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LAS ESCUELAS EXISTEN y se de-
sarrollan en multiples niveles:
desde el aula, su principal funda-
mento y espacio de interaccion,
pasando por la organizacion en si
y el entorno en el cual estas se in-
sertan. Estos niveles se interrela-
cionan; las personas, informacién
e ideas circulan entre uno y otro
constantemente, generando el de-
safio de negociar las relaciones
entre los agentes involucrados.
Particularmente, un director tie-
ne el reto de moverse entre estos es-
pacios, comprenderlos y hacerlos
interactuar de tal forma que se lo-

po, espacioy recursos, los directo-
res pueden responder exitosamen-
te cuando delegan parte de la res-
ponsabilidad y se apoyan en otros,
sea su equipo directivo mds cerca-
no o los docentes en general. Por
ello, cobra sentido el concepto de
comunidades de aprendizaje: un
grupo de personas que, basandose
en laconfianzay diversidad, inter-
cambian conocimientos y expe-
riencias. Este intercambio no es
casual, sino que va orientado hacia
unobjetivo, que en el casodelas or-
ganizaciones escolares es construir
unaescuela en que todos aprenden
a fin de obtener los mejores resul-
tados académicos mediante la en-
seflanza efectiva.

Asi, por una parte estas comuni-
dades y los directivos a cargo se
dedican colaborativamente a cono-

gren los objetivos claves detaerga——cer; observar y evaluar el conteni-

nizacion escolar. Esto no significa
adjudicarle aladireccion de un es-
tablecimiento educacional el poder
de modificar cada uno de estos ni-
veles, ni de abarcarlos sin el apoyo
delosrestantes actores de la comu-
nidad educativa, pero si la capaci-
dad de gestionar las prioridades, re-
laciones, procesos y personas.
Debido a lo amplio de este desa-
fioylas condiciones reales de tiem-

do curricular; y, por otro, a diag-
nosticar el exterior e interior de la
organizaciéon. Aunar las capacida-
des, ideas y datos de varias perso-
nas agrupadas bajo un sentido y
quehacer compartido es precisa-
mente lo que permite responder a
la necesidad de administrar la in-
formacién de cada nivel y mejorar
consecuentemente las diversas
practicas y procesos internos.

Concretamente, la primera cla-
ve de las comunidades de apren-
dizaje es activar la participaciony
nivel de decisién de las personas.
La segunda, es manejar la infor-
macioén, datos, modelos y teorias
que, al ser compartidos y puestos
en accion, nos permitirdn mejorar
las practicas de ensefianza-apren-
dizaje.

Igualmente, es importante tener
la capacidad de resolucion de pro-
blemas poco estructurados, lo que
implica identificar supuestos, bus-
car perspectivas alternativasy co-
operar, entre otros.

Si esto se entiende como un ejer-
cicio de poner al servicio de la es-
cuela y el aprendizaje de los estu-
diantes las capacidades, recursosy
ventajas propias y del medio, es
mads probable que tengamos bue-
nos resultados educativos.

Una escuela que conozca y com-
prenda tanto sus aspectos inter-
nos como las relaciones e influen-
ciasmutuas con el entorno, tendra
en sus manos la informacién y re-
cursos necesarios para cumplir los
objetivos de la organizacion, diri-
giendo correctamente los esfuerzos
y proponiendo procesos de mejo-
ramiento continuo y focalizados
en la mejora de los aprendizajes.

Desarrollo de directivos escolares

P Laexperticiade los actuales y futuros
directivos escolares del pais es unfactor
centralalahorade contagiar optimismo en
los equipos docentesy de generar con-
fianzaenlas familias. Se esperay exige de
los directivos multiples competencias y
responsabilidades, pero quienes ejercen
esterolsaben que su principal aporte es
contribuir a definir prioridades, alinear per-
sonasy procesosy cultivar capacidades
paraprogresary concretar promesas.
Inspirados en estaperspectivaglobal, la
Pontificia Universidad Catélica de Chile, en

conjunto conla Graduate School of Edu-
cationde laUniversidad de Pensilvania
(GSE-UPENN),imparten el Diplomadoen
Gestion Directiva de Organizaciones Esco-
lares 2012, que através del Diariola Tercera
y laPlataformaE-Aula permite conectar
profesionales delaeducaciondetodo el
pais, enuna experiencia de aprendizaje que
integra expertos en areas delalngenieria,
Psicologia, Administraciony Pedagogia, con
directivosy lideres de laeducacion endis-
tintos nivelesy especialidades del sistema
educativo nacional einternacional.

PROGRAMA DE SEMINARIOS Y CURSOS DGOE IV VERSION

Seminariol

I Direccion Escolar de Excelencia. Dominios y experticia de Direccion y Liderazgo Escolar.
@ Perfily requerimientos de directivos escolares en Chile, segun politicas publicas de
mejoraescolar.

Curso @ ¢Qué hacenrealmente los gerentes efectivos?
Direccion © Modelos de direccién estratégica en organizaciones educativas.
Estratégicaen © Analisis del o
Educacion nalisis del entorno y escrutinio interno.
@ Definicion de capacidades distintivas.
Profesores:
@ Matko Koljatic, ICAME, Escuela de Negocios, Universidad de
Stanford. Profesor de la Escuela de Administracion UC.
@ Sergio Martinic, Doctor en Sociologia, Universidad Catdlica de
Lovaina. Facultad de Educacion UC.
@ JamesH. Lytle, Ed.D. en Administracion Educacional, Universidad
de Stanford. GSE-UPENN.
@ MichaelJohanek, ED.D Teachers College, Universidad de
Columbia.
Curso © ¢Qué hacenlos directivos que impactan en resultados de
Liderazgodela | aprendizajes?
Ensefanzay © Definicién de metas académicas
A .
prendizaje @ Desarrollo de capacidades parala ensefianzay el aprendizaje
Escolar
escolar
@ Monitoreo de laensefianzay el aprendizaje
Profesores:
@ Magdalena Milller, Magister en Psicologia UC. Facultad de
Educacion UC.
@ SusanL.Lytle, Ph.D., Universidad de Pensilvania. GSE-UPENN.
Curso Gestion © ¢Qué hacenlos directores que cambian la cultura escolar?
Basadaenlas © Gestion sutily suimpacto en el comportamiento y clima escolar.
Personas . .
© Claves culturales de una organizacion escolar efectiva.
@ Sistemas de planificacién, desarrollo, evaluacion eincentivo de
agentes educativos.
Profesores:
@ Nicolas Majluf, Ph.D., Massachusetts Institute of Technology.
Escuela de IngenieriaUC.
© Max Hurtado, Magister en Ingenieria UC. Facultad de Educacion UC.
@ Antonio Mladinic, Ph.D. en Psicologia, Universidad de Purdue.
Escuela de Psicologia UC.
@ Peter Kuriloff, Ed.D., Universidad de Harvard. GSE-UPENN.
Curso Gestion @ ¢ Qué hemos aprendido de mejoramiento en las organizaciones
del educativas?
Mejoramiento © Calidad, innovaciény mejoramiento focalizado en organizaciones
(e)n o escolares.
rganizaciones @ Disefo y evaluacion de iniciativas de mejora educativa.
Escolares
@ Claves de laimplementacion de proyectos educativos exitosos.
Profesores:
@ Patricio Donoso, Master of Science, Massachusetts Institute of
Technology. Escuela de Administracion UC.
@ Veronica Cabezas, Ph.D., Economia de la Educacion, Universidad
de Columbia. Facultad de Educacion UC.
@ Sharon Ravich, Ph.D. en Educacion, Culturay Sociedad,
Universidad de Pensilvania.
@ Paulo Volante, Doctor en Psicologia UC. Facultad de Educacion UC.
Seminariolll

Estandares de Direccion Escolar

@ Elmodelo: Standards for School Leaders. Interstate School Leaders Licensure
Consortium (ISLLC,2008).

@ Desarrollo del liderazgo distribuido en organizaciones escolares.

@ Presentaciony retroalimentacion de proyectos de mejora escolar.

Elprimer hito de este Diplomado fue el
seminario presencial Direccion Escolar de
Excelencia, realizado ayer 4 de agostoenel
Centro de Extension UC. Quienes deseen
integrarse al Diplomado tambiéntienenla
opcionde seguir el seminario enunaversion
onliney acreditarse enlos proximos dias.
Asi,entre agostoy diciembre, accederana
lecciones semanaleslos dias viernesenLa
Tercera,ylecturas, casos, actividades en
lineay formulacion de proyectos, enmoda-
lidad online através de laplataformaE-Aula
y apoyados por TELEDUC.
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(Capacdidades organizacionales

Matko Koljatic,
profesor de la
Escuela de
Administracion UC.

Toda organizacion, y en particular
los establecimientos educacionales,
se sittia en un entorno, un contex-
toen el cual existen agentes que ac-
tian como reguladores, competi-
dores, y otras organizaciones que
pueden atender lasnecesidades de
las familias a las que se destina el
servicio educativo. Asimismo, exis-
ten influencias externas que afec-
tan la funcién principal de la escue-
la -la ensefnanza y aprendizaje de
los estudiantes—- como fuerzas y
costumbres sociales no siempre
sinérgicas.

Para relacionar a una organiza-
cion con suentorno competitivo se
toman decisiones estratégicas, las
cuales definen objetivos y lineas
de accion. Estas decisiones refieren,
por ejemplo, a las inversiones que
se hardn, que son irreversibles y
crean compromisos a largo plazo.
Tienen que ver también con el mer-
cado y los clientes: crean una asi-
metria entre competidores y pro-
ducen una reaccién en la compe-
tencia. Por ende, es importante
orientar la mirada a cudles son las
necesidades y expectativas de los
usuarios de las organizaciones edu-
cativas frente a los movimientos del
entorno, a la vez que a las capaci-
dades internas que se tienen para
satisfacer dichas necesidadesy res-
ponder a estos movimientos.

Una perspectiva que permite este
andlisis estratégico es la estrategia
basada en los recursos o estrategia
basada en las capacidades centra-
les de la organizacion. Desde esta
mirada, una organizacion exitosa
esaquella que logra desarrollar ca-
pacidades propias, intransferibles
y autosustentables.

En consecuencia, el reto del direc-
tivo es determinar cudles son aque-
llas capacidades y situarlas en el
centro de sus prioridades para
construir ventajas. Esto se logra
mediante un andlisis interno que
provee una mirada comparativa,
con el fin deidentificar y potenciar
aquellas fuentes de ventaja que son
percibidas, valoradasy recompen-
sadas por los destinatarios del ser-
vicio: los clientes y usuarios.

Lasinterrogantes claves para res-
ponder a este andlisis son las si-

guientes: ;Cudles son las fortale-
zas de la organizacion?; ;cudles
son sus debilidades?; jcomo se
comparan ambas con las de los
competidores?; ;jpor qué los clien-
tes, trabajadores y propietarios,
eligen esta organizacién? Es cen-
tral que este andlisis se haga en el
nivel de cada una de las activida-
des que lleva a cabo una organiza-
cion. La cadena de actividades
aporta valor a sus clientes y, en
consecuencia, solo mediante una
revision minuciosay profundade
esa cadena, una organizacion pue-
de averiguar el origen de sus ven-
tajas competitivas.

Concretamente, desde un punto
de vista estratégico, en el sistema
educativo las capacidades centra-
les serdn las mds cercanas a la en-
seflanza y el aprendizaje: gestion,
curriculum, metodologia, evalua-
cion, etc. En concordancia, las prin-
cipales competencias directivas se-
rdn aquellas que permitan influir
en estas capacidades.

Ahorabien, al hablar de recursos

Competencias y recursos esenciales

Aspiracién Quiero
(Want)
Factibilidad Puedo
(Can)
Exigencias Debo
normativas (Should)
Exigencias Podria
econdomicas (Could)

¢Qué quiero hacer?

¢Qué puedo hacer con los recursos
que tengo?

¢Qué debierahacer considerando lares-
ponsibilidad social de la organizacién?

¢Quérecursos necesito parahacerlo
que podria/querria hacer?

Fuente: Adaptado de Diplomado en gestion directiva de organizaciones escolares 2012.

y capacidades, se alude igualmen-
te al concepto de core competen-
ces 0 competencias esenciales, que
consisten en un conjunto de habi-
lidadesy tecnologias que permiten
que una organizacion garantice un
determinado beneficio valorado
por sus clientes.

Asi, alahoradedefinir unaestra-
tegiabasada en competenciasy re-
cursos esenciales, se propone ana-
lizar en profundidad las dimensio-
nes de aspiracion, factibilidad,
exigencias normativasy economi-
cas de las decisiones estratégicas
(ver figura).

Para que funcionen, es clave que,
unavez clarificadaslas competen-
cias, estas se vinculen a un prop6-
sito estratégico que lasapoyey ex-
plote, para que la ventaja compe-
titiva sea sostenible. Para construir
y potenciar estas competencias es
necesario invertir en la tecnologia
necesaria, inyectar recursos a las
unidades funcionales y forjar alian-
zas estratégicas.

En conjunto, una mentalidad de
core competences implica identi-
ficar proyectos e individuos que
personifiquen las competencias de
la organizacion, reuniendo al per-
sonal para identificar las compe-
tencias dela generacion siguiente.

En definitiva, este enfoque permi-
te crear un sistema unico e integra-
do que enfatiza en lo importante
por sobre lo urgente, una necesidad
clave en las organizaciones escola-
res, en que muchas veces los reque-
rimientos del momento implican
un desvio de la atencién dedicada
a su quehacer estratégico, lo que
desaffa doblemente a los directores.

clliderazgo y la calidad

P Paralgnacio Irarrazaval, director del Centro
dePoliticas Publicas UCy presidente del
Consejo Nacional de Educacion, el director de
un establecimiento educacional es el lider en
lainstruccién o ensefanza,y al ejercer el
cargo de modo efectivo, es capaz de com-
prender las dinamicas de ensefanzay ges-
tionar paraque se produzcanmayores
aprendizajes.

Este perfil del director se potencié confuerza
desde 2011, conlapromulgaciéndelaLeyde

Calidady Equidad delaEducacion,yaquea
partir de esanorma, los directores deben
comprometerse conun conveniode
desempefio y metas anuales. " Otro cambio
importante es que el director adquiri6 atribu-
ciones paradesignar atres profesionales
directivos de suexclusiva de confianza, como
parte de suequipo de trabajo. Aquivermos un
cambio bien significativo, yaque no solo hay
unliderazgo nominal, sinounliderazgoreal.
Le permite al director ejercer mejor sulide-

razgoy, conello, definirmejor suplande
accion”, senalalrarrazaval, agregando que
estalegislacion tambiénintroduce el con-
ceptoderesponsabilizacion delaescuela: “La
responsabilidad yano es genérica, sino que
buenaparterecae sobre el director.Ese esun
salto que valoromucho, yaque elliderazgo
deldirector esradical. Lainvestigacién sefiala
consistentemente que el director escolares
elsegundofactorintraescuelaen afectarde
mayor maneralos resultados de aprendizaje

delos estudiantes, después delos profe-
sores”.Eneste sentido, paralrarrazaval
existen practicas de liderazgo que diferencian
alos directores de escuelas conbuenosy
malos resultados: el director efectivo se
preocupaporlasatisfaccion de los profesores;
generaaltas expectativas de rendimiento en
lacomunidad educativa; construye y hace
realidad objetivos grupales; valora, reconoce y
acompafaalos profesores,y daaconocer
logros, fortalezas y virtudes de las escuelas.

m

oy g

»» Ignacio Irarrazaval, director
del Centro de Politicas Publicas
UCy presidente del Consejo
Nacional de Educacion.
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Sergio Martinic,
profesor de la
Facultad de
Educacién UC.

Para analizar el sistema educacio-
nal existen diversas fuentes de in-
formacion. Hemos revisado algu-
nas claves relacionadas con la mi-
rada estratégica y competitiva.
Ahora incorporaremos una pers-
pectiva interpretativa que implica
conocer el concepto de cultura es-
colar y comprender las principales
caracteristicas que influyen en la
gestion directiva.

En términos generales, y desde las
cienciassociales, el concepto de cul-
tura alude a todo tipo de procesos,
materiales, practicas y sentidos ge-
nerados por un grupo humano. Sin
embargo, especificamente en un
contexto escolar y desde una pers-
pectiva mds técnica, cultura se en-
tiende como un conjunto de pre-
misas bdsicas, certezas e ideas que
nos definen y prescriben limites.
Estas premisas se expresan tanto
material como simbdlicamente, tra-
duciéndose en la existencia de diver-
sos elementos observables directa o
indirectamente.

Al formar parte de un determina-
do sistema educativo, las escuelas
comparten patrones culturales,
aunque en cada escuela la cultura
implica un “modo de ser” que da
cuenta de sus particularidades, ha-
ciéndola funcionar de una forma
especifica.

Alserlaescuelaun espacio forma-
tivo, se parte de la base de que su cul-
tura influye tanto en el proceso
como en los resultados de la ense-
flanzay el aprendizaje, dependien-
do tanto de las personas que integran
la comunidad educativa como del
contexto social en el cual se inserta.
Dicho de otro modo, nuestra cultu-
ra define el como vamos a ensefiar
y aprender, por lo que, a la hora de
dirigir y gestionar la organizacion,
es clave tener en cuenta nuestras
particularidades culturales.

Entre sus principales funciones,
la cultura nos permite definir qué
nos parece legitimo, dando cuenta
de los valores fundamentales de cada
organizacion. Igualmente, da un
sentido deidentidad, lo que favore-
ce la coordinacion interna, la cohe-
sion, motivacion y sentido de perte-

nencia. Especialmente en escuelas
vulnerables con buenos resultados,
se observa una fuerte “identidad de
escuela” y altas expectativas con
respecto al desempeno de estudian-
tesy docentes.

Ahora bien, para identificar y en-
tender la cultura, es importante te-
ner presente que esta es creada por
personas, en contextos e historias
especificasy se transmite al interior
de cada comunidad escolar. Para
entender esto, es posible imaginar-
se aun profesor recién llegado a una
escuela: seguramente se encontra-
ra con ciertas formas de vestir, or-
ganizar la jornada, dirigirse a sus
colegasy estudiantes. En la medida
en que las va utilizando, va forman-
do parte de esta cultura escolar. En
ese sentido, entra enjuego un cons-
tante proceso de adaptacion.

Estonos lleva areconocer otra ca-
racteristica de la cultura: su ten-
dencia a la estabilidad y al cambio.
La estabilidad implica que ciertos
elementos se mantienen sin mo-
dificacionesalo largo del tiem-
po. El cambio, por otro lado,
guarda relacion con modifi-
caciones e innovaciones, ya
sean intencionadas o no. Asi,
por un lado la cultura se “im-
pone” a cada nueva persona,
pero a la vez es susceptible de
ser transformada, por lo que se
desarrolla en un continuo pro-
ceso evolucion.

Especificamente, cuando los
cambios son intencionados, es
decir, cuando buscamos instalar
nuevas prdcticas o mejorar otras, la
cultura puede facilitar o dificultar el
proceso. En principio, la idea de la
innovacion muchas veces parece
atractiva, pero a la hora de ponerla
en préctica, se observano pocas ve-
ces como las costumbres estableci-
das se imponen por sobre las nuevas.
Estono necesariamente implica que
una mejora estd mal planteada, sino
quela culturaes fuerte y requiere de
tiempoy estrategias especificas para
ser modificada.

Enrelacion a esto, es posible obser-
var que en las dindmicas de la cul-
tura escolar se provocan ciertas ten-
siones a tener en cuenta, como por
ejemplo las dicotomias entre el con-
trolylaautonomia, el consensoy el
conflicto, entre otras mds especifi-
cas (ver figura).

Por otro lado, es clave entender

que la cultura condiciona el comoy
qué observamos en nuestro entor-
no, por lo que hay elementos que nos
llamardn la atencién, mientras otros
pasardn desapercibidos. Esto conlle-
vaaciertossesgosalahora de tomar
decisiones. Sin ser negativos o posi-
tivos, van a influir a la hora de ele-
gir una via de accion u otra.
Finalmente, una delas cualidades
mas relevantes parala direcciéon es-
colar esquela cultura, cuando fun-
ciona, “no se nota”. En la vida coti-
diana de cada escuela no se percibe

de forma constante y consciente,
sino que opera continuamente y
muchasveces, nola vemos. Sino se
dedica un tiempo a su identifica-
cion, puede ser complejo entender-
la, por lo que serd dificil diagnosti-
car qué cambiar o mantener.

En definitiva, un lider directivoy
pedagogico comprende, reflexio-
nay actda en el marco de la cultu-
ra en la cual participa. De ahi que
su desafio sea emplear las herra-
mientas necesarias para recono-
cerla y analizarla, manteniendo

aquellos elementos que ayudanala
gestion y proponiendo mejoras para
aquellos que, en orden alograr me-
jores resultados académicos, es im-
portante revisar.

» Comentariosy consultas sobre
estapaginaen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl

n DiplomadosUC

1" (@DiplomadosUC

TIPOS DE CULTURA ESCOLAR

Conflicto

Andrquica

Autonomia

Colegialidad

Prescripcion

Liderazgo

Consenso

FUENTE: Sergio Martinic, Diplomado en Gestién Directiva de Organizaciones Escolares 2012

Gestion de procesos

P Elingeniero civily magister en ciencias de
laingenieria Jaime Caiceo, es también pro-
fesor de sistemas deinformaciénenla
escueladeingenieriaUC.Fundador de
Metric Arts, consultora especializadaenel
desarrolloy laimplementacion de sistemas
deapoyoalatomadedecisiones, Caiceo se
reconoce unapasionado por laeducacion.
De ahique participa de uninnovador pro-
yecto, juntoaunequipointegrado porla
Facultad de Educacion, el Centro de Politicas

Publicas, MIDE-UCy laRed educacional
EDUCA-UC. Setratadel proyecto FONDEF
TIC-EDU-10I008."Este consisteenun
sistemaweb que tendraunimpacto bas-
tante positivo enla gestion de los directores,
yaqueles permitira controlary supervisar
directamente, y alolargo del afio académico,
laplanificacion,implementaciony eva-
luacién del curriculum de cadauno delos
nivelesy cursos de suestablecimiento”,
comenta.

Elsistema esta compuesto portres grandes
madulos: uno de planificacion, en el cual los
usuarios puedeningresar el curriculum con
los contenidos y aprendizajes esperados. EL
segundo madulo es el deimplementacion,
donde los profesores puedeninformar su
avancerespectoalo planificado. Eltercero es
eldemedicion, enel cual, através deinstru-
mentos de evaluacion, se puede monitorear
como avanzanlos aprendizajes y definir
brechas entre el curriculum declarado, imple-

mentadoy aprendido.

"“Creemos que este proyecto seraunaherra-
mientafundamental paraapoyarlaslabores
degestiondelosdirectores eneldiaadia, pero
tambiénles permitirdimplementar mejoras
que apuntenallargo plazo, dado elfocode
mediciény seguimiento que tiene el sistema”,
comenta el experto,y afiade que el sistema
permitira, por ejemplo, medir el aportereal de
un establecimiento al proceso educativo deun
alumno.

S
i St

W

»» Jaime Caiceo, ingeniero que
lidera un proyecto FONDEF TIC
EDU sobre un sistema de
informacion para la gestion
curricular.
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Patricio Donoso,
Vicerrector
Econdmico y de
Gestion UC. Profesor
titular, Escuela de
Administracion UC.

La gestion es algo que todos hace-
mos en nuestro contexto laboral.
Bdsicamente, implica definir qué
es importante, como organizarlo
y como ejecutarlo. El proceso de
administracién, en cambio, se re-
fiere mds especificamente al ma-
nejo de los recursos.

Para gestionar, es importante
comprender quiénes y qué son
nuestro foco: en el ambito escolar,
este foco son los estudiantes y sus
aprendizajes, es decir, el asegura-
miento dela efectividad de las prdc-
ticas pedagodgicas en la sala de cla-
ses, y el clima escolar.

Queremos escuelas que funcio-
neny nifos que aprendan y de ahi
la necesidad y relevancia de los
procesos de gestion y liderazgo al
interior de los establecimientos.

En relacion a esto, John Kotter
propone que la gestion y el lideraz-
go son dos procesos igualmente
necesarios, diferentes y comple-

mentarios, que apuntan a determi-
nadas actividades y resultados al
interior de la organizacion.

La gestion implica, en primer lu-
gar, crear una agenda, que refiere
a definir a qué, cémoy cudndo nos
vamos a dedicar. Consiste en for-
mular qué es importante y planifi-
carlo operativamente, tomando en
cuenta tiempos y recursos. Una
agenda estratégica propone gran-
des objetivosy las iniciativasy pro-
yectos para hacerse cargo de estos.

Por otro lado, es necesario desa-
rrollar la red de apoyo, que impli-
ca esencialmente definir quién se
hace cargo de qué. Es decir, estable-
cer responsabilidades.

En tercer lugar, la gestion inclu-
ye la ejecucion, que refiere a la
puesta en practicay seguimiento de
los procesos y actividades propues-
tos. Es relevante un seguimiento
constante que vaya evaluando pa-
sos e hitos claves en la consecucién
de los objetivos centrales de la
organizacion.

El resultado esperado de la ges-
tién es cierto orden, grado de pre-
diccion y capacidad de generar
resultados consistentes. No es cier-
tamente una garantia de logro en

si, pero potencia procesos y re-
sultados exitosos.

Elliderazgo, por otra parte, refie-
re primeramente a establecer direc-
cion, que incluye definir una vi-
sion de futuro y estrategias para
producir cambios. En definitiva,
son los suenos de mejora continua.

Asimismo, es clave el alineamien-
to, que serelaciona con la comuni-
cacion verbal e instrumental de la
direccion paravalidar la vision y las
estrategias. Basicamente, implica
que todoslos miembros de una or-
ganizaciéon saben qué es lo impor-
tante y estdn ordenados y organi-
zados coherentemente en funcion
de ello.

Por ultimo, el liderazgo implica
motivar e inspirar, o, dicho de otro
modo, “energizar” a las personas,
para producir como resultado el
cambio.

Asi, la gestion da cuenta del as-
pecto instrumental de una organi-
zacion, mientras que el liderazgo da
basey fundamento alo primero. Si
una gestién bien hecha lleva a bue-
nos resultados y una sensacion pos-
terior de tranquilidad y comodidad,
elliderazgo reaviva las necesidades
de mejora constante. Si, en cambio,

ROL DEL ALTO DIRECTIVO

Crearuna

Aspectos
estrategia

estructurales

Aspectos Administrar

funcionales

recursos

.-
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Formar el
ambiente de
trabajo

Construir la
organizacion

Desarrollara Administrar
las personas operaciones
A A
Construir Lograr
habilidades resultados
paralargo de corto
plazo plazo

FUENTE: Patricio Donoso, basado en Pearson, Andrall (1995)

elliderazgo permite motivar e ins-
pirar, la gestion posibilita que esa
energia se canalice y organice ope-
rativamente.

Enrelacion aello, es posible sefia-
lar que un directivo estd desafiado
a, simultdneamente, gestionar y
liderar. Los directores exitosos re-
quieren alinear los recursos de su
establecimiento hacia sus proposi-
tos educativos, y las principales
exigencias para este alineamiento
son la claridad en cuanto alos pro-
positos y metas; tener las compe-
tencias adecuadas para acometer-
los y, por ultimo, realizar una la
evaluacion de los logros.

Ensintesis, el rol de un alto direc-
tivo se caracteriza por establecer
una direccion, construir habilida-
des a largo plazo y lograr resulta-

dos a corto plazo, tres ejes que im-
plican generar elementos tanto es-
tructurales como funcionales (ver
figura).

En definitiva, para liderar y ges-
tionar una organizacion, se requie-
re de mucha esperanza, optimismo
y perseverancia, ya que las cosas no
se logran de un dia para otro; y fi-
nalmente, de coraje, es decir, de po-
ner en practicala capacidad de to-
mar decisiones dificiles.

P Comentariosy consultas sobre
estapaginaen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl
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Investigaciony educacion

P> “'Sabemos que lalabor centralenlaedu-
cacioneslaque ejerce eldocente enelaula,
pero alrededor de ellos hay un entramado
complejodelaestructuraescolarque
requiere una preparacion muy sélidade
todos los actores del sistema educativo”,
sefialaLorenaMedina, doctoraenPsico-
logiadel Aprendizaje e Instruccion, investi-
gadoray directoradel Centro de Estudios
de Politicas y Practicas en Educacion
(CEPPE). Precisamente lamision de este

centrodeinvestigacion avanzadaes con-
tribuir aentender ese entramado y proponer
soluciones de mejoraalapoliticaptiblica.En
este sentido, como explicaMedina, el valor
delainvestigacién enlas politicas escolares
es aportar con evidenciainvestigativa con-
cretaqueinfluyaenlas decisiones eneste
campo.

EICEPPE esunodelosdos centros de
investigacién avanzada en educacion exis-
tentes enelpais que, junto con CIAE,

nacieron hace casicuatro afos producto de
unainiciativagubernamental, financiados por
Conicyt. Radicado enla Universidad Catdlica,
el CEPPE esintegrado tambiénporlaFun-
dacion Chile y las universidades Alberto
Hurtado y delaFrontera. Sebasaenlainter-
disciplinariedady lo conformanmas de 40
investigadores provenientes de distintas
areas.

Enestetiempo, lasinvestigaciones del
CEPPE han contribuido, entre otras cosas, a
lograrunperfilde los directores de escuelas
en Chileyaelaborarlos estandares nacio-
nales paralaformacion de profesores."Con-

tamos coninvestigadores muy destacados.
Estonoshace serinterlocutores delapolitica
publicaenChile.

Normalmente el Ministerio de Educacion
convocaanuestros expertos paradiscutirlas
politicas publicas”, sefalala directoradel
centro, quien agrega que el constante desafio
del CEPPE es no solo producirinvestigacion
dealtonivel, sino también comunicarlos
hallazgos enunlenguaje que permitaque
todos los actores del sistema educativo
puedan enterarse de esosresultados y
avances, en especial los docentes, con
quienes sebuscafortalecer el vinculo.

»» Lorena Medina, directora
del Centro de Estudios de
Politicas y Practicas en
Educacién, CEPPE.
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Desde la experiencia alcanzada en
estos dos afios de formacién en lide-
razgo escolar, hemos evidenciado
que muchos directivos viven la pa-
radoja de saber qué es lo mas impor-
tantey, sin embargo, dedicar lama-
yor parte del tiempo alo mdsurgen-
te. Para muchos de ellos, la
ensenanza-aprendizaje es el tema
central, pero explican que no le pue-
den dedicar el tiempo que quisieran,
ya que estdn abocados a responder
multiples demandas.

Sin embargo, gracias al contacto
con mds de 1.000 directivos y profe-
sores del pais, hemos aprendido que
aveces esta falta de liderazgo instruc-
cional es aparente. Si bien muchos
directivos parecen ausentes de la
gestion de ensefianza-aprendizaje
porque no realizan esas tareas direc-
tamente, sus acciones focalizadas si
pueden influir en que la organizacién
y los profesores se concentren en ello
cotidianamente y en el largo plazo.

Y como no nos interesa juzgar inten-
ciones, solo podemos saber si un
directivo ejerce este liderazgo sobre
los aspectos claves cuando consigue
resultados que reflejan logros edu-
cativos valorados por la comunidad
y el sistema escolar; y cuando sus
acciones comunican la intencion de
poner en el centro de la operacion
escolar la ensefianza y el aprendizaje.
Entonces esta supuesta falta de dedi-
cacion o tiempo a la gestion peda-
gogica se transforma mds bien en un
problema de calidad y eficiencia, que
puede ser abordado en términos de
capacidades y dominios del liderazgo
y de gestion.

Por ello, en las distintas iniciativas
de formacion en direccion y liderazgo
escolar UC nos inspira fortalecer la
influencia de las escuelas y sus agentes,
incentivando el esfuerzo colectivo y
el optimismo por alcanzar una mejor
educacion para todos. En estos pro-
gramas son fundamentales las expe-
riencias de directores de todo Chile
y de los académicos que conectan
estas experiencias con las tendencias
globales.

Para nosotros, los dominios claves
del desemperio directivo son la gestién
estratégica, el liderazgo de la ensefianza
y aprendizaje, la gestion de las per-
sonas y la gestion del mejoramiento
escolar. Y esos dominios se encarnan
muy bien en los testimonios de expertos
y directivos escolares de diversas orga-
nizaciones y latitudes que destacamos
en esta oportunidad.

» Comentariosy consultas sobre
estapaginaen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl
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Dominio:
Gestion
estratégica

P> Alenfrentarse alaimplementaciéndela
estrategia corporativay necesidades delos
once colegios delared EducaUC, Maria
Domeyko hanotado quelaasertividady
conversar conlosintegrantes del equipo
sonhabilidades fundamentalesalahorade
dirigirunaescuela: “Loideal es que el otro
veaelacompanamiento como algo positivo.
Porejemplo, al sentirtemor de decirleasu
jefealgo que no sabe hacer, el profesor
castrasudesarrollo profesional e,incluso,
puede perjudicaralosnifios”. Poreso, se
debetrabajar sobre labase de que cadauno
—incluido el director- esta siempre enun
proceso de crecimiento personal orientado
porlavisiony prioridades estratégicas.
Paradesarrollar estas habilidades —explica
Domeyko-resulta efectivo observar casos
verdaderos y analizar cudl seria sureaccion
enunauotrasituacion. “Larealidad es
mucho masricay hay que asociar cémo se
enfrentariaenlapractica. Yo creoquesise
pueden cambiar conductasy transmitiren el
diaadiaelselloinstitucional deseado. Pero
paraeso se necesitaunambiente de con-
fianza donde el director se atrevaacom-
partir.Es ahidonde se genera el conoci-
miento practicoy lared de colaboracion”.

=] —”
=%

»» Maria Domeyko,
directora académica
EducaUC.

Dominio:
Liderazgodela
ensenanzay
aprendizaje

P> No es facil ser directora de un colegio donde
el45a62% delalumnado que cursaense-
fanzatécnico-humanistade 7°basicoa4®
medio, se encuentraenelnivel dealtavulnera-
bilidad enuna de las comunas mds pobres del
pais.Pero apesar de todas las dificultades, las
ganas de hacer cosasy “jugdrsela” por sus
estudiantes harendido frutos: pasaronde
teneren2003 unpromediode250enel
Simcede2°medioa274en2010.Paraun
colegiojoven-9 afios devida-yenuncon-
texto de vulnerabilidad que afecta sistematica-
mentelavida delos alumnos, alcanzar estos
puntajes es mucho mas que meritorio.
¢Cudleslaférmula?Tenerunametacomun”,
responde ladirectora Galeas. El colegiono solo
sehapreocupado de suinfraestructurasino
quetambiéndeldesarrollointegral delas per-
sonas. "Elliderazgo tiene que tener un sentido
y caracteristicas adecuadas”, puntualiza. De
acuerdo asus palabras, este comienzaconla
claravocacién social que cadauno delos pro-
fesores tiene parapoder ensefiarenun colegio
comoelquedirige.“Todos trabajamos enel
aula,acompafiamos alos profesores ensu
tareadiaria, las pautas se socializan y ajustan
cadaano. Aprendemos todos y esonos enri-
quecediaadia”.

»» Luz Maria Gdleas,
directora Colegio Sagrado
Corazon de Jesus de Alto
Hospicio.

Dominio:
Gestionde las
personas

P> Paraunliderazgo efectivo, las habili-
dades técnicas son necesarias, sin
embargo, en simismas son insufi-
cientes.

Consultando condirectores exitosos,
descubrimos que sus practicas claves -
preocupacion por estudiantes y apode-
rados, generacion de unambiente
seguroy promocion deldesarrollo pro-
fesional de los profesores- estan vin-
culadas conla construccion de con-
fianza. Esta se desarrolla mediantela
escucha activa, demostrando respeto
por cadaintegrante de lacomunidad
educativa, siendo calido y confiable y
finalmente, manteniendo un alto grado
deintegridad personal.

Dado que esto serelaciona conlainteli-
genciaemocionaly considerando que
unaclave delas escuelas efectivas en
Estados Unidos es la confianzarela-
cional, en el programadoctoral enlide-
razgo escolar delaUniversidad de
Pennsylvania, fomentamosy ense-
fiamos explicitamente habilidades de
inteligenciaemocional en nuestros par-
ticipantes.

| e
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»» Peter Kuriloff, profesor,
Universidad de Pennsylvania.

Asesor senior, Wharton
Executive MBA.

P!

Dominio:
Gestion del
mejoramiento

P> Almirar atras, le llena de satis-
faccién «haber participado enuna
serie de acciones de mejora edu-
cativaque estantodavia vigentes»y,
lomasimportante, confocoen
formar profesores y directivos com-
prometidos con el aprendizaje.

Y es que paraestaprofesorade
Estado de Matematicas por la Univer-
sidad de Chile, magister en educacion
porla Universidad de Columbia, ex
decanade EducaciondelaUC, autora
demuiltiples publicaciones y unade
las creadorasdelaPAA,laPSUy el
SIMCE, la ensefianza es una ver-
daderaformadevida. Paraellala
tarea educativa es un compartir:
conocimientos, saberes, habilidades,
actitudesyloqueunoes.

Uno de sus principales aportes ha
sido situaralaevaluaciéndelos
aprendizajes como el criteriomas
importante paramedirlamejoray
calidad del sistema educativo.

»» Erika Himmel, Premio
Nacional de Ciencias de la
Educacion 2011, profesora titular
de la Facultad de Educacién UC.
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Comunidades
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GSE-UPENN.

Alinterior de toda escuela, es clave
que los miembros aprendan. En-
tender a las organizaciones escola-
res como organizaciones que apren-
den, permite instaurar buenas prac-
ticas y fomentar una mejora
continua, facilitando también la
adaptacion a las necesidades y re-
querimientos internos y externos.

Es central que los profesores ten-
gan oportunidades para desarro-
llarse, indagar y reflexionar sistema-
ticamente sobre cémo las practicas
de ensefianza pueden constituirse en
experiencias que enriquezcan el
aprendizaje.

Una de las posibilidades para esto
esgenerar comunidades de indaga-
cion profesional, integradas por di-
rectivos y profesores, cuya finalidad
es generar conocimiento local que
teoriza sobre sus practicas de ense-
fianza. Bdsicamente se define y de-
sarrolla un conocimiento propio a
partir de preguntas especificas rela-
cionadas con mejorar los aprendiza-
jes en la escuela.

En general, es posible identificar
tres tipos de comunidades de inda-
gacion. En primer lugar, la indaga-
cidon anivel escuela en el trabajo es-
tudiantil y resultados de aprendiza-
je, implica que los profesores
identifiquen y administren hitos y

evaluaciones. Se discute y evalua el
trabajo de los estudiantes, generan-
do informacion basada en prdcti-
cas de aprendizaje y logros, que se
pone a disposicion de todos.

Por otro lado, los equipos de inves-
tigacion-accién por cicloy curso, se
centran especificamente en algtn ci-
clo o curso, desarrollando sus pro-
pias preguntas de investigacion y
difundiendo sus resultados a todala
escuela. Por ejemplo: ;Cémo mejo-
rar las habilidades de produccién
de textos en los estudiantes de 4° bd-
sico? ¢Como desarrollar la capacidad
argumentativa de los estudiantes
de segundo ciclo?

En tercer lugar, los grupos volun-
tarios de reflexion sobre la practi-
cason mds pequefios y se reunen vo-
luntariamente para reflexionar so-
bre sus propias préacticas,
enfatizando en las creenciasy valo-
res que subyacen a estas, no exis-
tiendo obligacion de reportar los re-
sultados.

Para implementar estas comuni-
dades de indagacién se necesitan
ciertas condiciones facilitadoras.

En primer lugar, se necesita una
postura de indagacion y un ambien-
te en que se permitan cuestiona-
mientos constructivos a los modos
tradicionales de hacer las cosas. No
basta con hacer como si se estuvie-
se indagando cuando ya se tienen
claraslasrespuestas. Lo relevante es
responder a una pregunta genuina
que permita mejorar los aprendiza-
jes de los estudiantes.

Laresponsabilidad colectiva tam-
bién es importante, y no significa de-
jar de lado el cumplimiento de res-
ponsabilidades individuales. Es vi-
tal tener las capacidades técnicas
paracomenzar aindagar, manejan-
do diversas metodologias segun lo
que se busca analizar. Para ello, es
necesario que directivos y profeso-
res adquieran estas capacidades,
paralo cual es posible recurrir a es-
pecialistas externos que faciliten las
primeras indagaciones.

El director es responsable de pro-
veer los recursos para que estas ac-
tividades se mantengan en el tiem-
po. De hecho, es necesario tener
presente que una comunidad de in-
dagacion puede demorar un par de
afios en constituirse completamen-
te. Finalmente, 1a confianza entre to-
dos los actores de la comunidad es-
colar es central.

A lo largo de nuestra experiencia
trabajando con escuelas en el desa-
rrollo de comunidades de indaga-
ciéon nos hemos dado cuenta que es-
tas pasan por distintas fases (ver fi-
gura). En la fase principiante, el
foco principal es invertir tiempo y
recursos en recolectar informacion
y distinguir la informacioén que es
atil para entender los progresos y
problemas de los estudiantes.

En la fase intermedia, se va desa-
rrollando un lenguaje y vision co-
mun con respecto a la ensefianza-
aprendizaje y se depende menos de
conocimientos externos. Se avanza
hacia el desarrollo de un conoci-

FASES DESARROLLO DE COMUNIDAD DEINDAGACION

Principiante Intermedia Avanzada
Normas para
: preguntas de
Profesores Primerasnormas k hes
de colaboracion. investigacion.
Lenguaje
compartido.
) Gestion de Ampliaciénroles
Liderazgo  tareas de profesores.
compartido especificas.
Focalizad Visién claray
Esfuerzos Focalizados. planes de trabajo
Seexperimentay  Focalizacione
... creanalgunos indicadores de
Investigacion procedimientos. enseﬁa.nz.a-
aprendizaje.

FUENTE: Adaptado de S. Lytle, Diplomado en gestion directiva de organizaciones escolares 2012

miento adaptado a los desafios de
cada organizacion. Es posible que
aun se perciba que la informacion
permite detectar problemas, pero
noresolverlos, por los que es impor-
tante entender la finalidad de cada
dato, aprendiendo cémo entender-
los y analizarlos.

Por dltimo, en la fase avanzada, ya
podemos considerar que se ha ins-
talado una “cultura de la investiga-
cién”, incorpordndose plenamente
el proceso de hacer preguntas, reco-
lectar y analizar informacion y final-
mente, definir acciones basadas en
este andlisis. Las prdcticas se van
sosteniendo en evidencia y no en
supuestos previos, gracias a lo cual
es posible modificarlas en funcién de
la informacién obtenida.

Asimismo, se identifican buenas
précticas que pueden ser difundidas.
Esto permite minimizar las capaci-
taciones externas y dirigirlas a ob-

jetivos concretos, ademds de hacer
frente a presiones externas, alinean-
do estdndares con las propuestas
propias de cada establecimiento.

Estas fases no son necesariamen-
terigidas, posiblemente en muchas
organizaciones ya se tengan algunos
elementos avanzados, mientras que
otros esnecesario instalarlos. Igual-
mente, conociendo las caracteristi-
cas de cada una, es posible adelan-
tarse para desarrollar una comuni-
dad de indagacién plena en menos
tiempo.

» Comentariosy consultas sobre
estapaginaen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl
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El desafio del cambio

P En1990, la Congregacion Carmelitas
Misioneras de lalglesia Catolica, fundd la
EscuelaBasicaN’86 ELCarmelo,enel
sectorruralde LoPrado, comunade
Curacavi, conlamisién de entregaruna
educacion de calidad paralograr unamayor
movilidad socialen el sector. Elafio pasado
porprimeravezllegdalaescuelauna
directoralaica: Priscila Otarola (32), pro-
fesoradefilosofia, diplomadaenLiderazgo
educacional UCy magister enLiderazgoy
gestioneducativa. A sullegada, Priscila
identific grandes desafios: aumentar el
puntaje SIMCE y lamatricula, y reemplazar
laadministracion educativa porunliderazgo
pedagdgico.

Lo que hizofueinvolucrar alos apoderados
enlaeducacionde sushijos atravésdelas
reuniones de curso, paraque —juntoapro-
fesores, asistentes delaeducaciony espe-
cialistas— selograraun diagnéstico institu-
cional.“Comenzamos ahablarde serun
centropedagdgico, delliderazgoinstruc-
cional, delagestion sutil, de las altas expec-
tativas y del sentido de profesional”, dice la
directiva.”Alprincipio todos miraban con
carade‘aquisiempre se hahecho asi, por
quéhay que cambiar”’. Por eso, paraPriscila
fuetambiénuntrabajo ganarse la confianza

delequipoy contagiarles supasion porla
educacion. “Hoy puedo decir que heido
ganando adeptos amiconviccionde que
educar con calidad enun sector de vulnera-
bilidadjse puede!". Unreflejo de ellofue el
primer SIMCE bajo su direccion, donde
aumentaron 35 puntos y pasaronde serlos
penultimos aserlostercerosenlalistadela
comuna. “Eso sirvié paraaumentar expec-
tativasy echaravolar suefios. Porque ese
resultado erafruto de padres comprome-
tidos, de profesores jugados, de alumnos
motivados, de asistentes conlacamiseta
puesta. Eraresultado de unacomunidad
educativa”, concluye.

»» Priscila Otdrola, directora
escolar y tutora del Diplomado
en gestion directiva de
organizaciones escolares UC.
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Magdalena Miiller,
profesora Facultad de
Educacion UC.

Es frecuente que como directivos de
organizaciones escolares nos vea-
mos enfrentados ala pregunta acer-
ca de cudnto control ejercer tanto
sobre los procesos como sobre las
personas para lograr los resultados
que esperamos. Desde la perspecti-
va del liderazgo situacional, el nivel
de control a ejercer estd absoluta-
mente vinculado con el nivel de com-
promiso y desarrollo de competen-
cias que tienen nuestros equipos de
trabajo al enfrentar tareas especifi-
cas. Asi, si cuento con un equipo que
tiene las capacidades necesarias para
implementar, por ejemplo, el traba-
joen el desarrollo del razonamiento
matemadtico y estd muy motivado
por hacerlo, es probable que pueda
delegar funciones. Sin embargo, sien
la misma situacion percibo que mi
equipo no cuenta con las herramien-
tas para hacerlo, tengo que generar
lasinstancias para que desarrolle las
capacidades para realizar esta tarea
y controlar que efectivamente estd
avanzando en sus desempefios en la
direccién esperada. Esta perspectiva
permite ir adaptando los estilos de in-
fluencia a las situaciones que se en-
frentan, teniendo en el centro las
preguntas acerca del nivel de com-
promiso y el nivel de capacidades
que tiene cada uno de mis profeso-
res para enfrentar las iniciativas de
mejoramiento. Este tipo de interac-
ciones permite ir ajustando los apo-
yos de tal manera que se construya
un espacio de confianza en las rela-
ciones, que es una de las capacidades
determinantes del liderazgo instruc-
cional, y que impacta en los resulta-
dos de aprendizaje de los estudian-
tes (ver figura)

Laimportancia de lasrelaciones es
evidente si partimos del hecho de
que el liderazgo es, por definicién, un
proceso social. Distintas relaciones
caracterizan los intercambios socia-
les en la escuela: entre estudiantes,
profesores, padres y entre todos los
gruposy el director. El director, por
ejemplo, necesita el apoyo de sus
profesores para mantener una comu-
nidad profesional cohesionada que se
involucre en relaciones que gene-

CAPACIDADES DE LIDERAZGO INSTRUCCIONAL

Construir
confianza

LIDERAZGO
INSTRUCCIONAL

Resolver
problemas
complejos

Integrar
conocimientos
curriculary
pedagogico

FUENTE: Adaptado de Viviane Robinson, 2010.

LATERCERA

Competencias y recursos esenciales

Conversaciones en que genuinamente se escuchaal
otro de talmanera que sereconozcany consideren
las perspectivas, ideasy creencias de los demas.

La capacidady disposicion para cumplir con las propias
responsabilidades y creer enla competencia de los

Cuidar del bienestar de los otros, profesional y

Cumplir con los compromisos adquiridos. Mantener
las necesidades de los estudiantes en primer lugar

Respeto
Competencias
demas.
Relaciones
personales personalmente.
Integridad
enlatomade decisiones.

Fuente: Byrk y Schneider (2002). Trustin Schools: A Core Resource for Improvement

ren compromiso por parte de los es-
tudiantes y sus familias. El trabajo de
los profesores, por su parte, depen-
dedelas decisiones de los directivos
en relacion con la distribuciéon de
recursos para apoyar su trabajo; y los
padres dependen de que tanto los di-
rectivos como los profesores generen
un ambiente seguro que promueva
el aprendizaje de sus hijos.

Cada participante en una relacion
tiene una idea acerca de cudles son
las obligaciones de su rol y tiene
también ciertas expectativas acerca
de las obligaciones de los demds in-
volucrados. Por lo tanto, para que
una comunidad escolar trabaje bien,

deben lograrse acuerdos y defini-
ciones claras con respecto a las obli-
gaciones de cada uno de los involu-
cradosylasexpectativas que los de-
mas tienen.

En un estudio de mds de diez afios
conun grupo de 400 escuelas, losin-
vestigadores Bryk y Schneider de
Chicago llegaron a la conclusion de
que la confianzarelacional esla base
parael mejoramiento escolar. En su
trabajo definen cuatro signos vitales
paraidentificary evaluar la confian-
za: a) respeto, b) relaciones persona-
les, ¢) competencias en responsabi-
lidades clave, y d) integridad.

Elrespeto se reconoce fundamen-

talmente por una escucha genuina de
cadaunodelosinvolucrados en la co-
munidad escolar que se refleje en la
consideracion de las distintas pers-
pectivas en las acciones posteriores.
Lasrelaciones personales que se iden-
tificaron en ambientes donde pre-
valece una confianza relacional, se
caracterizan por extenderse mas alld
de losrequisitos formales de un con-
trato de trabajoy apuntan a una real
preocupacion por el bienestar del
otro. Por otra parte, no se debe per-
der de vista que las interacciones en-
tre los distintos miembros de una
comunidad escolar tienen como ob-
jetivo el logro de los aprendizajes por
parte de todos sus estudiantes, lo que
implica que, paragenerar confianza,
cada uno de los involucrados sea
competente en las responsabilida-
des asociadas a su rol. Por ultimo, la
integridad se refiere a poner en el
centro dela gestion escolar el bienes-
taryaprendizaje de los estudiantes y
dar senales claras en este sentido (ver
tabla).

Una fuerte confianza en las relacio-
nes aumenta la probabilidad de que
lasiniciativas de reforma se difundan
ampliamente en una comunidad es-
colar, principalmente porque dismi-
nuye la sensacion de riesgo asociada
a los cambios. Conversar abierta-
mente sobre lo que nos resulta y lo
que no nos estd funcionando como
quisiéramos implica exponerse y
abrirse a aprender de la experiencia
de otros. Sin confianza, es muy poco
probable que podamos generar con-
versaciones genuinas de este tipo en
nuestras comunidades escolares. Mu-
chos profesores trabajan duro para
mejorar suenseflanza, asumen ries-
gos, manejan conflictos, intentan
nuevas prdcticas y asumen trabajo
extra para poder planificar, realizar
yevaluariniciativas de mejoramien-
to consus equipos de trabajo. En am-
bientes profesionales donde prima la
confianza, estos desafios parecen te-
ner sentido pues apuntan al futuro
bienestar de todos los estudiantes.

» Comentariosy consultas sobre
estapaginaen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl
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Optimismo
v buenos
resultados

P> Los ultimos resultados del SIMCE
fueronun suefio cumplido paralaEscuela
Puntade Parra, municipal, ubicada en
Tomé, OctavaRegion. A pesar de seruna
institucion conun 82% de vulnerabilidad,
se ubico en el quinto lugar a nivel nacional
de escuelas municipales.

Pero elpanoramahace cuatro anos era
radicalmente distinto. El director, Luis
Flores (52),lorecuerda perfectamente.
Lleg6 en2008y se encontré conun Simce
de entre 220y 240 puntos.“"Noté que los
profesores no tenian capacidad de auto-
critica. Creian que los alumnos eranlos cul-
pables delos bajos resultados”, comenta.
Enese momento, Flores se propuso ser el
liderinstruccional de su escuela. “EL
director debe dedicarse 90%alaparte
pedagdgicay 10% ala parte adminis-
trativa”, sefiala. Flores se reunio con cada
uno delos profesores parareforzar sus
fortalezas y reflexionar sobre sus debili-
dades. Visitabaelaulatres veces al dia,
mafana, mediodiay tarde; reforzé la auto-
nomia del trabajo de los profesores pero
sindejar elmonitoreo einstauraron el lema:
“Todos podemos aprender con disciplina
pedagdgica”.

"“Creo que el trabajo se puede hacer donde
seay uno como director es elresponsable
demotivaralos profesores”, sefiala Luis
Flores, alumno del Diploma enDirecciény
Liderazgo UC Villarricaconunabecadel
Plan de Formacion de Directores de Exce-
lenciaMineduc. “Saldré mejor preparado y
podré decir conmas fuerzaque enlos
colegios vulnerables sipuede haber
grandes logros académicos”.

»» Luis Flores, director
Escuela Punta de Parra,
VIII Region.
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El desarrollo profesional continuo
esaltamente deseable en profesores,
particularmente en la medida en
que permite influir positivamente
en el logro de los estudiantes.

Una de las estrategias para desa-
rrollar, retroalimentar y evaluar las
practicas docentes es la definiciéon
de estdndares profesionales que se
emplean internacionalmente para
formalizar las expectativas sobre
qué debieran saber, entender y ha-
cer los profesores.

Para que los estdndares conduzcan

3

a efectos positivos y logros estu-
diantiles, es clave que su evaluacion
searigurosay realizada por exper-
tos. Es importante cruzar diversas
fuentes de informacion, vinculan-
dolosestdndares con el aprendiza-
jeyeldesempefio esperado, ademads
de intencionar el trabajo colectivo
y no tan solo preocuparse de los
atributos individuales.

En general, los estdndares fun-
cionan mejor cuando se emplean en
escuelas en las que se trabaja en
comunidades de aprendizaje. Sin
embargo, no resuelven por si mis-
mos aquellos problemas que surgen
en escuelas mal gestionadas, con
programas curriculares obsoletos o
donde hay una distribucion de re-
cursos poco eficiente.

Ahora bien, diversos paises han es-
tablecido sus propios estdndares.
En Australia (2011), se ha imple-
mentado un sistema de siete estdn-
dares, clasificados en tres dominios
(ver figura). En cada uno se miden
cuatroniveles: inicial, competente,
alto desempefio y lider. Estos es-
tdndares, como otros referentes lo-
cales, podrian ser parte de las con-
versaciones sobre la ensefianza que
queremos desarrollar.

Segun este modelo, el estdndar 1
“conocer a los estudiantes y saber
como aprenden”, establece que es
necesario preocuparse por el desa-
rrollo fisico, social e intelectual de
cada estudiante, entender cémo
aprenden y tener a mano estrategias
flexibles de ensefianza que recojan
sus fortalezas y diversidades.

Elestdndar 2 “conocer el conteni-
do y saber como enseiiarlo”, impli-
catener el conocimientoy las estra-
tegias de ensefianza para desarro-
llar actividades atractivas,
organizar el contenido en un pro-
grama coherente con conocimien-
to sobre el curriculumy las formas
de evaluarlo. Son centrales los apor-
tes a la alfabetizaciéon, manejo nu-
mérico y el uso de TIC.

“Planificar e implementar ense-
fanzay aprendizaje efectivos” co-
rresponde al estdndar 3, centrado
en establecer metas de aprendiza-
je desafiantes y mantener altas ex-
pectativas. Esto, planificando pro-
gramas que comprometan a los es-
tudiantes y sean constantemente
evaluados de forma conjunta. Pro-
mueve el desarrollo de habilida-
des, resolucion de problemas, pen-
samiento criticoy creativo, y sostie-
ne, por otra parte, laimportancia de
comprometer a las familias en el
proceso educativo.

El estdndar 4 sefiala la importan-
cia de “crear y mantener ambien-
tes apoyadores para el aprendiza-
je”, destacando la participaciéon de
estudiantes, estrategias inclusivas
y administrar las actividades en el
aulay temas disciplinarios median-

DOMINIOS Y ESTANDARES DOCENTES

DOMINIO 1
Conocimientos
profesionales

Estandar1
Conocer alos estudiantes
y saber cémo aprenden

Estdndar2
Conocer el contenido y
saber cémo ensefiarlo

DOMINIO 2
Practicas
profesionales

Estandar3
Planificar eimplementar
ensefanzay aprendizaje

efectivos

Estandar 4
Crear y mantener ambientes
apoyadores
para el aprendizaje

DOMINIO 3

Compromisos
profesionales

Estandar 6
Comprometerse con el
aprendizaje y desarrollo
formal

Estandar7
Comprometerse
profesionalmente con
colegas, padresy
comunidad

Estandar 5
Evaluar, proveer
retroaleimentaciony
reportar el aprendizaje
estudiantil

FUENTE: S. Ravitch, Diplomado en gestion directiva de organizaciones escolares 2012

te expectativas claras. Hace referen-
cia a cuidar la seguridad y bienes-
tar delos estudiantes, compartien-
do con colegas las prdcticas que
permiten hacerlo.

El estdndar 5 versa sobre “eva-
luar, proveer retroalimentacion
y reportar el aprendizaje estu-
diantil”, e implica que el profeso-
rado trabaje en construir reportes
precisos, informativos y periédicos
para compartir los avances en el
aprendizaje con los estudiantes y
sus familias.

“Comprometerse con el apren-
dizaje y desarrollo formal” forma
parte del estdndar 6, el cual refiere
a identificar las metas de aprendi-
zaje propio, trabajando con inves-
tigacion relevante, debatiendo con
colegas parainstaurar buenas prac-
ticasy comprometiéndose en opor-
tunidades focalizadas para el desa-
rrollo profesional. Es clave evaluar
las capacitaciones a profesores para
direccionarlos hacia el aprendiza-
je de los estudiantes.

Finalmente, el estandar 7 senialala
necesidad de “comprometerse pro-
fesionalmente con colegas, padres
y comunidad”, con altos niveles de
ética y responsabilidad profesio-
nal. Implica que los profesores

cumplan con requerimientos le-
gislativos, administrativos y orga-
nizacionales, demostrando interés
por los apoderados y proactividad
para participar en redes de ense-
fnanza profesional y comunidades
mads amplias.

En definitiva, los estandares son
una buena herramienta para pro-
veer de un lenguaje comun a pro-
fesores, directores y ala comunidad
en general. Pueden servir también
paraguiar la preparacion y desarro-
llo de profesores, favorecer la res-
ponsabilizaciéon docentey para cer-
tificar habilidades iniciales y prac-
ticas ejemplares.

Especificamente, pueden servira
los directivos para identificar los
aspectos relevantes de su quehacer
instruccional, otorgando un marco
para la observacion y gestion de
aspectos académicos conducentes
allogro y aprendizaje estudiantil.

» Comentariosy consultas sobre
estapaginaen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl
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Compromiso con la excelencia

P Por cada director de excelencia, hay 20
profesores efectivos y 500 estudiantes
exitosos. Esaeslapremisaenlaque se
basa el programa de Formacion de Direc-
tores de Excelencia del Ministerio de Edu-
cacion que, através del Centro de Perfec-
cionamiento, Experimentacion e Investi-
gaciones Pedagdgicas (CPEIP), otorga
becas adirectivos para que se perfec-
cionen endistintas universidades chilenas.
PaolaRebolledo es unadelas becadas
que desde elafio pasado cursa el Magister
enDirecciony Liderazgo EscolarenlaUC.
Se desempefia comoinspectorageneral
enlaEscuelaDiego Portales Palazuelos,
ubicadaen Yumbel. Paolatiene tambiénla
responsabilidad de subrogar al director de
laescuela. En elmagister se haformado
precisamente en laadministracion de

recursosy eltrabajo con equipos.“He
aprendido abuscar el equilibrio entre efi-
cienciay eficaciay a preparar miemocio-
nalidad paraliderar equipos desdela
mirada delliderazgo distribuido”, comenta.
Latrayectoria de Paola Rebolledo seinicio
hace 16 afios, cuando egres6 como pro-
fesorade Educacion General Basicadela
Universidad del Bio-Bio. Ejercio fuerte-
mente en el aula, obteniendo varios reco-
nocimientos del Mineduc como docente
destacada.

Sugranfortaleza, sefala, siempre ha
estado enlo pedagdgico. Desde ahi,
aseguraque undirector debe tener elfoco
puesto enloinstruccional:"¢ Cémo puedes
empatizar contus colegas sino entiendes
lo que significa estar en aula, manejarla
disciplinade un cursoy,ademas, lograr

aprendizajes entodos los estudiantes?”,
se pregunta.Serundirector de excelencia
es unatareadificil. Por ello, es necesariala
formacién eninstituciones exigentesy con
altas expectativas”, concluye.

»» Paola Rebolledo, becada de
excelencia Mineduc y alumna
del Magister en Direccion y
Liderazgo Escolar UC.
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En el disefio e implementacién de
iniciativas de mejora para la ense-
flanzay el aprendizaje, nuestras es-
trategias de intervencion estdan
orientadas por teorias de accion
acercadelasdimensiones que se de-
ben incluir para impactar efectiva-
mente en la ensefianza de los profe-
soresy en el aprendizaje de los estu-
diantes. La mayor parte de las veces,
estas teorias de accion estdn en un ni-
vel implicito; es decir, si bien se pue-
den inferir de las propuestas de ac-
cion que generamos, no necesaria-
mente se declaran explicitamente
ni se discuten en los equipos de tra-
bajo. Mientras mds concreta la teo-
ria y cuanto més se relacione con el
contexto especifico de trabajo en
que se implementa un plan de ac-
cion, mds posibilidades hay de que
sea una herramienta util. En los con-
textos escolares muchas veces colec-
cionamos un sinnumero de solucio-
nes olvidadas a problemas que nos
parecian claves. Emprendemos una
accion de cambio que parece no re-
sultar y que cambiamos por otra es-
trategia que creemos mads efectiva,
peromuchas veces la teoria de accion
que hay detrds es lamisma paraam-
bas estrategias.

El contar con una teoria de la ac-
cion concretamente elaborada per-
mite al directivo mantener un sen-
tido compartido que orienta a sus
equipos de trabajo y los enfoca,
evitando las distracciones que com-
piten con lalabor principal, centra-
da en la relacién entre el profesor,
los estudiantes y los contenidos de
ensenanza.

Lasteorias delaacciéon son propo-
siciones que en general se formulan
como relaciones hipotéticas de “si ...,
entonces...”. Por ejemplo: “siimple-
mento estrategias de monitoreo en
forma sistemdtica y visible, enton-
ceslos profesores van a ensefar ha-
bilidades de lecturay escrituraylos
estudiantes van a leer comprensiva-
mente y escribir en forma fluida”.
Esta teoria, por ejemplo, es bastan-
te amplia. Si bien da cuenta de un
foco en el desarrollo de habilidades
paralalecturay la escrituray esta-
blece que los profesores necesitan
ser monitoreados paraimplementar
las estrategias para su desarrollo,
no explicita como el profesor va a
contar con los conocimientos y com-
petencias necesarias para llevar a
cabo de buena forma la ensefianza
en este dmbito. El hacerse esta pre-
gunta permite refinar y reformular
la teoria de accion: “si los profeso-
restienen acceso aacompanamien-
to e instancias de desarrollo profe-
sional enfocadas en el desarrollo de
habilidades claves para la lectura y

escritura y los directivos monito-
reany apoyan el desarrollo de estas
competencias con visitas sistemati-
casalassalasde clases, entonces los
profesores van a ensefiar habilida-
desdealtonivel ylos estudiantes van
aproducir mejores trabajos”. Enton-
ces puede surgir en el equipo la pre-
gunta: ;Quién determina cudles son
las habilidades de alto nivel y cémo
lasreconoceremos? Esto nos permi-
tirfa avanzar hacia una declaracion
aun m4s especifica: “silos profeso-
res conocen las habilidades de alto
nivel de lectura y escritura y como
desarrollarlas, y si participan en el
desarrollo de evaluaciones que per-
mitan recoger evidencias de bue-
nos desemperios, entonces van a sa-
ber como darse cuenta desiloestdn
haciendo bien, contrastando las evi-
dencias recogidas con las exigen-
ciasdel curriculum”. Asise puede ir
avanzando en la especificacion delas
teorfas subyacentes y declararlas
por escrito para facilitar el compro-
miso de los equipos de trabajo.

Las caracteristicas mds relevantes
de las teorias de accion de acuerdo
a lo propuesto por Elmore (2011)
son: i) empiezan con un razona-
miento de relaciones causales en-
tre lo que hago en mi rol de direc-
tor, profesor, asesor y lo que cons-
tituyen buenos resultados en la sala
de clasesy ii) nosinducen a revisar
y especificar las relaciones causa-
les inicialmente identificadas y a

Explicitando lateoria

Resultados Mejorar el aprendizaje

deseados de las matematicas

Si.. Adoptamos un curriculum bien disefiado de mate-
maticas y entendemos cuales sonlas brechas de
contenido y habilidades que tendran que ser trabaja-
das conlos profesores para que puedanimplemen-
tarloy simonitoreamos cuidadosamente la calidad
delas capacitacionesy especificamos bien nuestras
expectativas enrelacion alos desempefios,

entonces ... ‘ veremos cambios en las practicas consistentes con
nuestras aspiraciones

loque dara ‘ mejores oportunidades de aprendizajes paralos es-

lugara... tudiantes,

loquevaa ‘ unamayor motivaciony mejores resultados.

resultaren...

Evidencia Participacion de los estudiantes enlaresolucion de

querecoge- problemas en clases, explicitacion de las vias de ra-

remosyana- | zonamiento pararesolverlosyresultados delas

lizaremos evaluaciones.

Adaptadade Theory of Action Template de John Deflaminis, PCEL, por Magdalena Miiller, DGOE-UC.

Mejorar el aprendizaje

P> RosaliaMolina, profesora de Estado en
Historiay Geografia, ejercié su profesion
enelauladurante 19 afios hasta que, hace
cinco, fue nombradajefade la Unidad
Técnico Pedagdgica del Liceo Bicentenario
JovinaNaranjo Fernandez, en Arica. Este
establecimiento, de 97 afos de trayectoria,
esunodelos 60 liceos Bicentenario de
Chile, proyecto queimplicalaimplemen-
tacién de unnuevo plan educativo de alta
exigencia, conun equipo directivoy
docente de primer nivel. De ahi que Rosalia
sintieralanecesidad de perfeccionarse en
elMagister endirecciony liderazgo escolar
UC, que cursabecada por el Ministerio

de Educacion.

Actualmente, el establecimiento enfrenta
el desafio de obtener resultados de apren-
dizaje que le permitan situarse dentro del
10% delos mejores liceos chilenos. “Este
desafio significabuscar eimplementar las
mejores herramientas paralograr nuestra
meta”, sefiala. En el postgrado, afiade,
encontro lo que buscaba: “Aprendisobrela
granimportancia que posee elliderazgo
pedagdgico del director del estableci-
miento en los aprendizajes de sus
alumnos, que debe poseer los conoci-

mientos paraimpactar ensus docentesy
que este liderazgo debe sertransversa-
lizado; cadaintegrante del establecimiento
puedey debe ejercerlo en sus respectivos
ambitos de accion”.

Ladirectivasostiene que, enelliceo ari-
queno, laaplicacion de practicas de lide-
razgoinstruccionalles ha permitido apro-
vecharlas capacidades de cadauno delos
docentes, contribuir aun clima organiza-
cional 6ptimoy ejercer unrol dinamizador
de las competencias de quienes que
integran el establecimiento, siempre
orientados amejorar los aprendizajes de
sus estudiantes.

»» Rosalia Molina, alumna del
Liceo Bicentenario Jovina
Naranjo Fernandez, de Arica.

aprender mas sobre las consecuen-
ciasdelasacciones en otros contex-
tos u oportunidades.

Parece ser entonces un buen ejer-
cicio detenerse a pensar en algunos
de los proyectos de mejoramiento en
que esté involucrado, y escribir la
teoria de accidon que reconoce detras
de las estrategias implementadas.
Para esto puede servir de ayuda la
plantilla disefiada por John Deflami-
nis para identificar las teorfas que
guian la accion de nuestros proyec-
tos (VER CUADRO). Después, reco-
mendamos discutirla con suequipo
de trabajo paraincluir las preguntas
que surjan y que permitan reformu-
lar la teoria hasta que represente
claramente la visién del equipo.

Algunos consejos précticos para el
desarrollo de teorfas de accion efec-
tivas son: i) una teoria simple e in-
completa es mejor que no tener nin-
guna, el proceso de desarrollar una

buena teoria esiterativo, principal-
mente porque es un proceso de
aprendizaje, ii) comparta su teoria de
accion tanto dentro como fuera de
su organizacion y iii) “varias cabe-
zas piensan mds que una” (City, El-
more, Fierman y Teitle, 2011). A la
hora de plantear intervenciones y
procesos de mejora, vale la pena
discutir en equipo cuédles son los su-
puestos y criterios que influyen en
las decisiones de disefio e imple-
mentaciéon de proyectos, nuevas
précticasy eniniciativas de cambio
en general.

» Comentariosy consultas sobre
estapaginaen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl
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Las organizaciones escolaresy sus
resultados tienen directa relacién
con diversas variables. Algunas
son externasy tienen que ver con
larealidad social de la escuelay el
entorno familiar del estudiante, y
otras son propias del sistema esco-
lar y de cada establecimiento.

En cuanto al rendimiento aca-
démico, se ha documentado am-
pliamente la asociacion con las ca-
racteristicas socioeconémicas y
demograficas de los alumnos, pero
este andlisis implica atribuir los
resultados a causas externas y no
permite explorar lo que distintos
actores del proceso educativo pue-
den hacer para influir en el de-
sempefio estudiantil.

A pesar de estar sujetas a limita-
ciones impuestas por la situacion
socioeconémica del estudiante,
hay escuelas que logran buenos
resultados y alto rendimiento, lo
que se puede asociar a una efecti-
va gestion de la organizacion.

Una de las posibilidades es abor-
dar la organizacion desde la ges-
tion sutil, que esencialmente im-
plica concentrarse en variables de

la cultura escolar controlables por
laescuela, el equipo directivoy los
docentes: el ambiente de trabajo
(liderazgo, clima y confianza), lo
que la escuela hace (reconoci-
mientoy oportunidades de parti-
cipacién) y la intimidad del profe-
sor (compromiso, motivacion, sa-
tisfaccion y participacion). Estos
tres grupos de variables interac-
tdan y se influyen mutuamente.

Ahora bien, un elemento clave
en esta perspectiva esla creacion
de un clima que enfatice lo aca-
démico. El estudio realizado en
conjunto con Maximiliano Hur-
tado (2010) encontro que el énfa-
sisacadémico, el nivel escolar de
la madre y las expectativas de la
familia explican en conjunto el
63% del rendimiento académico
de los estudiantes.

El énfasis académico constituye
el principal aporte de cada escue-
la, consistiendo en promover el
interés de los alumnos por el
aprendizaje, definir metas claras,
involucrar a directores y profeso-
res en el logro de los objetivos aca-
démicos, y elevar las expectati-
vas respecto a los resultados que
se pueden alcanzar. En las escue-
las de alto rendimiento, el clima en
general se percibe de un modo
mads positivo.

La responsabilidad por el de-

sempenio de los estudiantes es tan-
to de los directores como de los
docentes, aunque los primeros
tienen un rol clave, debido a su
posibilidad y responsabilidad de
influir en una organizaciéon com-
pleta. El hecho de que esta in-
fluencia sea indirecta no disminu-
ye su relevancia. Es incluso posi-
ble sostener que un buen director
precisamente tiene la capacidad y
sutileza para actuar mediante ca-
nales indirectos. En definitiva, el
director es central para explicar
las diferencias entre estableci-
mientos de alto y bajo rendimien-
to, dado que el clima académico
depende en gran medida de su es-
tilo de liderazgo.

Asi, la primera recomendacion
que puede darse para un buen ren-
dimiento escolar comienza por la
responsabilidad del director de fi-
jar estdndares de desempefio do-
centey estudiantil exigentes, en un
proyecto educativo de excelencia.
Igualmente relevante es la capaci-
dad de motivar a los docentes.

A su vez, un director que inspi-
ra el trabajo de sus docentes, que
logra crear un clima en el que se
privilegia lo académico, que actia
con justicia, que reconoce el tra-
bajo de sus profesores y les brin-
da mayores oportunidades de par-
ticipacioén, va a conseguir un ma-

ELEMENTOS PARA OBSERVAREL ENFASIS ACADEMICO

ENFASIS ACADEMICO

Ambiente de
aprendizaje dentro

Altos
estandares de
Escuela desempefio
académico
Docentes
y directivos

Los estudiantes de esta

escuela se interesan por

Estudiantes aprender, cooperary
participar durante las

clases

de lasalade clases
ordenado y serio

Elequipo directivo y los docentes
tienen altas expectativas en el
desempefio de los estudiantes

Los estudiantes de esta
escuela se esfuerzan
por mejorar sus
calificaciones

Adaptado de Majluf & Hurtado, “Hacia unamejor gestion en los colegios”, 2010

yor compromiso de estos docentes
con su labor. Su confianza y posi-
tiva opinion sobre su desemperio
y disposicion a participar hacen
la diferencia.

Losdocentes, por su parte, tienen
la responsabilidad de despertar el
interésy entusiasmo por aprender,
y conseguir en la sala un ambien-
te serio y ordenado. Es clave el
compromiso con su labor. En este
caso, larecomendacion que surge
es que los docentes que sienten
mayor lealtad hacia la escuela en
la que trabajan, que se preocupan
por el futuro de sus estudiantes,
que estdan contentos y orgullosos
del lugar donde trabajan y que,
por ello, dan lo mejor de si mismos
en su labor, son capaces de tradu-
cir esto en el desempefio académi-
co de sus alumnos.

Finalmente, para un clima con
énfasis académico es altamente
relevante que toda la comunidad
escolar abrigue las mds altas ex-
pectativas en relaciéon al rendi-
miento de los estudiantes. Las
expectativas crean realidades y si
estas son bajas respecto a los es-
tudiantes, sus posibilidades de
avanzar en sus estudios se ven re-
ducidas. Asi, se propone pensar
en objetivos que a primera vista
parecen imposibles, pero que en
la medida en que se repiensa
laeducaciony escuela, es posible
ir cumpliendo.

Quizds estas recomendaciones
no parecen muy nuevas. En efec-
to, no son mds que unareiteracion
de temas que sabemos, pero a ello
es posible agregar que para conse-
guir estos objetivos, es preciso
preocuparse integralmente de las
distintas instancias de interacciéon
director-profesor, porque las va-
riables propias de la cultura esco-
lar se relacionan de un modo mis-
terioso y complejo en una verda-
dera ecologia de la relacién. Esto
enfatiza la importancia de las re-
laciones interpersonales y la ur-
gencia de preocuparse de ellas en
los establecimientos educaciona-
les de nuestro pars.

Podria pensarse que este esfuer-
zonovaaromper el circulo vicio-
sodelamarginaciony lapobreza,
pues lo que m4ds influye es lo so-
cioecondmico; pero las variables
de la “gestion sutil” en el mundo
de la educacion pueden mejorar
muy rdpidamente el desempefo
de los estudiantes y asi contribuir
a un cambio sustantivo en el lar-
go plazo.

»> Comentariosy consultas sobre
estapaginaen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl
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P> El complejo Academia lquique se
compone de tres establecimientos: Aca-
demialquique Bajo Molle, Academia lquique
Bulnesy Jardin Academin. Entotal, este
complejo particular subvencionado cuenta
con3.071alumnosy esreconocido por su
alta calidad: su resultado SIMCE esta sobre
300; enlaPSU cuenta con puntajes regio-
nales y nacionales, y ha sido distinguido por
elMinisterio de Educacion con excelencia
académica enforma consecutiva.
Marianella Carlderon es profesorade caste-
llano, ejercié 12 afios en aulay posterior-
mente fue jefa de unidad técnicay directora.
Este es susegundo afio como alumnadel

Calidad educativa enlquigue

Magister endirecciony liderazgo escolar
enlaUniversidad Catdlica, el que cursa
becadapor el Ministerio de Educacion.“Ser
becadahasignificado unainyeccion de
motivaciony de confianza, una gran opor-
tunidad paraacceder a un perfecciona-
miento de excelencia, compartir expe-
riencias y formar equipos de trabajo con
directivos detodo el pais”, sefiala.

Hoy como asesorapedagdgica del com-
plejo, rol que ejerce hace un afio, generael
nexo entre el sostenedory los equipos
directivos de cada establecimiento entodo
lo concerniente agestion administrativay
apovyo curricular. Enrelacion a esto, Maria-

nella dice que gracias almagister ha podido
comprendery asumir laresponsabilidad
que significaliderarla gestion de personas,
lagestion del cambio y la gestion deresul-
tados. “También me ha permitido analizar
nuestros procesos, alinearlos en funcion
de nuestras metas, evaluar nuestras prac-
ticas y comprobar calidad de aprendizajes”.

»» Marianella Calderdn,
asesora pedagogica del
complejo Academia Iquique.
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EJERCER EL LIDERAZGO al interior
de una organizaciéon implica “ha-
cer” ciertas cosas, tales como estable-
cer direccion, influenciar y planifi-
car, entre otras. Paraello, es clave sa-
ber “cémo hacerlo” y esahidonde la
motivacién ejerce un rol importan-
te. Siun lider inspira, gufa la moti-
vaciony distribuye el liderazgo, serd
posible cumplir con las tareas asocia-
dasasurol.

Asi, el liderazgo se vincula fuerte-
mente a la motivacion, y es central
comprender que sicomparamos dos
trabajadores bien calificados, pero
desigualmente motivados, veremos
que quien si siente motivacion,
muestra una capacidad y rendimien-
to significativamente superiores a
quien no los tiene.

Igualmente importante es tener
presente que las personas hacen co-
sas por sus propios motivosy no por
los de terceros. Muchas veces inten-
tamos, erroneamente, motivarlos
segtin lo que nos inspira a nosotros.
Por ende, un lider efectivo entiende
y satisface tanto las intenciones de la
organizaciéon como las necesidades
de los individuos que la conforman.

Concretamente, la motivacion
energiza el actuar y llevaalas perso-
nas a comportarse de cierta forma,
canalizando y dirigiendo a su vez
este comportamiento hacia objetivos
y metas determinados. I[gualmente,
permite reforzar ciertos caminos a se-
guir y disuadir de emprender otros,
redirigiendo los esfuerzos hacia don-
de son necesarios y fructiferos.

La motivacioén se relaciona estre-
chamente con las emocionesy ello se
refleja en el ambito laboral en mejo-
res desemperfios, mayor compromi-
so organizacional, comportamientos
apoyadores, negociaciones efecti-
vas y soluciones creativas. Dismi-
nuye, por otro lado, la resistencia y
rotacion de personal.

Algunos elementos claves de la moti-
vacion en el contexto escolar son las

expectativas, es decir, la creencia de
que los esfuerzos personales llevardn
a un desemperfio exitoso; la satis-
faccion, que implica juicios valéricos
respecto al estado de las cosas y opera
como un indicador de sila motivacién
estd funcionando o no; y la equidad,
que implica la evaluacion de si las
recompensas son justas y merecidas,
basadas en los esfuerzos de cada quien:
las personas detectan la equidad com-
parando las diversas labores y con-
secuentes recompensas.

Ahora bien, estos conceptos son bas-
tante generales y pueden ser enten-
didos de diversas maneras. Sinos situd-
ramos en diversas organizaciones y
especialmente en establecimientos
educativos, y preguntdramos a los pro-
fesores en qué variables reside su prin-
cipal compromiso y motivacion, habria
una alta posibilidad de que identifiquen
elementos concretos vinculados al desa-
rrollo, sentido de pertenencia, entrega
y recompensa (ver figura).

Imagine una escuela donde los
profesores saben lo que se espera de
ellos y tienen a mano los insumos y
materiales para hacer su trabajo.
Este trabajo, por otro lado, se carac-
teriza por estar vinculado a sus prin-
cipales capacidades, es decir, lama-
yor parte del tiempo cada persona
puede hacer aquello que sabe. Para
cumplir con esto, fijar metas, velar
por las condiciones para cumplirlas
y organizar al personal de acuerdo
a sus fortalezas son pasos claves.

Por otro lado, seguramente estos
mismos profesores valoran el tener
una mision y vision claras, que los
hagan sentir confiados, y evaltan
positivamente su propio trabajo.
Compartir esta experiencia con otros
colegas comprometidos con hacer
un trabajo de calidad y sentir que las
propias opiniones cuentan puede
conformar un fuerte sentido de per-
tenencia. Asimismo, es muy posible
que las personas valoren tener al
menos un buen amigo en el trabajo
y, por ende, los factores afectivos de
las relaciones al interior de la orga-
nizaciéon son igualmente relevantes.

Crecer continuamente como profe-
sional es una expectativa que muchos
comparten. Por lo tanto, trabajar en
un establecimiento educacional en

Dimensiones del compromiso laboral

Oportunidades para aprendery crecer

Progreso ultimos seis meses

Desarrollo
¢Como podemos crecer?

Mejor amigo

Colegas comprometidos con calidad
Mision / propdsito organizacional

La opinion personal cuenta

Sentido de pertenencia
éPertenezco?

Se alienta el desarrollo
Supervisor o alguien se preocupa
Reconocimiento continuo
Hacerlo que se sabe hacer mejor

Entrega
¢Qué entrego?

Materiales disponibles
Expectativas claras

Saber qué se esperade uno en el trabajo

John DeFlaminis, basado en The Gallup Organization (2007)

Recompensa
¢Qué obtengo?

que exista alguien que aliente a los
trabajadores a desarrollarse, conver-
se cada cierto tiempo con ellos con
respecto a sus progresos, los reconoz-
caperiodicamente -incluso con fre-
cuencia semanal- y los haga sentir
que hay quienes se preocupan por
ellos, puede conducir a tener una
planta docente motivada, entregada
a su labor y predispuesta a conti-
nuas mejoras ensu conocimiento, ca-
pacidades y quehacer.

Estos diversos elementos son preci-
samente los que la Organizacién Gallup
detectd en una investigacion realizada
en 2007 sobre gestién y compromiso
laboral. Gracias a ello, es posible entender
que conceptos amplios como liderazgo
y motivacion se materializan en la rea-
lidad de cada establecimiento mediante
ciertos elementos y prdcticas cons-
tantes. Conociéndolas e implemen-
tdndolas es posible desarrollar y man-
tener una planta docente motivada,
comprometida y con altas posibili-
dades de rendir satisfactoriamente,
gracias al empuje y direccién que se
anaden a sus esfuerzos.

» Comentariosy consultas sobre
estapaginaen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl
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Presenciainternacional

»-“LapresenciainternacionaldelaUCes muy
importante paraque nuestrointercambio aca-
démico se traduzca eninnovacion docente, nuevos
proyectos deinvestigacion einnovacionentodas
las dreas del saber,y enun compromiso creciente
con Chiley conlacomunidadinternacional”’. Con
esas palabras, elrector de laUniversidad Catdlica,
Ignacio Sanchez, serefirid larelevanciaque tiene

paralaUClaaperturainternacional.

Recientemente elrector realizd, junto a autori-
dades universitarias, una visita a Estados Uni-
dos, durantela cual sereunié conlos profeso-
res MichaelJohanek y John Flaminis, delPenn
Centerfor Educational Leadership, organismo
perteneciente alaFacultadde Educaciondela

Universidad de Pensilvania.

Enelencuentro evaluaronlos programas de
magistery las distintas versiones de diploma-

doseneltemadelliderazgo educacionalque
actualmenteimparte la Universidad Catdlica,
especialmente el Diplomado en Gestion Direc-
tivade Organizaciones Escolares (DGDOE), que
serealiza en conjunto con esacasade estudios

estadounidense.

“LaalianzaentrelaFacultad de Educaciény su
homadnimade laUniversidad de Pensilvania
paraeldesarrollodelDGDOE es unejemplo del
tipo de trabajo que laUC quiere fomentaren
cuanto alainternacionalizacion. Como queda
de manifiesto ennuestro Plande Desarrollo
2010-2015,nos hemos propuesto potenciar
aunmas nuestrapresenciaeinteraccion con
grandes actores universitarios y centros dein-
vestigacion, y el Graduate School of Education
delaUniversidad de Pensilvania ciertamente lo
esensudambito delsaber”, afirmaelrector.

Catolica de Chile.

»» Ignacio Sdnchez, rector
de la Pontificia Universidad
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