e Débil articulacion entre estdndares y mecanismos de evaluacion

e Carece de una institucionalidad especializada en el tema, capaz de
disefiar, apoyar la implementacion y monitorear de manera experta las
politicas en esta area.

e Politicas con un alcance insuficiente, limitdndose a los directores del

sector publico.
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2.7.2 Evolucién de la politica educativa sobre liderazgo escolar

Ya visto el contexto nacional en el ambito de politica de liderazgo escolar, ahora
procedemos a visualizar la evolucion histérica de las politicas educativas

relacionadas con el liderazgo escolar en la figura 15.

En esta figura se muestra que entre los aflos 1991 al 2009 se plasman los
cimientos de la carrera directiva, sefialandolo oficialmente como un rol, la
concursabilidad de éste (perfiles, requisitos, propuestas) y sus ambitos de

accion.

Desde el afio 2011 en adelante, el foco es el desarrollo profesional y carrera
formativa de los equipos directivos, a través de planes oficiales de formacion,
definicion de préacticas y competencias para su aplicacion y evaluacion, y de
acuerdo a ello nuevas responsabilidades y autonomia en la planificacion de
programas internos y contextualizados, como el Proyecto Educativo Institucional
y los Planes de Mejoramiento Educativo. Este afio surgen indicadores para
evaluar los procesos llevados a cabo en las unidades educativas, que considera
los estandares de aprendizaje de los estudiantes, otros indicadores de calidad y
finalmente los estandares indicativos de desempefio de los establecimientos y

sus sostenedores.

Ya para el afio 2019, teniendo claro el proceso de concursos publicos vy el
desarrollo profesional de los directivos, y en vista de la alta demanda de tareas
y responsabilidades, el MINEDUC se preocupa de establecer los Servicios

Locales de Educacion para prestar apoyo y orientar la labor directiva.
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Figura 18 Evolucion de las Politicas orientadas a la Funcion Directiva en Chile
(1990-2019)
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.7.3 Evaluacion Indicativa de Desempefio

Cabe mencionar que el afio 2011 comienza un proceso en educacion que
busca establecer indicadores o estandares que permitan obtener informacion de
los estudiantes y el proceso de aprendizaje, de otros indicadores de calidad que
influyen en dichos resultados y que permiten contextualizar la ensefianza,
ademas de los estandares indicativos de los establecimientos educacionales
que permiten observar y orientar la gestion educativa de cada uno.
Concretamente se crea la Ley 20.529 sobre el Sistema Nacional de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacién Parvularia, Basica y Media y su
Fiscalizacion, que en su articulo 39, letra a) establece que el “a) Estandares de
aprendizaje de los alumnos, referidos a los objetivos generales sefialados en la
ley y sus respectivas bases curriculares; otros indicadores de calidad educativa
y estandares indicativos de desempefio de los establecimientos educacionales
y sus sostenedores” (BCN, 2011).

El cruce de informacién de los 3 aspectos mencionados en el articulo 3° y que
componen la Evaluacion Indicativa de Desempefio, arroja un informe publico de
caracter descriptivo que considera el Proyecto Educativo Institucional y el
contexto. Este informe proporciona recomendaciones de mejora para los
establecimientos y sus sostenedores, optimizando los procesos de gestién que

buscan mejorar los indicadores evaluados.

La figura 19 muestra los elementos considerados para la emisién del informe de

evaluacion de desempefio.
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Figura 19 Elementos que considera el informe de la Evaluacion Indicativa de

Desempefio
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Fuente: Adaptado de MINEDUC, 2014a.

La figura anterior expone que el informe de fortalezas y debilidades entregado
por la Agencia de Calidad a cada establecimiento educacional y su sostenedor
para orientar la mejora educativa, se basa en dos procesos fundamentales de
observaciéon y evaluacion de resultados, que son fundados en los Estandares
Indicativos de Desempefio para los Establecimientos Educacionales y sus
Sostenedores, y las Categorias de Desempefio de los Establecimientos
Educacionales.
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2.7.3.1 Estandares Indicativos de Desempefio para los Establecimientos
Educacionales y sus Sostenedores

Como ya se sefiald, estos son mencionados en la LGE y destallados en primera
instancia en el decreto N°73 publicado el 04 de marzo de 2014, y luego
modificado en el decreto N°27 del 07 de abril de 2020, debido a una
actualizacion en concordancia con la normativa vigente y las habilidades del
siglo XXI (BNC, 2020).

Estos Estandares Indicativos estan a cargo de la Agencia de Calidad segun el
articulo 38° de la Ley General de Educacion (LGE) y abordan cuatro
dimensiones de la gestidn escolar: Liderazgo, Gestién pedagoégica, Formacion y
convivencia, y Gestion de recursos. Bajo estas 4 dimensiones busca apoyar y
orientar la gestion de los establecimientos, identificando las oportunidades de
mejora y ser un referente para definir metas y acciones en la elaboraciéon de los
planes de mejoramiento, que en ningdn caso tiene caracter obligatorio, pero si
informativo hacia la comunidad educativa (LGE, 2010). Cada dimensién se

subdivide en 3 subdimensiones como muestra la figura 20.
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Figura 20 Dimensiones y subdimensiones de los Estandares Indicativos de

Desempefio para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores
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y gestion de de los estudiantes democratica educativos
resultados
(6 estandares) (7 estdndares) (6 estandares) (5 estdndares)

Fuente: MINEDUC, 2014a.

Debido al enfoque de esta investigacion sobre el Liderazgo, se profundizara en
dicha dimension, para ver qué se evalla y cuales son los estandares de dichos

descriptores.

Desde el documento Estandares Indicativos de Desempefio para los
Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores (MINEDUC, 2014a) se
comprende esta dimensién del Liderazgo como aquella que comprende las
funciones de disefio, articulacion, conduccion y planificacion institucional, cuyos
responsables son el sostenedor y el equipo directivo. Reconoce que el trabajo

de ambas partes debe ser colaborativo, coordinado y eficaz.
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Para esta dimensién, y todas las otras, sus 3 subdimensiones se dividen en
estandares, sefalando los documentos o procesos considerados para evaluar
dicho aspecto, siendo clasificados en 4 tipos de desarrollo (débil, incipiente,
satisfactorio y avanzado) donde se destaca el satisfactorio (MINEDUC, 2014a).
La figura 21 muestra la dimensién del liderazgo, sus 3 subdimensiones y cada

uno de sus estandares.
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Figura 21 Subdimensiones y Estandares Indicativos de Desempefio para los

Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores en la Dimension de

Liderazgo

1 Liderazgo del
Sostenedor

1.1 Principal responsable del
logro de losEstandaresde
Aprendizaje, Otros Indicadores
de Calidady cumplimientodel
PEL

1.2 Responsable dela
elaboraciondel PEl, PMEy
Presuuesto Anual.

1.4 Comunicacionde altas
expectativas aldirector,
defineindo atribuciones, metas
y evauadndo su desempefio

1.5 Aseguralaviabilidad y
buen funcionamientodel
establecdmiento.

1.6 Generacanalesfluidosde
comunicacionconeldirectory
comunidad educativa.

2 Liderazgo del
Director

2.1 Principal responsable del
logro de losobjetivos
formativosy académicos.

2.3 Instaura una culturade
altasexpectativas.

2.4 Conducede manera
efectiva en fundonamiento
general del establecimiento.

2.5 Es proactivo y moviliza al
establecmiento hadala
mejora continua.

2.6 Instaura un ambiente
laboralcolaborativo y
comprometido con |atarea

Fuente: Adapatado de Mineduc, 2014a.

3 Planificacion
y Gestion de
Recursos

3.1 Cuentacon un PEl

3.2 Lleva un proceso
sistematicode autoevaluadon
para elaborar el PME.

3.3 Cuenta con un PME con
metas concretas, prioridades,
responsables, plazosy
presupuestos.

3.4 Cuentacon un sistema
efectivo de monitoreo del
cumplimientodel PME.

3.6 El sostenedor y equipo
directivo comprender, analzan
y utilizan losdatosparala
toma de decisiones educativas.
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De acuerdo a la figura anterior, la primera subdimension expone estdndares
asociados a la labor del sostenedor, la seguida al director y la ultima al

establecimiento educacional.

2.7.3.2 Categorias de Desempefio

El otro aspecto considerado para el informe de evaluacion de desempefio, con
las Categorias de Desempefio que comenzaron a regir el afio 2016 para
ensefianza basica y el afio 2017 para la educacion media. Estas son entendidas
como una representacion de la forma como el Estado busca asegurar el
derecho de todos los estudiantes a tener las mismas oportunidades de recibir
una educacion de calidad. La figura 22 responde a las preguntas basicas sobre

esto.

Figura 22 Definicion y utilidad de las Categorias de Desempefio

Es el resultado de una evaluacién integral que
considera tanto resultados de aprendizaje como de
desarrollo personal y social junto con el contexto
en que se encuentra el establecimiento.

¢Qué Distingue cuatro niveles de desemperio:

resultados Alto, Medio, Medio-Bajo, Insuficiente.
entrega?

Para focalizar esfuerzos de orientacion y

apoyo, promover el mejoramiento continuo

g,Pa-ra qUé de todos los establecimientos y articular el

sirve? trabajo del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad (SAC).

Fuente: Agencia de la Calidad de la Educacion, 2019, diapositiva 4.
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Ademas, se le reconocen estos objetivos (MINEDUC, 2020):

Evaluar el aprendizaje de los estudiantes y el logro de los otros
indicadores de calidad educativa.

Infformar a la comunidad escolar sobre la evaluacion de los
establecimientos.

Identificar las necesidades de apoyo, en especial a los establecimientos

ordenados en categoria de desempefio Medio- Bajo e Insuficiente.

Estas clasificaciones estan vigentes desde el afio 2016 para ensefianza bésica

y 2017 para ensefianza media, bajo la responsabilidad de la Agencia de Calidad

de la Educacion.

Cada categoria responde a una descripcidon, como se expone en la figura 23.

Figura 23 Categorias de desempefio y su descripcion

A

} Establecimientos
cuyos estudiantes
obtienen resultados
que sobresalen
respecto de lo
esperado,
considerando siempre
el contexto social de
los estudiantes del
establecimiento.

Establecimientos
cuyos estudiantes
obtienen resultados
similares a lo
esperado,
considerando
siempre el contexto
social de los
estudiantes del
establecimiento.

Medio

Establecimientos
cuyos estudiantes
obtienen resultados
por debajo de lo
esperado,
considerando
siempre el contexto
social de los
estudiantes del
establecimiento.

Medio Bajo

Establecimientos
cuyos estudiantes
obtienen resultados
muy por debajo de lo
esperado,
considerando
siempre el contexto
social de los
estudiantes del
establecimiento.

Fuente: Adaptada de MINEDUC, 2021.

La figura 24 muestra como se calcula el puntaje que categoriza a los

establecimientos educacionales en las categorias antes mencionadas.
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Figura 24 Metodologia de Calculo de la Categoria de Desempefio

La Categoria de Que luego se ajusta
Desempefio es una de acuerdo a Para ubicar a los
herramienta de caracteristicas de establecimientos en
evaluacion integral que contexto y alguna de las cuatro:
considera: vulnerabilidad

Distribucion de Niveles
de Aprendizaje g8

Caracteristicas de los Estudiantes

Categorias de

£y Desempeiio

-
[ o R ‘ Se dviden e

Desermpefio
Alto
Indicadores de Desarrolio

Personal y Social 5 Desempeno

Fuente: Adaptado de Agencia de calidad, 2019.

Para comprender mejor esta metodologia, se deben definir algunos conceptos,

tales como:

Estdndares de Aprendizaje: describen lo que los estudiantes deben saber y
poder hacer para demostrar si alcanzan los objetivos de aprendizaje estipulados
en el curriculo vigente, medidos a través las evaluaciones SIMCE. Estos
estandares permiten categorizar el aprendizaje de los estudiantes en tres
niveles: Adecuado, Elemental e Insuficiente. De acuerdo a lo anterior, es que se
calcula la distribucion de los estudiantes por Niveles de Aprendizaje de las

ultimas mediciones.

Distribucion por Niveles de Aprendizaje: Con niveles que arrojan los
Estandares de Aprendizaje se construye un indicador que puede variar entre 0 y
100 en los 3 niveles. Para comprender mejor, se expone en el grafico 1 sobre la
distribucion de los niveles de aprendizaje de acuerdo a los Estandares de

aprendizaje, de una escuela X en los afios 2016, 2017 y 2018 en Lectura.
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Gréfico 1 Distribucion por niveles de Aprendizaje

4° basico Lectura

100

80

Adecuado .
Elemental .

Insuficiente .

Fuente: https://agenciaorienta.gob.cl/inicio (2021).

Con esto, se busca analizar, desde este descriptor, si la hay una mejora o
empeoramiento respecto de evaluaciones anteriores, con respecto al aumento o

disminuciéon de alumnos en el Nivel Insuficiente.

Indicadores de Desarrollo Personal y Social (IDPS): son un conjunto de
indices que entregan informacidbn sobre aspectos no académicos,
fundamentales para la formacion integral de los estudiantes. La figura 25
muestra los IDPS.
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Figura 25 Indicadores de Desarrollo Personal y Social

Autoestima Clima de
académica Retencion & la
y motivacion escolar convivenc
escolar escolar
Participacidn Habitos
ggu'gr?gro y formacién de vida
3 ciudadana saludable
Asistencia % Puntaje Tendencia
escolar Simce Simce

Fuente: Adaptado de Agencia de Calidad de la Educacion (2014).

Estos IDPS consideran los utlimos 3 afios de mediciones SIMCE, ya que los
cuestionarios son respondidos por el apoderados, alumnos y docentes durante
este proceso. A partir de los resultados de su establecimiento en las Ultimas

mediciones, se construye un indicador que puede variar entre 0 y 100.

La publicacion del MINEDUC (2014a) denominada Estandares Indicativos de
Desempefio para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores
expone entre sus paginas 23 y 27 los indicadores y factores que constituyen
cada uno de estos descriptores, como también lo hace la publicacion MINEDUC
(2014) llamada Otros Indicadores de Calidad Educativa, o explicado en detalle,

por cada escuela, en la pagina web https://agenciaorienta.gob.cl/inicio.

Caracteriticas de los estudiantes: Considera aquellos factores que no
dependen de la gestion de establecimiento, considerando el contexto de los
estudiantes y reconoce que la dificultad del contexto educativo puede influir en

los resultados de aprendizaje.

Los factores considerados son: Nivel de vulnerabilidad, Escolaridad de la
madre, Ruralidad o aislamiento, Entrada de alumnos con bajo rendimiento

académico, Entrada de alumnos con alto rendimiento académico, Alumnos de
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ascendencia indigena, Alumnos con necesidades especiales y Tasa de delitos

de violencia intrafamiliar.

Cabe considerar que estos otros indicadores y su evolucién contribuyen al
disefio y evaluacion de politicas publicas a nivel nacional. De acuerdo a todos
estos indicadores considerados para categorizar a las unidades educativas, es
gue se han concluido tres grandes dimensiones que marcan la diferencia en
establecimientos con buen desempefio y que clasifican en la categoria alta de
desempeiio (Agencia de la Calidad, 2019):

a) Liderazgo del sostenedor y del equipo directivo:

Un equipo directivo con una presencia activa en la toma decisiones oportunas,
qgue delega responsabilidades, retroalimenta a su personal, que promueve la
participacion en instancias de capacitacion y enfrenta positivamente las
dificultades. Una comunidad educativa que demuestra comprension, respeto e

inclusién, con altas expectativas de los estudiantes a nivel académico.

Un sostenedor que entrega su apoyo Yy definiciones claras en lo técnico
pedagdgico, apoya la gestion e implementaciéon de procesos del equipo

directivo.
b) Gestion pedagdgica:

Los docentes realizan un trabajo colaborativo en la planificacion, realizacion y
evaluacion de clases, que incluye instancias de retroalimentacion. Participan de
la definicion de estrategias de enseflanza-aprendizaje y evaluacién, adquisicion

de materiales y asignacion de tareas para el hogar.
c) Disposicion al aprendizaje:

Los estudiantes expresan su disposicion a través de la valoracion de la

asistencia a clases y sus habitos lectores.
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CAPITULO IlI

MARCO METODOLOGICO
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3 MARCO METODOLOGICO

3.1 PARADIGMA Y ENFOQUE DEL ESTUDIO

Se entiende el paradigma como “un conjunto de concepciones y premisas
acerca del mundo y los métodos y técnicas que se consideran apropiadas para
conocerlo e investigarlo” (Hernandez et al, 2010, p. 4), por lo tanto,
dependiendo de la vision del mundo, es la forma como se aborda la realidad o

el camino que se sigue, con métodos y técnicas acordes a ello.

De los paradigmas existentes, este estudio se basa en un enfoque positivista,
es decir, trata la realidad como objetiva e independiente, separada de
sentimientos y opiniones; ordenada por leyes que responde a regularidades o
hechos sociales estables (McMillan y Schumacher, 2005; Hernandez-Sampieri y
Mendoza, 2018). De esta manera, el acercamiento al tema de estudio que
corresponde al LD desde las percepciones de distintos participantes, esta bajo
una perspectiva objetiva, observando este modelo de liderazgo en su realidad

estable, sin intervenirla, ni alterarla.

Adscrito a este paradigma esta el enfoque cuantitativo, que se basa en el
razonamiento deductivo, es decir, parte de la teoria sobre el origen y el marco
de definiciones de LD y sus patrones para ser estudiado en una realidad
especifica como las unidades educativas municipalizadas en Antofagasta; los
fendmenos que se miden no son influidos por el investigador, sometiéndolos a
una medicion objetiva, con estandares de validez y confiabilidad (Hernandez-
Sampieri y Mendoza, 2018), como es el caso particular de este estudio, donde
se recogen datos resguardando la objetividad, a través de un cuestionario

multidimensional cuyas respuestas son cuantificables y su tratamiento de tipo
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estadistico, para describir los patrones del LD y verificar la existencia o no de

relacion entre las categorias de desempefio y estos patrones.

3.2 DESCRIPCION DEL DISENO DEL ESTUDIO

Este estudio se desarrolla bajo un disefio no experimental, debido a que busca
investigar sin  manipular deliberadamente variables, observando las
percepciones de LD tal como se dan en su contexto natural (McMillan vy
Schumacher, 2005; Herndndez-Sampieri y Mendoza, 2018), es decir, en
establecimientos educacionales, los que no son intervenidos, sino observados

desde su propia realidad, para analizarlas posteriormente.

Dentro del disefio no experimental, este estudio es de caracter transeccional o
transversal, es decir, recoge datos en un tiempo Unico, sin prolongarse en el
tiempo, a través de un cuestionario Unico que soélo debe ser respondido una

vez, dentro de un plazo claramente establecido.

Desde el ambito transversal, es de tipo correlacional, con un primer momento
descriptivo y comparativo entre las percepciones de los distintos participantes,
principalmente agrupados en, directivos y docentes. Luego, se busca establecer
si existe relacidn entre las categorias de desempefio y patrones de LD

presentes en los establecimientos educacionales.

Las caracteristicas metodoldgicas del estudio, las que se presentan de manera

jerarquizada, se resumen en la siguiente figura:
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Figura 26 Ruta Investigativa de este Estudio

Paradigma
Positivista

Enfoque
Cuantitativo

Fuente: Elaboracion propia.

3.3 RELACION POBLACION-MUESTRA

3.3.1 Poblacion

Una poblacién es un grupo de casos (individuos, objetos o acontecimientos) con
criterios especificos en comun (McMillan y Schumacher, 2005; Hernandez-
Sampieri y Mendoza, 2018). Para esta investigacion, la poblacién se compone
de directivos y docentes que al afio 2021 se desempeiian en 50 unidades
educativas municipales de la ciudad de Antofagasta, o que involucra a 2.480
funcionarios, segun PADEM (2021).
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3.3.2 Muestra del estudio

La muestra es considerada como subgrupo de la poblacién, de caracter
representativo de ésta, de donde se extraen los datos del estudio (Hernandez-
Sampieri y Mendoza, 2018). Cabe mencionar que, inicialmente se tenia la
intencion de realizar una muestra de tipo probabilistica, pero dada las
condiciones (pandemia y sistema online) y nivel de participacion, se debid
definir como una muestra de tipo no probabilistico. Este tipo de muestreo es,
considerada la mas frecuente en investigacion educativa, donde el investigador

toma a los sujetos que le resultan mas accesibles.

Dentro de este subgrupo o muestra no probabilistica, se desarrollan dos sub-
muestreos, donde en una primera etapa es por cuotas y en una segunda etapa

causal o accidental.

En la primera etapa para determinar a los participantes, se aplica una muestra
por cuotas, que corresponde a una seleccibn de sujetos con ciertas
caracteristicas o variables demogréaficas, donde primero se define el perfil y
luego se selecciona a los sujetos de forma no aleatoria para representar a un
grupo; en este caso especifico, se establece que el cuestionario debe ser
respondido por dos grupos, uno de ellos directivos (directores, jefes de UTP e
inspectores generales) y el otro docentes (profesores de educacion basica,
media, educadores diferenciales y de parvulos, jefes de departamento y
coordinadores de ciclo). Ambos grupos de profesionales de la educacion, que
estén desempefiando su labor en unidades educativas municipales de

Antofagasta durante el afio 2021.

En la segunda etapa se aplica un muestreo causal o accidental (denominado
también por conveniencia o de participantes voluntarios), es decir que, la

muestra es elegida en base a la accesibilidad a los sujetos, ya que su
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participacion es voluntaria (McMillan y Schumacher, 2005; Herndndez-Sampieri
y Mendoza, 2018).

Considerando que es una muestra no probabilistica de muestreo por cuotas y
causal, los resultados no permiten una generalizacién global, sino una discreta,

que puede abarcar a sujetos con las mismas caracteristicas.

La tabla 11 muestra los detalles de la poblacion, la muestra ideal y la real.

Tabla 11 Resumen de la Relacion Poblacion-Muestra

Nivel Poblacion* Muestra Muestra final Relacion
Ideal poblacion/
muestra
Directivos 349 100 26 7%
Docentes 2.131 400 74 3%
Establecimientos 50 30 26 52%

Fuente: Elaboracion propia. *Datos obtenidos de CMDS, Padem (2021).

La tabla 11 muestra que la Corporacién Municipal de Antofagasta tiene
desplegados en sus unidades educativas a 349 directivos y 2.131 docentes.
Debido a que la muestra en una primera instancia era de tipo probabilistica, se
calculo en base al 95% de confianza y un error maximo de 5%, lo que daba una
muestra ideal de 100 directivos y 400 docentes, velando la representacion de
ambos grupos. En vista de la evolucién de la investigacion en el contexto actual

(pandemia) es que se llega a una muestra de 27 directivos y 73 docentes.

En el caso de los establecimientos, la Corporacién Municipal tiene a su cargo
50 unidades educativas, de las cuales 30 forman parte de la muestra ideal,
llegando en el caso de este estudio a 26 establecimientos, cubriendo un 52%
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del total de ellos. Con ellos finalmente, se dispone de 100 cuestionarios
respondidos entre directivos y docentes.

3.4 DEFINICION DE LAS VARIABLES PRESENTES EN EL ESTUDIO

Se entiende como variable independiente a la supuesta causa en una relacion
entre variables, o también llamada causa antecedente (Hernandez-Sampieri y
Mendoza, 2018). En este caso particular, la variable independiente esta dada
por las categorias de desempefio de las unidades educativas, ya que
corresponden a una variable cuya clasificacion es dada por una entidad externa
a los establecimientos y que no se puede manipular. Recordamos que segun la
Agencia de Calidad (MINEDUC, 2021) dichas categorias son:

e Alto: Establecimientos cuyos estudiantes obtienen resultados que
sobresalen respecto de lo esperado, considerando siempre el contexto
social de los estudiantes del establecimiento.

e Medio: Establecimientos cuyos estudiantes obtienen resultados similares
a lo esperado, considerando siempre el contexto social de los
estudiantes del establecimiento.

e Medio bajo: Establecimientos cuyos estudiantes obtienen resultados por
debajo de lo esperado, considerando siempre el contexto social de los
estudiantes del establecimiento.

¢ Insuficiente: Establecimientos cuyos estudiantes obtienen resultados muy
por debajo de lo esperado, considerando siempre el contexto social de

los estudiantes del establecimiento.

Estas categorias de desempefo estan dadas por otras variables que estan al
alcance de los establecimientos educacionales, y otras que no. En cuanto a las
variables que estan al alcance de las unidades educativas, un 33% de estas

categorias de desempefio son en base a los niveles de aprendizaje de SIMCE y
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el otro 67% a los indicadores de desarrollo personal y social (autoestima
académica y motivacién escolar, equidad de género, asistencia escolar,
retencién escolar, participacion y formacion ciudadana, puntaje SIMCE, clima
de convivencia escolar, habitos de vida saludable y tendencia SIMCE). Aquellas
variables que no estan al alcance de las unidades educativas y que forman
parte de las caracteristicas de los estudiantes, se consideran: Nivel de
vulnerabilidad, escolaridad de la madre, ruralidad o aislamiento, entrada de
alumnos con bajo rendimiento académico, entrada de alumnos con alto
rendimiento académico, alumnos de ascendencia indigena, alumnos con
necesidades especiales y tasa de delitos de violencia intrafamiliar. Por todo lo
anterior, es que las categorias de desempefio son consideradas un indicador
global, resultado de una evaluacion integral, que visualiza a los estudiantes en

Su contexto escolar y social.

En cuanto a la variable dependiente es aquella que es consecuencia de la
variable independiente; cuyo valor depende o varia segun la variable
independiente (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018). En este estudio, la
variable dependiente estd dada por los 6 patrones del LD, es decir, formal,
pragmatico, estratégico, incremental, oportuno y cultural. La definicion

operacional de cada uno de estos patrones es la siguiente (MacBeath, 2011):

e Patrén de Distribucion Formal: La manera en que se asignan
responsabilidades directivas en estructuras y roles formales
institucionales.

e Patron de Distribucion Pragmatica: Delegacion ad hoc de la carga laboral
en funcién de las necesidades. Se caracteriza por la inmediatez y la falta
de visibn a largo plazo en cuanto a sucesion y construccion de

capacidades.
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e Patron de Distribucion Estratégica: Orientaciones hacia las metas,
alineandose tras un objetivo a largo plazo en funcidon del mejoramiento
escolar. Entiende el liderazgo en conjunto o equipo.

e Patron de Distribucion Incremental: Suelta el control de arriba hacia abajo
y amplia las posibilidades del potencial del liderazgo, construyendo
talentos desde dentro de la organizacion.

e Patron de Distribucion Oportuna: El liderazgo es adoptado mas que
entregado; es propio del momento u oportunidad, mas que de la
planificacion. Nace de docentes con una predisposicion natural a liderar.

e Patrén de Distribucion Cultural: Las personas ejercen la iniciativa
espontaneamente y en forma colaborativa y no hay una demarcacién
clara entre lideres y seguidores; desvia el énfasis desde el lider

individual a la comunidad de personas.

3.5 DISPOSITIVO DE RECOGIDA DE INFORMACION

El dispositivo utilizado para la recogida de los datos es el cuestionario, que se
estructura a través de un conjunto de preguntas respecto de una o mas
variables a medir (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018). Para este estudio el
cuestionario se basa en una parte del instrumento originalmente elaborado y
validado en Chile por Maureira y Garay (2019), que considera los seis patrones
de LD de MacBeath (2011), titulado Cuestionario Multidimensional de Liderazgo
Distribuido (CMLD).

El objetivo del instrumento que se aplica en esta investigacibn es para
identificar el o los patrones del liderazgo distribuido que estan presentes en las

unidades educativas municipales de la ciudad de Antofagasta.
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La estructura del dispositivo de recogida de datos lo componen los siguientes

apartados (anexo 1):

Presentacion del instrumento: Se indica la universidad y el grado al cual
corresponde la investigacion. Ademas, se especifica el objetivo general
de ésta, la importancia y confidencialidad de la informacion
proporcionada, asimismo la utilidad que se le puede dar dentro de las

instancias reflexivas de las unidades educativas.

Instrucciones para los participantes: Se solicita que completen los datos
solicitados, tanto en lo personal y laboral, como en los patrones de LD.
Se solicita un correo electronico en caso de tener que consultar alguna

duda especifica.

Preguntas descriptivas o demogréficas: En cuanto a lo personal se le
pregunta por el sexo; desde lo laboral se consulta por el cargo que
actualmente desempefia, los afios de experiencia laboral, los afios de

experiencia en el cargo actual y el ultimo grado académico obtenido.

Preguntas representativas de cada patron: Se compone de 43 items o
afirmaciones, y cuyas opciones de respuesta se presentan en una escala
Likert, ya que busca obtener percepciones a través del grado de acuerdo
de una afirmacién (Llaurad6, 2014). Cada afirmacién tiene cinco
posibilidades de respuesta, considerando 1 como “totalmente en

desacuerdo” y 5 como “totalmente de acuerdo”.

En relacién con los tipos de preguntas presentes en el cuestionario, se

observan las siguientes:
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Tabla 12 Ambito, Tipo y Nimero de preguntas

Ambito de pregunta Numero de Tipo de pregunta
preguntas

Preguntas descriptivas o 5 Cerrada.

demograficas. Nominal y Numérica

Patron formal 7

Patron pragmético 7 Cerrada.

Patron estratégico 7 Tipo Likert

Patron incremental 7

Patrén oportuno 8

Patron cultural 7

Dudas y/o comentarios 1 Abierta.

Fuente: Elaboracion propia

e Presentacion y aplicacion: este dispositivo se presenta a través de la
aplicacion de google, denominada google form, y por lo tanto tiene un
formato digital, presentado como un cuestionario online. Para su
aplicacién, se envia un correo de presentacion con el link de ingreso a

dicho instrumento.

3.6 CRITERIOS DE CALIDAD

3.6.1 Validez

La validez tiene relacion con grado en que un instrumento en verdad mide la
variable que se busca medir, demostrando que éste mide el fendmeno para el
cual fue creado. En este sentido y contexto, la validez del instrumento esta dado
por dos instancias. La primera dice relacion con los autores del instrumento

original, Maureira y Garay (2019), quienes a través de su articulo Hacia la
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medicion de la distribucidén del liderazgo en escuelas efectivas y vulnerables en

Chile (2019) somete el instrumento a la validacion de expertos.

Una segunda instancia es llevada a cabo en esta investigacion donde de los 58
items iniciales, se consideran 57, debido a indicaciones dadas por los mismos
autores del instrumento original, luego de la validacion. El instrumento se
somete a una validacion de expertos que, si bien, se invita a 5 personas
relacionadas con el tema, 3 aceptan la invitacion, revisando criticamente el
cuestionario en base a una pauta (anexo 2), emitiendo sus juicios y generando

orientaciones (anexo 3), las cuales se presentan a continuacion:

e Primera parte, Percepcion de estado deseado y actual de LD de Pont et
al (2018):

- Cambio en la categorizacion de escala Likert, pasando de 1 que es Nada y 5
gue es Mucho, a 1 que es Totalmente en desacuerdo a 5 que es Totalmente de

acuerdo.

e Segunda parte, Percepcion de los Patrones de LD de MacBeath (2011):

- Patrén de Distribucion Formal: Se elimina el item 8 por ser reiterativo.

- Patron de Distribucion Pragmatica: El item 3 incorpora la frase “frente a
situaciones emergentes no previstas” y en el item 6 se agrega “sustentados
sélo en la contingencia e inmediatez de la tarea” para lograr la univocidad y

mejor comprension.

- Patrén de Distribucion Incremental: Se modifica la redaccion del item 3 por “El
desarrollo profesional docente es guiado por la idea de equipo, y no de
individuo”. Se fusionan sus items 4 y 7, ya que eran reiterativos, dejando uno

s6lo compuesto por ambos.
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- Patron de Distribucién Oportuna: Se modifica la redaccion del item 3 de este
patrén a “El liderazgo es adoptado de manera natural, mas que otorgado por

otros de manera formal” para mejorar su comprension.

En general, uno de los expertos menciona que muchos items al ser evaluados
por directivos sobre su misma labor, produce sesgo, pero este criterio se
elimina al ser docentes y directivos quienes responden, ademas de que uno de
los objetivos responde a comparar las percepciones sobre los patrones que
estdn presentes en las unidades educativas estudiadas, segun equipos

directivos y docentes.

Hasta aca el instrumento queda compuesto de 53 items, 8 de la primera parte y

43 de la segunda.

Ya al finalizar el proceso de negociacion con la Corporacion Municipal para la
autorizacion de acceso a sus establecimientos educacionales, es que el
cuestionario se reduce a 43 items, considerado solo la parte relacionada con los
patrones de liderazgo de MacBeath (2011), no considerando las percepciones
del estado actual y deseado del LD de Pont et al (2018). Debido a esta
modificacién es que se debid eliminar un objetivo especifico asociado al estado
actual y deseado del LD.

3.6.2 Fiabilidad

La fiabilidad corresponde al grado de consistencia interna de un test. Para
comprobar la fiabilidad del cuestionario utilizado es que se utiliza el Alfa de
Cronbach, que sirve para ver instrumentos con respuestas graduadas (McMillan
y Schumacher, 2005).
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Para sefialar la calidad de los valores, en esta investigaciéon se considera lo
seflalado por George y Mallery (2019, p. 244) respecto del valor de alfa de

Cronbach, dado en la siguiente categorizacion:

e a=.9—excelente

e a=.8—Dbueno

e a=.7 — aceptable

e O =.6— cuestionable
e a=.5—pobre

e a<.5—inaceptable

En este estudio se calcula la fiabilidad de cada escala (patron), considerando
los items que la componen, asi como también el Alfa del instrumento total,

expuestos en la tabla 13.

Tabla 13 Restimenes de indices de Consistencia Interna de Alfa (a) de

Cronbach por Patron y total

Patrones de distribucion de liderazgo oAl

Formal | Pragmatica | Estratégica | Incremental | Oportuna | Cultural Instrumento

a=091| a=0,74 | a=094 | ¢=094 | a=0,80 | a=0,89 a=0,97

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que el alfa en cada uno de los patrones de LD oscilan entre 0,74 y
0.94, donde la mitad de estos destacan con un alfa sobre 0,90. Esto significa
gue el 50% de las escalas de patrones (formal, estratégica e incremental) de LD
cuentan con una fiabilidad considerada excelente; dos escalas de los patrones
(oportuna y cultural) se ubican entre 0,80 y 0,89, lo que las categoriza en una
fiabilidad buena; por ultimo, sélo una escala (pragmatica) arroja un 0,74, lo que

la clasifica como fiabilidad aceptable, segun George y Mallery (2019).
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Al considerar el Alfa de Cronbach del instrumento en su totalidad, éste arroja
una fiabilidad del 0,97, lo que lo destaca como excelente.

Al relacionar con la consistencia interna obtenido por Maureira y Garay (2019)
como instrumento original, las fiabilidades son bastante cercanas, variando solo

en algunas centésimas.

3.7 TRABAJO DE CAMPO

El trabajo de campo corresponde a las actividades que permiten obtener la
informacion necesaria para el desarrollo de la investigacion. Por lo tanto, se
describen acciones concretas, que aporta informacion que permite reconocer
las fortalezas, debilidades o limitaciones del estudio. La tabla 14 muestra la
programacion temporal de dicho trabajo de campo llevado a cabo en esta

investigacion.
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Tabla 14 Programaciéon temporal del Trabajo de Campo

2020 2021

N° | Actividades/mes Dic |Enero| Febr |Marzo | Abril | Mayo

Busqueda de instrumento

Validacion del instrumento

N

Estructuracion del final del
instrumento.

Aplicacion de instrumento

Organizacion de los datos.

Analisis de datos

T (62} Er w

uente: Elaboracién propia

A continuacion, se presenta el desarrollo de cada una las actividades que han

formado parte del trabajo de campo.

3.7.1 Busqueda y seleccion del instrumento

En vista del tema central de la investigacion, LD, es que se procede a buscar
gué instrumentos existen a nivel internacional y nacional. Con ello, se llega al
CMLD de Maureira y Garay (2019), que habia sido adecuado al contexto
nacional, en cuanto a lenguaje y politica educacional, ademas de validado y
aplicado en al menos dos investigaciones en el pais (Ahumada et al, 2018;
Maureira et al 2019). El instrumento original consta de dos partes, una
correspondiente a percepciones del estado deseado y actual del LD, expresado
en 9 items, extraidos y modificados de Pont et al (2018) y su informe para la
OCDE; la segunda parte se compone de 6 patrones de LD expuestos por
MacBeath (2011) y que se expresan a través de 45 items o descriptores.
Finalmente, el instrumento sélo es modificado en la extraccion de un item de la
primera parte, ya que esto fue sefialado por el mismo autor en las conclusiones

de la validacion, y se agrega, también en la primera parte, entre paréntesis una
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aclaracion de conceptos que pueden resultar complejos de comprender,
sefialando a quién se refiere con mandos medios (subdirectores, jefes de
departamento y/o coordinadores). Esta primera accion, permitié seleccionar el
instrumento de base para este estudio y crear la tabla de especificaciones

(anexo 4).

3.7.2 Validacién instrumento

Para logar la validaciéon de instrumento, considerando que ya habia sido
validado por el autor y segun las modificaciones realizadas, se solicita a 5
expertos de la Universidad de Playa Ancha y relacionados con el tema, a través
de correo electrénico y con al instrumento adjunto, que apoyen su revision,
andlisis y aporten con sugerencias; a dicho llamado, responden 3 de los 5
docentes. Revisados los aportes y sugerencias de los docentes en cuanto a
univocidad (nivel de precision linglistica de la formulacion del item, frente a la
posible ambigliedad u otras interpretaciones de este) y pertinencia (adecuacion-
idoneidad-relacién del item con el objeto de estudio), es que se efectlan

cambios en cada una de sus dos partes.

3.7.3 Estructuracion final del instrumento

Cabe destacar que el sostenedor que autoriza la aplicacion del instrumento en
escuelas municipales de Antofagasta, hace dos solicitudes para dar el visto
bueno y enviar la carta de presentacion a los directivos. En la parte que se
solicitan datos laborales, pide no solicitar el nombre de la unidad educativa y el
cargo ocupado; por otra parte, pide disminuir la cantidad de items, ya que 53 le
parece excesivo en el tiempo que requiere de parte de los participantes.
Finalmente, y luego del analisis y negociacion de las partes, el cuestionario si
preguntard por el cargo ocupado, no asi por el nombre del establecimiento
directamente, creando 50 links diferentes del cuestionario online, distinguiendo

internamente por parte del investigador, a cada uno de los establecimientos
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educacionales. Por ultimo, en relacion al nUmero de items, se reduce de 53 a
43. Esta accion permitié reafirmar la validez del instrumento, considerando en

particular los objetivos de este estudio.

3.7.4 Aplicacion del instrumento

Para su aplicacion, en primera instancia se coordind con el sostenedor, a través
de su encargada de evaluacion docente, quien envia un aviso de autorizacion y
presentacion a cada uno de los directivos de las 50 escuelas bajo su cargo.
Posterior a ello, se procede a enviar el dia 8 de abril de 2021, un correo a los 50
directivos a las direcciones proporcionadas por el representante del sostenedor
(encargada de evaluacion docente), en que cada correo cuenta con un link
diferenciado, para internamente y de manera confidencial, identificar a cada una
de las escuelas encuestadas (anexo 5), cumpliendo asi con uno de los objetivos

gue requeria individualizar los establecimientos.

Dada la baja respuesta, se solicita nuevamente al sostener, recordar sobre el
instrumento a los directivos y tras él, este investigador, reenviar links (21 de
abril) para responder hasta el 26 de abril. Llegado el 30 de abril, y teniendo
escasa convocatoria, se solicita al sostenedor el correo de los jefes de unidad
técnico pedagdgica (UTP), para a través de ellos insistir en las respuestas. El
dia 30 de abril se envia, de acuerdo a lo anterior, un correo invitando a
contestar este cuestionario a 11 jefes técnicos, ya que eran los que disponia la
representante del sostenedor, debido a la alta demanda de trabajo, lo que le
dificulta reunirlos y enviar. Con estos 11 correos, se vuelve a mandar un tercer
correo de invitacion a los restantes 39 establecimientos a través de los correos
de los directores nuevamente, apelando a la importancia de sus respuestas y la
comprension de sobrecarga del trabajo actual en este contexto. En paralelo, se
observan las escuelas donde han contestado directivos, pero no docentes,

apelando a los contactos del investigador en el ambiente educacional, enviando
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links a colegas para ser respondidos en las respectivas unidades educativas en
las que se desempefian. Dado todo lo anterior, el dia lunes 10 de mayo y
pasado un poco mas de un mes desde el primer envio, se cierra la aplicacion
de cuestionarios, llegando a obtener un total de 100 cuestionarios. Lo descrito
en este punto muestra que la etapa de aplicacion del instrumento se extendio
mas de lo planificado, con el propésito de obtener el maximo de participacion y
representatividad de directivos y profesores, nimero que estuvo mas bajo de lo

esperado.

3.7.5 Organizacion de los datos

Para la organizacion de los datos, se reunen las respuestas de los 100
cuestionarios respondidos, recordando que eran 50 links de acceso distintos,
por lo que se requiere reunir toda la informacion en una sola base de datos

original (anexo 6), para lo cual se utiliza el excel.

La base de datos contiene las respuestas de todos los participantes,
organizandola por establecimiento educacional, considerando a los 100 sujetos
gue respondieron, reuniendo a los directivos y docentes de cada uno. Ademas,
se incorpora una columna que sefiala la Categoria de Desempefio que posee la
unidad educativa y otra que diferencia a los directivos (director, jefe de UTP e
inspector general), de los docentes (profesor de bésica, profesor de media,
educadora de parvulos, educadora diferencia, encargado de convivencia, jefe

de departamento, coordinador de ciclo y otros).

Adicionalmente, en la base de datos, se destaca de diferente color a cada
patron, considerandolos como variables multidimensionales, ya que cada uno

se compone de 7 a 8 items presentados de manera continua.

Se procede a crear el libro de cédigos de cada variable y a codificar las

respuestas.
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Con la informacion ya reunida en una base de datos y codificada (anexo 7), por
un lado, se calcula el Alfa de Cronbach de cada patrén de LD y del instrumento
en general, comparando con el alfa del instrumento original de Maureira y

Garay (2019); y, por otro lado, se establece el plan de analisis a desarrollar.

Esta actividad que consistido en organizar la informacion en una base de datos
se logré sin dificultades, lo que permiti6 comenzar a trabajar los datos de

acuerdo al plan de analisis.

3.7.6 Andlisis de los datos

Para el andlisis de los datos, se procede a considerar cada una de las variables
de matriz como items independientes (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018)
para clasificarlos en nominales, ordinales, de intervalo o de razon, para asi
identificar el analisis estadistico a realizar. Hecha esta clasificacion, se procede

al andlisis segun el tipo de variable.

En una primera parte, se analiza la estadistica descriptiva de la variables
nominales y ordinales, donde se sefialan las caracteristicas de los sujetos de
estudio y su contexto, en este caso directivos y docentes de unidades
educativas municipales de la ciudad de Antofagasta. Entonces estas variables
asociadas a caracteristicas personales y laborales se presentan a través de
tablas de frecuencia y/o porcentajes, acompafados del analisis
correspondiente, considerando los puntajes mas altos, mas bajos u otras

observaciones relevantes.

Una segunda parte, considera las variables multidimensionales (se componen
por varios items) de los patrones de LD y la estadistica descriptiva. Al ser estos
patrones considerados variables en escala de intervalo, no sélo son
presentados y analizados desde tablas de frecuencia, sino ademas desde

tablas que exponen la media y desviacion estandar, para asi describir las
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tendencias de cada uno en la totalidad de la muestra, que incluye directivos y
docentes.

En tercer lugar, se diferencian dos grupos, que son directivos y docentes, a los
cuales se les calcula la media en cada uno de los items del instrumento, para
asi, comparar sus percepciones por item y patron en general. Estos datos son
expresados en un grafico de lineas, que permite visualizar las semejanzas y
diferencias entre directivos y docentes respecto de los patrones de LD,

acompafados de su respectivo analisis.

En cuarto lugar, para cumplir con el Ultimo objetivo especifico, se consideran los
patrones de LD y las categorias de desempefio para establecer si existe
relacion entre ambos o no. Se analiza el tipo de variables a utilizar, en este caso
de intervalo y ordinal, para establecer la estadistica inferencial a aplicar. En
vista de ello, se aplica el test de normalidad y de varianza de homogeneidad,
para finalmente calcular la Anova o Test de Kruskal-Wallis. Todo acompainado

de su respectivo andlisis.

A partir de la descripcion de esta actividad, se puede apreciar un tratamiento
riguroso de los datos, tanto en la etapa descriptiva como inferencial. Ademas,
de obtener la informacion para dar respuesta a las preguntas de investigacion.

3.8 PLAN DE ANALISIS

Las estrategias de analisis permiten transformar los datos brutos en datos
manejables para ser analizados e interpretados. Las técnicas por utilizar van a
estar condicionadas por las decisiones que previamente se han tomado en el
proceso investigativo: El enfoque metodoldgico, el diseiio del estudio, las
preguntas o cuestiones planteadas, el tipo de informacién obtenida y mediante

gué instrumentos se ha recabado, entre otros aspectos.
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Se describen a continuacion las estrategias de andlisis utilizadas para el
andlisis de los datos obtenidos por medio del cuestionario.

3.8.1 Estadistica Descriptiva

Corresponde al método que busca resumir, organizar y reducir nUmeros u
observaciones, para transformarlos en indices que generan descripciones o
caracterizaciones (McMillan y Schumacher, 2005). Hace uso de formulas
matematicas para el conteo y analisis con el fin de conocer tendencias

(Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

Esta estadistica permite describir las caracteristicas de los encuestados y las
unidades educativas a las cuales pertenecen, con el fin de establecer el perfil
de los participantes y el contexto en el cual se desempefian.

Las preguntas presentes en el cuestionario son de distinto tipo de variable de
respuesta. En este caso especifico se aplica a variables de tipo categorica,

nominal y ordinal; tipo métrica, discreta y de intervalo.

En cuanto a las variables de tipo nominal, es decir, que presentan dos 0 mas
categorias de respuesta al item, que no tienen orden jerarquico, sino que solo
representan una diferencia respecto de las otras respuestas, como lo son el

sexo, el cargo y el tipo de establecimiento.

Por otro, se analizan variables de tipo ordinal, ya que presentan varias
categorias de respuesta, pero manteniendo un orden jerarquizado, como el
caso del grado académico, los afios de experiencia laboral, los afios en el cargo

actual y las categorias de desempefio de las unidades educativas.

Finalmente, se aplica esta estadistica a variables métricas de intervalo, como
los items tipo Likert, para las respuestas con respecto a los patrones de LD, los

gue se presentan como variables cuantitativas o métricas de intervalo, es decir,
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ademas de presentar un orden jerarquico entre sus categorias, establece
intervalos iguales en la medicioén y no incluye el cero como opcién (Hernandez-

Sampieri y Mendoza, 2018).

Se vuelve importante aclarar que la escala Likert utilizada para responder,
forma parte de una discusiébn antigua y permanente sobre su escala de
medicion (Santos Curado et al., 2013; Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).
Mientras unos la consideran una variable de escala ordinal a la que no se le
pueden aplicar célculos estadisticos, otros sefialan que corresponde a una
escala de intervalo, pudiendo ser sometido a estadisticos descriptivos como

moda, mediana, desviacion, entre otros.

Un ejemplo de la defensa de escala Likert como escala de intervalo, y como
sera tratada en este analisis descriptivo, son autores como Carifio y Perla
(2007), quienes luego de un analisis de fuentes, desmitifican el mito “debido a
gue las escalas Likert son escalas de nivel ordinal, solo se deben usar pruebas
estadisticas no paramétricas con ellas” (p. 114) senalando que los estudios
muestran que este tipo de respuestas en escala Likert son escalas de intervalo.
Otro ejemplo de defensa es Pell (2005, citado en Santos Curado et al., 2013),
quien afirma que “los grupos de items pueden ser analizados con estadistica
paramétrica desde que se verifican los presupuestos de los test con todos los

beneficios de su fortaleza” (p. 437).

Dicho lo anterior, y para cumplir con el objetivo especifico 1 asociado a este tipo
de estadistica es que se presentan tablas de porcentajes que expresan las
categorias o respuestas respecto de cada item, agrupados en sus respectivos
patrones. Junto con ellas, se exponen tablas que incluyen la media y desviacién

estandar en cada uno de sus items agrupados por patrones igualmente.
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Asi mismo, para cumplir con el objetivo especifico 2, se presenta un grafico de
lineas que considera la media de cada item, en el cual se visualizan las
semejantes y diferencias en las percepciones de ambos grupos de
participantes. El analisis de estos datos esta organizado, primero por los items
con percepciones semejantes o diferentes, luego aquellos que llaman la
atencién por salir de la tendencia y finalmente una visibn general de los

patrones con percepciones comunes o diferentes.

3.8.2 Estadistica Inferencial

Para Hernandez-Samieri y Mendoza (2018) el objetivo de este tipo de
estadistica es determinar con precision la probabilidad (de manera cientifica) de
algo. Este método de andlisis sirve para probar hipotesis y/o estimar
pardmetros. Segun Velasquez (2017) esta estadistica “se enfoca en la toma de
decisiones o realizacion de generalizaciones acerca de las caracteristicas de
todas las observaciones bajo consideracion con base en informacion parcial o
incompleta” (p. 2), refiriéendose a una muestra representativa. Este estudio se
aplica la estadistica inferencial para establecer si existe relacion entre las
categorias de desempefio de los centros educativos y los patrones del LD,

dando cumplimiento al objetivo especifico 3.

El procedimiento de esta estadistica lo resume la figura 27, donde primero se
recolectan los datos y calculan los estadigrafos (media y desviacién estandar,
entre otros); luego éstos son sometidos a técnicas estadisticas apropiadas que
permiten inferir pardmetros para finalmente, generalizar los resultados a una

poblacién o universo.
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Figura 27 Procedimiento de Estadistica Inferencial

Inferencia de los

Poblacio
. obiacion
Recoleccion de los Calculo de parametros mediante 5
— —e
datos en la muestra estadigrafos técnicas estadisticas e
apropiadas S, M

Fuente: Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018, p. 338

Para continuar, cabe aclarar que la muestra utilizada es de caracter no
probabilistico. Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) sefialan que la eleccién
de este tipo de muestras no depende de la probabilidad, sino de razones

relacionadas con las caracteristicas y contexto de la investigacion.

De la muestra inicial de 100 participantes distribuidos en 26 establecimientos,
para desarrollar la estadistica inferencial y cumplir con el tercer objetivo
especifico, solo se abarcan 14 unidades educativas, considerando a aquellas
que poseen una clasificacion o categoria de desempefio dada por la Agencia de
Calidad de la Educacion para el afio 2019, y de quienes se obtuvo respuesta de
representantes de ambos grupos, es decir, de directivos y docentes. Por lo
tanto, esta vez la muestra se compone de 16 directivos y 56 docentes, que se
desempeiian en 14 establecimientos educacionales.

En una primera instancia, y teniendo clara la muestra a utilizar, se identifican el
tipo de variables a relacionar, donde las percepciones de los patrones de LD
corresponde a variables de tipo métrica de intervalo, mientras que las
categorias de desempefo se clasifican como variables categoricas ordinales.
De acuerdo a este tipo de variables se seleccionan las pruebas o test que

correspondan, las cuales se exponen en la siguiente tabla:
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Tabla 15 Tipos de Variable, Prueba y Tipo de Estadistico del Estudio

Tipo de variables Pruebas Tipo de estadistico
relacionadas

Categorica/Nominal- | Prueba de Varianzas ANOVA

Ordinal (mas de dos | normalidad = Hay homogéneas

categorias y Normalidad.

muestras

independientes) con Prueba_ de

Métrica/Intervalo normahglad = Nohay Test de Kruskal-Wallis.
Normalidad.

En la tabla 15 se observa que en una primera parte se aplica la prueba de
normalidad. Si dicha prueba arroja p < 0,05, significa que hay normalidad, luego
se procede al test de varianza homogénea (Prueba de Levene), que de salir
igualmente p<0,05 se aplica finalmente, la técnica de andlisis de varianza de
ANOVA.

Si la prueba de normalidad y/o varianza homogénea es p > 0,05, entonces se
procede a calcular el Test de Kruskal-Wallis.

Todos los datos estadisticos son expresados en dos tablas resimenes, una por
items y otra por patrén, donde se exponen las medias, las desviaciones
estandar y los p valor, para luego ser analizados, sefialando si existe relacién o
no entre cada uno de los items y los patrones en general, con respecto a las

categorias de desemperio de los establecimientos educacionales.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS
RESULTADOS
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4. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Los resultados de esta investigacion son presentados considerando dos
elementos, por un lado, los objetivos especificos planteados inicialmente y, por
otro, la estructura del instrumento aplicado. Por lo tanto, este capitulo comienza
presentando los resultados acerca de las caracteristicas de los sujetos de
estudio, seguido de la identificacion de los patrones de LD presentes en las
unidades educativas, luego la comparacion de percepciones de los patrones de
LD entre directivos y docentes, para finalmente, terminar con la relacion entre

las percepciones del LD y las categorias de desempefio.

4.1 CARACTERISTICAS DE LOS PARTICIPANTES

A continuacién, se procede a presentar una serie de tablas de frecuencia, que
permiten comprender las caracteristicas de los sujetos de estudio, describiendo
aspectos personales y laborales. Este apartado comienza con la descripcion de
las caracteristicas de los 100 sujetos estudiados, en cuanto a aspectos
personales, formativos y laborales, para terminar con la descripcion de los 26

establecimiento educacionales.

Tabla 16 Género de los Sujetos de Estudio

Categoria Frecuencia Porcentaje
Masculino 24 24 %
Femenino 75 75%
Otro 1 1%

Fuente: Elaboracion propia

Segun la tabla 16, la mayoria de los sujetos corresponde a mujeres con un

75%, seguidos por un 24% de hombres y un 1%, de quien sefala otro.

135



Tabla 17 Cargo Actual y Nivel donde se desempefia

Grupo Cargo y/o nivel Frecuencia| Porcentaje Zo e
I o)
Equino Director/a 14 14% 27%
directivo | jefe/a de UTP 9 9%
Inspector/a general 4 4 %
Educacién Diferencial 5 5%
Educacién Diferencial y o
1 1%
Profesor(a) |Otro.
0 Educacion béasica 27 27 %
educador(a) 73%
Encargado de
convivencia y educacion 1 1%
bésica.
Educacion béasica y o
media 1 1%
Educacion béasica 'y
media. 1 1%
Otros.
Educacién media 21 21%
Educacpn media y 1 1%
parvularia.
Parvularia 3 3%
Jefe/a de departamento o
» : 3 3%
y educacion media.
Encqrgadq/a de 5 20,
convivencia.
Otro 7 7%

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 17 expone los diferentes cargos o niveles en que se desempefan los
100 encuestados, asi como agrupados entre directivos y docentes, destacando

que, en esta variable podian sefialar mas de una categoria.
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Estos dos grandes grupos, que son directivos y docentes se componen de la

siguiente manera:
- Equipo Directivo: directores, jefes de UTP e Inspectores generales,

- Docentes: todos aquellos profesionales con el titulo de pedagogia que se
desempefien en educacion diferencial, educacion basica, educacién media,
encargado de convivencia, educacién de parvulos, jefe/a de departamento u

otro.

De acuerdo a los resultados, el equipo directivo es representado por un 27% de
la muestra (27 sujetos), en su mayoria por directores (14%), seguido de jefes de
UTP (9%) y finalmente los inspectores generales (4%).

El segundo grupo es mas numeroso que el primero, abarcando un 73% de la
muestra (73 sujetos), y representando a todos los cargos y niveles ocupados
por docentes. Dentro del grupo docente, destacan los profesores de educacién
basica con un 27%, seguidos de los docentes de educacion media con un 21%.

Por lo tanto, y de acuerdo a los datos, la muestra se compone en su mayoria de

docentes, llegando casi a los tres cuartos de la muestra.

137



Tabla 18 Afos de Experiencias Laboral

Catedoria % % Frecuencia|Porcentaje %

g Directivos | Docentes Total Total Acumulado
21 0 mas| g, 30 % 36 36 % 36 %
anos

16 a 20 anos 19 % 10 % 12 12 % 48 %

11 a 15 afos 19 % 20,5 % 20 20 % 68 %

6 a 10 afios 4% 20, 5% 16 16 % 84 %

0 a 5 afos 7 % 19 % 16 16 % 100 %

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 18 se muestra que el 36% de los encuestados tienen 21 0 mas afios
de experiencia laboral en general, seguidos de aquellos entre 11 y 15 afos.
Posteriormente, siguen aquellos con entre, 0 y 5 afios 0 6 y 10 afos, con un
16% cada uno. La cantidad mas baja, es decir 12 encuestados, cuentan entre

16 y 20 afios de experiencia laboral.

El porcentaje acumulado da cuenta de que la gran mayoria (68%) de la
muestra, lleva 11 o mas afios trabajando en el sistema educativo, lo que

involucra a un 89% de docentes y 60,5% de docentes.
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Tabla 19 Afos de Experiencia en el Cargo Actual

) % % Frecuencia| % %
Categoria ) )
Directivos | Docentes Total Total | Acumulado
0 a 5 afos 55 % 41 % 45 45 % 45 %
6 a 10 afios 33% 25 % 27 27 % 72 %
11 a 15 afios 4% 15 % 12 12 % 84 %
16 a 20 afos 4 % 4% 4 4 % 88 %
21 o mas afos 4 % 15 % 12 12 % 100 %

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 19 expone los afios de experiencia laboral en el cargo actual al
momento de responder este cuestionario. Segun ello, casi la mitad (45%)
sefala poseer poco tiempo en el cargo actual, considerado entre 0 y 5 afios, de
los cuales, 55% corresponden a directivos y 41% a docentes; le sigue la
categoria de 6 a 10 afios, compuesta por un 27%, que se compone de un tercio
de los directivos y un cuarto de los docentes. Por lo tanto, el 72% de los
participantes se encuentra entre los 0 y 10 afios desempefiandose en el cargo

actual.

Las frecuencias mas bajas, las poseen los rangos de 16 a 20 afios que alcanza

un 4% de la muestra y de 21 o mas afios con un 12%.

Al comparar las tablas 18 y 19, sobre afios de experiencia laboral y en el cargo
actual, se observa que los directivos que se concentraban con un 89% en las
tres categorias con mas afios de experiencia laboral (11 afios 0 mas), se han
movido en su mayoria a quienes tienen menos afios de experiencia en el cargo
actual (0 a 5 anos) que se conforma de un 88%. Esto demuestra que ha habido

una movilidad en los cargos directivos a nuevos cargos en los ultimos 10 afos.
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Tabla 20 Ultimo Grado Académico

Categoria % % Frecuencia Porcentaje
9 Directivos Docentes Total Total
Licenciado 25% 81% 65 65 %
Magister 5% 19% 35 35%

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 20 representa el dltimo grado académico alcanzado por los
encuestados. En el caso de los directivos, tres cuartos (75%) poseen el grado
de magister, y sé6lo un 25% tiene so6lo grado de licenciado. Para los cargos
docentes, un 81% solo poseen grado de licenciado, y casi un quinto (19%) el
grado de magister. Se destaca que se presente la categoria de doctorado, pero

nadie sefala estar en ella.

Por lo anterior, se marca una diferencia notoria entre directivos y docentes en
cuanto al dltimo grado académico, lo que puede darse por la especializacién
gue requieren los cargos directivos enmarcados en el Plan de Formacion de
Directores del Decreto Supremo N° 44 de 2011, donde se establece un plan de
formacion de directores con el fin de otorgar, desarrollar y reforzar las
competencias para ejercer el cargo, donde el MINEDUC ofrece programas e
instituciones validadas en calidad y pertinencia, garantizando el acceso en

condiciones de igualdad.

Todo el analisis anterior se refiere a caracteristicas individuales de los sujetos
de estudio; mientras que ahora se procede al analisis de caracter colectivo, en
relacion al contexto de las unidades educativas a las cuales pertenecen los

encuestados.
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Tabla 21 Tipo de Establecimiento al cual pertenecen los participantes

Categoria Frecuencia Porcentaje
Escuela béasica 14 53.8 %
Liceo 8 30.8 %
Instituto 1 3.8%
Colegio de adultos 1 3.8%
Escuela de Parvulos 1 3.8%
Escuela Diferencial 1 3.8%

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 21 muestra que se trabajaron datos de 26 establecimientos
educaciones de 6 tipos diferentes en cuanto a los niveles que atiende. Mas del
50% son escuelas de ensefianza basica, seguida de un 31% de Liceos que
cubren ensefianza media. Se representa la ensefianza bésica y media para
adultos a través de un Colegio (4%), y en la misma proporcion un Instituto, una

Escuela de Parvulos y una Escuela Diferencial.

Tabla 22 Frecuencia sobre Categoria de Desempefio

Categoria Frecuencia Porcentaje % Acumulado
Insuficiente 6 23 % 23 %
Medio Bajo 13 50 % 73 %
Medio 4 15 % 88 %
Sin categoria 3 12% 100 %

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 22 muestra la categoria de desempefio que posee cada una de las 26
escuelas, respecto del ultimo afio indicado por la Agencia de Calidad (2019). El
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50% de las unidades educativas estan en categoria Medio Bajo (cuyos
estudiantes obtienen resultados por debajo de lo esperado), seguida de un 23%
de nivel Insuficiente (cuyos estudiantes obtienen resultados muy por debajo de
lo esperado) y 4, es decir, un 15% con nivel Medio (cuyos estudiantes obtienen
resultados similares a lo esperado). Es importante destacar que el 73% de las
escuelas caen en los niveles mas bajos de desempefio, es decir, Medio Bajo e

Insuficiente.

Hay 3 unidades que no cuentan con categoria de desempefo, ya que una es
una unidad educativa de adultos, otra de parvulos y una ultima de educacion
especial. Cabe destacar que ninguno de los establecimientos cuenta con la

maxima categoria de desempefio, denominada nivel Alto.

4.2 PERCEPCION SOBRE LOS PATRONES DE LD PRESENTES EN LAS
UNIDADES EDUCATIVAS

Este andlisis se realiza desde la generalidad de la muestra, es decir, incluye a
directivos y docentes. Ademas, es importante aclarar que cada patrén de LD es
multidimensional, es decir, se compone de 7 a 8 items o afirmaciones. Cada
patrén es distinguido con la letra inicial, es decir, F para Formal, | para
incremental, y asi sucesivamente. Cada letra que identifica a los patrones es
seguida de un numero, que identifica al item de dicho patrén, por ejemplo, F1,
F2, F3, etc.

Se recuerda que las categorias se presentan a través de escala Likert, y cuyas

valoraciones se presentan a continuacion.
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1: Totalmente en desacuerdo.

2: En desacuerdo.

3: Ni en acuerdo, ni en desacuerdo.
4: De acuerdo.

5: Totalmente de acuerdo.

Cada patron de LD se trata para su analisis en tablas que incluyen la frecuencia
absoluta y porcentaje respectivos (anexo 8), sin embrago, aca se presentan
sélo los porcentajes, ya que éstos son coincidentes con las frecuencias
absolutas, al ser 100 personas las encuestadas. Ademas, se presenta la media

y desviacion estandar de cada item de los respectivos patrones de LD.

A continuacion, se presenta el analisis descriptivo de cada patrén y sus
respectivos items segun el objetivo especifico de identificar los patrones de LD
presentes en las unidades educativas estudiadas.

4.2.1 Patron de Distribucion Formal

El patron Formal se refiere a los roles asignados dentro de una estructura
formal, relacionado con un éarea tematica. El liderazgo estd explicitamente
configurado en las estructuras formales. Su ventaja es que brinda un alto grado
de seguridad en el personal y apoderados, pues ya saben a quién dirigirse en
casa situacion. La tabla 23 expone la percepcién que tienen los encuestados

respecto de este patron.
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Tabla 23 Percepcion sobre el Patron de Distribucién Formal

Categoria/item F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7

2 1 2 1 1 4

4 8 2 9 4 13

1
8
11 15 12 8 20 18 20
35 25 32 31 25 32 34

Gl WN|F

48 51 52 52 45 45 29

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 23 se muestra el Patron Formal y cada uno de sus 7 items, donde
los items F1 al F6 alcanzan un 50% de las preferencias en el nivel maximo, es
decir, Totalmente de acuerdo, donde F1 habla afirma que La estructura
organizacional de la escuela determina con claridad todos los puestos de
liderazgo posible, F2 Las capacidades de liderazgo que se deben ejercer en el
establecimiento estan descritas claramente en roles y funciones, F3 El ejercicio
de liderazgo es coherente con las normativas que regulan el funcionamiento de
la institucién, F4 Se asignan formalmente responsabilidades de liderazgo, F5
Existe empoderamiento en roles formales de liderazgo y F6 Existe conciencia
del rol de liderazgo en directivos docentes. Sdlo el item F7 donde La estructura
jerarquica predomina en la toma de decisiones prevalece en el nivel 4, es decir,

De acuerdo con un 34%.

En general, este patron, en todos sus items, muestra gran preferencia en las
categorias 4 y 5 con un porcentaje acumulado entre un 63% en F7 y un 84% en
F3.

La minoria de la muestra cae en las categorias 1 (Totalmente en desacuerdo) y

2 (En desacuerdo) con porcentajes acumulados entre 4% de F3 'y 17% del F7.
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Tabla 24 Media y desviacion estandar del Patrén de Distribucion Formal

item Media Desviacion estandar
F1 4.23 0.94
F2 4.17 1.03
F3 4.30 0.91
F4 4.25 0.98
F5 4.04 1.05
F6 4.16 0.93
F7 3.71 1.14

Fuente: Elaboracion propia

Esta tabla muestra que 6 de los 7 items poseen una media sobre 4 puntos,
incluyendo el item F3 con la media mas alta de todo el instrumento, con un 4,30
lo que se acompafia de una desviacion estandar aceptable de 0,91. Sin
embargo, esta el item F7 con una media que destaca bajo los otros, con 3,71y
con una desviacion estandar de 1.14, lo que significa que sus respuestas fueron

mas bien heterogéneas.

Finalmente, del total de items, 4 presentan homogeneidad en las respuestas
(F1, F3, F4 y F6), mientras que 3 son heterogéneos a la hora de responder (F2,
F5y F7). Esto quiere decir que, desde el analisis de los resultados, los sujetos
de estudio coinciden en sus percepciones sobre el patrén formal respecto de
que la estructura organizacional determina claramente todos los puestos de
liderazgo, siendo asignados de manera formal y coherente con la normativa,

cuyos lideres son conscientes de su rol.

Si bien el resto de los items alcanzaron altos porcentajes acumulados en las

categorias de acuerdo, no muestran homogeneidad en su desviacion estandar.
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4.2.2 Patron de Distribucion Pragmatico

Este patrén se define como la responsabilidad de liderazgo asignada ad hoc, en
funcién de las demandas o acontecimientos externos, para facilitar el manejo de
tareas que no se han realizado. Se asigna la responsabilidad de manera
pragmatica, es decir, se busca a las personas "adecuadas’ para compartir la
presion, evitando riesgos o fracasos. Su desventaja es su falta de vision a largo

plazo en cuanto a sucesion y construccion de capacidades.

La siguiente tabla 25 muestra la percepcién de los agentes estudiados, en

relacion al patron pragmatico del LD.

Tabla 25 Percepcion sobre el Patrén de Distribucién Pragmatico

Categoria/item| P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7

1 1 6 13 2 12 1

5 5 13 17 6 22 9

12 14 32 28 13 24 17

42 36 28 30 45 31 39

G WN| -

40 44 21 12 34 11 34

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 25 se habla sobre el patron pragmatico, visualizando que los items
P1 Se asignan tareas puntuales de liderazgo ante necesidades emergentes, P2
Se comparten roles de liderazgo en funcion de requerimientos emergentes, P5
Se asignan responsabilidades especificas de liderazgo y P7 Se asighan tareas
de liderazgo sobre la base del conocimiento que poseen las personas, tiene sus
maximas preferencias en las categorias 4 y 5 con porcentajes acumulados que
van desde 73% en P7 a un 82% en P1, demostrando un alto grado de acuerdo

con dichas afirmaciones.

Igualmente, los items P3 La inmediatez en la asignacion de responsabilidades

de liderazgo, frente a situaciones emergentes no previstas, predomina mas que
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la visidbn, P4 Los docentes evitan asumir responsabilidades de liderazgo
directivo y P6 Se asignan tareas de liderazgo en funcion de criterios practicos
sustentados sélo en la contingencia e inmediatez de la tarea, alcanzan sus
mayores porcentajes acumulados en las categorias 4 y 5, entre 42% y 49%. Sin
embargo, no superan el 50% acumulado, destacando aca su categoria 3 (Ni en
acuerdo, ni en desacuerdo) en P3 con porcentajes de 31%. Ademas, los
porcentajes acumulados en desacuerdo de P4 y P6, dados en las categorias 1

y 2 son iguales o superior al 30%.

Tabla 26 Media y desviacion estandar del Patrén de Distribucion Pragmatico

item Media Desviacion estandar
P1 4.15 0.89
P2 4.17 0.92
P3 3.45 1.14
P4 3.11 1.21
P5 4.03 0.95
P6 3.07 1.21
P7 3.96 0.98

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 26 se presenta la misma situacion del patrén formal, es decir, 4
items poseen respuestas homogéneas con desviaciones estandar bajo 1, y 3
items con desviaciones sobre 1 con respuestas heterogéneas. Todas las
medias bordean el 3 y 4, pero solo los items P1, P2, P5 y P7 exponen
desviaciones estandar coincidentes en respuestas con medias muy cercanas o

sobre 4.

Por lo tanto, en base a ambas tablas, los participantes coinciden en sus

percepciones de acuerdo respecto de que los lideres educacionales asignan y
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comparten tareas, roles y responsabilidades especificas de liderazgo dando
respuesta a situaciones emergentes, sobre la base del conocimiento que

poseen las personas.

4.2.3 Patron de Distribucion Estratégico

Se le reconoce porque como aquella distribucién en que las responsabilidades
son asignadas en funcién del mejoramiento escolar; posee una orientacién clara
respecto de a las metas. Permite una planificacion a largo plazo, y por lo
mismo, es muy meticuloso en la contratacion del personal, el cual debe saber

trabajar en equipo y ayudar a cumplir las metas.

Acé abajo se muestra la tabla 27 sobre la percepcion del patrén Estratégico del
LD.

Tabla 27 Percepcion sobre el Patron de Distribucion Estratégico

Categoria/item | E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7

1 0 5 1 2 5 4

9 7 10 10 3 10 10

15 18 20 12 13 15 12

42 45 31 41 36 35 30

G WIN|F

33 30 34 36 46 35 44

Fuente: Elaboracion propia

Esta tabla 27 se muestra una tendencia e todos los items hacia las categorias 4
y 5 de acuerdo, donde ambas acumulan porcentajes que van desde 65% en E3
hasta E5 con 83%, donde E1 Se cuenta con una vision clara de mediano y largo
Oplazo que guia la asignacion de roles de liderazgo, E2 La toma de decisiones
en tareas de liderazgo es prevista por el alineamiento estratégico, E3 afirma
gue El desarrollo profesional docente es guiado por la idea de equipo, y no de
individuo, E4 Se asignan estratégicamente responsabilidades de liderazgo, E5
Se asignan tareas de liderazgo en funcién de las metas de mejora escolar, E6
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En la cultura de esta institucion se asume que el liderazgo esta distribuido en
las personas como conjunto y E7 Se alinean las capacidades de trabajar en

equipo con el logro de metas estratégicas.

La percepcion de Ni en acuerdo, ni en desacuerdo no destaca por sobre las de
acuerdo, ya que va desde el 12% en E4 y E7 hasta un 20% en E3. Bajo la
misma linea van las categorias 1 y 2 de desacuerdo, donde el porcentaje

acumulado va desde un 5% en E5 hasta el 15% en EB6.

Tabla 28 Media y Desviacion Estandar del Patrén de Distribuciéon Estratégico

item Media Desviacién estandar
El 3.97 0.97
E2 3.98 0.88
E3 3.79 1.17
E4 4.01 0.99
ES 4.21 0.92
E6 3.85 1.16
E7 4.00 1.15

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 28 muestra la misma situacion de los patrones anteriores, es decir,
medias cercanas a 4 y con desviaciones estandar menor a 1 para 4 items y
mayor a 1 para 3 items. También presenta una de las desviaciones estandar

mas baja en el item E2.

Considerando que todos los items son percibidos en categorias de acuerdo,
pero que no todos presentan homogeneidad en sus respuestas, es que se
deduce que las percepciones de directivos y docentes coinciden respecto del

patron Estratégico en cuanto a que la planificacion estratégica de mediano y
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largo plazo guia la asignacion de roles, responsabilidades y tareas de liderazgo,
asi como la toma de decisiones en general, con el fin Ultimo de la mejora

escolar.

4.2.4 Patron de Distribucion Incremental

Este patron de LD se comprende como la asignacion de roles en funcién del
desarrollo profesional de las personas, es decir, suelta el liderazgo de arriba
hacia abajo, potenciando la busqueda de nuevos liderazgos dentro de la misma
organizacién. Tiene una visidn menos jerarquica, con prioridad en las relaciones
por sobre los roles, centrado en la busqueda de talentos y que fomenta la

confianza en si mismo con su gente.

En seguida se presenta la tabla 29 que expone la percepcion del patrén

Incremental del LD entre directivos y docentes.

Tabla 29 Percepcion sobre el Patrén de Distribucion Incremental.

Categoria/item | 11 12 13 14 15 16 17
1 3 2 3 4 3 4 3
2 5 5 6 17 13 4 9
3 17 18 8 17 19 21 14
4 37 34 33 33 39 28 45
5 38 41 50 29 26 43 29

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 29 todos los items tienen valores sobre el 50% acumulado en las
categorias de percepcion 4 y 5, lo que significa un nivel de acuerdo con las

afirmaciones de este patron; los porcentajes acumulados de las categorias 4y 5
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van desde 62% en el item 14 hasta un 83% en I13. En el caso de I1 se refiere a
gue La direccion logra detectar con tiempo a los potenciales lideres que van
apareciendo en el trabajo cotidiano, 12 menciona que Existe apoyo desde la
direccion para potenciar los nuevos liderazgos que se van manifestando, 13
afirma que La direccion trabaja en equipo con los docentes a favor de la
institucion, 14 Existen instancias formativas para desarrollar capacidades en
potenciales lideres, 15 Se generan espacios de trabajo y colaboracién para los
nuevos lideres que van apareciendo, 16 La direccion es capaz de “compartir’ su

liderazgo e 17 Se van asignando tareas de liderazgo en forma gradual.

Si bien el item 14 tiene un porcentaje acumulado de 62% en las categorias 4 y
5, destaca su porcentaje acumulado en las categorias 1y 2, que corresponde a
un 21%.

Tabla 30 Media y Desviacion Estandar del Patrén de Distribucién Incremental.

item Media Desviacion estandar
11 4.02 1.01
12 4.07 0.99
13 4.21 1.03
14 3.66 1.18
15 3.72 1.08
16 4.02 1.08
17 3.88 1.03

Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla 30 las medias estan todas mas cercanas a 4 que 3, es decir el
acuerdo. Sin embargo, cabe destacar que 6 de los 7 items poseen desviaciones
gue explican una heterogeneidad en las respuestas con valores superiores a 1,

s6lo el item 12 es la excepcion con una desviacion estandar de 0,99.

Observando entonces el porcentaje de los items en cada categoria, la media y
desviacién estandar, sélo hay coincidencia de percepciones favorables con
respecto a que existe un apoyo de los directivos para potenciar a los nuevos
lideres. Llama la atencion entonces que no coincidan o no sean homogéneas
en el resto de las afirmaciones, que hablan sobre la deteccion, las instancias de
trabajo colaborativo, la asignacion de tareas graduales de liderazgo y el hecho

de compartir el liderazgo.

4.2.5 Patron de Distribucion Oportuno

El patron oportuno del LD sefiala que no se entrega o asigna la responsabilidad,
sino mas bien se adopta, producto de la situacion u oportunidad; no es una
asignacion planificada. Este tipo de liderazgo se da cuando hay gran iniciativa
dentro de la organizacion, donde todos empujan hacia la misma direccion; y

donde las personas poseen una mezcla de ambicién y energia.

La tabla 31 expone las percepciones del patrén oportuno del LD en las
unidades educativas estudiadas.

Tabla 31 Percepcion sobre el Patrén de Distribucion Oportuno

Categoria/item 01 02 | O3 | 04 | O5 | O6 | O7 | O8
1 2 3 1 20 1 3 4 6
2 7 8 14 21 6 12 | 10 20
3 19 19 | 22 25 [ 16 19 | 16 33
4 44 41 | 42 25 [ 3 30 [ 35 31
5 28 29 | 21 9 46 36 | 35 10

Fuente: Elaboracion propia
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En esta tabla 31 se muestra que la gran mayoria (01, 02, O3, 05, 06 y O7) de
los items de este patron tienen sus preferencias en las categorias 4 y 5 que
hablan sobre estar de acuerdo, con porcentajes acumulados que superan el
50% y que van desde un 63% en O3 hasta un 77% en O5. Hablamos de O1
que asevera que Se asumen responsabilidades de liderazgo en forma
oportuna., O2 Siempre aparece un lider cuando se le necesita, O3 El liderazgo
es adoptado de manera natural, mas que otorgado por otros de manera formal,
O5 Los lideres formales de la institucién son capaces de enfrentarlos desafios y
situaciones emergentes que los requieran, O6 Existe un alto nivel de iniciativa
para liderar y O7 Se dan oportunidades para ceder liderazgo a estamentos de la

comunidad educativa.

En cuanto al item O4 habla sobre si Existen oportunidades en que se nota la
ausencia de un lider y el O8 sobre si Se antepone la oportunidad de liderar mas
qgue la planificacion y la asignacion de roles. Ambos muestran porcentajes
acumulados en las categorias 4 y 5 bajo el 41%; sus porcentajes en categoria 3
estan entre 25% y 33%; y sus porcentajes acumulados en las categorias de

desacuerdo 1y 2, corresponden a un 41% en el O4 y un 23% en el O8.

Tabla 32 Media y Desviacion Estandar del Patron de Distribucion Oportuno

item Media Desviacion estandar
o1 3.89 0.96
02 3.85 1.03
03 3.68 0.99
o4 2.82 1.27
05 4.15 0.97
06 3.84 1.13
o7 3.87 1.13
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o8 3.19 1.06

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 32 se representa el promedio y la desviacion estandar de las
percepciones de directivos y docentes sobre el patron Oportuno. La gran
mayoria de los items estan cercanos a 4 de acuerdo, sin embargo, hay 2 items
(O4 y 08) que estan mas cercanos a la categoria 3. Ambos items, al igual que
los 02, 06 y O7 tienen desviaciones estandar negativas, destacando 1,27 del

04 como la desviacion mas alta y negativa de todo el instrumento.

Por consiguiente, en el patrén Oportuno, directivos y docentes presentan
percepciones homogéneas y con grado de acuerdo respecto de asumir las
responsabilidades de manera oportuna y natural, mas que formal, donde los

lideres formales tienen la capacidad de enfrentar situaciones emergentes.

4.2.6 Patron de Distribuciéon Cultural

Acé se entiende que el liderazgo se hace inherente en este tipo de distribucion,
es decir, las personas ejercen la iniciativa espontaneamente y en forma
colaborativa, sin demarcacion clara entre lideres y seguidores. Tiene foco en el
liderazgo de la comunidad de personas que trabajan conjuntamente en pos de
una meta comuan, mas que individual. Se caracteriza por el trabajo en equipo, la

preocupacion, el respeto y la reciprocidad.

La tabla 33 expone las percepciones del patron Cultural del LD de directivos y

docentes en los establecimientos estudiados.

Tabla 33 Percepcién sobre el Patron de Distribuciéon Cultural

Categoria/ltem | C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7
1 2 4 2 2 3 3 6
2 12 10 7 8 4 10 10
3 29 15 17 13 22 23 20
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4 38 37 42 38 43 43 44

5 19 34 32 39 28 21 20

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 33, todos los items logran sobre un 50% en los porcentajes
acumulados de las categorias 4 y 5. En este caso, C1 habla sobre si Se cuenta
con una concepcion de liderazgo comun, C2 si Es natural para esta institucion
reconocer y apoyar los liderazgos, C3 menciona que La estructura institucional
se apoya en el liderazgo, C4 La estructura institucional define tareas concretas
para los lideres, C5 Las acciones propias de liderar estan alojadas en la cultura
organizativa del establecimiento, C6 Se ejerce el liderazgo espontaneamente y
finalmente C7, donde afirma que Existe clara delimitacion entre lideres y

colaboradores en el trabajo de la institucion.

Si cabe destacar el C1 que, si bien alcanza un 57% de porcentaje acumulado
en las categorias de acuerdo, alcanza un 29% en la categoria 3 que indica ni

acuerdo, ni desacuerdo.

Tabla 34 Media y Desviacion Estandar del Patrén de Distribucién Cultural

item Media Desviacién estandar
Cil 3.60 1.00
Cc2 3.87 1.12
C3 3.95 0.98
C4 4.04 1.01
C5 3.89 0.96
C6 3.96 1.01
Cc7 3.62 1.10

Fuente: Elaboracion propia
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Esta tabla 34 muestra que todas las medias estdn mas cercanas a 4 de
Acuerdo, pero sus desviaciones estandar sélo son menores a 1 para los items
C1, C3 y Cb. Si bien destaca C4 con una media de 4,04 por sobre el resto, su

desviacion sobrepasa el 1, mostrando heterogeneidad en sus respuestas.

El patron cultural entonces, muestra acuerdo homogéneo so6lo en 2 de sus
items y, por lo tanto, se manifiesta en que la estructura institucional se apoya en
el liderazgo y que las acciones de éste, estan insertas en la cultura del

establecimiento.

Para finalizar este apartado, y segun la percepcion de equipos directivos y
docentes de escuelas municipales de Antofagasta que participaron de este
estudio, los patrones Formal, Pragmatico y Estratégico son lo mas frecuentes o
gue marcan mas presencia. Es decir, priman los patrones que dicen relacién
con estructuras jerarquicas, ad hoc y en funciébn de la mejora escolar
respectivamente. En caso contrario, el patron con mas ausencia es el
Incremental, que se basa en el desarrollo profesional y potenciacién de nuevos

liderazgos.

4.3 COMPARACION DE LAS PERCEPCIONES SOBRE LOS PATRONES DE
LD ENTRE DIRECTIVOS Y DOCENTES

Se comienza sefialando que el criterio de comparacién sera el cargo actual de
los participantes, por una parte, los 27 y por otro lo 73 docentes. Para comparar
la percepcién de ambos grupos, se calcula la media de cada grupo en cada uno
de los items de los 6 patrones. Esto se expresa en el grafico 1, el cual expone
una comparacion entre las respuestas (percepciones) dadas por los directivos y
docentes en relacion a los patrones de LD en las unidades educativas

estudiadas.
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Gréafico 2 Comparacion de la media sobre Percepciones de los Patrones de LD entre Directivos y Docentes
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El grafico 2 muestra de color azul la percepciéon de los directivos (directores,
jefes de UTP e inspectores) y de color anaranjado la percepcion de docentes
(todos los otros cargos). La presentacion del andlisis va desde aquellos items
gue tienen una percepcion similar entre ambos grupos, pasando por aquellos
con percepciones muy diferentes, seguidos de aquellos en que directivos
evalian por debajo de la percepcion docente y finalmente, una visién general

de las percepciones patrones del LD.

4.3.1 items con percepciones semejantes entre directivos y docentes

Para el siguiente andlisis, cabe destacar que se consideran los siguientes

rangos de medias para una mejor comprension de las percepciones.

- Percepcion de desacuerdo: medias entre 1y 2,5.

- Percepcion neutral (ni en cuerdo, ni en desacuerdo): medias entre 2,6 y 3,5.
- Percepcion de acuerdo: medias entre 3,6 y 5.

De acuerdo a lo anterior entonces, 6 son los items que destacan por tener
medias muy cercanas, es decir, percepciones comunes entre directivos y
docentes. Estos son P3, P4, 02, O3, 04y C7.

El P3 sefiala que La inmediatez en la asignacion de responsabilidades de
liderazgo, frente a situaciones emergentes no previstas, predomina mas que la
vision y tiene una media en ambos grupos cercano al 3.5 lo que muestra una

posicién neutral en la categoria 3.

Lo mismo ocurre con el item P4, el que menciona que Los docentes evitan
asumir responsabilidades de liderazgo directivo y ambos grupos evallan esta

afirmacion con una media cercana a 3, generando una postura neutral en que
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no estd de acuerdo, ni en desacuerdo. Para esto, Galdames (2019) indica que
el LD ha sido usado en Estados Unidos e Inglaterra, como una estrategia para
contrarrestar el creciente desinterés docente por puestos directivos, y asi cubrir
la necesidad urgente de nuevos lideres educativos. Es decir, la aplicacion del
LD puede disponer de instancias que permitan impulsar a los docentes a asumir
responsabilidades de liderazgo directivo y que conlleven a una percepcion mas
negativa de este item, percibiendo que a los docentes si les gusta asumir

responsabilidades de liderazgo, y no las evitan.

En cuanto al item O2, este indica que Siempre aparece un lider cuando se le
necesita y cuya percepcion es cercana a 4 en directivos y docentes, es decir,

ambos grupos alcanzan un nivel de acuerdo con este enunciado.

El item O3 sefiala que El liderazgo es adoptado de manera natural, mas que
otorgado por otros de manera formal y cuya valoracién es aproximada a una

media de 3.7, que hacen referencia a una percepcién de acuerdo.

En cuanto al item O4, éste menciona que Existen oportunidades en que se nota
la ausencia de un lider con una percepcion bajo 3, que cae dentro del nivel

neutral, ni de acuerdo, ni en desacuerdo.

Finalmente, el C7 indica que Existe clara delimitacion entre lideres vy
colaboradores en el trabajo de la institucién con una percepcién media de 3.6

entre directivos y docentes, dejandolo dentro de la categoria 4 de acuerdo.

Para cerrar este apartado entonces, ambos grupos dicen tener la misma
percepcion en algunos items de los patrones Pragmatico, Oportuno y Cultural,
donde lidera el patron Oportuno con 3 items de percepcion comun, seguido del

Pragmaético con 2 y Cultural con 1.
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En el patron pragmatico coinciden entonces en la neutralidad respecto de dos
aspectos, la inmediatez que prevale en la asignacion de responsabilidades de
liderazgo y que los docentes evitan responsabilidades de liderazgo directivo. Al
haber neutralidad se entiende por un lado que, hay veces en que si predomina
la inmediatez en la asignacion de responsabilidades de liderazgo y hay veces
que no; asi también, hay veces en que los docentes evitan la asignacion de

dichas responsabilidades, como hay veces que no.

En el patrén oportuno destaca la neutralidad de que existen oportunidades en
que se nota la ausencia de un lider, y desde ahi que dicen estar de acuerdo en
que siempre aparece un lider cuando se le necesita, cubriendo dicha ausencia,
y apoyando de manera similar el acuerdo con que el liderazgo es asumido de
manera natural mas que asignado formalmente. Es decir, los 3 aspectos estan
relacionados en que, si bien hay instancias sin lider, son cubiertas

inmediatamente por uno de manera natural.

En el patron cultural resulta relevante el nivel de acuerdo sobre la existencia de
una clara delimitacion entre lideres y colaboradores en la cultura de la
organizacion respecto del trabajo que se realiza, pero no se debe confundir con
la estructura jerarquica del patrén formal, pues el patrén cultural apunta a que
no hay demarcacion clara entre lider y seguidores, relacionandose sin
diferenciar entre cargos formales y no formales, la delimitacién clara esta entre

quien es lider y quienes colaboran con él, y el trabajo que se debe desarrollar.

4.3.2 items con percepciones diferentes entre directivos y docentes

Para este apartado se consideran aquellos items que presentan 1 punto de
media aproximadamente de diferencia entre las percepciones de directivos y
docentes. De acuerdo a esto, se presentan 4 items que marcan esta distancia,

y que se proceden a explicar a continuacion.
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El item E3 menciona que El desarrollo profesional docente es guiado por la idea
de equipo, y no de individuo el que tiene una diferencia de 0,83 de media de los
directivos por sobre los docentes. Mientras los docentes sefialan estar en una
posicion neutral (M = 3,56) en este aspecto, los directivos estan de acuerdo (M
= 4,39).

El item 16 indica que La direccion es capaz de “compartir’ su liderazgo,
presentando una percepcion directiva de 1,01 de media por sobre los docentes.
Los directivos tienen una percepcion de M = 4,75 y los docentes de 3,75 de
media lo que demuestra una apreciacion de acuerdo en ambos grupos, pero en
extremos. Los docentes estdn muy cerca de la posicion neutral y los docentes
de la categoria totalmente de acuerdo. Por lo tanto, si bien la direccién es capaz
de “compartir su liderazgo, segun los directivos, la comparten mas de lo que

creen los docentes.

En el item O6, que habla sobre si Existe un alto nivel de iniciativa para liderar se
muestra una diferencia de casi un punto (M = 0,92) de directivos por encima de
los docentes, donde los primeros evalian con un alto grado de acuerdo de 4,5
de media, mientras que los segundos exponen una media de 3,58 clasificando
en la percepcion neutral. Viendo que aca no so6lo se refiere a la iniciativa de
liderar de los directivos como lideres, sino también a los docentes, los directivos

observan que si hay mas iniciativa de lo que creen los profesores.

Finalmente, el item O7 sefiala que Se dan oportunidades para ceder liderazgo a
estamentos de la comunidad educativa y que marca una diferencia de 0,97 de
media de docentes por debajo de los directivos. Los profesores alcanzan una
media de 3,60 con una de acuerdo, mientras que los lideres formales muestran
una media de 4,57 que, si bien ambas estan en la percepcion de acuerdo, al
igual que 16, son extremos, donde los docentes estan muy cercanos a la

percepcion neutral, y los directivos a la categoria Totalmente de acuerdo.
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Resumiendo, 3 son los patrones que presentan uno o dos items con una alta
diferencia en la media o percepcion entre docentes y directivos, donde estos
altimos tiene una vision mas favorable que los docentes en cada uno de los
items sefalados. Los patrones aca mencionados son: Estratégico, Incremental

y Oportuno.

En el patron estratégico las diferencias se producen en que conciben el
desarrollo profesional desde distintas perspectivas, los directivos dicen que se
basa en lo colectivo, mientas los docentes no lo tiene tan claro, pensando

también en el foco individual.

Desde el patréon Incremental, provoca distintas visiones o percepciones, el
hecho de que la direccion “comparta” su liderazgo, porque si bien lo hace, al
estar ambos en acuerdo, no lo perciben con el mismo grado; los directivos dicen

“‘compartir” su liderazgo mas de lo que los docentes perciben.

Finalmente, el patron Oportuno presenta diferencias de percepcion para 2
situaciones. En la primera, los directivos perciben de mejor manera el nivel de
iniciativa en la unidad educativa, mientras que los docentes sefialan una
postura neutral ente dicha iniciativa. La segunda situacion menciona la
existencia de oportunidades para ceder liderazgo a otros estamentos, y si bien
ambos grupos mencionan un nivel de acuerdo, los directivos perciben esto de

mucho mejor manera.

4.3.3 items donde los directivos tienen una percepcion mas baja que los
docentes

Dada la tendencia de que los directivos tiene percepciones mas elevadas sobre
los patrones de LD que los docentes en 38 de los 43 items, destacan 2 items

donde sucede todo lo contrario y que se proceden a explicar a continuacion.

162



En el item F7 afirma que La estructura jerarquica predomina en la toma de
decisiones, donde ambos grupos perciben una media igual o sobre 3,5 puntos,
sin embargo, los directivos (M = 3,79) consideran que la estructura jerarquica
no predomina tanto en la toma de decisiones, con una media de 0,29 menos
gue los docentes. La postura de los docentes da a entender que hay decisiones
en que si y otras en que no predomina la estructura jerarquica, mientras los

directivos creen que no predomina.

En el caso del item P6, los directivos alcanzan una media de 0,54 de
percepcion por debajo de los docentes. Este item sefiala que Se asignan tareas
de liderazgo en funcion de criterios practicos sustentados soOlo en la
contingencia e inmediatez de la tarea donde los directivos muestran una
postura en desacuerdo de este item con una media de 2,68, sefialando
entonces que la asignaciéon de tareas no es sélo en base a la inmediatez; los
docentes por su parte, manifiestan una postura neutra respecto de esto con una
media de 3,22, lo que puede indicar que hay veces en que si es en base a la

inmediatez y veces que no.

Si bien los items P4, O4 y C7 muestran una percepcion directiva bajo la
docente, no son consideradas ac4, ya que varian entre 0,07 y 0,15 de media, lo
gue las clasifica y explica en el apartado de arriba como percepciones similares

entre directivos y docentes.

4.3.4 Vision General

En primer lugar, al visualizar el grafico 1, se observa una clara tendencia de los
directivos a evaluar de mejor manera en la mayoria de los items de los patrones
de LD, ya que 38 de 43 demuestran esto, lo que podria explicar la desviacion
estandar heterogénea predominante en los patrones Incremental, Oportuno y

Cultural, visto en el apartado anterior.
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En segundo lugar, la mayoria (41 de 43) de los items ubican su media de
percepcion desde 3 hacia arriba, es decir desde Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo, hasta Totalmente de acuerdo; las excepciones son los items P6 y
04 que marcan una media bajo 3, pero que ya fueron mencionado y analizados

anteriormente.

En tercer lugar, y luego del analisis comparativo de los patrones de liderazgo de
acuerdo a las percepciones entre directivos y docentes, es que se observa que
las percepciones semejantes entre ambos grupos se dan en algunos aspectos

de los patrones Oportuno, Pragmaético y Cultural.

En el patron oportuno destaca que, si bien hay instancias sin lider, son
cubiertas inmediatamente por uno de manera natural. En el patrén pragmatico
se entiende por un lado que, hay veces en que si predomina la inmediatez en la
asignacion de responsabilidades de liderazgo, aunque no es una regla habitual,
al igual que sobre la afirmacion de que los docentes evitan la asignacion de
dichas responsabilidades. Y en el patrén cultural resulta relevante la percepcion
favorable hacia la clara delimitacién entre lideres y colaboradores en la cultura

de la organizacion, sin necesidad de responder a estructuras formales.

Por ultimo, y de acuerdo al mismo andlisis comparativo, pero ahora en aquellos
patrones del LD que tiene percepciones diferentes, destacan el Oportuno,

Estratégico e Incremental.

En el patrén Oportuno, mientras los directivos perciben un alto nivel de iniciativa
del liderazgo, los docentes manifiestan que éste se da en algunas ocasiones
solamente. Por otra parte, ambos grupos perciben favorablemente la existencia
de oportunidades para ceder liderazgo a otros estamentos, sin embargo, en

grados distintos; los directivos mucho mejor que los docentes.
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En el patron estratégico directivos conciben el desarrollo profesional desde lo
colectivo, mientas los docentes no lo demuestran con tanta claridad, pensando

también en el foco individual.

Desde el patron Incremental, los directivos dicen “compartir’ su liderazgo mas
de lo que los docentes perciben, es decir, ambos estan de acuerdo, sélo que en
distinto grado.

4.4 RELACION ENTRE LAS CATEGORIAS DE DESEMPENO Y LOS
PATRONES DE LD

Para establecer la relacion entre las categorias de desempefio y los patrones
del LD, se aplica la estadistica inferencial detallada en el plan de analisis. Para
afirmar o descartar esta relacion y dadas las variables relacionadas (ordinal y

de intervalo), se utilizan los test estadisticos de ANOVA y Kruskal-Wallis.

De acuerdo a la relacién que se busca investigar entre ambas variables, es que
se vuelve importante recordar la definicion de las categorias de desemperio,
que corresponden a la clasificacion dada por la Agencia de Calidad a las
unidades educativas todos los afios, de acuerdo a una serie de variables
internas y externas a éstas. Dichas categorias son: Alto, Medio, Medio Bajo e

Insuficiente.

e Alto: Establecimientos cuyos estudiantes obtienen resultados que
sobresalen respecto de lo esperado, considerando siempre el contexto
social de los estudiantes del establecimiento.

e Medio: Establecimientos cuyos estudiantes obtienen resultados similares
a lo esperado, considerando siempre el contexto social de los

estudiantes del establecimiento.
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e Medio bajo: Establecimientos cuyos estudiantes obtienen resultados por
debajo de lo esperado, considerando siempre el contexto social de los
estudiantes del establecimiento.

¢ Insuficiente: Establecimientos cuyos estudiantes obtienen resultados muy
por debajo de lo esperado, considerando siempre el contexto social de

los estudiantes del establecimiento.

De acuerdo a lo anterior, y buscando establecer si hay o no relacion, sélo se
trabaja con una muestra compuesta de 14 de los 26 establecimientos
educacionales iniciales, considerando solo aquellos que poseen dicha
categorizacion entregada por la Agencia al afio 2019, ademas de aquellas
unidades donde hayan respondido representantes de ambos grupos (directivos
y docentes). La tabla 35 representa el resumen de la muestra de acuerdo a la

categoria de desempefio de los centros educativos.

Tabla 35 Categoria de Desempefio de las Unidades Educativas de Muestreo

Categoria Frecuencia Porcentaje
Insuficiente 5 36 %
Medio Bajo 7 50 %
Medio 2 14 %
Total 14 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En razon de la tabla 35, la mitad (50%) de la muestra se compone de
establecimientos en categoria Medio Bajo considerando 7 unidades, seguidos
de la categorizacion Insuficiente con 5 unidades (36%) y finalmente en menor

proporcion las unidades en categoria Medio con 2 establecimientos (14%).
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De los 14 centros educativos que componen la muestra para la estadistica
inferencial, la tabla 36 expone en detalle las cantidades y porcentajes totales de

directivos y docentes.

Tabla 36 Muestra, segun Directivos y Docentes

Grupo Frecuencia Porcentaje
Directivos 16 22%
Docentes 56 78 %
Total 72 100 %

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a la tabla 36, la muestra para la estadistica inferencial de este
estudio, se hace en base a 72 sujetos, de los cuales 56 son docentes,
representando un 78%, mientras que 16 son directivos, representando al 22%

restante.

Considerando todo lo anterior entonces, se aplica en primera instancia la
prueba de normalidad y varianza homogénea (anexo 9) tanto para cada item
como para cada patron de LD. De acuerdo a los resultados obtenidos, sea
calculan los test de Anova o Kruskal-Wallis, y se exponen los resultados en la
tabla 37.

Entonces a continuacién se presentan primero las relaciones entre items de
patrones de LD y categorias de desempefio, y luego de los patrones y las
categorias de desempeiio.

4.4.1 Relacién entre los items de los patrones de LD y las categorias de
desempefio
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Tabla 37 Media, Desviacién Estandar y Diferencia Significativa por item y Categorias de Desempefio

8
1 2 =
o
Insuficient | Medio Bajo Bajo Q2
e a
item M | DT M | DT | M DT | Sig.(p
valor)
P<0,05
F1|La e_structura organizacional d_e la escuela qletermlna con 452 | 059 | 403 | 100 | 378 | 1.09 | 0074
claridad todos los puestos de liderazgo posible.
F2 | Las capacidades de liderazgo que se deben ejercer en el
establecimiento estan descritas claramente en roles y 417 | 0.94 | 405 | 1.01 | 3.67 | 1.23 | 0.534
funciones
F3 | El ejercicio de I_|deraz_go es cohe_ren_te c_qn las normativas que 448 | 067 | 408 | 0.94 | 400 | 0.87 | 0165
regulan el funcionamiento de la institucion.
F4 | Se asignan formalmente responsabilidades de liderazgo. 435|089 | 413|091 | 356|113 | 0.114
F5 | Existe empoderamiento en roles formales de liderazgo. 409 | 1.08 | 392 | 0.97 | 3.44 | 1.13 | 0.274
F6 | Existe conciencia del rol de liderazgo en directivos docentes. 422 | 0.80 | 408 | 0.89 | 3.44 | 1.13 | 0.161
F7 | La estructura jerarquica predomina en la toma de decisiones. 396 | 1.07 | 3.65 | 1.17 | 3.56 | 1.13 | 0.499
P1 | Se asignan tareas puntuales de liderazgo ante necesidades 426 075 | 205 | 085 | 356 | 1.01 | 0.126
emergentes.
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P2

Se comparten roles de liderazgo en funcién de requerimientos

430 | 0.82 | 4.00 | 0.99 | 344 | 1.01 | 0.065

emergentes.

P3 | La inmediatez en la asignacion de responsabilidades de
liderazgo, frente a situaciones emergentes no previstas, 3.74 | 0.86 | 3.00 | 1.20 | 3.56 | 0.73 | 0.030
predomina mas que la vision.

P4 Lps dpcentes evitan asumir responsabilidades de liderazgo 201 | 144 | 323 | 114 | 356 | 1.01 | 0541
directivo.

P5 | Se asignan responsabilidades especificas de liderazgo. 4.04 | 0.77 | 3.98 | 0.77 | 3.22 | 1.30 | 0.114

P6 | Se asignan tareas de liderazgo en funcion de criterios
practicos sustentados sélo en la contingencia e inmediatezde | 3.39 | 1.12 | 3.00 | 1.20 | 3.11 | 0.78 | 0.349
la tarea.

P7 | Se asignan tareas de liderazgo sobre la base del conocimiento 2409 | 0953901096 ! 322|109 0107
que poseen las personas.

E1l | Se cuenta con una visién clara de mediano y largo plazo que
guia la asignacion de roles de liderazgo. 4.09 | 0.85 | 3.88 | 0.85 | 2.89 | 1.05 0.010

E2 | La tgma d_e deC|S|one§ en tareas de liderazgo es prevista por 2400 | 060 | 390 | 090 | 311 | 1.05 | 0087
el alineamiento estratégico.

E3 | El dgsarrollo pro_fes_lo_nal docente es guiado por la idea de 2400 | 091 | 355 | 118 | 278 | 156 | 0076
equipo, y no de individuo.

E4 | Se asignan estratégicamente responsabilidades de liderazgo. | 4.13 | 0.81 | 3.98 | 0.92 | 3.00 | 1.23 | 0.031

E5 | Se asignan tareas de liderazgo en funcion de las metas de 2430 | 082 1 2415 | 092 | 333 | 1.00 | 0.028
mejora escolar.

E6 | En la cultura de esta institucion se asume que el liderazgo 409 | 0.85 | 3.77 | 1.21 | 2.67 | 1.00 | 0.009
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esta distribuido en las personas como conjunto.

E7 | Se alinean las cialpaudades de trabajar en equipo con el logro 2409 | 090 | 395 | 124 | 3.00 | 123 | 0076
de metas estratégicas.

11 Ija direccion logra deteg:tar con tiempo a los p_o'Fenuales 2409 | 085 | 403 | 100 | 3.00 | 1.12 | 0022
lideres que van apareciendo en el trabajo cotidiano.

12 I_EX|ste apoyo desde la dlreguon para potenciar los nuevos 306 | 088 | 413 | 0.88 | 322 | 1.09 | 0050
liderazgos que se van manifestando.

13 _I_a c'ilref:,clon trabaja en equipo con los docentes a favor de la 439 | 072 | 410 | 096 | 333 | 1.41 | 0097
Institucion.

14 EX|sten_ |nstap0|as formativas para desarrollar capacidades en 357 | 108 | 3731 111 | 256 | 1.33 | 0.114
potenciales lideres.

I5 | Se generan espacios de trabajc_) y colaboracion para los 378 | 100 | 363 | 110 | 256 | 133 | 0047
nuevos lideres que van apareciendo.

I6 | La direccién es capaz de “compartir” su liderazgo. 417 | 0.78 | 405 | 0.90 | 244 | 1.59 | 0.021

I7 | Se van asignando tareas de liderazgo en forma gradual. 400 | 0.85 | 3.88 | 0.97 | 2.67 | 1.23 | 0.012

01 | Se asumen responsabilidades de liderazgo en forma oportuna. | 3.87 | 0.82 | 3.92 | 0.86 | 2.67 | 1.23 | 0.011

02 | Siempre aparece un lider cuando se le necesita. 3.74 1101 | 398 | 100 | 3.33 | 1.12 | 0.178

O3 | El liderazgo es adoptado de manera natural, mas que 3831103 | 358 | 095 | 356 | 0.88 | 0390
otorgado por otros de manera formal.

O4 | Existen oportunidades en que se nota la ausencia de un lider. | 3.04 | 1.33 | 2.77 | 1.21 | 3.33 | 1.41 | 0.392

O5 | Los lideres formales de la institucion son capaces de enfrentarlos 2430 | 077 1 203 | 089 | 333 | 123 | 0.076

desafios y situaciones emergentes que los requieran.
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O6 | Existe un alto nivel de iniciativa para liderar. 391|108 | 3.67 | 1.12 | 3.00 | 1.12 | 0.116

O7 | Se dan oportunldade_s para ceder liderazgo a estamentos de 306 | 115 | 385 | 108 | 278 | 120 | 0033
la comunidad educativa.

08| Se ant_epon(_alla oportunidad de liderar mas que la planificacién 365 | 1.03 | 310 | 0.87 | 278 | 1.20 | 0.041
y la asignacién de roles.

C1 | Se cuenta con una concepcion de liderazgo comun. 3.74 |1 096 | 352 | 1.01 | 289 | 1.05 | 0.096

Cc2 I_Es natural para esta institucion reconocer y apoyar los 200 | 095 1377 | 1031 289 | 136 | 0.065
liderazgos.

C3 | La estructura institucional se apoya en el liderazgo. 3.96 | 0.88 | 3.85 | 0.98 | 3.44 | 1.24 | 0.449

C4 Ija estructura institucional define tareas concretas para los 2404 | 093 | 400 | 093 | 333|132 | 0275
lideres.

C5| Las acciones propias de _Ild_erar estan alojadas en la cultura 387 | 076 | 380 | 0.88 | 322 | 1.00 | 0134
organizativa del establecimiento.

C6 | Se ejerce el liderazgo espontaneamente. 3.87 | 0.76 | 3.58 | 0.98 | 3.44 | 1.13 | 0.425

C7 | Existe clara delimitacion entre lideres y colaboradores en el 352 1 099 | 358 | 1.06 | 3.44 | 1.01 | 0759

trabajo de la institucion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréafico 3

Media entre los Patrones de LD y Categorias de Percepcion, segun Categoria de Desempefio

Media sobre laPercepcion o categoria

Fuente: Elaboracion propia.
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La tabla 37 muestra la media y desviacion estandar de la relacion entre cada
uno de los items de los patrones de LD y las categorias de desempefio.
Ademas, muestra la diferencia significativa, donde p < 0,05 se da en 12 de los
43 items. Es decir, si se establece que hay una relacion entre dichos items y las

categorias de desempefio.

El grafico 3 permite visualizar lo sefialado en la tabla 37. Este grafico muestra
las medias de las 3 categorias de desempefio para cada uno de los items. De
acuerdo a esto se observa que, en la mayoria de los items, las unidades
educativas con categoria de desempefio Medio Bajo tienen una percepcién mas
de acuerdo, seguidos de la categoria Medio; mientras que las unidades
educativas con categoria Media, exponen una percepcion mas descendida, que

puede entenderse como mas critica.

Alli también, los recuadros negros abarcan las medias de los items donde se
establece una diferencia significativa (p < 0,05) y que, por lo tanto, si tiene una
relacion. De acuerdo esto, los items que resultan con una diferencia significativa

en relacién a las categorias de desempefio se muestran en la tabla 38.
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Tabla 38 items de los Patrones de LD que poseen una Diferencia Significativa

Patron de LD

items

item/item

totales

Pragmatico

La inmediatez en la asignacion de responsabilidades
de liderazgo, frente a situaciones emergentes no
previstas, predomina mas que la vision (P3).

1/7

Estratégico

Se cuenta con una vision clara de mediano y largo
plazo que guia la asignacion de roles de liderazgo
(E1).

Se asignan estratégicamente responsabilidades de
liderazgo (E4).

Se asignan tareas de liderazgo en funcién de las
metas de mejora escolar (E5).

En la cultura de esta institucion se asume que el
liderazgo esta distribuido en las personas como
conjunto (E6).

417

Incremental

La direccion logra detectar con tiempo a los
potenciales lideres que van apareciendo en el
trabajo cotidiano (11).

Se generan espacios de trabajo y colaboracion para
los nuevos lideres que van apareciendo (15).

La direccion es capaz de “compartir” su liderazgo

(16).

Se van asignando tareas de liderazgo en forma
gradual (17).

a/7

Oportuno

Se dan oportunidades para ceder liderazgo a
estamentos de la comunidad educativa (O7).

Se antepone la oportunidad de liderar mas que la
planificacion y la asignacion de roles (0O8).

2/8

174




Desde lo pragmético establece una relacion con un item que habla sobre la
inmediatez en la asignacion de responsabilidades de liderazgo, frente a

situaciones emergentes no previstas que predomina mas que la vision.

A partir el patrén estratégico se determina una diferencia significativa en 4
aspectos que hablan sobre poseer una vision clara de mediano y largo plazo
gue guia la asignacion de roles, tareas y responsabilidades de liderazgo para la
mejora escolar, y que cuya cultura comprende que el liderazgo esta distribuido

en las personas como conjunto.

Sobre el patron incremental se establece un valor de p < 0.05 en 4 items, que
se refieren a que la direccion detecta con tiempo a los potenciales lideres,
generando los espacios de trabajo y colaboracion para ellos, asignandoles
tareas de liderazgo de manera gradual y que esta misma direccion es capaz de

“‘compartir” su liderazgo.

La diferencia significativa en el patron Oportuno se da en 3 aspectos referentes
a que se asumen responsabilidades de liderazgo en forma oportuna y que este
liderazgo se antepone mas que la planificacion y la asignaciéon de roles,
disponiendo de oportunidades para ceder liderazgo a los estamentos de la

comunidad educativa.

4.4.2 Relacién entre los patrones de LD y las categorias de desempefio
Aplicado el test de normalidad, todos los patrones arrojan ser no paramétricos

y, por lo tanto, se aplica test de Kruskal-Wallis. Los resultados se expresan a
traves de la tabla 39 y el grafico 3.
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Tabla 39 Media, Desviacion Estandar y Diferencia Significativa entre Patrones

de LD y Categorias de Desempefio

Patron de LD 1 3
M DT M DT M DT Sig.
(p valor)

Formal 4.25 0.639 3.99 0.816 3.63 0.736 | 0.105
Pragmaético 3.82 0.591 3.59 0.651 3.38 0.639 | 0.239
Estratégico 410 0.655 3.88 0.856 2.97 1.059 | p.024
Incremental 3.99 0.683 3.93 0.847 2.83 1.158 | 0.020
Cultural 3.86 0.646 3.73 0.794 3.24 0.950 | 0.099

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 4 Media entre los Patrones de LD y las Categoria de Desempefio.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Al observar la tabla 39, ésta arroja que 2 patrones tienen una diferencia
significativa con las categorias de desempefio, es decir, si tienen una relacion.

Dichos patrones son el Estratégico e Incremental.

El grafico 4 permite observar las medias de cada patrén, de acuerdo a las 3
categorias de desempefio. El color azul muestra el recorrido de las medias del
nivel Insuficiente de desempefio por los patrones de liderazgo; el color
anaranjado permite visualizar a la categoria Medio Bajo, y el color gris al nivel
Medio. Acé los recuadros negros permiten observar las medias de los patrones

donde si se afirma una relacion.

De acuerdo a todo lo anterior entonces, las categorias de desempefio se
relacionan con la distribucion del liderazgo Estratégico, es decir, influyen
cuando el trabajo es orientado hacia las metas y la mejora escolar, expresado
en la asignacion de responsabilidades, la planificacion de largo plazo, la
contratacion meticulosa del personal y el trabajo en equipo que se ayuda para

cumplir las metas.

En el caso del patron de distribucion Incremental, influye en la categorizacion de
desempefio de acuerdo a que suelta el liderazgo de arriba hacia abajo con una
visibn menos jerarquica que prioriza las relaciones por sobre los roles, aunque
son asignados en funcion del desarrollo profesional, impulsando los nuevos

liderazgos y la confianza en ellos.

Para visualizar de manera global los principales resultados de este estudio, es
gue se presenta la figura 28 que expone un diagrama a modo de resumen, el
cual se organiza presentando en un primer nivel los objetivos especificos de la
investigacién, en un segundo expone los resultados en relacion a los patrones

de LD que dan respuesta a cada objetivo, y en un tercer nivel y final, presenta
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las principales conclusiones de acuerdo a los hallazgos encontrados y que se
explican en el siguiente apartado.
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Figura 28 Diagrama con los Resultados mas Relevantes de la Investigacion

Resultados mas relevantes de la investigacion
|OE1 I |osz i I

Patrones de LD presentes en omparacon age i1as Exist d ) ¢ tre |
los establecimientos percepciones de Equipos xistencia de reiacion entre 1as

estudiados. Directivos y Docentes sobre categorias de desempefio y los
los patrones de LD. patrones de LD.

jj Formal: Estructuras - Oportuno: Liderazgos naturales y en
formales. . situaciones en que hay ausencia de Si hay relacién
lideres.
Pragmatico: - Pragmatico: Tareas de liderazgo en

Necesidades del funcion de la inmediatez y por ello, los
momentos. docentes evitan dichas tareas.

Estratégico: metas en funcion

g . una planificacion a mediano
- Cultural: Delimitacion clara de funciones largo plazo.

entre lideres y colaboradores.

Estratégico:
Planificacion
estratégica.

iIncremental: potencia
- Oportuno: Alto grado inciativa para espacios de desarrollo
liderar y ceder el liderazgo a otros. profesional y nuevos lideres.

- Estratégico: Desarrollo profesional
colectivo .

- Incremental: Compartir el liderazgo
con otros estamentos.

Fuente: Elaboracidn propia.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS
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5 CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

5.1 CONCLUSIONES

Las conclusiones, al igual que los resultados, son planteados en el orden de los
objetivos especificos e interrogantes de la investigacion, es decir, ademas de la
contextualizacién, comienza con la identificacion de los patrones, para continuar
con la comparacion de percepciones entre directivos y docentes, y finalizar con
la relaciéon entre los patrones de LD y las categorias de desempefio.

En este estudio participan 100 personas, entre directivos y docentes, de los
cuales se recopilan algunas caracteristicas personales, profesionales y
laborales que permiten comprender el contexto de éstos. Desde el ambito
personal, en su mayoria quienes participan son mujeres (75%). En lo
profesional, la mayoria de los directivos cuenta con el grado de magister, muy
por sobre los docentes que solo cuentan con el grado de Licenciado. Esto
puede responder a dos acciones llevadas a cabo por el MINEDUC en relacién a
la politica de fortalecimiento del Liderazgo Escolar (LE). Por un lado, la
publicacion del Decreto Supremo N° 44 de 2011, donde se establece un plan de
formacion de directores con el fin de otorgar, desarrollar y reforzar las
competencias para ejercer el cargo, donde el MINEDUC ofrece programas e
instituciones validadas en calidad y pertinencia, garantizando el acceso en
condiciones de igualdad; y por otro, la reafirmacién de dicho decreto, a través
de una Politica de Fortalecimiento del LE de este afio (2021), compuesta de 5
lineamientos sobre la mejora del LE que permiten llevar a cabo una serie de
iniciativas y acciones, donde uno de dichos lineamientos se refiere a el
Desarrollo de capacidades de liderazgo escolar, que pone a disposicion de los
directivos, programas de formacion con el fin de generar aprendizaje profesional
y experiencia practica en quienes desempefian funciones de liderazgo y asi,

fortalecer sus capacidades en dicho ambito.

181



En lo laboral, la muestra se compone de 27 directivos y 73 docentes, que se
desempefian en gran parte desde hace 11 afios 0 mas en el sistema educativo,
pero que en estos ultimos 10 afios han sido cambiados o promovidos a otros
cargos, ya sea directivos o dentro del ambito docente como coordinadores de
ciclo, encargados de convivencia, entre otros. Sobre las 26 unidades educativas
en que se aplica esta investigacion, y como se sefiala en el problema,
pertenecen a la Corporacion Municipal de la ciudad de Antofagasta, las cuales
abarcan todas las modalidades desde la educacién parvularia a la ensefianza
media, pasando por la educacion diferencial y de adultos; en su mayoria

escuelas de ensefianza basica y liceos que imparten ensefianza media.

En relacidn al primero objetivo especifico que es Identificar el o los patrones de
distribucion de liderazgo que estan presentes en las unidades educativas
municipales, segun la percepcion de equipos directivos y docentes, este se
abordo desde la respuesta de los participantes al cuestionario aplicado en este
estudio, el cual se estructuré en base a los 6 patrones de MacBeath (2011).
Desde el andlisis de los resultados se puede concluir que los patrones
presentes son el formal, pragmatico y estratégico, de acuerdo a esto, priman las
estructuras jerarquicas para la designacion de tareas que definen al patron
formal; ademas de la delegacion ad hoc de acuerdo a las necesidades desde el
pragmatico; y se desarrolla en funcion de la mejora escolar cuidando que todos
sus procesos resulten producto de una planificacion previa como estipula el

patrén estratégico.

Si consideramos lo sefialado por MacBeath (2011) de que estos patrones de
distribucion de liderazgo son una ruta a seguir, donde si bien pueden
desarrollarse en cualquier momento dependiendo de la situacion, tienden a
tener un orden de “madurez’” de las organizaciones educativas, donde
comienzan en la distribucion formal cuyas responsabilidades responden solo a

la jerarquizacion y terminan en la cultural donde la distribucion del liderazgo ya
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forma parte de la cultura escolar. De acuerdo a esto y lo observado en las
unidades educativas, las percepciones muestran que éstas se ubican en los 3
primeros patrones de este proceso de distribucion de liderazgo, respondiendo a
estructuras fijas y verticales, a necesidades del momento o a la planificacion a

mediano y largo plazo.

En caso contrario, el patron con mas ausencia es el Incremental, que se basa
en el desarrollo profesional, la potenciacion de nuevos liderazgos y que
distribuye las responsabilidades a medida en que las personas van
demostrando su capacidad para liderar. Esto quiere decir que, no existe una
potenciacion de nuevos lideres que aporten al desarrollo de los

establecimientos.

El caso del patrén de distribucién formal como el més frecuente y el incremental
como el menos frecuente, coincide con los resultados de Maureira (2016, citado
en Ahumada et al. 2018), recordando que dicha investigacion se basé en el
mismo instrumento, siendo aplicado a 793 docentes y directivos de las regiones
de Biobio y Valparaiso, pertenecientes a un total de 32 comunas y 61

establecimientos.

Por lo tanto, y respondiendo a la pregunta del estudio ¢qué patrones de
liderazgo distribuido estan presentes en las unidades educativas municipales,
segun equipos directivos y docentes?, se concluye estan presentes los patrones
de distribucién del liderazgo formal, pragmatico y estratégico, y con ellos, la
distribucion de las responsabilidades de liderazgo responde a estructuras
jerarquicas, necesidades del momento o a una planificacion estratégica. Por lo
demas, estas unidades educativas se ubican en los primeros 3 patrones de esta
ruta conformada por 6 etapas, faltando 3 patrones aun para llegar al patron
cultural, donde el liderazgo distribuido ya es parte de la cultura organizacional

demostrando una escuela “madura” en LD (MacBeath, 2011).
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En cuanto al segundo objetivo especifico, Comparar las percepciones sobre los
patrones que estan presentes en las unidades educativas estudiadas segun
equipos directivos y docentes, desde la descripcion de ambos grupos
diferenciados, podemos concluir que en primera instancia, que la gran mayoria
de los patrones son evaluados en categorias neutrales o favorables por ambos
grupos, sin embargo, los directivos tienen una mejor percepcion del LD en la

gran mayoria de las afirmaciones en contraste con los docentes.

Sobre las percepciones semejantes entre ambos grupos se dan en algunos
aspectos de los patrones oportuno, pragmatico y cultural. Desde lo oportuno se
manifiestan de acuerdo sobre la presencia de un lider de manera natural, y en
cuanto a la ausencia de lider manifiestan ambos una postura neutral, lo que

puede indicar que sucede a veces.

Desde el patron pragmatico ambos grupos resultan neutrales ante la
designacion de tareas de liderazgo respondiendo a la contingencia o
inmediatez, lo que se puede deber a una serie de tareas a las que los directivos
tiene que dar respuesta por demanda de los sostenedores o agentes de la
educacion a nivel nacional, como lo sefiala Fundacién Educacién 2020 (2018),
quien destaca una carga administrativa excesiva en los equipos directivos que
tiene relacién con labores como: responder encuestas, presentar evidencias,
subir informacién a plataformas, llenar formularios, en desmedro de centrarse
en la entrega de educacion; el problema, no es la existencia de esta normativa
en este ambito, sino que su cumplimiento lleva asociada una carga
desproporcionada de procedimientos y que se consideran barreas externas del
LD (Weinstein, 2019). Todo esto puede repercutir en la otra afirmacion de este
patron que manifiesta neutralidad en ambos grupos, es decir, los docentes
evitan responsabilidades de liderazgo directivo, donde esta carga excesiva
produce falta de motivacién para sumir dichas responsabilidades, y que se

configura como una barrera interna del LD segun Weinstein (2019).
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En relacion al patron cultural, estan de acuerdo con que lideres y colaboradores
tienen una delimitacién clara de su trabajo, no de sus relaciones, es decir, se
desmarcan de los esquemas formales y establecen relaciones directas entre

lideres y seguidores (MacBeath, 2011)

Mientras que aquellos patrones del LD en que tiene algunos aspectos con
percepciones diferentes, son el oportuno, estratégico e incremental. Sobre el
oportuno, los docentes manifiestan neutralidad sobre la percepcion de un alto
nivel de iniciativa, mientras que los directivos lo perciben favorablemente,
estando de acuerdo; ambos grupos estan de acuerdo, pero en distinto grado,
sobre la existencia de oportunidades para ceder el liderazgo a otros

estamentos.

Desde el patron estratégico, los directivos conciben el desarrollo profesional
desde lo colectivo, mientas los docentes no lo demuestran con tanta claridad,
mostrando una postura neutral, pensando también en el foco individual. Cabe
destacar que el LD es considerado un modelo basado en una filosofia méas
colectiva que el liderazgo tradicional (Del Valle, 2016). Ademas, que la Ley
20.903 que modifica al Estatuto Docente asigna una nueva responsabilidad al
director y su equipo, que dice relacion con el desarrollo profesional docente,
seflalando que deben proponer al sostenedor planes locales de formacion en
aspectos tales como trabajo colaborativo, por lo tanto, este &mbito de desarrollo

debe ser percibido por los docentes en su formacion continua.

En lo incremental, ambos grupos dicen estar de acuerdo con que la direccion
comparte el liderazgo, pero los directivos lo perciben en mejor grado que los
docentes. El hecho de dar instancias para ceder el liderazgo, permite romper
una de las barreras del LD y que, por lo tanto, abren un camino mejor
pavimentado para su desarrollo (Weinstein, 2019). Spillane (2005) menciona

que se acabaron las historias “heroicas del liderazgo® sobre los lideres
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individuales, manifestando que los directores no conducen a la escuela a la
grandeza por si solo, sino que involucran a una variedad de individuos con
diversas herramientas y estructura, por lo tanto, dar estas instancias permiten ir

sumando personas a este liderazgo colectivo.

En el caso del patrén oportuno, éste se presenta tanto en las percepciones
semejantes como diferentes, y al contrarrestar ambas para comprender qué
pasa, es que se concluye que en este patron hay instancias en que se nota la
ausencia de un lider, aunque éstas son cubiertas inmediatamente por uno de
manera natural, demostrando un alto nivel de iniciativa del liderazgo percibido
por los directivos y que favorece las oportunidades para cederlo a otros
estamentos, aungue esto Ultimo es apreciado en mayor grado por los directivos

gue los docentes.

Finalmente, la respuesta a la interrogante ¢cudales son las semejanzas y/o
diferencias sobre las percepciones de los patrones que estan presentes en las
unidades educativas estudiadas, segun los equipos directivos y docentes? es
gue las semejanzas dicen tener relacion desde el patréon oportuno cuando se
asumen liderazgos naturales para cubrir algunas veces las ausencias de éste;
desde lo pragmatico, cuando a veces las tareas de liderazgo responden a
necesidades de la inmediatez o contingencia, y por lo mismo, los docentes
evitan responsabilidades asociadas a ello; y en el patron cultural cuando
delimitan las funciones claramente entre lideres y colaboradores para un

trabajo, no para las relaciones entre éstos.

En cuanto a las diferencias, se manifiestan en relacion a que los directivos
perciben de mucho mejor manera o en mayor grado los altos niveles de
iniciativa para liderar y ceder su liderazgo a otros estamentos desde el patron

oportuno; lo mismo con percibir el desarrollo profesional desde lo colectivo y no
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lo individual desde el patron estratégico; y sobre compartir el liderazgo desde la

direccién en el patron incremental.

Para el tercer y ultimo objetivo especifico, sobre relacionar las categorias de
desemperio y los patrones de liderazgo distribuido en las unidades educativas
estudiadas, se consideran las percepciones y categorias de 14 de las 26
unidades educativas que incluyen a representantes de ambos grupos (directivos
y docentes), y donde 12 de las 14 se categorizan en los niveles inferiores de

desemperio, es decir insuficiente y medio-bajo.

En primer lugar, sobre la relacion entre las categorias de desempefio y los
patrones de LD, ésta se menciona desde cada uno de los items de los
patrones, donde se concluye que, si existe una relacion en lo pragmatico
refiriéendose especificamente a la inmediatez en la asignhacion de
responsabilidades de liderazgo, frente a situaciones emergentes no previstas

que predomina mas que la vision.

Desde el patrén estratégico, estas categorias se relacionan cuando hay una
vision clara de mediano y largo plazo que guia la asignacion de roles, ademas
de asignar tareas y responsabilidades de liderazgo para la mejora escolar, y
que cuya cultura comprende que el liderazgo esta distribuido en las personas

como conjunto.

Por su parte, el patrén incremental también demuestra una relacion con las
categorias de desempefio en practicas sobre la deteccion con tiempo, por parte
de la direccion de potenciales lideres; la generacion de espacios de trabajo y
colaboracién para ellos; la asignacion de tareas de liderazgo de manera

gradual; y la capacidad de la direccion para “compartir”’ su liderazgo.
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En el patron oportuno se demuestra que existe una relacion entre las categorias
de desempefio con la practica de asumir responsabilidades de liderazgo en
forma oportuna y que este liderazgo se antepone mas que la planificacion y la
asignacion de roles, disponiendo de oportunidades para ceder liderazgo a los

estamentos de la comunidad educativa.

En segundo lugar, y al responder a la pregunta ¢existe relacion entre las
categorias de desempefio y los patrones de liderazgo distribuido en las
unidades educativas estudiadas? se puede concluir que hay relacion entre las
categorias de desempefio y los patrones de LD estratégico e incremental. Por lo
tanto, esta relacién se expresa a través de una distribucién estratégica cuando
las metas responden a una planificacion a mediano y largo plazo, que contrata
a su personal meticulosamente buscando que aporten positivamente al
desarrollo del liderazgo. Desde el patron incremental esta relacibn se da,
cuando se comprende que, a mayor capacidad profesional o desarrollo, mayor
es la asignacion de responsabilidades de liderazgo escolar de manera gradual,
con la idea de buscar y potenciar nuevos lideres que confian en si mismos.
Cabe destacar que, de los dos patrones que dicen tener relacion con las
categorias de desempefio, el estratégico si esta identificado dentro de las
unidades educativas municipales estudiadas de la ciudad de Antofagasta, no
asi el patron incremental, que resulta como el mas ausente en los resultados

dados en el primero objetivo especifico.

En referencia a la bibliografia analizada y los patrones de LD que tienen
relacion con las categorias de desempefio, ambos hacen referencia a las
variables mediadoras que son influidas directamente por el LE y que terminan
incidiendo indirectamente, pero de manera importante, en los aprendizajes de
los estudiantes (Anderson, 2010; MINEDUC, 2015). En el caso del patron de

distribucion estratégica, éste hace mencion a aspectos que influyen en las
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condiciones del trabajo docente, generando un ambiente estable dado por la
planificacion estratégica y la contratacion de personal que aporta positivamente
al liderazgo de la organizacion educativa. En el patrén de distribucion
incremental se hacen presentes las variables mediadoras de capacidades y
motivacion, ya que este patron reconoce las capacidades de su gente para
asignar responsabilidades de liderazgo de manera gradual potenciando nuevos
liderazgos, donde la motivacién juega un rol relevante en el desarrollo

profesional (Anderson, 2010).

Si recordamos, el MBDLE (MINEDUC, 2015) es un documento oficial que se
reformulé en base al LD y que reune un compilado de practicas concretas y
eficaces en distintas realidades que han incidido positivamente en los
aprendizajes de los estudiantes. Considerando esto, ambos patrones estan
presentes en dicho Marco. Desde lo estratégico el MBDLE presenta su primera
dimension, denominada Construyendo e implementando una Vision Estratégica
Compartida que se expresa a través de practicas de planificacion participativa,
comprendida y compartida por toda la comunidad educativa. Este patrén
también se hace presente en la dimension Desarrollando las Capacidades
Profesionales cuando habla de practicas coordinadas entre directivos y
sostenedores para buscar y retener a docentes y asistentes de la educacion en
vista de una contratacion meticulosa que sea un aporte a la organizacion.
Finalmente, en la dimension Gestionando la Convivencia y la Participacion de la
Comunidad Educativa se fomenta un clima de confianza que promueve el
didlogo y el trabajo colaborativo que avala la idea de desarrollo colectivo mas
que individual, tal como lo hace el este patron estratégico con foco en la mejora

escolar.

Desde el patron de distribucion incremental, el MBDLE y sus practicas que

influyen positiva e indirectamente en el aprendizaje, se menciona la misma
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dimensién anterior, Desarrollando las Capacidades Profesionales que busca
demostrar confianza en las capacidades de su personal y promover asi nuevos

liderazgos internos.

Por parte de la Agencia de Calidad (2019) en su texto Categorias de
Desempefio destaca a las unidades educativas eficientes en su desempefio,
como aquellas que delegan o asignan responsabilidades y por lo tanto
comparten su liderazgo desde la vision incremental; ademas, promueven la
participacion en instancias de capacitacion y trabajo docente colaborativo,
practicas propias del patron de distribucién estratégico. Segun el mismo
documento, estas practicas inciden en una positiva disposicion al aprendizaje, a

través de la valoracion de asistencia a clases y habitos lectores.

En tercer lugar, ademas los resultados subrayan que, las unidades educativas
con categoria de desempefio insuficiente tienen una percepcion mas favorable,
seguidos de la categoria medio bajo; mientras que las unidades educativas con
categoria media, exponen una percepcion mas descendida, que puede

entenderse como mas critica o exigente.

Finalmente, para responder al problema de esta investigacion, es decir, ¢ cuales
son las percepciones sobre los patrones del liderazgo distribuido que poseen
equipos directivos y docentes pertenecientes a unidades educativas
municipales de la ciudad de Antofagasta, y la relacién con sus categorias de
desempefo? se concluye que dichas percepciones identifican que los patrones
de distribucion del liderazgo formal, pragmatico y estratégico estan presentes
en dichas unidades educativas, distribuyendo las responsabilidades, tareas y
funciones de liderazgo en razén de las estructuras jerarquicas, las necesidades

emergentes o la contingencia, y la planificacidon estratégica.
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Visto desde las percepciones de directivos y docentes por separado, los
directivos tienden a percibir los patrones de mejor manera que los docentes,
mas aun, marcan dicha diferencia en la percepcion de los altos niveles de
iniciativa para liderar, la cesion del liderazgo a otros estamentos, el desarrollo
profesional colectivo y que la direccibn comparte el liderazgo. Desde las
percepciones de semejanzas sobre los patrones de LD, coinciden en la
neutralidad ante las oportunidades en que se nota la ausencia de un lider, la
asignacion de tareas en respuesta a la inmediatez o contingencia y que, por
ello, los docentes evitan las responsabilidades de liderazgo directivo; coinciden
en las percepciones favorables hacia las oportunidades en que siempre
aparece un lider de manera natural y que hay una delimitacion clara de las
funciones entre el lider y su colaboradores que es parte de la cultura de la

organizacion.

Por ultimo, se establece que, si hay relacion entre las categorias de desempefio
y los patrones de distribucién estratégico e incremental, es decir, con un LD
centrado en la planificacion estratégica, en el desarrollo de su personal y que le
permite distribuir las responsabilidades en razén de las capacidades,

potenciando nuevos liderazgos.

5.2 SUGERENCIAS

Pensando en todo el proceso realizado en esta investigacion es que surgen
algunas recomendaciones a considerar, tanto para futuros estudios, como para
integrantes de la corporaciéon municipal de Antofagasta, ademas de los equipos
directivos y docentes de establecimientos educacionales de caracter municipal
de dicha comuna, en los cuales este pueda resultar un punto de referencia.

Dichas recomendaciones son:
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Futuras investigaciones:

e Profundizar los aspectos estudiados en este estudio desde una
investigacién cualitativa que permita apoyar los datos numéricos
obtenidos, con instancias metodologicas que aporten mayor profundidad,
ya sea a nivel de estudio de casos o general.

e Considerar que mientras siga el contexto de pandemia y la modalidad de
clases online o hibrida, la densa carga laboral docente y directiva, de
quienes son utilizados como sujetos de estudio, no permite un alto
ndmero de participantes voluntarios.

e De acuerdo al mismo contexto, contemplar el uso de instrumentos que no
posean gran numero de items, ya que esto dificulta mas aun la voluntad
de responder.

e A la hora de evaluar situaciones de liderazgo, se debe velar por obtener
percepciones tanto de quienes lideran como de sus seguidores o
trabajadores bajo su cargo, sino se puede producir sesgo. Si bien aca no
ocurrid porgue se consideraron ambos grupos, se deja ver que esto
podria haber pasado de no haberlo considerado, cuando se compararon
las percepciones entre ambos grupos, donde directivos evaluaron en la
gran mayoria de los items con percepciones por sobre las de los
docentes.

e Ampliar este estudio a establecimientos similares que dispongan de la
categoria de desempefio Alto, para asi ver si cumplen con aquellos
aspectos comunes que destaca la Agencia de Calidad en ellos.

e Considerar entre los cargos docentes a orientadores y coordinadoras
CRA, y entre directivos a los subdirectores, para evitar la categoria Otros
gue deja duda si pertenece al grupo de directivos o docentes.

e Investigar la posible relacion entre el “tipo de establecimiento” y los

patrones de LD.
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Corporacion Municipal:

Fomentar el desarrollo profesional centrado en lo colectivo, es decir, que
fomente el trabajo en equipo de manera colaborativa.

Reducir la carga administrativa excesiva en equipos directivos con
requerimientos que puedan ser de dUltima hora y que determinen
responsabilidades de liderazgos en base a la contingencia, pues

desmotivan a los docentes a la hora de asumir este tipo de tareas.

Equipos directivos:

Propiciar instancias de formacion y trabajo colaborativo para fomentar
nuevos liderazgos que colaboren positivamente en la distribucion del
liderazgo.

Compatrtir el liderazgo, entregando responsabilidades de este tipo a
personas que ocupan cargos formales y no formales, fuera de la
estructura jerarquica, en base a sus capacidades y el tipo de tarea,
reconociendo las fortalezas de los otros.

Fomentar oportunidades que permitan utilizar los altos niveles de
iniciativa para liderar, es decir, generar espacios o procesos planificados
(con contingentes) donde se necesiten lideres, dando lugar a la iniciativa,
voluntad y naturalidad, sin tener que designarlos formalmente.

Aplicar el LD como una forma de romper la centralizacion en las
relaciones laborales.

Realizar las préacticas asociadas el patron distribuido cultural y sus items
para llevar al ideal del LD.

Poner énfasis las practicas asociadas al patrén distribuido incremental

ausente en las instituciones educativas, y que se mencionan por la
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Agencia de Calidad como practicas llevadas a cabo por escuelas
eficaces en su desempefio.

Docentes:

e Tomar responsabilidades que apoyen el desarrollo del liderazgo en la
unidad educativa, logrando confianza en si mismo como un potencial
nuevo lider.

e Participar en instancias de desarrollo colectivo que le permitan trabajar
colaborativamente con otros, estableciendo relaciones méas alla de los
roles formales.
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ANEXOS

Anexo 1 Cuestionario: Liderazgo Distribuido

Estimado/a Profesional de la Educacion:

El presente cuestionario es parte de una investigacion para acceder al grado de Magisteren
Administracion Educacional de la Universidad de Playa Ancha. Este estudio busca analizar los
patrones del liderazgo distribuido en unidades educativas municipales de la ciudad de
Antofagasta, y si existe relacidn con sus categorias de desempefio.

La informacién que proporcione, serd de gran valor para esta investigacion y ademas servira
para la reflexion interna de su establecimiento, manteniendo, modificando y/o afiadiendo
practicas de mejora en su labor de liderazgo, como también generar una visionglobal de los
establecimientos municipales de la comuna.
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Cabe destacar, que toda la informacidon sera tratada de manera CONFIDENCIAL,salvaguardando
sus datos personales e informacion compartida.

A continuacion, por favor, complete los datos personales solicitados y cada apartado del
instrumento.
*QObligatorio

1. Correo *

| Datos personales.

Género: *

2. Marca solo un évalo.
Femenino
Masculino

Otros
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3. Cargo actual (puede marcar mds de una): *Selecciona todos los que correspondan.

Director/a

Jefe/a de UTP

Inspector/a general
Coordinador/a de ciclo
Jefe/a de departamento
Encargado/a de convivencia
Profesor de Educacidn
BasicaProfesor de Educacion
Media Educadora de Parvulos
Educadora Diferencial

Otro

4. Aiios de experiencias laboral: *Marca solo un dvalo.
0 a5 afios
6 a 10 afios
11 a 15 afos
16 a 20 afios

21 o mas afos

5. Afios de experiencia en el cargo actual: *Marca solo un évalo.
0 a5 afios
6 a 10 afios
11 a 15 afos
16 a 20 afos

21 o0 mas afos
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6. Ultimo grado académico obtenido: * Marca solo un évalo.
Licenciatura
Magister

Doctorado

Il Patrones de Liderazgo Distribuido.

A continuacidn, se exponen 43 descriptores, que permiten conocer la forma como se distribuye el liderazgo en
las unidades educativas

Instrucciones:

Marque el nimero que mejor refleje su percepcion sobre la forma en que se distribuye el liderazgo en su unidad
educativa, considerando las siguientes claves:

1: Totalmente en desacuerdo 2: En desacuerdo 3: Ni en acuerdo, ni en desacuerdo

4: De acuerdo 5: Totalmente de acuerdo
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7. Patrones de liderazgo. *

Marca solo un dvala por fila.

1. La estructura organizacional de la
escuela determina con claridad todos [ ) O o 0 O
los puestos de liderazgo posible.

2. Las capacidades de liderazgo gue
se deben ejercer en el establecimiento
eatdn descritas claramente en roles v
funciones.

O O O O O

3. El ejercicio de liderazgo es
coherente con las normativas que — — — — —
regulan el funcionamiento de la -

institucion.
4. Se asig'fﬂ_n furmal‘n_eme — — S — —
responsabilidades de liderazgo. — — — —
5. Existe empoderamiento en roles — §
f \ f _‘1' oy F

formales de liderazgo. D — — - Q-
!'?. Exizste conciencia del rol de ™ — O — )
liderazgo en directivos docentes. e el
7. La estructura jerarquica predomina O — Y — —
en la toma de decisiones. — — — — —
8. Se asignan tareas puntuales de
liderazgo ante necesidades ) (D - - -
EMErgentes.
9. Se comparten roles de liderazgo en
funcién de requerimientos ) @D - - -
emergentes.
10. La inmediatez en la asignacion de
responsabilidades de liderazgo, frente
a situaciones emergentes no D 3 D 0 .
previstas, predomina mas que la
vigidn.
11. Los docentes evitan asumir
responsabilidades de liderazgo 3 (D] 3 3 0
directiva.

. o Y Ty ') Yy i :I
12. Se asignan responsabilidades p— p— LN p— s

eanerificas de lideraznn
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13. Se asignan tareas de liderazgo en

funcion de criterios practicos — — ‘
sustentados =dlo en la contingencia e - -
inmediatez de la tarea.

14. Se asignan tareas de liderazgo
sobre la base del conocimiento que ) ) ) ) )
poseen las personas.

15. Se cuenta con una vision clara de
mediano y largo plazo que guia la ] ] D] ) ]
asignacion de roles de liderazgo.

16. La toma de decisiones en tareas
de liderazgo es prevista por el C ', (
alineamiento estratégico.

17. El dezamollo profesional docente

es guiado por la idea de equipe, y no 0 D C - C
de individuo.
18. Se asignan estratégicaments —

:—: Py \ Y — P
responsabilidades de liderazgo. — et — - -
19. Se asignan tareas de liderazgo en
funcién de las metas de mejora ) D - ) -
escolar.

20. En la cultura de esta institucion se

asume gue el liderazge esta — J— — — p—
distribuido en las personas como - e e "-" et
conjumnto.

21. 5e alinean las capacidades de

trabajar en equipo con el logro de ) - 7 - -
Metas esratégicas.

22 La direccion logra detectar con

tiemnpo & los potenciales lideres que O — — — —
van apareciendo en el trabajo — — — P -

cotidiano.

23. Existe apoyo desde |a direccion
para potenciar los nuevos liderazgos ] T - i !
que se van manifestando.

24 La direccion trabaja en equipo con — S -
los docentes a favor de la institucidn. el e e
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25. Existen instancias formativas para -~ L L ) -
desarmollar capacidades en
potenciales lideres.
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26. Se generan espacios de trabajo vy

colaboracion para los nueveos lideres ) D D ) ]
gue van apareciendo.

27. La direccion es capaz de — — — — -
“compartir” su liderazgo. - o - - -
28. Se van asignando tareas de ) — — — —

) ] i 1 ]
liderazgo en forma gradual. — — — e —
29. Se asumen responsabilidades de — — ~— — —
liderazgo en forma oportuna. (- p— R Q— p—
30. Siemnpre aparece un lider cuando — — . — -
e le neopeitn O O O O O
31. El liderazgo es adoptado de
manera natural, mas gque otorgadopor () D] ) - T
otros de manera formal.

32. Existen oportunidades en que se — —— — — r—
nota la ausencia de un lider. — e — S —
33. Loz lideres formales de la

institucion son capaces de enfrentar r— .

{ \ f _"il oo F
los desafios y situaciones emergentes D —t s L -
que los requieran.

34 Existe un alto nivel de iniciativa — p— .
¥ i \ —wl P —
pﬂlﬂlidﬂl’ﬂ'. I\._.zl L L '\._/ \._J'
35. Se dan oportunidades para ceder
liderazgo a estamentos de la D] D D - )
comunidad educativa.
36. Se antepone la oportunidad de
liderar mas que la planificacidn y la D ] - - o
asignacion de roles.
37. Se cuenta con Una concepcion de — — — — —
H i (_j 'x_.-" L I\._,J. :-\.._xl
liderazgo comidn.
38. Ez natural para esta institucion S — — — p—
reconocer ¥ apoyar los liderazgos. — o e’ - —
39. La estructura institucional se — . — — -
O O O O O

apoya en el liderazgo.
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40. La estructura institucional define ' ' ) i '
. L L L S - | —

tareas concretas para los lideres.

41. Las acciones propias de liderar

estan alojadas en la cultura ) 0 3 ) -

organizativa del establecimiento.

42 Se gjerce @l liderazgo — p— — —

ESpontaneaments. e St e S e

43. Existe clara delimitacion entre

lideres y colaboradores en el trabajo C ) ) D] ) T

de la institucion.

8. Espacio abierto para dudas y/o comentarios.
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Anexo 2 Pauta de validacion de jueces

Parrilla de validacion de jueces

Percepciones del liderazgo distribuido en equipos directivos y docentes de
instituciones educativas.

Estimado profesor:

En primer lugar, agradecerle por acceder en colaborar a través de su juicio de experta
en este estudio que tiene como objetivo general analizar las percepciones y patrones
del liderazgo distribuido en equipos directivos y docentes de unidades educativas
municipales de la ciudad de Antofagasta, y la relacion con sus categorias de
desempenio.

Este es un proyecto de investigacion de tesis para optar al Grado de Magister en
Administracion Educacional con Mencion en Gestién de Sistemas Educativos, guiado
por el Dr. Alejandro Verdugo Pefaloza, docente de la Universidad de Playa Ancha.

Los items estan basadas en las escalas validadas por Maureira et al. (2019) en el
estudio "Perspectivas de diagnéstico sobre la Distribucién del Liderazgo en
organizaciones escolares: un analisis en dos dimensiones claves”.

Dado su conocimiento en el ambito investigado y/o en aspectos de metodologia de la
investigacion, hemos considerado junto al profesor guia, su inclusién en el grupo de jueces
para validar este instrumento.

En este caso le pedimos que valore, de acuerdo a los criterios de univocidad y pertinencia,
el conjunto de items de este cuestionario.

e UNIVOCIDAD: Hace referencia al nivel de precisién linglistica de la
formulacion del item, frente a la posible ambigliedad u otras
interpretaciones de este.

¢ PERTINENCIA: Hace referencia a la adecuacién-idoneidad-relacion del item
con el objeto de estudio. Es decir, si el item es valido para
aportar informacion de calidad sobre el objeto de estudio.

Su respuesta es de caracter dicotdbmica: SI o NO. Con espacio para que registre
observaciones en cuanto a comentarios y sugerencias, tanto por item o al final de la pauta
con su visién general del instrumento.
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A continuacion, se expone link de acceso al instrumento en formato digital.

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpOLSdOV uThg8U8SRQ Xk6thH wHclkZzhgFo4VVU
ag-pw33tkLaRwQ/viewform?usp=sf link

Agradezco desde ya su colaboracion.
Atentamente,

Elisabeth Galaz Moraga, Tesista
Magister en Administracion Educacional con Mencién en Gestién de Sistemas

Educativos
UPLA
05/03/2021

ITEMS

UNIVOCIDAD
PERTINENCIA
OBSERVACION

NO Sl NO

0

IDENTIFICACION (datos personales y profesionales de los participantes)

Nombre

Género

Cargo actual

Afios de experiencia

Nombre del
Establecimiento

Objetivo especifico:

o |dentificar las percepciones del liderazgo distribuido actual y deseado de
directivos y docentes de los establecimientos estudiados.

1 Las tareas de liderazgo

son compartidas
ampliamente en la
escuela.
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2 Se promueve la
participacion en equipos
de liderazgo.

3 Existen estrategias
para preparar lideres que
renueven los cargos
directivos.

4 La rendicibn de

cuentas refleja un
trabajo compartido por la
direccion del

establecimiento.

5 Los integrantes de los
consejos (organismos
colegiados) tienen
oportunidad de
desarrollar capacidades
de liderazgo.

6 Los mandos medios
lideres  (subdirectores,
jefes de departamento
ylo coordinadores)
tienen oportunidades de
desarrollo de liderazgo.

7 El liderazgo
compartido es
reconocido y reforzado
en la politica publica
nacional existente.

8 Las estructuras de las
escuelas fomentan el
desarrollo de equipos de
liderazgo.

Objetivo especifico:

Identificar el o los patrones de distribucion de liderazgo que estan presentes en
las unidades educativas municipales.

Patrén Formal: La manera en que se asignan responsabilidades directivas en
estructuras y roles formales institucionales.

9
org

escuela determina con

La estructura
anizacional de la

claridad todos los puestos
de liderazgo posible.

10 Las capacidades de
liderazgo que se deben
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ejercer en el
establecimiento estan
descritas claramente en
roles y funciones.

11 El ejercicio de liderazgo
es coherente con las
normativas que regulan el
funcionamiento  de la
institucion.

12 Se asignan
formalmente
responsabilidades de
liderazgo.

13 Existe empoderamiento
en roles formales de

liderazgo.
14 Existe conciencia del
rol de liderazgo en

directivos docentes.

15 La estructura jerarquica
predomina en la toma de
decisiones.

16 El liderazgo en esta
institucion esta
explicitamente reflejado en
las estructuras formales.

Patrén Pragmaético: Delegacion ad hoc de la carga laboral en funcién de las
necesidades. Se caracteriza por la inmediatez y la falta de vision a largo plazo en
cuanto a sucesion y construccion de capacidades.

17 Se asignan tareas
puntuales de liderazgo
ante necesidades
emergentes.

18 Se comparten roles de
liderazgo en funcion de
requerimientos

emergentes.

19 La inmediatez en la
asignacion de
responsabilidades de
liderazgo predomina mas
que la vision.

20 Los docentes eluden
responsabilidades de

liderazgo directivo.
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21 Se asignan
responsabilidades
especificas de liderazgo.

22 Se asignan tareas de
liderazgo en funciéon de
criterios practicos.

23 Se asignan tareas de
liderazgo sobre la base del
conocimiento que poseen
las personas.

Patron Estratégico: Orientaciones hacia las metas, alinedndose tras un objetivo a
largo plazo en funcion del mejoramiento escolar. Entiende el liderazgo en conjunto
0 equipo.

24 Se cuenta con una
vision clara de mediano y
largo plazo que guia la
asignacion de roles de
liderazgo.

25 La toma de decisiones
en tareas de liderazgo es
prevista por el
alineamiento estratégico.

26 Los criterios que guian
el desarrollo profesional
docente son de equipos
mas que individuales.

27 El liderazgo es de
equipo méas que de

individuos.

28 Se asignan
estratégicamente
responsabilidades de
liderazgo.

29 Se asignan tareas de
liderazgo en funcion de las
metas de mejora escolar.

30 En la cultura de esta
institucion se asume que
el liderazgo esta
distribuido en las personas
como conjunto.

31 Se alinean las
capacidades de trabajar
en equipo con el logro de
metas estratégicas
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Patrén Incremental: Suelta el control de arriba hacia abajo y amplia las
posibilidades del potencial del liderazgo, construyendo talentos desde dentro de la
organizacion.

32 La direccion logra
detectar con tiempo a los
potenciales lideres que
van apareciendo en el
trabajo cotidiano.

33 Existe apoyo desde la
direccibn para potenciar
los nuevos liderazgos que
se van manifestando.

34 La direccion trabaja en
equipo con los docentes a
favor de la institucion.

35 Existen instancias
formativas para desarrollar
capacidades en
potenciales lideres.

36 Se generan espacios
de trabajo y colaboracién
para los nuevos lideres
gue van apareciendo.

37 La direccién es capaz
de “compartir” su
liderazgo.

38 Se van asignando
tareas de liderazgo en
forma gradual.

Patrén Oportuno: El liderazgo es adoptado mas que entregado; es propio del
momento u oportunidad, mas que de la planificacion. Nace de docentes con una
predisposicion natural a liderar.

39 Se asumen
responsabilidades de
liderazgo en forma
oportuna.

40 Siempre aparece un
lider cuando se le
necesita.

41 El liderazgo es
adoptado mas que
conferido.

42 Existen oportunidades
en que se nota la ausencia
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de un lider.

43 Los lideres formales de
la institucion son capaces
de enfrentar los desafios y
situaciones  emergentes
que los requieran.

44 Existe un alto nivel de
iniciativa para liderar.

45 Se dan oportunidades
para ceder liderazgo a
estamentos de la
comunidad educativa.

46 Se antepone la
oportunidad de liderar mas
gue la planificacion y la
asignacion de roles.

Patrén Cultural: Las personas ejercen la iniciativa espontanea-mente y en forma
colaborativa y no hay una demarcacion clara entre lideres y seguidores; desvia el
énfasis desde el lider individual a la comunidad de personas.

47 Se cuenta con una
concepcion de liderazgo
comdun.

48 Es natural para esta
institucion  reconocer 'y
apoyar los liderazgos.

49 La estructura
institucional se apoya en el
liderazgo.

50 La estructura

institucional define tareas
concretas para los lideres.

51 Las acciones propias
de liderar estan alojadas
en la cultura organizativa
del establecimiento.

52 Se ejerce el liderazgo
espontaneamente.

53 Existe clara
delimitacién entre lideres y
colaboradores en el
trabajo de la institucion.
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OBSERVACIONES, COMENTARIOS Y OTROS:

Nombre Validadora

Profesion

Grado

Fecha de envio

Firma Validadora
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Anexo 3 Pauta de Validadores
Validador 1

Profesor: Carlos Hernandez Valenzuela

ITEMS

PERTINENCI

UNIVOCIDAD
OBSERVACI

ON

<

2

NO

wn

I NO

IDENTIFICACION (datos personales y profesionales de los participantes)

Nombre X X

Género X X

Cargo actual X X

Afos de experiencia Laboral / Institucion,
sugiero separar

Nombre del Establecimiento| x X Mirada de la

investigacion sera
individual por

establecimiento o
zonal, sugiero

clarificar

Objetivo especifico:

o Identificar las percepciones del liderazgo distribuido actual y deseado de
directivos y docentes de los establecimientos estudiados.
X

1 Las tareas de liderazgo
son compartidas
ampliamente en la
escuela.
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2 Se promueve la
participacion en equipos
de liderazgo.

3 Existen estrategias para
preparar lideres que
renueven los cargos
directivos.

4 La rendicién de cuentas
refleja un trabajo
compartido por la
direccion del
establecimiento.

Clarificar si se
refiere al director o

al equipo directivo

5 Los integrantes de los
consejos (organismos
colegiados) tienen
oportunidad de desarrollar
capacidades de liderazgo.

6 Los mandos medios
lideres (subdirectores,
jefes de departamento y/o
coordinadores) tienen
oportunidades de
desarrollo de liderazgo.

7 El liderazgo compartido
es reconocido y reforzado
en la politica publica
nacional existente.

8 Las estructuras de las
escuelas fomentan el
desarrollo de equipos de
liderazgo.

Estructura en este
caso se refiere al
organigrama,
ubicarla en el lugar
6

Objetivo especifico:

¢ Identificar el o los patrones de distribucién de liderazgo que estan presentes

en las unidades educativas municipales.

Patron Formal: La manera en que se asignan responsabilidades directivas en

estructuras y roles formales institucionales.

9 La estructura
organizacional de la escuela

X

X
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determina  con claridad
todos los puestos de
liderazgo posible.

10 Las capacidades de| X X

liderazgo que se deben

ejercer en el

establecimiento estan

descritas claramente en

roles y funciones.

11 El ejercicio de liderazgo| X X

es coherente con las

normativas que regulan el

funcionamiento de la

institucion.

12 Se asignan formalmente X La considero que

responsabilidades de mide lo mismo que

liderazgo. _
la 11, sugiero
eliminarla.

13 Existe empoderamiento]| X X

en roles formales de

liderazgo.

14 Existe conciencia del rol X Sugiero cambiar

de liderazgo en directivos conciencia por

docentes. S
ejercicio de

15 La estructura jerarquical X X

predomina en la toma de

decisiones.

16 El liderazgo en esta] X X

institucion esta
explicitamente reflejado en
las estructuras formales.

Patrén Pragmatico: Delegacion ad hoc de la carga laboral en funcién de las
necesidades. Se caracteriza por la inmediatez y la falta de vision a largo plazo

en cuanto a sucesion y construcciéon de capacidades.

17 Se asignan tareas
puntuales de liderazgo ante
necesidades emergentes.

X

X
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18 Se comparten roles de| X X

liderazgo en funcién de

requerimientos emergentes.

19 La inmediatez en la X Frente a situaciones
asignacion de emergentes no
responsabilidades de )
liderazgo predomina mas previstas
que la vision.

20 Los docentes eluden X Agregar asumir
responsabilidades de

liderazgo directivo.

21 Se asignan| X X

responsabilidades

especificas de liderazgo.

22 Se asignan tareas de| X X

liderazgo en funcién de

criterios practicos.

23 Se asighan tareas de X En vez de

liderazgo sobre la base del
conocimiento que poseen
las personas.

conocimiento
colocar experiencia

profesional

Patron Estratégico: Orientaciones hacia las metas, alineandose tras un objetivo
a largo plazo en funcién del mejoramiento escolar. Entiende el liderazgo en

conjunto o equipo.

24 Se cuenta con una vision
clara de mediano y largo
plazo que guia la asignacién
de roles de liderazgo.

X

X

25 La toma de decisiones
en tareas de liderazgo es
prevista por el alineamiento
estratégico.

26 Los criterios que guian el
desarrollo profesional
docente son de equipos
més que individuales.

27 El liderazgo es de equipo
mas que de individuos.
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28 Se asignan
estratégicamente
responsabilidades de
liderazgo.

29 Se asighan tareas de
liderazgo en funcion de las
metas de mejora escolar.

30 En la cultura de esta
institucion se asume que el
liderazgo esta distribuido en
las personas como
conjunto.

En vez de conjunto
sugiero

organizacion

31 Se alinean las
capacidades de trabajar en
equipo con el logro de
metas estratégicas

Patron Incremental: Suelta el control de arriba hacia abajo y amplia las
posibilidades del potencial del liderazgo, construyendo talentos desde dentro de

la organizacion.

32 La direccion logra
detectar con tiempo a los
potenciales lideres que van
apareciendo en el trabajo
cotidiano.

X

X

33 Existe apoyo desde la
direccion para potenciar los
nuevos liderazgos que se
van manifestando.

34 La direccién trabaja en
equipo con los docentes a
favor de la institucion.

35 Existen instancias
formativas para desarrollar
capacidades en potenciales
lideres.

36 Se generan espacios de
trabajo y colaboracion para
los nuevos lideres que van
apareciendo.

37 La direccion es capaz de
“compartir” su liderazgo.
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38 Se van asignando tareas
de liderazgo en forma
gradual.

Patron Oportuno: El liderazgo es adoptado mas que entregado; es propio del
momento u oportunidad, mas que de la planificacion. Nace de docentes con una
predisposicion natural a liderar.

39 Se asumen
responsabilidades de
liderazgo en forma
oportuna.

X

X

40 Siempre aparece un lider
cuando se le necesita.

41 El liderazgo es adoptado
mas que conferido.

42 Existen oportunidades en
que se nota la ausencia de
un lider.

43 Los lideres formales de
la institucion son capaces
de enfrentar los desafios y
situaciones emergentes que
los requieran.

No aporta para el
objetivo de este
patron, si estamos
hablando de los
lideres formales y

no emergentes.

44 Existe un alto nivel de
iniciativa para liderar.

45 Se dan oportunidades
para ceder liderazgo a
estamentos de la
comunidad educativa.

46 Se antepone la
oportunidad de liderar mas
qgue la planificacion y la
asignacion de roles.

Patron Cultural: Las personas ejercen la iniciativa espontanea-mente y en
forma colaborativa y no hay una demarcacién clara entre lideres y seguidores;

desvia el énfasis desde el lider individual a la comunidad de personas.

47 Se cuenta con una
concepcion de liderazgo

X

X
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comdan.
48 Es natural para esta| X X
institucion  reconocer y
apoyar los liderazgos.

49 La estructural X X

institucional se apoya en el

liderazgo.

50 La estructura X X Formales segln

institucional define tareas

g funcionogramay los
concretas para los lideres.

emergentes

51 Las acciones propias de| X X
liderar estan alojadas en la
cultura organizativa del
establecimiento.

52 Se ejerce el liderazgo| X X
espontaneamente.
53 Existe clara delimitacion X X Formales o
entre lideres y emergentes?
colaboradores en el trabajo
de la institucion.

OBSERVACIONES, COMENTARIOS Y OTROS:
Sugiero especificar que la mirada del liderazgo formal y emergente esta referido
al establecimiento donde se ejerce la labor profesional a la luz de su

experiencia.

Precisar que la informacion obtenida permite tener una vision del
establecimiento y marcar puntos de encuentro o divergencia con otros

establecimientos de la comuna.

Propongo que uses en vez de “mucho” en la escala destacado o sobresaliente;

mucho puede tener una mirada negativa.
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Importante saber sobre los entrevistados su avance académico, su categoria en

la evaluacién docente y afios de servicio en el establecimiento.

Nombre Validadora CARLOS JORGE HERNANDEZ VALENZUELA
Profesion PROFESOR DE ESTADO

Grado MAGISTER EN ADMINISTRACION Y EN EDUCACIO
Fecha de envio 12 de marzo del 2021
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Validador 2:

Profesor: Javier Vergara Nufiez

iTEMS

UNIVOCIDAD

PERTINENCIA

OBSERVACION

sl | NO

si | NO

IDENTIFICACIO

sonales y profesionales de los participantes)

Nombre

N (datos per:
X

X

Soélo es pertinente si cuenta con la
aprobacion expresa y formal
{Consentimiento informado), donde se las
personas entrevistadas le autoricen a
revelar la identidad, sino, no deberia incluir
esta informacion. En general, las
convenciones asociadas a la investigacion,
cautelan que no se identifique a las
personas (Declaracidon de Singapur de

experiencia

2010)
Género X
Cargo actual X
Afios de X

Nombre del

Establecimiento

Aplica lo comentado en referencia al ltem

“Nombre”.

Objetivo especifico:
+ |dentificar las percepciones del
directivos y docentes de los establecimientos estudiados.

liderazgo distribuido actual y deseado de

1. X X

2. X

3. X X

4, X X Me cuesta entender el reactivo.

5. X X

6. X X

7. X X

8. X X Si se trata de un estudio, solamente dirigido
a Escuelas, conviene mantenerlo, si incluye

234



establecimientos como Liceos o Colegios,
recomiendo, cambiar el concepto escuela,
por ejemplo, “Establecimiento educacional”.

Objetivo especifico:
¢ |dentificar el o los patrones de distribucidon de liderazgo que estan presentes en
las unidades educativas municipales.

Patron Formal: La manera en que se asignan responsabilidades directivas en
estructuras y roles formales institucionales.

9. X X
10. X X
1. X X
12. X X
13. X X
14. X X Este tipo de preguntas tienden al sesgo
gue se comenta al final.
15. X X
16. X X

Patrén Pragmatico: Delegacién ad hoc de |a carga laboral en funcién de las
necesidades. Se caracteriza por la inmediatez y la falta de visidn a largo plazo en
cuanto a sucesion y construccién de capacidades.

17. X X
18. X X
19. X X
20. X X
21. X X
22. X X La pregunta es pertinente al objetivo, pero
contiene elementos de subjetividad; los
criterios varian, no son “estables” ni
transversales a todos los EE.
23. X X La pregunta es pertinente con el objetivo,

pero —en general-, la asignacién de tareas
recae en la Direccién, si quien responde no
tiene cargo directivo, tendera al sesgo

como si es Directivo (a).

235



Patron Estratégico: Orientaciones hacia las metas, alineandose tras un objetivo a

largo plazo en funcion del mejoramiento escolar. Entiende el liderazgo en conjunto o

equipo.
24. X X
25. X X
26. X Entiendo la idea de base de la pregunta,
pero recomiendo mejorar la redaccion.
27. X X
28. X X
29. X X
30. X X

Patron Incremental: Suelta el control de arriba hacia abajo y amplia las
posibilidades del potencial del liderazgo, construyendo talentos desde dentro de la

organizacion.

31. X X
32. X X
33. X X Dificilmente un-a directivo-a respondera
que no apoya (tema del sesgo)
34. X X
35. X X
36. X X
37. X X
38. X X

Patron Oportuno: El liderazgo es adoptado mas gue entregado; es propio del
momento u oportunidad, mas que de la planificacién. Nace de docentes con una

predisposicién natural a liderar.

39. X X

40. X X

41. X X Pese a que se entiende |a redaccién,
convendria probar si personas similares a

quienes responderan, entenderan la

diferencia de los conceptos (para prevenir)

42. X X

43. X X En este tipo de preguntas, y otras
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anteriores, se evalua directamente la
gestion de la Direccion; si esto no genera
problemas “internos” en los EE, seria

factible la consulta (sélo para prestar

atencion)
44. X X
45. X X
46. X X

Patron Cultural: Las personas ejercen la iniciativa espontanea-mente y en forma
colaborativa y no hay una demarcacion clara entre lideres y seguidores; desvia el
enfasis desde el lider individual a la comunidad de personas.

47. X X Solo a nivel de comentario. Desde el punto
de vista de las teorias de los significados
(Berger y Luckmann) y de las
Representaciones sociales (Moscovici,
Jodelet), no es posible una concepcion,
Unica y compartida, siempre hay
variaciones. Si el resultado sefiala que si
existe, tenga presente estas dos

aproximaciones.

48. X X
49. X X
50. X X
51. X X
52. X X
53. X X
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OBSERVACIONES, COMENTARIOS Y OTROS:
Hago notar que todo lo comentado tiene por sentido aportar a la reflexion personal de la autora, a
fin de dar una segunda mirada al instrumento.

Hay una cuestion que usted dehe considerar en este caso, cuando se trata de personas que
evalian —directa o indirectamente-, elementos que comprenden o estidn asociados a sus
funciones, aparece con mucha fuerza la “deseabilidad social”, es decir, aquello que los pares
admiten como una opinidn que, si bien no favorece el rol, al menos lo desvaloriza o no enjuicia de
mado severo la gestion realizada por el sujeto consultado y su apinion respecto de lo desarrollan

sus pares. Este componente puede ser atenuado con preguntas indirectas u otra estrategia que no
implique personalmente pues, en general, no refiere todas las preguntas, sino algunas

preferentemente.

Este sesgo puede, o no, estar presente, se lo sefialo a modo de consideracién, en particular porque
ejerci labores de UTP por largo afios y de Direccion. Hay en esos grupos actuaciones “solidarias”
que introducen este tipo de sesgos.
Un instrumento con 53 preguntas requiere de compromiso de parte de quienes responden,
recomiendo acercamiento lo mas personal posible.

Nombre Validador/a

Javier Vergara Nufez

Profesién

Profesor de Historia y Geografia

Grado

Doctor en Ciencias de la Educacion

Fecha de envio

8 de marzo de 2021

Firma Validador/a
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Validadora 3

Profesora: Marcela Sepulveda Riveros

Establecimiento

ITEMS UNIVOCID | PERTINEN OBSERVACION
AD CIA
Sl | NO ] NO
IDENTIFICACION (datos personales y profesionales de los participantes)
Nombre X X
Género X X
Cargo actual X X
Afios de experiencia X X
Nombre del X X

Objetivo especifico:

* Identificar las percepciones del liderazgo distribuido actual y deseado de directivos
y docentes de los establecimientos estudiados.

1 Las tareas de liderazgo
son compartidas
ampliamente en la escuela.

X

2 Se promueve la
participacion en equipos de
liderazgo.

3 Existen estrategias para
preparar lideres que
renueven los cargos
directivos.

4 La rendicién de cuentas
refleja un trabajo
compartido por la direccion
del establecimiento.

5 Los integrantes de los
consejos (organismos
colegiados) tienen
oportunidad de desarrollar
capacidades de liderazgo.
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6 Los mandos medios| X
lideres (subdirectores, jefes
de departamento y/o
coordinadores) tienen
oportunidades de
desarrollo de liderazgo.

7 El liderazgo compartido| X
es reconocido y reforzado
en la politica publica
nacional existente.

8 Las estructuras de las| X
escuelas fomentan el
desarrollo de equipos de
liderazgo.

Objetivo especifico:
* Identificar el o los patrones de distribucion de liderazgo que estan presentes en las
unidades educativas municipales.

Patrén Formal: La manera en que se asignan responsabilidades directivas en
estructuras y roles formales institucionales.

9 La estructural|l X X
organizacional de la
escuela determina con
claridad todos los puestos
de liderazgo posible.

10 Las capacidades de| X X
liderazgo que se deben
ejercer en el
establecimiento estan
descritas claramente en
roles y funciones.

11 El gjercicio de liderazgo
es coherente con las
normativas que regulan el
funcionamiento de la

institucion.

12 Se asignan formalmente | X X | Considero que este item esta

responsabilidades de )

liderazgo. relacionado conel 9y 10

puesto que si esta descrito en
la estructura con sus roles y
funciones es porque existe
formalidad

13 Existe empoderamiento X X

en roles formales de

liderazgo.
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14 Existe conciencia del rol

X X
de liderazgo en directivos
docentes.
15 La estructura jerarquica| x X

predomina en la toma de
decisiones.

16 El liderazgo en esta
instituciadn esta
explicitamente reflejado en
las estructuras formales.

Idem comentario item 12

Patron Pragmatico: Delegacion ad hoc de la carga laboral en funcion de las
necesidades. Se caracteriza por la inmediatez y la falta de visién a largo plazo en
cuanto a sucesién y construccién de capacidades.

17 Se asignhan tareas X X
puntuales de liderazgo ante
necesidades emergentes.
18 Se comparten roles de X Kx
liderazgo en funciéon de
reguerimientos
emergentes.
19 La inmediatez en la X X
asignacion de
responsabilidades de
liderazgo predomina mas
que la vision.
20 Los docentes eluden X Evitar la palabra eluden. Se debe
responsabilidades de proponer de manera positiva.
liderazgo directivo.
Puede ser asumen
responsabilidades......
21 Se asignan| x este indicador se ve reflejado
responsabilidades )
especificas de liderazgo. en el nimero 17y 18.
22 Se asignan tareas de Para mi el criterio practico esta
liderazgo en funcidon de lacionad |
criterios practicos. relacionado con lo emergente
gue se nombra en el punto 18
23 Se asignan tareas de X XX

liderazgo sobre la base del
conocimiento que poseen
las personas.
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Patron Estratégico: Orientaciones hacia las metas, alineandose tras un objetivo a
largo plazo en funcion del mejoramiento escolar. Entiende el liderazgo en conjunto o

equipo.

24 Se cuenta con una
visién clara de mediano y
largo plazo que guia la
asighacion de roles de
liderazgo.

X

25 La toma de decisiones
en tareas de liderazgo es
prevista por el alineamiento
estratégico.

26 Los criterios que guian
el desarrollo profesional
docente son de equipos
mas que individuales.

Este indicador se relaciona
mucho con el 27 y puede llevar a
confusién

27 El liderazgo es de
equipo mas que de
individuos.

28 Se asignan
estratégicamente
responsabilidades de
liderazgo.

Este indicador se relaciona con el
25 puesto que esta dentro del
alineamiento estratégico

29 Se asignan fareas de
liderazgo en funcion de las
metas de mejora escolar.

30 En la cultura de esta
institucion se asume que el
liderazgo esta distribuido
en las personas como
conjunto.

Optar por este indicador o el 27,
puesto que sefiala nuevamente el
trabajo en equipo y es muy sultil
las diferencias con los indicadores
anteriores

31 Se alinean las
capacidades de trabajar en
equipo con el logro de
metas estratégicas

Patron Incremental: Suelta el control de arriba hacia abajo y amplia las posibilidades

del potencial del liderazgo, construyendo talentos desde dentro de la organizacion.

32 La direccién logra
detectar con tiempo a los
potenciales lideres que van
apareciendo en el trabajo
cotidiano.

X

X
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33 Existe apoyo desde la
direccion para potenciar los
nuevos liderazgos que se
van manifestando.

34 La direccion trabaja en
equipo con los docentes a
favor de la institucién.

35 Existen instancias
formativas para desarrollar
capacidades en
potenciales lideres.

36 Se generan espacios de
trabajo y colaboracion para
los nuevos lideres que van
apareciendo.

Este indicador se relaciona con
el 32y 33, or lotanto es
redundante y puede llevar a

confusion

37 La direccion es capaz
de “compartir” su liderazgo.

La palabra compartir podria
reemplazarse por relacionar,

reflejar, hacer sentir.....

38 Se van asignando
tareas de liderazgo en
forma gradual.

Patrén Oportuno: El liderazgo es adoptado mas que entregado; es propio del
momento u oportunidad, mas que de la planificacién. Nace de docentes con una

predisposicion natural a liderar.

39 Se asumen
responsabilidades de
liderazgo en forma
oportuna.

X

40 Siempre aparece un
lider cuando se le necesita.

41 EI liderazgo es
adoptado mas que
conferido.

42 Existen oportunidades
en que se nota la ausencia
de un lider.

43 Los lideres formales de
la institucidn son capaces
de enfrentar los desafios y
situaciones emergentes
gue los requieran.

44 Existe un alto nivel de
iniciativa para liderar.
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45 Se dan oportunidades X X
para ceder liderazgo a

estamentos de Ila

comunidad educativa.

46 Se antepone la X X

oportunidad de liderar mas
que la planificacién y la
asignacion de roles.

Patrén Cultural: Las personas ejercen la iniciativa espontanea-mente y en forma
colaborativa y no hay una demarcacién clara entre lideres y seguidores; desvia el
énfasis desde el lider individual a la comunidad de personas.

47 Se cuenta con una
concepcion de liderazgo
comun.

X

X

48 Es natural para esta
institucién reconocer y
apoyar los liderazgos.

Aparece relacionado con el
indicador 33

49 La estructura
institucional se apoya en el
liderazgo.

50 La estructura
institucional define tareas
concretas para los lideres.

51 Las acciones propias de
liderar estan alojadas en la
cultura organizativa del
establecimiento.

52 Se ejerce el liderazgo
espontaneamente.

53 Existe clara delimitacion
entre lideres vy
colaboradores en el trabajo
de la institucidn.
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OBSERVACIONES, COMENTARIOS Y OTROS:

Agregaria en la identificacién, institucién que le otorgo el titulo. Si es estatal, privada etc. Es un

dato que podria aportar en el tema de la investigacion

Nombre Validadora

MARCELA SEPULVEDA RIVEROS

Profesion

PROFESORA EN EDUCACION BASICA

Grado

DOCTORA EN EDUCACION

Fecha de envio

MIERCOLES 10 DE MARZO
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Orientaciones generales de los validadores

Orientaciones de los validadores

Instrumento: Liderazgo Distribuido

Estimado/a profesional de la educacion:

El presente cuestionario es parte de una investigacion para acceder al grado de
Magister en Administraciéon Educacional de la Universidad de Playa Ancha, que
busca analizar las percepciones y patrones del liderazgo distribuido en equipos
directivos y docentes de unidades educativas municipales de la ciudad de
Antofagasta, y la relacidon con sus categorias de desempefio.

La informacién que proporcione, sera de gran valor para esta investigacion y ademas
servira para la reflexion interna de su establecimiento, manteniendo, modificando y/o
afiadiendo practicas de mejora en su labor de liderazgo, como también generar una
vision global de los establecimientos municipales de la comuna.

Cabe destacar, que toda la informacién sera tratada de manera CONFIDENCIAL,
salvaguardando sus datos personales e informacién compartida.

permitiendo tener una vision de la realidad del liderazgo, especifica del
establecimiento, ademas de una vision global de las unidades educacionales.

A continuacion, por favor, complete los datos personales solicitados y cada apartado
del instrumento.

Datos personales y profesionales:

Nombre:

Género: ____Femenino ____Masculino _____ Otro

Cargo: ___Director/a ____Encargado/a de convivencia
___Jefelade UTP ____Inspector/a general
____Coordinador/a de ciclo ___Jefe/ade departamento
____Profesor de Ed Bgasica ___ Profesor de Ed media
____Educadora Diferencial ____Educadorade Parvulos

Otro
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Afios de experiencia: 0 ab5 afios
6 a 10 afios
11 a 15 afios
16 a 20 afios

21 o0 mas afios

Nombre del establecimiento:

Marcela: Agregaria en la identificacion, institucion que le otorgo el titulo. Si es
estatal, privada etc. Es un dato que podria aportar en el tema de la investigacién

Ultimo grado académico/En los Gltimos __ afios capacitacion en area de liderazgo
Cuestionarios:

1° Parte: Escala adaptada de Pont et al. (2009) y Maureira (2019) sobre distribuciéon de
liderazgo.

Instrucciones:

Primero, a laizquierda del item, encierre el nUmero que mejor refleje su percepcién
de la situacion actual en su unidad educativa.

Segundo, a la derecha del item, encierre el nUmero que mejor refleje cuan importante
considera que es para mejorar el liderazgo escolar, como situacién deseable.
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Situacion actual

Nada

Poco

Suficiente

Mucho

Distribucion

del Liderazgo

Situacién deseable

Nada

Poco

Suficiente

Bastante

Mucho

=y

%]

[}

* | Bastante

[}

1- Las tareas de Iliderazgo son
compartidas ampliamente en la
escuela.

=y

%]

w

e

4]

2 - Se promueve la participacion en
equipos de liderazgo.

3.- Existen estrategias para preparar
lideres que renueven los cargos
directivos.

4 - La rendicion de cuenta publica

refleja un trabajo compartido por el
_ del establecimiento.

(Vergara no entiende el reactiva)

5- Los integrantes de los consejos
(organismos colegiados) tienen
oportunidad de desarrollar
capacidades de liderazgo.

6.- Los mandos medios lideres
(subdirectores, jefes de departamento
y/o coordinadores) tienen
oportunidades de desarrollo de
liderazgo.

7- El liderazgo compartido es
reconocido vy reforzado en la politica
publica nacional existente.

8- Las estructuras de los
establecimientos educacionales

fomentan el desarrollo de equipos de
liderazgo
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2° Parte: Escala de estadios o patrones de distribucién del liderazgo basadas
en MacBeath (2011) y adaptado de Maureira (2019).

Instrucciones:

A la derecha del item, encierre el nimero que mejor refleje su percepcién del

patron de liderazgo distribuido en su unidad educativa.

Patrones

Descripcion

items

@ @
dg _ brevg de cada s 8 _ﬁ % ‘E:C:
Distribu- patron g n? _::5_) *%' %
cion del o O
Liderazgo
F La manera en 9- La estructura organizacional 1 9 3 4 5
que se asignan  de la escuela determina con
0 responsabilida- claridad todos los puestos de
R des directivas liderazgo posible.
M en estructurasy  10.-- Las capacidades de 1 2 3 4 5
roles formales liderazgo que se deben ejercer en
A institucionales. el establecimiento estan descritas
L claramente en roles y funciones.
11.- El gjercicio de Iidergzgo es 2 3 4 5
coherente con las normativas que
requlan el funcionamiento de la
institucion.
12- Se _gsignan ft_)rmalmente ’ 5 3 4 5
responsabilidades de liderazgo.
arcela. reiterativo del 9 y 10
13- Existe empo_deramiento en 2 3 4 5
roles formales de liderazgo.
14 - Existe conciencia del rol de 1 2 3 4 5

liderazgo en directivos docentes.
(Vergara sesgo)

F
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13- La estructura jerarquica
predomina en la toma de

decisiones.

- > = @ > @O T

o

Delegacion ad
hoc de la carga
laboral en
funcion de las
necesidades. Se
caracteriza por
la Inmediatez v
la falta de vision
a largo plazo en
cuanto a
sucesion y
construccion de
capacidades.

17.- Se asignan tareas puntuales
de liderazgo ante necesidades
emergentes.

18- Se comparten roles de
liderazgo en funcion de
requerimientos emergenies.

19- La inmediatez en Ila
asignacion de responsabilidades
de liderazgo,

predomina mas que la vision.

20.- Los docentes evitan asumir
responsabilidades de liderazgo
directivo.| (Marcela. cambiar de
manera positiva; evitar “eluden’)

21.- Se asignan
responsabilidades especificas de
liderazgo. (Marcela, reiterativo
del 17y 18)

22- Se asignhan tareas de
liderazgo en funcién de criterios
practicos sustentados sdlo en la
contingencia e inmediatez de la
tarea. Vergara subjetividad

Para mi el criterio practico esta
relacionado con lo emergente

que se nombra en el punto 18

23- Se asignan tareas de
liderazgo sobre la base del
conocimiento que poseen la

w
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personas. Vergara sesgo

o m = = @m = w m

o —

Orientaciones
hacia las metas,
alineandose tras
un objetivo a
largo plazo en
funcion del
mejoramiento
escolar.
Entiende el
liderazgo en
conjunto o
equipo.

24 - Se cuenta con una vision
clara de mediano y largo plazo
que guia la asignacion de roles
de liderazgo.

25- La toma de decisiones en
tareas de liderazgo es prevista
por el alineamiento estratégico.

26 - Los criterios que guian el
desarrollo  profesional docente
son de equipos mas que
individuales. Vergara,

Entiendo la idea de base de la
pregunta, pero recomiendo
mejorar la redaccién.

El desarrollo profesional docente
es guiado por la idea de equipo. v
no de individuo.

Este indicador se relaciona mucho

conel 27 iiuede llevar a confusion

28 - Se asignan estratégicamente
responsabilidades de liderazgo.
Este indicador se relaciona con el
25 puesto que esta dentro del
alineamiento estratégico

29- Se asighan tareas de
liderazgo en funcion de las metas
de mejora escolar.

30- En la cultura de esta
institucion  se asume que el
liderazgo esta distribuido en las
personas como conjunto.
FUSIONAR 27 Y 30

27 - El liderazgo es de equipo
mas que de individuos.

Optar por este indicador o el 27,
puesto que sefiala nuevamente el
trabajo en equipo vy es muy sutil
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las diferencias con los indicadores
anteriores

31- Se alinean las capacidades
de trabajar en equipo con el logro
de metas estratégicas.

= @ 4 2 m = m 3 O 2

Suelta el control
de arriba hacia
abajo y amplia
las posibilidades
del potencial del
liderazgo,
construyendo
talentos desde
dentro de la
arganizacion.

32 - La direccion logra detectar
con tiempo a los potenciales
lideres que van apareciendo en el
trabajo cotidiano.

33- Existe apoyo desde la
direccion para potenciar los
nuevos liderazgos que se van
manifestando. Vergara sesgo

34 - La direccion trabaja en
equipo con los docentes a favor
de la institucion.

35 - Existen instancias formativas
para desarrollar capacidades en
potenciales lideres.

36.- Se generan espacios de
trabajo y colaboracion para los
nuevos lideres que van
apareciendo.

Este indicador se relaciona con

el 32 y 33, por lo tanto es
redundante y puede llevar a
confusion

37- La direccion es capaz de
“‘compartir’ su liderazgo.

La palabra compartir podria
reemplazarse por relacionar,
reflejar, hacer sentir.....

38.- Se van asignhando tareas de
liderazgo en forma gradual.

El liderazgo es
adoptado mas
que entregado;
es propio del

39 - Se asumen
responsabilidades de liderazgo
en forma oportuna.

40.- Siempre aparece un lider
cuando se le necesita.
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o Z2 < -4 2

momento u
oportunidad,
mas que de la
planificacién.
Nace de
docentes con
una
predisposicion

natural a liderar.

41.- El liderazgo es adoptado de
manera natural, mas que
otorgado por otros de manera
formal. ADAPTADA

Vergara

42 - Existen oportunidades en
gue se nota la ausencia de un
lider.

43 - Los lideres formales de la
institucion  son  capaces de
enfrentar los desafios v
situaciones emergentes que los
requieran. YVergara, evaluacion de
la gestion de la direccion.

44 - Existe un alto nivel de
iniciativa para liderar.

45.- Se dan oportunidades para
ceder liderazgo a estamentos de
la comunidad educativa.

46.- Se antepone la oportunidad
de liderar mas que la planificacion
v la asignacion de roles.

- > D Cc A - c O

Las personas
ejercen la
iniciativa
espontanea-
mente y en
forma
colaborativa vy
no hay una
demarcacion
clara entre
lideres y
sequidores;
desvia el

enfasis desde &l
lider individual a

47- Se cuenta con una
concepcion de liderazgo comun.

458- Es natural para esta
institucion reconocer y apoyar los
liderazgos.

Aparece relacionado con el
indicador 33

49 - La estructura institucional se
apoya en el liderazgo.

50- La estructura institucional
define tareas concretas para los
lideres.

y—

51- Las acciones propias de
liderar estan alojadas en la
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la comunidad de cultura organizativa del

personas.

establecimiento.

52- Se ejerce el liderazgo
espontaneamente.

53 - Existe clara delimitacion
entre lideres y colaboradores en
el trabajo de la institucion.
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Anexo 4 Tabla de especificaciones

Objetivo general: Analizar las percepciones y patrones del liderazgo distribuido

en equipos directivos y docentes de unidades educativas municipales de la

ciudad de Antofagasta, y si existe relacion con sus categorias de desempenio.

la inmediatez y la falta de visién a largo plazo en

Objetivo Definir la variable LD ¢ qué se mide? Items
especifico
OEL1: Percepcién actual: percepcion de las personas |1
- de la realidad en su contexto local.
Identificar las 2
percepciones del 3
liderazgo L, . .
Jerazg Percepcion deseada: su futuro preferido; qué
distribuido actual . - Lo . 4
piensa que la politica o la practica deberian ser
y deseado de ara que el liderazgo escolar mejore
directivos y paraq g jore. 5
docentes de los | (Pont et al., 2009, p. 28) 6
establecimientos
estudiados. 7
8
OE2: Variable: Formal 9
Identificar el o los 10
patrones de La manera en gue se asignan 11
distribucion de SN que se asig
. responsabilidades directivas en estructuras y
liderazgo que o 12
. roles formales institucionales.
estan presentes
en las unidades | (Maureira et al., 2019, p. 174) 13
educativas 14
municipales.
15
16
Variable: Pragmatica 17
18
Delegacion ad hoc de la carga laboral en 19
funcién de las necesidades. Se caracteriza por 50
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cuanto a sucesion y construcciéon de 21
capacidades.
P 22
(MacBeath, 2011)
23
Variable: Estratégica 24
25
Orientaciones hacia las metas, alineandose tras | 26
un objetivo a largo plazo en funcién del
mejoramiento escolar. Entiende el liderazgo en 27
conjunto o equipo. 28
(Maureira et al., 2019, p. 175 y MacBeath, 2011) [og
30
31
Variable: Incremental 32
33
Suelta el control de arriba hacia abajo y amplia | 34
las posibilidades del potencial del liderazgo,
construyendo talentos desde dentro de la 35
organizacion. 36
37
(Maureira et al., 2019, p. 175 y MacBeath, 2011) [3g
Variable: Oportuno 39
40
El liderazgo es adoptado mas que entregado; es | 41
propio del momento u oportunidad, mas que de
la planificacion. Nace de docentes con una 42
predisposicion natural a liderar. 43
44
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(MacBeath, 2011, p. 100) 45
46
Variable: Cultural 47
48
Las personas ejercen la iniciativa 49
espontdneamente y en forma colaborativa y no
hay una demarcacion clara entre lideres y 50
seguidores; desvia el énfasis desde el lider 51
individual a la comunidad de personas.
52
53

(MacBeath, 2011, p. 102)
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Anexo 5 Listado de establecmientos y link del cuestionario.

A-12

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLScioFE-vrMQMCiUH2LICzsCTt1fxJxXstolcxy4ZdhugVTBxw/viewform?usp=sf_link

A-14

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdO7TBMddhrjVHj4-WIuOPLRs1pCIxTOXPPOTaJHOJbORP63w/viewform?usp=sf_link

A-15

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdyu3g4VXyQakONkVr3S3VaY9r2Z4k4iMxtCEh3BkiNMIVINw/viewform?usp=sf link

A-16

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSceMCULKC5JBJhs14gMktA7PXADDTo7Gu0XKjdKkrOriNqUXQ/viewform?usp=sf link

A-17

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfL5BZ8fk1uETEellg3vCyA2Hdw4W3MmnOOwQp2d rlp3Z52g/viewform?usp=sf link

A-22

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLScBuXWogLIRe- jlaohzJF IvEzZN9KEarCSBqQWUuvbzcsn9w/viewform?usp=sf link

A-26

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd8NzMEFUT6EtKOYRHICcSw_mtyKpXiTdeD5aDDOjeSbfvgsg/viewform?usp=sf link

A-33

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSeP7hHzuUF1f-i4RISabpZm3RKnX3C7j7TRZHOhKRbkrGNslw/viewform?usp=sf link

O (0N | W|N |-

B-13

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSceqPD2WNEWOOIRV1ifOffmGptlaMOH3Himos2Lh1j5QBNL-Q/viewform?usp=sf link

[EY
o

B-29

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdao9)3YqU9CcZKjve21DOMidsKfljz13FtgXDNuP4R_frf5w/viewform?usp=sf link

=
[EEN

B-32

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSfvhgEpORDMyavElpgwaP4Lppj7 2P6CTHkKxUgJmAL1cSD7Q/viewform?usp=sf link

=
N

B-35

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeDnN1RgXGTjoDcQX5AShqV4rHRESsK16Qy)9ilFNEasIXWrQ/viewform?usp=sf link

[E
w

B-36

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScBDhC5i2WTHIPPEDJ37g6KmPGBuUjQzBYr rGHC3YJQ9U-zxg/viewform?usp=sf link

=
o

D-58

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdWZazITsMaqfjJJaKNRdUfx-FKGOvOfSFxwCBmVIoYZtf2kQ/viewform?usp=sf link

[EEN
(%)

D-59

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdC zZiyH73{7iNOsVIQFC3E8gdirpFKQH0iCfVab718Uxzfg/viewform?usp=sf link

[E
(<))

D-65

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdmnVgWiEw6aG900to64ResOHVHUI3gOEf1td8rwLpWT1XUdA/viewform?usp=sf link

[EEN
~N

D-66

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSfqqZvfKK410Hk2jNygGMm4vtYUGE6GicMOp3AomXo sZNmQw/viewform?usp=sf link

[E
0o

D-68

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSeK7SGPSnnVyCHZM?2ta5xPByxi7ZURWXDW _QlvQ4ofLw50UCkA/viewform?usp=sf link

[EEN
Yo}

D-72

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSeuX-BThcX91ewQFQnIUdTcVHhID5IYwSh 7JwOtDypapMfuQ/viewform?usp=sf link

N
o

D-73

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSfmPg2DsGnakTIrxRrKIUurQ2fmTVgGPejLS37PeunbwgpZcA/viewform?usp=sf link

N
=

D-74

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSeeyPVsrW70QykbYiPHMwvCqfMKXAZWIURca0slJUgyCijSufA/viewform?usp=sf link

N
N

D-75

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSevtjvBzZONACeOyWdgfoolNKQ92JaT7lecFk8oe eXR6LSFw/viewform?usp=sf link
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdyu3q4VXyQak0NkVr3S3VaY9r2Z4k4jMxtCEh3BkjNMlVlNw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSceMCULkC5JBJhs14gMktA7PXADDTo7Gu0XKjdKkrOrjNqUXQ/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfL5BZ8fk1uETEelIq3vCyA2Hdw4W3MmnO0wQp2d_r1p3Z52g/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScBuXWogLIRe-_jlaohzJF_IvEzN9KEarCSBqQWUuvbzcsn9w/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd8NzMEFuT6EtKOyRHJCcSw_mtyKpXiTdeD5aDDOje9bfvgsg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeP7hHzuUF1f-i4RISabpZm3RKnX3C7j7TRZH0hKRbkrGNsIw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSceqPD2WNEW0OlRV1if0ffmGpt1aM0H3Hjmos2Lh1j5QBNL-Q/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdao9J3YqU9CcZKjve21D0MidsKfljz13FtgXDNuP4R_frf5w/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfvhgEp0RDMyavElpgwaP4Lppj7_2P6CTHkKxUqJmAL1cSD7Q/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeDnN1RqXGTjoDcQX5AShqV4rHRE5sK16QyJ9ilFNEaslXWrQ/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScBDhC5i2WTH9PPEDJ37g6KmPGBujQzBYr_rGHC3YJQ9U-zxg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdWZazITsMaqfjJJaKNRdUfx-FKG0v0fSFxwCBmVloYZtf2kQ/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdC_zZiyH73j7iN0sV9QFC3E8gdirpFKQHoiCfVqb7I8Uxzfg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdmnVgWiEw6aG9oOto64ResOHvHUI3g0Ef1td8rwLpWT1XUdA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfqqZvfKK41oHk2jNyqGMm4vtYUGE6GicMOp3AomXo_sZNmQw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeK7SGPSnnVyCHZM2ta5xPByxi7URwXDW_QIvQ4ofLw5OUCkA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeuX-BTbcX91ewQFQnIUdTcVHhJD5lYwSh_7JwOtDypapMfUQ/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfmPq2DsGnakTIrxRrKlUurQ2fmTVgGPejLS37Peun6wgpZcA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeeyPVsrW70QykbYjPHmwvCqfMKXAZWIURca0sIJUgyCjSufA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSevtjvBzZ0NACe0yWdgfoolNKQ92JaT7IecFk8oe_eXR6LSFw/viewform?usp=sf_link

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdkiAkUda514HAhhui6 TOhEzGCJ9h4Mple-Y5L4FueXv9-r4w/viewform?usp=sf link

23 |D-85
24 D-86 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdz3UIBV-r66UQjElIn6DazpbwR6emSodQOA2LvSvYtqfnHrA/viewform?usp=sf link
5 D-90 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSf6p-InxCWeSWFrrj7vJVEmISZyjtG8HgsT31kPGoCQNXzhng/viewform?usp=sf link
5 -
D-
26 121 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdhitSDG 1JIwAvUGjP13NILDTzvUgu IcHGOgqumAtqzDkOLw/viewform?usp=sf link
D-
57 129 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSc7BvwO0jYtgzE5X0tsVg-qTKMGHFkI34FWkG2jqU6vI5rN8yg/viewform?usp=sf link
D-
136 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlIpQLSfHjN5 p1RKe3w2elM 73QS3ZkBTGcQU1a0YWdqBgEQgD5CFg/viewform?usp=sf link
28
D-
59 138 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdyJP 5-boNzgXBysVgLklZkyOr499ZI585GWmzFMQBDtHrHw/viewform?usp=sf link
D-
30 139 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSfQQnwWPCKswdPmil8ut0JfcCvRaTBOLpgUP700PKNZgKJ9ERg/viewform?usp=sf link
E-56 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLScPQ1s4FR7DmwDIMRApz5vfy8-1TZrXMtPuUd3QwDnwZp61YA/viewform?usp=sf link
31| E-
32 E-57 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfBqg90Rm zJFOh5BZRFF8VB-NnrQTSQO64vF6idVIHAMXsjg/viewform?usp=sf link
33 E-67 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSf4l-4uSadOwpiPb--E d Ve5W50D2P nnw2I1DijcXXEfCEg/viewform?usp=sf link
34 E-77 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScQqymREpgsayY JF5BY2jOqVdXJ7yWgVrilBU7Td3NgkcLlg/viewform?usp=sf link
35 E-79 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdstuKABP5YagmpHCFTxMuGyM9ONnDwgNiNbN6xzvaddgkbbw/viewform?usp=sf link
36 E-80 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlIpQLSfkKKYO6 1JjBesDNxm1TFhflYGmS5jtU7nZAUxwtmPr22uGgw/viewform?usp=sf link
37 E-81 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdDtJwxo3Brs oX6 iTUgF5 rdpwbH6FOBYem7ycqcMle-eqg/viewform?usp=sf link
38 E-84 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSebaOD4GmuXsxdWor8kjQCesFeviGNzgNEzDPxcOAOUTNTy6Q/viewform?usp=sf link
39 E-87 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSecHSIqUFgorZkg4F-UCt aOulEYOSEI8QlgMg-ttrNG7rYfg/viewform?usp=sf link
40 E-88 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdH k3J09-3RprF001Tyxg6Dbzwxa 3WilopmCu68z36jghAA/viewform?usp=sf link
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdkiAkUda5I4HAhhui6TOhEzGCJ9h4Mp1e-Y5L4FueXv9-r4w/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdz3UlBV-r66U0jEIIn6DazpbwR6emSodQ0A2LvSvYtqfnHrA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSf6p-InxCWeSWFrrj7vJVEmISZyjtG8HgsT3IkPGoCQNXzhng/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdhItSDG_1JlwAvUGjP13NlLDTzvUgu_lcHG0qumAtqzDk0Lw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc7Bvw0jYtgzE5X0tsVq-qTKMGHFkI34FWkG2jqU6v95rN8yg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfHjN5_p1RKe3w2e1M_73QS3ZkBTGcQU1a0YWdqBgEQgD5CFg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdyJP_5-boNzqXBysVgLklZkyOr499ZI585GWmzFMQBDtHrHw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfQQnwPCKswdPmil8ut0JfcCvRaTBOLpgUP7OOPKNZgKJ9ERg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScPQ1s4FR7DmwDIMRApz5vfy8-1TZrXMtPuUd3QwDnwZp61YA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfBqg90Rm_zJFOh5BZRFF8VB-NnrQTSQO64vF6idVIHAMXsjg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSf4l-4uSadOwpiPb--E_d_Ve5W5OD2P_nnw2I1DijcXXEfCEg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScQqymREpqsayY_JF5BY2jOqVdXJ7yWgVriJBU7Td3NqkcLIg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdstuKABP5YaqmpHCFTxMuGyM9ONnDwgNjNbN6xzvaddqk6bw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfkKKYO6_1JjBesDNxm1TFhflYGm5jtU7nZAUxwtmPr22uGqw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdDtJwxo3Brs_oX6_iTUgF5_rdpwbH6FOBYem7ycqcM1e-eqg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSebaOD4GmuXsxdWor8kjQCesFevjGNzgNEzDPxc0A0UTnTy6Q/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSecHSJqUFgorZkq4F-UCt_a0u1EY08EI8QlgMg-ttrNG7rYfg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdH_k3Jo9-3RprF001Tyxq6Dbzwxa_3WiIopmCu68z36jqhAA/viewform?usp=sf_link

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdthaugWaymo-uyRRXtcZNY5-RdWhb2bagCzc65QKBQO fDYvA/viewform?usp=sf link

41 | E-97
47 F-60 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSfdT5gCE5SONSfY3TUOuomjno91JjZIjEp40pqkSkGl0aGpZ3Q/viewform?usp=sf link
3 F-78 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSeZAHvb966JbCrzBUSNh6N  Qfpmy30sH7LjUffévyJAvctxg/viewform?usp=sf link
4 -
44 F-89 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdkgXdmXjBLPKbpRC4mijpcVdIKxBb O1wzUvjYOWVP2L60B0Q/viewform?usp=sf link
F-94 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdIWKCFV95iLQEJxJJuJkN8zr2WDrazQptVIIkA-BRietLhJA/viewform?usp=sf link
45| F-
6 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSfogTc4-BKNfWbuNWKyYy7yeEdae nzGRFK8JLQPa7JosFSQA/viewform?usp=sf link
F-
47 112 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdMOx7kIVrQ8mROH8g59%ewINtZQtvuj cDU L15Ds9UwViESg/viewform?usp=sf link
F-
128 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSeger2yNxrf-2UUMMWzMhracgRE3-ytfUnALhdVLKYoPQV-QQ/viewform?usp=sf link
48
G-
49 111 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSfFB10ah1f11)ZzF3wToBoe6f8yE 60mwa71mk5uFfO25RpgQ/viewform?usp=sf link
G-
0 113 https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLScVQFnzgokT4RKJwekDjc8uKWaGw vScqgnDnT8QnbISRsGfCw/viewform?usp=sf link
5
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdthauqWaymo-uyRRXtcZNY5-RdWb2bagCzc65QKBQ0_fDYvA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfdT5gCE5ON8fY3TU0uomjno91JjZIjEp40pqkSkGIOaGpZ3Q/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeZAHvb966JbCrzBU5Nh6N__Qfpmy3OsH7LjUff6vyJAvctxg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdkgXdmXjBLPKbpRC4mjpcVdlKxBb_O1wzUvjY0wVP2L6oB0Q/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdIwKCFV95iLQEJxJJuJkN8zr2WDrazQptVlIkA-BRietLhJA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfoqTc4-BKNfWbuNWKyYy7yeEdae_nzGRFK8JLQPa7JosFSQA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdM0x7klVrQ8mR0H8g59ewlNtZQtvuj_cDU_L15Ds9UwViESg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeger2yNxrf-2UUMMWzMhracgRE3-ytfUnALhdVLKYoPQV-QQ/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfFB10ah1f1IJZzF3wToBoe6f8yE_60mwa71mk5uFfO25RpgQ/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScVQFnzgokT4RKJwekDjc8uKWaGw_vScqnDnT8QnblSRsGfCw/viewform?usp=sf_link

Anexo 6 Base de datos original

Establecimiento Categoria de Marca temporal Direccion de correo electrénico Género:
desempefio

1 Medio Bajo 4/30/2021 18:12:52 c.vargas@vtr.net Femenino
1 4/30/2021 18:59:37 m.rosamaria@gmail.com Femenino
1 4/30/2021 22:48:13 profe_nora@hotmail.cl Femenino
1 5/1/2021 9:55:20 santos.alejandra93@gmail.com Femenino
1 5/3/2021 17:57:54 cboladosz@gmail.com Femenino
1 10/05/2021 17:55 karen_cj@live.cl Femenino
2 Medio Bajo 5/3/2021 22:44:12 celia.muriel.ve@cmdsantofagasta.cl Femenino
2 5/4/2021 9:56:17 Mrodriguez.avalos@hotmail.com Femenino
2 5/4/2021 10:24:22 gissel.escubort@live.cl Femenino
2 5/4/2021 11:22:55 educdink@gmail.com Femenino
2 5/4/2021 16:57:35 valeria.vera.he@cmdsantofagasta.cl Femenino
2 5/5/2021 10:08:39 alvarezherrerax@cmdsantofagasta.cl Femenino
2 5/5/2021 11:13:00 rociobarriosveas@gmail.com Femenino
2 5/5/2021 13:56:52 daisy.luna.og@cmdsantofagasta.cl Femenino
2 5/5/2021 14:09:40 nadia.leiva.pe@cmdsantofagasta.cl Femenino
3 Insuficiente 4/9/2021 7:48:29 sergio.alvarez.rojas@cmdsantofagasta.cl Masculino
3 5/2/2021 22:00:04 HUMBERTO.BUSTOS.CALABACERO@CMDSANTOFAGASTA. Masculino
3 5/2/2021 22:33:16 ;():;_tricia.silva.campilIay@cmdsantofagasta.cI Femenino
3 5/3/2021 7:41:14 nancy.gutierrez.opazo@cmdsantofagasta.cl Femenino
3 5/3/2021 10:10:55 elias.rojas.marin@cmdsantofagasta.cl Masculino
3 5/5/2021 9:56:42 rosa.garin.obligado@cmdsantofagasta.cl Femenino
4 Medio Bajo 4/22/2021 12:21:35 jefeutp@liceoindustrialegm.cl Masculino
4 4/22/2021 12:46:00 icampos@liceoindustrialegm.cl Masculino
4 4/22/2021 14:35:59 m.alvarez@liceoindustrialegm.cl Femenino
4 4/22/2021 15:29:19 teresanunez@liceoindustrialegm.cl Femenino
4 4/23/2021 23:20:29 msolari@liceoindustrialegm.cl Femenino
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6 Insuficiente 4/13/2021 8:35:29 jcornejo@liceolaportada.cl Masculino
6 4/13/2021 8:59:02 aaravena@liceolaportada.cl Femenino
6 4/18/2021 21:16:26 aotero@liceolaportada.cl Masculino
8 Medio Bajo 4/30/2021 18:42:58 christianardiles@hotmail.com Masculino
10 Medio Bajo 4/9/2021 0:22:29 sandrahidalgof@hotmail.com Femenino
12 Escuela Adultos 4/11/2021 1:30:04 lissette.bustos@cmdsantofagasta.cl Femenino
12 4/12/2021 10:11:10 tamara.rodriguez@cmdsantofagasta.cl Femenino
12 4/12/2021 22:15:49 rodrigo.montecinos@cmdsantofagasta.cl Masculino
12 4/13/2021 18:44:12 raschid.jure@cmdsantofagasta.cl Masculino
12 4/13/2021 21:57:52 nilda.biaguini@gmail.com Femenino
14 Medio 4/21/2021 22:18:10 silviave80@hotmail.com Femenino
14 5/3/2021 9:37:44 veronica.hurtado@cmds.cl Femenino
15 Medio Bajo 5/4/2021 5:18:21 npinto@escuelad59.cl Femenino
19 Medio Bajo 5/1/2021 12:22:52 hmamani.directorad72@cmdsantofagasta.cl Femenino
20 Medio Bajo 4/9/2021 11:45:59 narostica@gmail.com Femenino
20 4/21/2021 17:51:24 dianamoreno_27@hotmail.com Femenino
20 5/3/2021 10:54:49 vvalenzuelad73@gmail.com Femenino
20 5/3/2021 12:48:02 moralestorop@gmail.com Femenino
20 5/3/2021 12:49:18 TGARCIAD73@GMAIL.COM Femenino
20 5/3/2021 21:38:03 xrojascasanovad73@gmail.com Femenino
20 5/3/2021 21:41:29 rescuderod73@gmail.com Femenino
20 5/4/2021 14:22:47 inoskaarayalopez@gmail.com Femenino
22 Insuficiente 5/3/2021 15:56:18 claudia.vargas@cmdsantofagasta.cl Femenino
22 5/3/2021 20:13:45 eugenia.aguirre@cmdsantofagasta.cl Femenino
22 5/4/2021 13:44:49 melissa.garcia@cmdsantofagasta.cl Femenino
22 5/10/2021 13:21:12 martin.breton@cmdsantofagasta.cl Masculino
22 5/11/2021 10:01:54 martha.vega@cmdsantofagasta.cl Femenino
23 Insuficiente 4/11/2021 14:23:30 kidom700@hotmail.com Masculino
27 Medio Bajo 4/9/2021 11:12:56 susmoncue@hotmail.com Femenino
27 4/9/2021 12:38:21 danielabrionescastro@gmail.com Femenino
27 4/9/2021 22:05:15 robertoepaez@gmail.com Masculino
33 Medio Bajo 5/2/2021 16:15:59 profesoraloretolenguaje@gmail.com Femenino
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34 Escuela Diferencial 5/3/2021 18:02:21 jimena.saezr@gmail.com Femenino
34 5/4/2021 21:17:02 gigiopsa@gmail.com Femenino
34 5/4/2021 21:21:21 almendra.ramos@gmail.com Femenino
34 5/4/2021 21:23:46 ivanianikolicl@gmail.com Femenino
34 5/4/2021 22:17:50 xime_rove@hotmail.com Femenino
34 5/4/2021 22:44:52 drina_flores_c@hotmail.com Femenino
34 5/4/2021 23:53:26 catherinezarate.c@gmail.com Otros

34 5/5/2021 15:16:26 camila.bolvaran17@gmail.com Masculino
34 5/7/2021 0:14:31 ibenitezlobos@gmail.com Femenino
35 Medio Bajo 5/3/2021 13:55:19 marcelo.canas@cmdsantofagasta.cl Masculino
35 5/3/2021 14:30:18 kelly.funes@cmdsantofagasta.cl Femenino
35 5/3/2021 21:45:20 jenny.castro@cmdsantofagasta.cl Femenino
35 5/4/2021 10:34:28 diana.morales@cmdsantofagasta.cl Femenino
35 5/4/2021 12:00:41 juliana.cangussu@cmdsantofagasta.cl Femenino
35 5/5/2021 18:34:16 dignamenche@gmail.com Femenino
36 Medio 4/22/2021 10:04:24 e-80@cmds-educacion.cl Femenino
36 5/1/2021 12:42:50 lissettgodoy@gmail.com Femenino
36 5/1/2021 17:13:56 juanita.maluenda@gmail.com Femenino
39 Medio Bajo 4/30/2021 18:14:32 amadofarouk@gmail.com Masculino
39 4/30/2021 18:22:25 a.olivares.e87@cmdsantofagasta.cl Masculino
39 5/1/2021 0:20:37 pablamassiel@gmail.com Femenino
40 Medio 4/11/2021 10:06:15 mony_hurr@yahoo.es Femenino
40 5/6/2021 21:08:25 catherinepciapa@gmail.com Femenino
40 5/6/2021 21:51:16 opazoleyla@hotmail.com Femenino
40 5/7/2021 9:51:30 rafram100@gmail.com Masculino
40 5/7/2021 11:16:08 srta.maritza@gmail.com Femenino
40 5/9/2021 21:37:07 elenax39@gmail.com Femenino
42 Insuficiente 5/3/2021 9:21:04 carlos.orellana@cmdsantofagasta.cl Masculino
42 5/5/2021 23:41:17 angelica.perez@cmdsantofagasta.cl Femenino
42 5/6/2021 10:36:12 hugovera8@gmail.com Masculino
44 Insuficiente 5/3/2021 17:27:39 lissette.morales.f89@cmdsantofagasta.cl Femenino
44 5/3/2021 17:39:25 esoeranza.patino.f89@cmdsantofagasta.cl Femenino
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44 5/3/2021 17:51:45 josemo22@live.cl Masculino
44 5/3/2021 18:18:30 gabriela.cepeda.f89@cmdsantofagasta.cl Femenino
44 5/3/2021 19:50:18 katherine.cruz.f89@cmdsantofagasta.cl Femenino
44 5/4/2021 9:09:17 elisapazmonardeslemus@gmail.com Femenino
45 Medio Bajo 5/1/2021 20:00:24 jose.mora@cmdsantofagasta.cl Masculino
46 Medio 5/3/2021 9:53:52 jesus.carvallo@iceduc.com Masculino
50 Escuela de Parvulo 4/8/2021 23:29:05 g-113@cmds-educacion.cl Femenino
50 5/2/2021 21:29:56 martinez.nicole30@gmail.com Femenino
50 5/5/2021 14:53:50 veronicacastillo1826 @gmail.com Femenino
50 5/5/2021 21:07:02 huayoquiroz@gmail.com Masculino

Cargo actual (puede marcar mas de una): Afos de experiencias laboral: | Afios de experiencia en el Ultimo grado académico
cargo actual: obtenido:
Profesor de Educacién Media 11 a 15 afios 0a 5 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Media 6 a 10 afios 0a 5 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Media 21 o mas afios 21 o mas afios Licenciatura
Profesor de Educacién Media 0 a5 afios 0 a5 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Media 21 o mas afios 21 o mas afios Licenciatura
Director/a 6a 10 afios 0 a5 afos Magister
Jefe/a de UTP 21 o mas afios 6 a 10 afos Licenciatura
Profesor de Educaciéon Media 6 a 10 afios 6 a 10 afios Licenciatura
Jefe/a de departamento, Profesor de Educacion Media 6a 10 afios 6a 10 afios Licenciatura
Otro 16 a 20 afios 6 a 10 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Media 0 a5 afios 0 a5 afios Licenciatura
Profesor de Educacion Media 21 o mas afios 0 a5 afios Magister
Jefe/a de departamento, Profesor de Educacion Media 21 o mas afios 16 a 20 afios Magister
Profesor de Educacidon Media, Educadora de Parvulos 21 o mas afios 0 a5 afos Licenciatura
Profesor de Educacién Media 0 a5 afios 0 a5 afios Licenciatura
Director/a 21 o mas afios 0 a5 afos Licenciatura
Profesor de Educacion Media 6 a 10 afios 0 a5 afios Licenciatura
Jefe/a de UTP 11 a 15 afios 0 a5 afos Licenciatura
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Educadora Diferencial

11 a 15 afios

6a 10 afios

Licenciatura

Profesor de Educacién Media

0 a5 afos

0 a5 afos

Licenciatura

Profesor de Educacion Media

21 o més afios

21 o mas afios

Licenciatura

Jefe/a de UTP 0 a5 afos 0 a5 afos Magister
Otro 16 a 20 afios 0 a5 afos Licenciatura
Profesor de Educacién Media 11 a 15 afios 11 a 15 afios Magister
Profesor de Educacién Media 0 a5 afios 0a 5 afios Licenciatura
Jefe/a de departamento, Profesor de Educacion Media 21 o mas afios 16 a 20 afios Magister
Inspector/a general 21 o0 mas afios 11 a 15 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Media 21 o mas afios 0 a5 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Media 11 a 15 afios 11 a 15 afios Licenciatura
Director/a 0 a5 afos 0 a5 afos Magister
Director/a 21 o mas afios 0 a5 afios Magister
Profesor de Educacién Media 0 a5 afios 0 a5 afios Licenciatura
Otro 21 o0 mas afios 0a 5 afos Magister
Profesor de Educacién Media 16 a 20 afios 0 a5 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Media 0a 5 afios 0a 5 afios Licenciatura
Profesor de Educacidn Basica, Profesor de Educacion Media, Otro 11 a 15 afios 0 a5 afios Licenciatura
Director/a 21 o mas afios 21 o mas afios Magister
Jefe/a de UTP 21 o mas afios 0 a5 afos Licenciatura
Educadora Diferencial 11 a 15 afios 0 a5 afios Licenciatura
Director/a 21 o mas afios 0 a5 afios Magister
Jefe/a de UTP 21 o mas afios 16 a 20 afios Licenciatura
Director/a 16 a 20 afios 6 a 10 anos Magister

Educadora de Pérvulos

21 o mas afios

21 o mas afios

Licenciatura

Profesor de Educacidén Basica 11 a 15 afios 11 a 15 afios Licenciatura
Encargado/a de convivencia, Profesor de Educacion Basica 11 a 15 afios 11 a 15 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Baésica 6 a 10 afios 6 a 10 afios Licenciatura

Profesor de Educacion Basica

21 o mas afios

21 o mas afios

Licenciatura

Educadora de Parvulos

11 a 15 afios

6a 10 afios

Licenciatura

Profesor de Educacidn Basica

6 a 10 afios

6a 10 afios

Licenciatura
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Profesor de Educacién Bésica 16 a 20 afios 6 a 10 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Bésica 6 a 10 afios 6 a 10 afios Licenciatura
Otro 21 o mas afios 11 a 15 afios Magister
Encargado/a de convivencia 16 a 20 afios 0a 5 afos Magister
Director/a 21 o0 mas afios 6a 10 afios Magister

Profesor de Educacién Basica

21 o mas afios

21 o mas afios

Licenciatura

Profesor de Educacién Bésica 0 a5 afios 0a 5 afios Licenciatura
Inspector/a general 16 a 20 afios 0a 5 afos Licenciatura
Jefe/a de UTP 16 a 20 afios 0 a5 afos Magister
Director/a 11 a 15 afios 6a 10 afios Magister
Educadora Diferencial 21 o mas afios 16 a 20 afios Licenciatura

Otro

21 o mas afios

21 o mas afios

Licenciatura

Jefe/a de UTP 21 o mas afios 0 a5 afos Magister
Profesor de Educacién Bésica 16 a 20 afios 11 a 15 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Basica 0a 5 afios 0a 5 afios Licenciatura
Educadora Diferencial 0a 5 afios 0a 5 afios Licenciatura
Educadora Diferencial, Otro 0 a5 afos 0 a5 afos Licenciatura
Profesor de Educacién Bésica 6 a 10 afios 0 a5 afios Licenciatura
Director/a 16 a 20 afios 0 a 5 anos Magister
Encargado/a de convivencia 6a 10 afios 0 a5 afos Magister

Educadora Diferencial

21 o mas afios

21 o mas afios

Licenciatura

Profesor de Educacion Basica

6a 10 afios

6a 10 afios

Licenciatura

Profesor de Educacion Basica

11 a 15 afios

6a 10 afios

Licenciatura

Profesor de Educacion Basica

21 o mas afios

21 o mas afios

Licenciatura

Director/a 21 o mas afios 6 a 10 afios Magister
Profesor de Educacion Basica 11 a 15 afios 11 a 15 afios Licenciatura
Profesor de Educacién Bésica 6 a 10 afios 6 a 10 afios Licenciatura
Inspector/a general 11 a 15 afios 6a 10 afios Magister
Profesor de Educacion Basica 6 a 10 afios 6 a 10 afios Magister
Profesor de Educacion Basica 11 a 15 afios 11 a 15 afios Licenciatura
Director/a 21 o mas afios 6a 10 afios Magister
Profesor de Educacién Bésica 0 a5 afios 0 a5 afios Licenciatura
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Profesor de Educacién Basica

6a 10 afios

6a 10 afios

Licenciatura

Profesor de Educacién Basica

21 o0 mas afios

21 o mas afios

Magister

Profesor de Educacion Baésica 11 a 15 afios 11 a 15 afios Licenciatura

Profesor de Educacion Baésica 11 a 15 afios 11 a 15 afios Magister

Profesor de Educacién Media 21 o0 mas afios 6a 10 afios Magister

Profesor de Educacion Basica, Profesor de Educacion Media 21 o mas afios 6 a 10 afios Magister

Profesor de Educacién Media 21 o mas afios 21 o mas afios Magister

Jefe/a de UTP 11 a 15 afos 0 a5 afos Magister

Profesor de Educacion Basica 16 a 20 afios 0a 5 afos Magister

Inspector/a general 21 o0 mas afios 6 a 10 afios Magister

Profesor de Educacidn Bésica 11 a 15 afios 11 a 15 afios Licenciatura

Profesor de Educacion Basica 0 a5 afos 0a 5 afos Licenciatura

Profesor de Educacion Basica 0 a5 afos 0a 5 afos Licenciatura

Director/a 11 a 15 afios 0 a5 afos Magister

Jefe/a de UTP 16 a 20 afios 0 a5 afios Magister

Director/a 21 o mas afios 6 a 10 afios Magister

Educadora de Pérvulos 6 a 10 afios 6a 10 afios Licenciatura

Otro 21 o mas afios 0a 5 afos Licenciatura

Otro 6a 10 afios 6a 10 afios Licenciatura

Patrone Patrones Patrones | Patrones Patrones Patro Patron | Patron Patrones | Patrones Patrones Patrones Patron Patron Patro Patron
sde de de de de nes es de es de de de de de es de es de nes es de
liderazg | liderazgo | liderazgo | liderazgo. liderazgo. | de lideraz | lideraz liderazg liderazgo. liderazgo. liderazgo. lideraz liderazg | de lideraz
o.[l.La | .[2.Llas .[3.El [4.Se [5. Existe lidera | go.[7. | go.[8. 0.[9.Se [10. La [11. Los [12.Se go. o.[14. lidera | go.[16.
estructu | capacida | ejercicio asignan empoder zgo0. La Se compart | inmediate | docentes asignan [13.Se | Se zgo. La

ra des de de formalme | amiento [6. estruc | asignan | enroles zenla evitan responsab | asigna asignan | [15. toma
organiz liderazgo | liderazgo | nte en roles Existe | tura tareas de asignacio asumir ilidades n tareas Se de
acional que se es responsab | formales conci | jerarq puntua | liderazg nde responsab | especifica | tareas de cuent | decisio
dela deben coherent | ilidades de encia uica les de oen responsab | ilidades sde de liderazg | acon nes en
escuela ejercer econlas | de liderazgo. | del predo lideraz funcion ilidades de liderazgo. lideraz | osobre | una tareas
determi | enel normativ | liderazgo. ] rolde | mina goante | de de liderazgo ] goen la base vision | de

na con estableci | as que ] lidera | enla necesid | requeri liderazgo, directivo.] funcié del clara lideraz
claridad | miento regulan zg0 toma ades mientos frente a n de conoci de goes
todos estan el en de emerge | emerge situacione criterio | miento medi previst
los descritas | funciona direct | decisi ntes.] ntes.] s s que anoy | aporel
puestos clarame miento ivos ones.] emergent practic poseen largo alinea

267




miento
estraté
gico.]

plazo
que

guia
la

asign
acion

de

roles
de

lidera
2g0.]

las

person
as.]

os

susten
tados

sélo en
la

contin

gencia

inmedi

atez de
la

tarea.]

es no

previstas,

predomin

amas que
la visién.]

doce

ntes.]

dela

instituci
on.]

nte en

rolesy

funcione

s.]

de

liderazg

posible.

268



269



270



4 4 5 5 4 4 5 4 4 2 3 3 3 5 4 4
4 3 3 2 2 3 3 2 2 3 4 2 2 2 2 3
5 5 5 5 5 5 4 5 5 3 1 4 1 5 5 5
5 5 5 5 5 4 3 5 5 5 1 5 5 5 4 4
5 5 4 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 4 4 5 5
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 1 4 4 4 4 4
5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 1 4 1 4 4 5
4 4 5 5 5 5 2 4 5 5 2 5 1 4 5 5
5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 1 5 2 5 5 5
5 5 5 5 5 5 1 5 5 5 2 5 1 4 5 4
5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 4 5 4 5
5 5 5 5 5 5 3 4 5 3 3 4 2 4 4 4
2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2
Patron Patrones de | Patro Patron Patrones | Patrone Patrones Patrone | Patrone | Patrones Patrone | Patron | Patronesde | Patro Patro Patrones
es de liderazgo. nesde | esde de sde de sde sde de sde es de liderazgo. nesde | nesde | de
lideraz [18. Se lidera lideraz liderazg liderazg liderazgo. liderazg | liderazg | liderazgo | liderazg | lideraz | [29.Se lidera lidera liderazgo.
go. [17. | asignan zgo. go. o.[21. o.[22. [23. o. [24. 0. [25. . [26. Se o.[27. go. asumen zgo. zgo. [32.
El estratégica [19. [20.En | Se La Existe La Existen generan La [28.Se | responsabili | [30. [31.El | Existen
desarr mente Se la alinean direccié | apoyo direccié | instanci | espacios direccié | van dades de Siemp | lidera oportuni
ollo responsabili | asigna | cultura | las n logra desde la n as de nes asigna | liderazgo re zgoes | dadesen
profesi dades de n de esta | capacida | detecta direccion trabaja formati trabajoy | capaz ndo en forma apare adopt | quese
onal liderazgo.] tareas | institu des de r con para en vas colabora | de tareas | oportuna.] ceun ado nota la
docent de ciénse | trabajar tiempo potenciar | equipo para cién para | “compa | de lider de ausencia
ees lidera asume en alos los con los desarrol | los rtir” su lideraz cuand | maner | deun
guiado zgoen | queel equipo potenci nuevos docent lar nuevos liderazg | goen osele | a lider.]
por la funcié | lideraz | conel ales liderazgos | esa capacid lideres o] forma necesi | natur
idea de nde go estd | logrode lideres que se favor adesen | quevan gradu ta.] al,
equipo, las distrib metas quevan | van dela potenci aparecie al.] mas
y no de metas | uido estratégi | apareci manifesta | instituci | ales ndo.] que
individ de en las cas.] endoen | ndo.] 6n.] lideres.] otorg
uo.] mejor | person el ado

a as trabajo por

escola | como cotidian otros

r.] conjun o.] de

to.] maner
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5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 3 4 4 5 4 1

4 5 5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2

5 5 4 5 4 5 5 5 4 4 5 5 4 4 2 2

5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 4 4 2 1

4 5 5 4 5 5 5 5 3 4 5 4 5 5 5 4

5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 4 3

2 2 1 1 1 2 1 1 2 3 3 2 3 3 2 3

Patron Patro Patrones | Patron Patron Patron Patron Patron Patrones Patrones de Patrones | Espacio abierto para dudas y/o comentarios.

es de nes de es de es de es de es de es de de liderazgo. de

lideraz de liderazgo | liderazg | lideraz | lideraz | lideraz lideraz liderazgo. [42. Se liderazg

go. [33. | lidera .[35. Se o. [36. go. go. go. [39. | go.[40. | [41.Llas ejerce el o.[43.

Los zgo. dan Se [37.Se | [38.Es | La La acciones liderazgo Existe

lideres [34. oportuni | antepo cuenta | natura | estruct | estruct propias de | espontanea | clara

formal Existe | dades ne la con | para ura ura liderar mente.] delimita

es de un para oportu una esta instituc | instituc | estdn cién

la alto ceder nidad conce institu ional se | ional alojadas entre

instituc | nivel liderazgo | de pcién cion apoya define enla lideresy

iénson | de a liderar de recono | enel tareas cultura colabora

capace | iniciat | estamen | mas lideraz | cery lideraz concret | organizati dores en

sde iva tos de la que la go apoyar | go.] aspara | vadel el

enfrent | para comunid | planific | comun | los los establecim trabajo

ar los lidera | ad aciény B lideraz lideres. | iento.] dela

desafio | r.] educativ la gos.] ] instituci

sy a.] asignac on.]

situaci ion de

ones roles.]

emerg

entes

que los

requier

an.]

4 5 3 3

4 4 4 4 4 4 4 4

3 3 4 4 3 4 3 4 4 Considero importante orientar y apoyar a aquellos que
asume liderazgo, que se realicen criticas constructivas y
no sacarlos de sus actividades cuando cometen errores,
deben ser corregidos.

5 5 5 1 3 5 4 4 4 5 3
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La forma en el planteamiento de las preguntas, dificulta
la comprension, ademas, demasiado largo el
cuestionario, lo que lleva a perder el foco, espero que
esto no repercuta, en el posterior analisis de las
respuestas, sobre todo en un trabajo de investigacién,
donde me imaging, el recoger informacion pertinente es
el foco, el lenguaje es poco cercano, sobre todo para
profesionales de otras areas. Espero sinceramente que la
informacion obtenida, le arrojé resultados pertinentes,
en esta institucion llevo un mes, por lo que quizas los
colaboradores, no comprendan si refiere a practicas
actuales o en la anterior administracidn.

Creo que es importante mencionar que nuestro Director
gand concurso de ADP y lleva un mes en la institucién. A
pesar de esto se puede observar aspectos claves de
liderazgo.

en poco tiempo hemos tenido diferentes lideres a cargo
de la institucién, por ello me es de constante duda poder
generar una respuesta a partir de las vivencias en el
establecimiento. reconozco que hoy se nos ofrecen
espacios de didlogos y consensos asi como también un
lider mas transparente y claro al momento de expresar
su vision.

saludos.

Nuestro director asumid en abril 2021
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Es importante sefialar que el director lleva un mes en el
cargo.
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4 3 3 2 3 3 4 4 4 4 4 Siento que con el cambio reciente de direccidn , recién
estd emergiendo el tema del liderazgo participativo.-

4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3

4 4 4 3 4 3 2 5 4 3 4

5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

2 1 2 2 2 2 2 2 2 1 2

4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 En mi Unidad Educativa se distribuye bien el
liderazgo porque se centra en la horizontalidad, en las
relaciones entre el director y el equipo docente. Es
importante
mencionar que ofrece oportunidades para el
desarrollo y la activa participacion. Por supuesto que
siempre se puede mejorar.

5 4 5 3 5 4 4 5 4 4 5

4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4

4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 5 iExito en su investigacion!

4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4

5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 El liderazgo distribuido el Director es confiar en sus
equipos de trabajo

4 3 3

4 4 3 4 4 4 3 hay preguntas que respondi n® 3 porque nos lleva a una

consulta ambigua.

5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 4

3 3 3 3 3 5 3 3 5 3 5

5 5 4 3 5 5 5 5 5 5 4

5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 1

5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5

5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 1 Nuestra institucion desarrolla un trabajo con liderazgo

desde la directora, con un ordenamiento sistematico y
donde todos tienen derecho de opinar, para ello se
realizan reuniones de reflexion frente al trabajo
pedagdgico y hoy por contingencia también para velar
por la salud de todos y todas. El trabajo se realiza de
forma colaborativa, no hay estrellas en el equipo
directivo, todos trabajamos por el bien comun que son
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nuestro nifios y nifias. Tratamos de llevar la escuela
adelante en este tiempo dificil y nos apoyamos entre
todos. Nos mantenemos firmes sin perder el rumbo con
nuestro PEl, que invita a preocuparnos no solo de lo
académico, sino de los estudiantes como personas,
desde el ambito social y emocional. Es una escuela
hermosa, que mantiene comunicacién expedita (puertas
abiertas) a estudiantes, apoderados y toda persona que
se interese en la educacién publica de calidad.

5 5 5 3 5 5 5 5 5 4 5 escuela d-73, escuela con metas y acciones claras
siempre ligadas al PEI, siempre tomando decisiones sobre
la acciones de mejora desde y para los nifios y nifias
(NN). escuela que no ejecuta el adulcentrismos, sino el
protagonismo de los NN

5 3 5 3 4 5 5 4 5 5 5

5 5 5 3 5 5 5 5 4 3 4

3 5 5 4 5 5 5 5 4 3 4

5 5 5 2 2 5 5 5 4 4 5

5 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4

5 3 5 3 4 4 4 4 4 4 3

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 4 Es esta escuela el liderazgo permite el desarrollo de
iniciativas que fortalecen el aprendizaje de los alumnos
respetando ritmos individuales de aprendizaje.

4 4 5 4 4

5 5 5 5 3 5 5 5 4 EL LIDERAZGO EN NUESTRO ESTABLECIMIENTO SIEMPRE
ES BIEN ASUMIDO.

4 4 3 2 4 4 4 4 4 3 4

5 4 5 4 3 4 4 4 4 3 4

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4

4 4 4 3 3 4 3 4 4 3 4 ultimo grado academico....diplomado

4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 2

5 5 5 2 3 4 4 5 3 3 2

5 5 4 2 2 1 4 4 4 4 5

1 1 1 4 3 1 3 1 1 1 1 En nuestra escuela se trabaja en equipo.

5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5
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Existe a una buena colaboracién en el establecimiento

Se respondid pensando en el término "liderazgo" y no en

el de "jefe".

¢En que consiste la investigacion?

Gracias por permitirme opinar
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Anexo 7 Base de datos codificada y libro de cédigos

Estable | Tipo Cteg | Gé Car | Dir Afios | Afio Ulti Patro Patron | Patro Patron Patron Patr | Patr Patro | Patro Patron Patron Patron
cimient de oria ner | go ecti | de s de mo nes es de nes esde es de one ones | nes nes es de es de es de
o establ de o: act VO expe expe | grad | de lideraz | de lideraz lideraz sde | de de de lideraz lideraz lideraz
ecimie | dese ual o rienci | rienc | o lidera go. [2. lidera go. [4. go. [5. lider | lider lidera | lidera go. [10. | go.[11. | go.[12.
nto mpe (pu Do as iaen | aca zgo. Las zgo. Se Existe azg azgo | zgo. zgo. La Los Se
fio ede | cen | labor | el dém | [1.La capaci | [3.El asigna empod | o. L[7. [8. [9. Se inmedi docent asigna
mar | te al: carg ico estruc | dades ejercic | n eramie | [6. La Se comp atez en es n
car o obte | tura de io de formal nto en Exis | estru | asign | arten la evitan respon
ma actu nido | organi | lideraz | lidera mente roles te ctura | an roles asignac | asumir sabilida
s al: : zacio go zgo respon formal con jerar | tarea | de ion de respon des
de nal de | que es sabilida | esde cien quic s lidera respon sabilida | especifi
una la se coher des de lideraz cia a puntu | zgo sabilida | des de cas de
): escue | deben ente lideraz go.] del pred ales en des de lideraz lideraz
la ejerce con go.] rol omin | de funcié | lideraz go go.]
deter renel las de aen lidera | nde go, directiv
mina establ norma lider | la zgo reque frentea | o]
con ecimie | tivas azg toma | ante rimien | situacio
clarid nto que oen | de nece tos nes
ad estan regula dire deci sidad | emerg | emerge
todos descrit | nel ctiv sion es entes. | ntes no
los as funcio 0s es.] emer | ] previst
puest clara namie doc gente as,
os de mente | nto de ente s predom
lidera en la s.] ina
zgo rolesy | institu mas
posibl | funcio cion.] que la
e.] nes.] vision.]
1 2 2 2 8 2 3 1 1 4 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4
1 2 8 2 2 1 1 4 2 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3
1 2 8 2 5 5 1 4 4 4 3 3 3 4 3 4 3 4 3
1 2 8 2 1 1 1 4 3 4 5 4 4 3 4 4 5 3 4
1 2 8 2 5 5 1 5 5 4 4 3 4 5 3 4 3 1 4
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20
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11
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27

33

34

34

10

34

11
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10

35

35

35

36

36

36

286




39

39

39

40

40

40

40

40

40

42

42

7,8

42

44

44

44
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44 2 7 2 3 3 1 5 5 5 5 5 5 1 5
44 2 7 2 1 1 1 4 4 4 4 4 4 1 4
44 2 7 2 1 1 1 5 5 5 5 4 4 1 4
45 1 2 1 1 1 3 1 2 4 4 5 2 5 5 2 5
46 4 3 1 2 1 4 1 2 5 5 5 4 5 4 1 5
50 5 0 2 1 1 5 2 2 5 5 5 1 5 5 2 5
50 2 9 2 2 2 1 5 5 5 4 5 4 4 5
50 2 11 2 5 1 1 5 5 5 3 5 3 3 4
50 1 11 2 2 2 1 2 2 3 2 2 2 3 2
Afos Ultimo Patrones Patrones Patrones Patrones de Patrones de | Patron Patrone | Patrones | Patrones Patrones de Patrones de Patrones de
de grado de de de liderazgo. [4. liderazgo. es de s de de de liderazgo. liderazgo. liderazgo.
experie acadé liderazgo. liderazgo. liderazgo. Se asignan [5. Existe lideraz liderazg liderazgo | liderazgo. [10. La [11. Los [12. Se
ncia en mico [1. La [2. Las [3. El formalmente empoderam | go. [6. o.[7.La | .[8.Se [9. Se inmediatez docentes asignan
el obtenid | estructura | capacidad ejercicio responsabilid | iento en Existe estructu | asignan comparten | enla evitan asumir | responsabilid
cargo o: organizaci | esde de ades de roles concie ra tareas roles de asignacion responsabilid | ades
actual: onal de la liderazgo liderazgo liderazgo.] formales de ncia jerarqui puntuale liderazgo de ades de especificas
escuela que se es liderazgo.] del rol ca s de en funcién | responsabilid | liderazgo de liderazgo.]
determina | deben coherente de predomi | liderazgo | de ades de directivo.]
con ejercer en con las lideraz naenla | ante requerimie | liderazgo,
claridad el normativas goen tomade | necesida | ntos frente a
todos los establecimi | que directiv | decisio des emergente | situaciones
puestos ento estan regulan el 0s nes.] emergen | s.] emergentes
de descritas funcionami docent tes.] no previstas,
liderazgo claramente | ento dela es.] predomina
enroles y institucion. mas que la
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posible.]

funciones.]

vision.]
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1 5 5 5 5 5 4 5 3 4
2 2 2 2 2 3 2 2 3 2
Patrones | Patrones Patron Patrones | Patron Patrones de Patron | Patron | Patrones Patrone Patrones Patrone | Patrones | Patrones Patron Patron
de de es de de es de liderazgo. es de es de de s de de sde de de es de es de
liderazgo | liderazgo lideraz liderazgo | lideraz [18. Se lideraz | lideraz | liderazgo. | liderazg liderazgo. liderazg | liderazgo | liderazgo. | lideraz lideraz
.[13. Se .[14. Se go. [15. | .[16. La go. [17. | asignan go. go. [21. Se 0. [22. [23. Existe | o.[24. . [25. [26. Se go. [27. | go.
asignan asignan Se toma de El estratégicam [19. [20. alinean La apoyo La Existen generan La [28. Se
tareas tareas de | cuenta decision desarro | ente Se En la las direccio desde la direccié | instancia | espacios direcci van
de liderazgo con esen llo responsabilid asigna | cultura | capacida n logra direccion n s de trabajo | énes asigna
liderazgo | sobre la una tareas profesi ades de n de des de detectar para trabaja formativ y capaz ndo
en base del vision de onal liderazgo.] tareas | esta trabajar con potenciar en as para colaborac | de tareas
funcién conocimi clara liderazgo | docent de instituc | en tiempo a | los nuevos | equipo desarroll i6n para “‘compa | de
de ento que de es ees lideraz | i6nse equipo los liderazgos con los ar los rtir’ su lideraz
criterios poseen median | prevista guiado goen asume | conel potencia | que se van | docent capacida | nuevos lideraz go en
practicos | las oy por el por la funcié que el logro de les manifestan | esa des en lideres go.] forma
sustenta personas | largo alineami idea de nde lideraz | metas lideres do.] favor potencial | que van gradua
dos sélo ] plazo ento equipo, las go estratégic | que van de la es aparecien 1.]
enla que estratégi y no de metas esta as.] aparecie instituci lideres.] do.]
continge guia la co.] individu de distrib ndo en on.]
ncia e asigna o.] mejor uido el
inmediat cion de a en las trabajo
ezdela roles escola | person cotidian
tarea.] de r] as 0.]

lideraz como

go.] conjun

to.]

4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4
3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 3 3 4
4 5 4 4 5 4 5 5 5 5 5 4 5 4 4 4
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4 4 5 5 5 5 5 5
4 4 4 4 4 4 4 4
1 4 5 5 5 5 3 4
1 4 5 5 4 4 4 4
2 5 5 4 5 4 5 5
1 4 5 5 5 4 4 3
4 5 5 5 4 5 3 5 4
2 4 4 5 5 5 5 5
2 2 2 1 1 2 3 2
Patrones de Patron Patron Patrones Patrone Patron Patrones Patrones | Patrone Patrone Patrone Patrone Patrones de Patrones de Patrones
liderazgo. es de es de de s de es de de de s de s de s de s de liderazgo. liderazgo. [42. | de
[29. Se lideraz lideraz liderazgo. liderazg lideraz liderazgo. liderazgo | liderazg liderazg liderazg liderazg [41. Las Se ejerce el liderazgo.
asumen go. go. [32. 0. [33. go. [35. Se .[36. Se o.[37. 0.[38. 0. [39. 0. [40. acciones liderazgo [43. Existe
responsabilid | [30. [31. EI Existen Los [34. dan antepon Se Es La La propias de espontaneam clara
ades de Siempr | lideraz oportunid lideres Existe oportunid ela cuenta natural estructur | estructur | liderar estan | ente.] delimitaci
liderazgo en e go es ades en formales | unalto | ades para oportuni conuna | para a a alojadas en 6n entre
forma aparec | adopta | que se de la nivel ceder dad de concepc | esta institucio | institucio | la cultura lideres 'y
oportuna.] eun do de nota la institucié | de liderazgo liderar i6n de instituci nal se nal organizativa colaborad
lider maner ausencia nson iniciati a mas que liderazg 6n apoya define del ores en el
cuand a de un capaces | va estamento | la o] reconoc | enel tareas establecimie trabajo de
osele natural lider.] de para sdela planifica comun.] | ery liderazg concreta | nto.] la
necesit | , mas enfrenta liderar. | comunida ciény la apoyar 0.] S para institucion
a.] que rlos ] d asignaci los los |
otorga desafios educativa. | 6nde liderazg lideres.]
do por y
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4 4 4 3 5 5 5 2 5 3 3 4 3 5
3 3 2 3 2 2 2 2 2 1 2 1 2 3
Libro de codigos
ESTABLECIMIENTO TIPO DE CATEGORI | SEXO CARGO ACTUAL GRUPO ANOS DE ANOS DE NIVEL
ESTABLECIMIEN | ADE EXPERIENC | EXPERIENC | ACADEMIC
TO DESEMPE IA LABORAL | IAENEL (e}
NO CARGO
ACTUAL
1 = LICEO COMERCIAL JERARDO 1 = Escuela 0 =Sin 1= 1 = Director/a 1= 1=0a5 1=0a5 1=
MURNOZ CAMPOS categoria Masculin Directivo | afios afos Licenciatur
0 a
2 = LICEO TECNIDO DE 2 = Liceo 1= 2= 2 = Jefe/a de UTP 2= 2=6al0 2=6al0 2=
ANTOFAGASTA Insuficiente Femenin Docente afos afios Magister
0
3 = LICEO DE HOMBRES MARIO 3 = Colegio 2 = Medio 3 =0tro 3 = Inspector/a 3=11a15 3=11a1l5 3=
BAHAMONDES SILVA Bajo general afios afos Doctorado
4 = LICEO INDUSTRIAL EULOGIO 4 = Instituto 3 = Medio 4 = Coordinador/a 4=16a20 4=16a20
GORDO MONEO de ciclo afios afos
6 = LICEO LA PORTADA 5 = Escuela de 4 = Alto 5 = Jefe/a de 5=21lomés | 5=210mas
Parvulos departamento afios afos
8 = LICEO POLITECNICO LOS 6 = Escuela 6 = Encargado/a de
ARENALES Diferencial convivencia
10 = LICEO BICENTENARIO Frecuencia 7 = Profesor de
ANDRES SABELLA Educacién Basica
12 = COLEGIO LA CONCEPCION 0=3 8 = Profesor de
(ADULTOS) Educacién Media
14 = ESCUELA JAPON 1=6 9 = Educadora de

Parvulos
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15 = ESCUELA ESPANA 2=13 10 = Educadora
Diferencial
19 = ESCUELA PROFESORA Frecuencia 3=4 Frecuenc | 11 = Otro
LJUBICA DOMIC ia
20 = ESCUELA REPUBLICA DE 1=14 4=0 1=24
EEUU
22 = ESCUELA DARIO SALAS DIAZ 2=8 2=75 Frecuencia Frecuenc | Frecuencia Frecuencia Frecuencia
ia
23 = ESCUELA ROMULO J PERA 3=1 3=1 1=14 1=26 1=16 1=45 1=65
27 = ESCUELA JUAN PABLO Il 4=1 2=9 2=74 2=16 2=27 2=35
33 = ESCUELA CLAUDIO MATTE 5=1 3=4 3=20 3=12 3=0
PEREZ
34 = ESCUELA DIFERENCIAL JUAN 6=1 4=0 4=12 4=4
SANDOVAL CARRASCO
35 = ESCUELA ECUADOR 5=3 5=36 5=12
36 = ESCUELA ARTURO PRAT 6=1
39 = ESCUELA LAS ROCAS 7=30
40 = ESCUELA EDDA CUNEO 8=27
42 = LICEO ARTISTICO ARMANDO 9=4
CARRERA
44 = ESCUELA FUNDACION 10=6
MINERA ESCONDIDA
45 = ESCUELA SANTIAGO 11=9

AMENGUEL
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46 = INSTITUTO CIENTIFICO JOSE
MAZA

50 = ESCUELA DE PARVULOS
BLANCA NIEVES
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Anexo 8 Tablas sobre la percepcion de los Patrones de LD.

Frecuencia y Porcentaje sobre Patron Formal.

. F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
categorias Ie o 15 [ |Fi % |F % |F % |Fi % |F|%
1 2 2 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 4 4
2 4 4 8 8 2 2 8 8 9 9 4 |4 13 |13
3 11 (11 |15 |15 |12 |12 |8 8 20 |20 (18 |18 [20 |20
4 35 |35 (|25 |25 [32 (32 |31 |31 |25 |25 (32 |32 |34 |34
5 48 (48 |51 |51 |52 |52 |52 |52 |45 |45 |45 (45 (29 |29
Frecuencia y Porcentaje sobre Patrén Pragmatico.

Categorias P.l P.2 P.3 P.4 P.5 P.6 P.7

Fi |% |Fi [% [Fi |% |Fi |% |F |% |Fi [% |Fi |%
1 1 1 1 1 6 |6 |13 (13 |2 |2 |12 |12 |1 1
2 5 5 5 (5 (13 |13 |17 |17 |6 |6 [22 |22 |9 9
3 12 (12 |14 |14 (32 (32 |28 |28 (13 |13 |24 |24 |17 |17
4 42 |42 (36 |36 |28 (28 (30 |30 |45 (45 |31 |31 |39 |39
5 40 |40 (44 (44 |21 |21 |12 |12 |34 |34 |11 |11 |34 |34
Frecuencia y Porcentaje sobre Patron Estratégico.

. E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7
Categorias [— - - - ; . .

Fi % Fi [% |Fi (% |Fi |% |Fi |% |Fi |% |Fi %
1 1 1 0 0 5 5 1 1 2 2 5 5 4 4
2 9 9 7 7 10 (10 |10 |10 |3 3 10 |10 (10 |10
3 15 |15 |18 |18 (20 |20 |12 |12 |13 |13 |15 |15 |12 |12
4 42 |42 |45 |45 |31 |31 (41 |41 |36 |36 |35 |35 (30 |30
5 33 |33 (30 (30 |34 |34 (36 |36 |46 |46 |35 |35 (44 |44
Frecuencia y Porcentaje sobre Patron Incremental.
Categorias Il. I2. IQT |4. |5. I§ |7.

Fi % Fi (% |Fi (% [Fi |% |Fi [% [Fi |% |Fi %
1 3 3 2 |2 |3 |3 [4 |4 3 |3 [4 |4 3 3
2 5 5 5 |5 6 |6 17 |17 |13 |13 (4 |4 9 9
3 17 |17 |18 |18 |8 |8 17 (17 |19 |19 (21 |21 |14 |14
4 37 |37 |34 |34 (33 |33 |33 [33 |39 |39 (28 |28 |45 |45
5 38 |38 |41 |41 [50 |50 |29 (29 |26 |26 (43 |43 |29 |29
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Frecuencia y Porcentaje sobre Patr6n Oportuno.

Categ | O1 02 03 04 05 06 o7 08
orias [Fi (% |[Fi |% |Fi |% |Fi |% |[Fi [% [Fi |% |Fi |% |Fi |%
1 2 |2 |3 |3 1 1 20 |20 |1 1 3 |3 |4 |4 6 |6
2 7 7 |8 |8 14 |14 (21 |21 |6 |6 12 |12 |10 (10 |20 |20
3 19 |19 |19 |19 |22 (22 |25 |25 |16 |16 |19 |19 |16 |16 |33 |33
4 44 |44 |41 |41 |42 |42 |25 |25 |31 |31 |30 (30 (35 |35 |31 |31
5 28 |28 |29 |29 |21 |21 |9 |9 |46 |46 |36 |36 |35 |35 |10 |10
Frecuencia y Porcentaje sobre Patrén Cultural.
Categorias C.l C.2 C.3 C.4 C.5 C.6 C.7

Fi % Fi % |Fi |% |Fi (% |Fi [% [Fi |% |Fi %
1 2 2 4 14 |2 |2 |2 |2 |3 |3 |3 |3 |6 6
2 12 |12 |10 |10 |7 |7 |8 |8 |4 |4 |10 |10 |10 |10
3 29 (29 |15 |15 |17 |17 |13 |13 |22 |22 |23 |23 |20 |20
4 38 |38 |37 |37 |42 |42 |38 |38 |43 |43 |43 |43 |44 |44
5 19 |19 |34 |34 |32 |32 |39 |39 (28 |28 |21 (21 |20 |20
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Anexo 9 Test de Normalidad y Varianza Homogénea por item y Patron de LD

Normality Test (Shapiro-Wilk)

w P
F1 0.924 <.001
F2 0.886 <.001
F3 0.899 <.001
F4 0.888 <.001
F5 0.912 <.001
F6 0.917 <.001
F7 0.920 <.001
Media F 0.947 0.005

Note. A low p-value suggests a violation of the assumption of normality

Homogeneity of Variances Test (Levene's)

F dft  df2 p

F1 1722 2 69 0.186
F2 0724 2 69 0.488
F3 0284 2 69 0.753
F4 0765 2 69 0.469
F5 0291 2 69 0.749
F6 0994 2 69 0375
F7 0167 2 69 0.846
Media F 0689 2 69 0.505
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Normality Test (Shapiro-Wilk)

w P
P1 0.928 <.001
P2 0.929 <.001
P3 0.960 0.021
P4 0.948 0.005
P5 0.893 <.001
P6 0.939 0.002
P7 0.922 <.001
Media P 0.980 0.307

Note. A low p-value suggests a violation of the assumption of normality

Homogeneity of Variances Test (Levene's)

F dft  df2 p
P1 0827 2 69 0.442
P2 0198 2 69 0.821
P3 1138 2 69 0326
P4 2000 2 69 0.143
P5 2324 2 69 0.106
P6 1101 2 69 0338
P7 0416 2 69 0.661
Media P 0154 2 69 0.857
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Normality Test (Shapiro-Wilk)

w P
E1 0.930 <.001
E2 0.914 <.001
E3 0.967 0.052
E4 0.913 <.001
E5 0.888 <.001
E6 0917 <.001
E7 0.905 <.001
Media E 0.982 0.375

Note. A low p-value suggests a violation of the assumption of normality

Homogeneity of Variances Test (Levene's)

F df1  df2 p
E1 03030 2 69 0740
E2 36705 2 69 0031
E3 32735 2 69 0044
E4 07801 2 69 0462
E5 00579 2 69 0944
E6 24838 2 69  0.091
E7 10154 2 69  0.368
MediaE 10304 2 69 0362
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Normality Test (Shapiro-Wilk)

w
I 0.885 <.001
12 0.931 <.001
13 0.925 <.001
14 0.935 0.001
I5 0.936 0.001
16 0.913 <.001
17 0.931 <.001
Media | 0.983 0.439

Note. A low p-value suggests a violation of the assumption of normality

Homogeneity of Variances Test (Levene's)

F dft df2  p

11 0162 2 69 0851
12 0153 2 69 0858
13 4611 2 69 0013
14 0243 2 69 0785
I5 0637 2 69 0532
13 4660 2 69 0013
17 0989 2 69 0377
Medial 1095 2 69 0340

319



Normality Test (Shapiro-Wilk)

P
01 0.923 <.001
02 0.944 0.003
03 0.927 <.001
04 0.949 0.005
05 0.932 <.001
06 0.938 0.002
o7 0.911 <.001
08 0.972 0.114
Media O 0.983 0.417

Note. A low p-value suggests a violation of the assumption of normality

Homogeneity of Variances Test (Levene's)

F dflt  df2 p

01 136904 2 69 0.261
02 0.58883 2 69 0.558
03 031911 2 69 0.728
04 029116 2 69 0.748
05 2.04673 2 69 0.137
06 000394 2 69 0.996
07 0.03377 2 69 0.967
08 145339 2 69 0.241
Media O 0.02750 2 69 0973
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Normality Test (Shapiro-Wilk)

p
C1 0.956 0.014
c2 0.946 0.004
C3 0.923 <.001
C4 0.907 <.001
C5 0.922 <.001
C6 0.936 0.001
c7 0.904 <.001
Media 0.969 0.070

Note. A low p-value suggests a violation of the assumption of normality

Homogeneity of Variances Test (Levene's)

F dft  df2 p
1 0.0125 2 69 0.988
2 0.7619 2 69 0.471
3 1.5940 2 69 0210
c4 2.1321 2 69 0.126
Cs 0.3537 2 69 0.703
6 2.1097 2 69 0.129
c7 0.0589 2 69 0.943
Media 0.3970 2 69 0.674
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One-Way ANOVA (Welch's)

One-Way ANOVA

F df1 df2 P

E1 4.50 2 20.6 0.024
E2 2.75 2 20.8 0.087
E3 3.05 2 204 0.069
E4 3.17 2 204 0.063
E5 3.28 2 214 0.057
E6 6.88 2 22.9 0.005
E7 2.86 2 21.8 0.079
Media E 4.39 2 20.7 0.026
One-Way ANOVA (Welch's)

F df1 df2 P
I 3.55 2 21.2 0.047
12 2.62 2 20.6 0.097
13 2.63 2 20.1 0.097
14 2.90 2 20.8 0.077
15 3.06 2 20.8 0.069
16 472 2 19.6 0.021
17 442 2 20.6 0.025
Media | 3.99 2 20.3 0.035
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One-Way ANOVA (Non-parametric)

Kruskal-Wallis
x> df P
F1 5.21 2 0.074
F2 1.26 2 0.534
F3 3.60 2 0.165
F4 434 2 0.114
F5 2.59 2 0.274
F6 3.65 2 0.161
F7 1.39 2 0.499
Media F 451 2 0.105
Kruskal-Wallis
X2 df P
P1 414 2 0.126
P2 5.48 2 0.065
P3 7.00 2 0.030
P4 1.23 2 0.541
P5 434 2 0.114
P6 2.11 2 0.349
P7 4.47 2 0.107
Media P 2.86 2 0.239

323



Kruskal-Wallis

X df P
E1 9.12 2 0.010
E3 517 2 0.076
E4 6.98 2 0.031
E5 7.14 2 0.028
E6 9.40 2 0.009
E7 5.15 2 0.076
Media E 7.47 2 0.024

Kruskal-Wallis

x> df p
11 7.60 2 0.022
12 5.98 2 0.050
14 6.13 2 0.047
15 6.29 2 0.043
17 8.86 2 0.012
Media | 7.84 2 0.020
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Kruskal-Wallis

X df P
O1 9.05 2 0011
02 345 2 0178
03 1.89 2 0390
04 1.87 2 0392
05 5.15 2 0076
06 432 2 0116
o7 6.82 2 0033
08 6.39 2 0.041
MediaO  5.83 2  0.054

Kruskal-Wallis
X2 df P

C1 4.685 2 0.096
c2 5.468 2 0.065
a3 1.600 2 0449
C4 2.580 2 0275
c5 4.023 2 0134
C6 1.713 2 0425
Cc7 0.552 2 0.759
Media  4.635 2 0.099
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