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RESUMEN

Las crecientes investigaciones acerca de la funcion directiva en los centros
educacionales, han querido promover un conjunto de estrategias basadas en el
liderazgo directivo, porque conllevan a mejorar las practicas a través de la

participacion y comunicacion con la comunidad educativa.

En ésta investigacion de tipo cuantitativa, se quiso estudiar el liderazgo
instruccional, porque constituye un conjunto de capacidades complejas que se
fundamentan en el logro de acuerdos y obligaciones que asume cada miembro.
Es por eso que se les aplico a Directores/as y docentes la Escala de Apreciacion
de la Gestion Instruccional de Directores (EAGID), para realizar una descripcion
de sus habilidades, contextualizadas en 12 Escuelas Especiales de Lenguaje de
la Provincia de Concepcion. Sin embargo, se profundizo en 3 de las 10 funciones
que contempla el instrumento: Supervisar y Evaluar la Instruccién, Gestionar el
Curriculum y Monitorear el Progreso de los Estudiantes; porque representa para
el centro educativo, los nuevos procesos que inciden en el perfil de los

estudiantes.

Como resultado de la investigacion, las respuestas entre docentes vy
Directores/as de las escuelas investigadas no mostraron gran variacion, no
obstante los Directores/as tienden a tener una percepcion mayormente positiva
en comparacion con los/as profesores/as, a pesar de que la diferencia es

minima. Se comprueba finalmente que el instrumento es capaz de recaudar



informacion acerca de las habilidades directivas en base al liderazgo
instruccional. De modo que las Escuelas Especiales de Lenguaje se ajustan a
las nuevas tendencias que propone el Ministerio de Educacién a los

Directores/as de establecimientos regulares.
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ABSTRACT

Increasing research on leadership roles in educational institutions, have sought to
promote a set of strategies based on school leadership that promote improving

practices through the participation and communication with the school community.

This quantitative research, aimed to study the instructional leadership, because it is a
complex set of capabilities that are based on the achievement of agreements and
obligations assumed by each member of the comunity. That's why we applied to
directors and teachers and Principal Instructional Management Rating Scale (PIMRS) to
describe their school leadership skills, contextualized in 12 Special Schools of Languaje
located at the Province of Conception. However, he wanted to deepen in 3 of the 10
functions which included the instrument: Supervise and Evaluate the Instruction,
Manage the Curriculum and Monitor the advance of students; because those skills

represents how the school is influencing the development of their students” profile.

As a result of the investigation, the responses between teachers and principals of the
surveyed schools did not show great variation, however the directors tend to have a
largely positive perception compared with teachers, although the difference it is minimal.
It was found that the instrument is capable of collecting information about management
skills based on instructional leadership. It is possible to conclude that the special
schools of languaje meet the new management trends proposed by the Ministry of

Education to schools principals of regular schools.
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INTRODUCCION
En la actualidad existen varios estudios con base empirica, que respaldan el
liderazgo educativo como un movimiento de restructuracion escolar que
promueve el logro de buenos resultados académicos en los estudiantes. Sin
embargo, para lograr la eficacia y la efectividad en la Educacion, requiere de
acciones consolidadas en el Director, fundamentadas en el desarrollo de
competencias complejas que se concretizan en el logro de acuerdos y

obligaciones de cada actor del centro educativo.

En funcién de lo anterior, es importante aclarar que un buen Director aprende
con la practica, alcanzando un dominio en su quehacer de manera paulatina. No
obstante, para adquirir las habilidades mencionadas, el/la Director/a requiere de
apoyos. Es por eso que el Ministerio de Educacion, ha venido desarrollando en
los dltimos afios un conjunto de iniciativas en esta materia, con el objetivo de
asegurar la calidad del liderazgo directivo en establecimientos regulares, en el
contexto de los nuevos desafios que implica cada periodo gubernamental. Sin
embargo, las agendas politicas ain no han instalado un instrumento que evallie
el liderazgo educativo en los Directores de centros educacionales, ni tampoco
han desarrollado un espacio de servicio a las escuelas especiales, cuando los
lineamientos del liderazgo, se crean bajo el alero del respeto a la diversidad e

inclusion.

A partir de la necesidad detectada, es que se describen las habilidades en el

liderazgo instruccional de los/las Directores/as en 12 Escuelas Especiales de
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Lenguaje de la Provincia de Concepcion, a través de la Escala de Apreciacion de
la Gestion Instruccional de Directores (EAGID), desarrollada por los autores
Hallinger y Heck en el afio 1996. En el estudio, también se consideran a los/as
docentes, porque son actores claves en la evaluacién de ésta competencia

conductual y ayudan a contrastar sus impresiones con el/la Director/a del centro.

A continuacion, se presenta el problema de investigacion, los antecedentes y su
importancia. Posteriormente el modelo tedrico que sustenta la investigacion, el
procedimiento que se llevd cabo, y para finalizar, los resultados y conclusiones

que registré el estudio.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
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1.1. Planteamiento del Problema.

El rol que desempefia un Director o Directora de escuela, implica asumir
responsabilidades que son Unicas e indispensables en la mejora de resultados
académicos de su establecimiento. Es por eso que las nuevas investigaciones se
han centrado en analizar las acciones que se aplican en el escenario nacional,
considerando el liderazgo como un factor que puede promover cambios positivos
desde la mirada politica y el publico en general.

Los autores Nufiez, Weinstein y Mufioz (2012), reafirman que Chile a partir
de la ultima década, ha tomado diversas medidas tendientes al fortalecimiento
del liderazgo directivo, al mismo tiempo que se ha avanzado en la investigacién
del area.

“El liderazgo educativo es aquel que influye en otros para hacer cosas que se
espera mejoraran los resultados de aprendizaje de los estudiantes” (Horn &
Marfan, 2010, p.84). De esta forma, el liderazgo educativo intenta movilizar a
otros para potenciar sus capacidades y lograr resultados extraordinarios. “Asi el
Informe McKinsey y la propia OCDE sitian el liderazgo educativo como el
segundo factor interno de la escuela que mas relevancia tiene en los logros de
aprendizaje, tras la accion docente de su profesorado” (Bolivar, 2009, p.11). Del
mismo modo “los efectos del liderazgo usualmente son mayores en
establecimientos donde son mas necesarios para el logro de aprendizajes (E;j.
escuelas vulnerables)”, (Leithwood, Seashore Louis, Anderson & Wahlstrom,

como se citd en Anderson, 2004, p. 35).
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Sin lugar a dudas, existen estudios que demuestran y confirman la existencia
de un liderazgo exitoso en el aprendizaje de los estudiantes en escuelas
efectivas. Aquellas en la que predomina un rol directivo mas comprometido con
la comunidad educativa, que escuchan y empatizan con quienes se resisten,
guian el proceso de cambio, revisan los procesos y se adaptan a los problemas.
Esta experiencia se ve reflejada con lo indicado por Bolivar (2009): “Si los
profesores son clave de la mejora, los directores han de crear el clima adecuado
para que los docentes sean mejores” (p. 11).

La Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion
(REICE, 2009) sefiala que el liderazgo instruccional es uno de los primeros tipos
de liderazgo que levant6 evidencia sélida acerca de la direccion escolar. Este
enfoque, sostiene que “los directivos ejercen un liderazgo colaborativo con otros
miembros de la comunidad educativa, entre los que se destaca al profesor”
(Bernal e Ibarrola, 2015, p.59).

Asi mismo, es considerado para los autores Argos y Ezquerra (2013), como
la influencia que tiene el Director sobre el desarrollo de las practicas que se
realizan en un establecimiento educacional, favoreciendo la innovacion y el éxito
en el dmbito educativo. Desde ésta perspectiva, es que el estudio estara
enfocado, ya que la base del cambio es a partir de acciones que estan
orientadas en el progreso de una comunidad educativa.

En funcidon de lo anterior, el proposito de la investigacion, es analizar las
habilidades del liderazgo instruccional en los/as Directores/ as en Escuelas

Especiales de Lenguaje de la Provincia de Concepcion. Un tema que esta
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directamente relacionado con escuelas que buscan avanzar hacia una
educacion inclusiva.

Guerrero (2011), concluyo lo siguiente:

Una direccién que valore el rendimiento académico frente al desarrollo
integral de la persona, dinamizara acciones y politicas de exclusion y
competitividad, sin embargo, una direccion que valore la diversidad, la
equidad y la justicia social, desempefiaran funciones y tareas en la linea

de alcanzar que su centro sea mas inclusivo (p.137).

Sin embargo, el problema reside en que no hay informacion que precise de
las habilidades de liderazgo instruccional en los/as Directores/as de Escuelas
Especiales de Lenguaje y su contribucion en la creacién de una cultura inclusiva.

Los autores Weinstein y Hernandez (2014), sefalan que los resultados de
investigaciones, indican que nuestro pais sigue teniendo dificultades para
promover el liderazgo directivo, ya que “varios de los trabajos recopilados se
insertan dentro de la corriente de estudio de eficacia escolar” (Horn & Marfan,
2010, p. 90).

En ese contexto, la necesidad de proyectar una politica educativa que
consolide el rol directivo, es que surge el Marco para la Buena Direccion y el
Liderazgo Escolar (MBDLE, 2015) un documento que precisa de criterios para el
desarrollo profesional directivo de escuelas y liceos en Chile. Sin embargo, el
presente instrumento, sélo busca promover la comprension y reflexion colectiva
sobre el liderazgo escolar efectivo en el pais, como resultado de las nuevas

tendencias y desafios que exigen los procesos educativos.
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1.2. Antecedentes y Surgimiento del Problema.

El documento acerca de las Orientaciones de la Politica Nacional de
Educacién Especial (2005), sefiala que las primeras Escuelas Especiales se
crearon a comienzos del siglo pasado, no obstante, fue en la década de los afios
60’ y 70’ cuando se inicido la expansion de cobertura y mejoramiento de la
capacidad técnica para atender a los alumnos con discapacidad y/o necesidades
educativas especiales. Segun Pérez (2005), las Escuelas Especiales de
Lenguaje existen desde fines de los afios 60 y fueron creadas para los nifios que
tienen un inicio tardio o un desarrollo lento del lenguaje oral.

No obstante, la evolucién en la direccién escolar en Chile comenzd hace 80
afos atras, cuando los primeros cambios hicieron hincapié a la importancia que
tienen hoy en dia los Directores dentro de los diferentes establecimientos
educacionales, velando por el correcto funcionamiento del centro y proyectando
los nuevos desafios que el sistema educacional exigia en ese entonces.

Los autores Ninez, Weinstein y Mufioz (2010), analizaron la evolucion en la
Direccién Escolar en Chile; a partir del periodo de 1929-1949 se crearon las
bases de la funcién directiva en Chile, marcando la distincion entre la educacion
primaria y secundaria. Entre los afios 1949-1978 se expandi6 la normativa, sin
embargo, dejo poca claridad en la funcibn de la direccion escolar.
Posteriormente en el periodo 1978-1990, se generd una fragmentacion en la
labor directiva que estuvo marcado por el proceso de municipalizacion, y entre

las décadas 1991-2009 se produjo un cambio en el enfoque directivo, pasando
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desde una dimension administrativa a una funcién basada en el liderazgo
pedagdgico.

Weinstein y Mufioz (2012), aseguran que recientemente en Chile, existe una
tendencia a empoderar a los Directores en los diferentes establecimientos
educativos mediante politicas que les han otorgado mayores atribuciones y
responsabilidades. Sin embargo, su disefio e implementacion, ha obstaculizado
el desarrollo de un adecuado reclutamiento, formacion y desempefio de ellos. Es
probable que la falta de conocimiento especializado sobre éste tema, sea uno de
los principales factores que explican éstas deficiencias. Por lo tanto, un elemento
esencial en el desarrollo de cambios y mejoras en funcion de buenas préacticas
en el sistema educativo, es la inclusion.

De acuerdo a lo anterior, Murillo (2010) sostiene lo siguiente:

Los directivos son quienes tienen, en ultima instancia, el potencial de impedir
o favorecer medidas que trabajen a favor de la inclusion. Por ello, el buen
liderazgo requiere de saber potenciar una cultura de la inclusion para la
justicia social partiendo de supuestos, principios, creencias y valores que se

vinculen con la accion pedagoégica del centro (p.174).

1.3. Importancia del Problema.

El proposito de la investigacion, es ampliar la vision de los/as docentes en
Educacion Diferencial, para lograr comprender como la comunidad educativa se
ve comprometida en el proceso de ensefianza- aprendizaje en los alumnos.

Enfatizando especialmente el liderazgo instruccional que debe llevar a cabo el
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Director, el que se desarrolla a través de un conjunto de capacidades centradas
en el respeto, confianza e integridad de los miembros. Es asi como, “los
directores pasan a ser lideres, de lideres institucionales” (Argos & Ezquerra

2013, p. 100).

Cabe destacar ademas, que las Escuelas Especiales de Lenguaje son
imprescindibles en el desarrollo de competencias que forman parte de las Bases
Curriculares de Educacion Parvularia, focalizadas especialmente en la
estimulacién del lenguaje. Cuyo objetivo es entregar los apoyos necesarios para
gue los nifios y nifias superen sus dificultades y logren transitar o acceder con
éxito a las escuelas regulares. Es por ésta razén que el/la Director/a debe
cumplir un papel fundamental y significativo en la etapa inicial de los
aprendizajes, ya que debe tener informacion actualizada sobre los progresos
que han tenido los estudiantes durante cada nivel de transicion. De ésta manera,
puede brindar las orientaciones y herramientas necesarias para que los/as
docentes puedan desarrollar su plan educativo de la manera mas efectiva y
eficiente. Por lo tanto, resulta importante considerar la percepcién de los/as
docentes en base a la labor que desempeiian los/as Directores/as en la
comunidad educativa, de manera que se pueda contar con resultados que
impulsen el desarrollo de una mejor calidad de liderazgo instruccional, por medio
de acciones orientadas en el progreso académico de los estudiantes y el

desarrollo de un clima escolar favorable.

El tema que se aborda en éste estudio, recae en la necesidad de describir las

habilidades en el liderazgo instruccional que ejercen los diferentes Directores/as
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en Escuelas Especiales del Lenguaje en la Provincia de Concepcion, con la
finalidad de indagar acerca de su quehacer durante el proceso de ensefanza-
aprendizaje de los estudiantes, y en consecuencia, brindar oportunas y efectivas

herramientas para que desarrollen un buen desempefio en su labor directiva.

De éste modo, es posible afirmar que los conocimientos que se logren
abordar en ésta investigacion, estaran netamente dirigidos a los/as Directores/as
y profesores/as de las diferentes escuelas estudiadas. Ya que los primeros son
los que ponen en marcha un conjunto de mecanismos que fomentan el
mejoramiento educativo, y los/as docentes, son los actores que llevan a cabo las
acciones pedagogicas en los alumnos. De ésta manera, cada Escuela Especial
de Lenguaje podra tener acceso a las diferentes tendencias que existen en su
desempefio, en relacion a las otras escuelas que forman parte de la
investigacion. Lo que les dara la oportunidad de seguir desarrollando procesos
que permitan el logro gradual y acumulativo de mejores resultados, a partir de

las innovaciones que se vayan incorporando conforme al tiempo.

1.4. Preguntade Investigacion.

La pregunta de investigacion esta dirigida a los/as Directores/as de las
Escuelas Especiales de Lenguaje de la Provincia de Concepcion, con la finalidad

de conocer la presencia de habilidades de liderazgo Instruccional.

Por consiguiente, se plantea la siguiente interrogante:

¢,Cuales son las habilidades de liderazgo instruccional de los/as Directores/as de

Escuelas Especiales de Lenguaje de la Provincia de Concepcion?

21



1.5. Objetivos de la Investigacion.
1.5.1. Objetivo General.

Analizar las habilidades del liderazgo instruccional en los/as
Directores/as en Escuelas Especiales de Lenguaje de la Provincia

de Concepcion.

1.5.2. Objetivos Especificos.

a) Describir las habilidades directivas asociadas al liderazgo
instruccional en base a la percepcién de los/as Directores de
las Escuelas Especiales de Lenguaje de la Provincia de

Concepcion.

b) Describir las habilidades directivas asociadas al liderazgo
instruccional en base a la percepcion de los/as profesores/as
de las Escuelas Especiales de Lenguaje de la Provincia de

Concepcion.

c) ldentificar las fortalezas y desafios para el desarrollo de las

habilidades directivas en la dimension del Plan Académico

de la Escuela.
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1.6. Hipotesis de Investigacion.

Dentro de las Escuelas Especiales de Lenguaje existen diferentes
percepciones asociadas a las habilidades de liderazgo instruccional de los/as
Directores/as, es por eso que se ha planteado la siguiente hipotesis:

H1: Existe diferencia en la apreciacion de liderazgo instruccional entre la
percepcion de los/as Directores/as y su labor y la de los/as docentes de las

Escuelas Especiales de Lenguaje de la Provincia de Concepcion.

1.7. Variables.

El concepto de variable hace alusion a una abstraccion, con un significado
especifico conferido por el investigador, el cual cambia dependiendo de la

intervencion.

En la investigacidn, se consideraran como variables, el liderazgo instruccional
y la escala de apreciacion de la gestion instruccional de Directores, desarrollada

por los autores Hallinger y Heck (1996).

1.7.1. Definicion conceptual de la variable.

La definicibn conceptual de la variable hace mencién al liderazgo
instruccional, cuyo objetivo es explicar la contribucion que hacen los Directores
para alinear y motivar a los miembros de la organizacion hacia la mejora de la
ensefianza y el aprendizaje (Hallinger, 1989). En el trabajo realizado por
Leithwood (como se citdé en Volante, 2008) describe la funcion del liderazgo

instruccional en base a dos aspectos claves: “definir el foco de la gestion’ e
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‘influir en sus miembros para moverse en esa direccién’, cuyo contenido y
sentido es el logro de aprendizajes en todos los estudiantes” (Volante 2008, p.6).
Es asi como diversos estudios, han logrado mostrar que el efecto que tiene el

liderazgo instruccional se expresa en dinamicas de diferentes caracterizaciones.

Existe consenso en las tres dimensiones que mejor las definen:
Primero se identifican practicas de definicion de objetivos y prioridades,
luego se proponen practicas relacionadas con la comunicacion y
motivacion de tales objetivos, y en tercer lugar se destacan aquellas
practicas relacionadas con el desarrollo y redisefio de las capacidades

organizacionales (Leithwood, Seashore, Anderson y Whistrom, 2004, p.9).

1.7.2. Definicion operacional de la variable.
A continuacion, se detalla la naturaleza de la variable involucrada en la

investigacion.

El liderazgo instruccional sera considerado en este estudio como:

Las habilidades de los/as Directores en Escuelas Especiales de Lenguaje de
la Provincia de Concepcion de acuerdo a la escala de apreciacion de la gestion

instruccional de Directores desarrollada por los autores Hallinger y Heck, (1996).

La escala entrega un indicador de pericia y actitud, contextualizadas en
las/los Directores/as de Escuelas Especiales de Lenguaje de la Provincia de
Concepcion. Se mide a través de un cuestionario que consiste en 50

afirmaciones que describen las conductas y/o practicas del Director/a en su
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trabajo, obteniendo de esta forma un perfil acerca de su liderazgo instruccional.
El/la Director/a y los/as docentes deben seleccionar la respuesta que mejor se
ajusta a su conducta y/o practica durante el afio escolar anterior.

Ademas dentro de las diez funciones que contempla el instrumento, se dara
énfasis en solo tres de ellas: Supervision y Evaluacion de la Instruccion, Gestion
del Curriculum y Monitoreo del Progreso de los Estudiantes, porque constituyen
la dimension del plan académico de la escuela. Donde se disefia, planifica,
ejecuta y evallan acciones que permiten la instalacion o mejora de las practicas

en los elementos que se han priorizado.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO
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En un sentido amplio, se reconoce el liderazgo, como la capacidad de
movilizar a otros miembros de un equipo en el logro de un objetivo determinado.
Sin embargo en el ambito educativo, el concepto de liderazgo asume diferentes
modalidades. En esta seccidn se dara énfasis en el liderazgo instruccional, que
se basa principalmente en las acciones que asume el/la Director/a en un
contexto que cobra sentido y valor en las orientaciones que proporcionan las

politicas nacionales en materia de desarrollo profesional directivo.

2.1. Liderazgo Educacional.

El liderazgo es la capacidad de ejercer influencia sobre otras personas, a
través de propuestas que funcionan como premisa en su acciéon. De acuerdo a lo
que explican los autores Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins (2010),
ésta influencia no se centra en el poder o autoridad, debido a que se ejerce en
diferentes dimensiones, sobre todo, en el plano organizativo. Es por esto que la
direccion se logra a través de consensos y movilizaciones de una organizacion
que busca metas en comun. Cuando éstos esfuerzos tienen una orientacion
hacia la mejora en los aprendizajes de los estudiantes, se llama liderazgo
educativo. Segun Mufioz y Marfan (2011), las buenas préacticas de la direccion
escolar se demuestran cuando se crean contextos de mejora, especialmente en
el deber de los docentes, debido al impacto positivo que tienen en el aprendizaje
de los estudiantes. Por otra parte los autores Diaz y Eloy (2007), consideran el
liderazgo educativo, como el término que debe ser asociado principalmente con
la orientacién y la motivacion. Puesto que la orientacion muestra y define los

logros que se quieren realizar dentro de una institucion, mientras que la
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motivacion, contribuye al desarrollo de las personas que conforman el cuerpo

docente dentro de los centros educativos.

Es asi como la direccion y el liderazgo educativo, cumplen un papel
fundamental en la puesta en marcha de innovaciones que influyen directamente
con las expectativas y compromisos que cada miembro asume en su centro
educativo. De acuerdo con Longo (2008), ejercer un liderazgo educativo implica
realizar tres grandes tareas: orientar para avanzar en una direccion, motivar y
generar compromisos en los agentes educativos, con la finalidad de promover
cambios positivos. A su vez Bolivar (2010), considera que los equipos directivos
mejoran los centros escolares cuando se tiene la capacidad de liderar, es decir,
cuando existe la capacidad de dinamizar, apoyar y animar a sus docentes en el

desarrollo de buenas practicas educativas.

Es necesario entender que las practicas de liderazgo no se asocian de
manera directa con los aprendizajes de los estudiantes, sino mas bien de
manera indirecta, porque son intermediados por el trabajo que realizan los/as
profesores/as. No obstante, las buenas practicas de liderazgo contribuyen al
desarrollo de habilidades, motivaciones y condiciones favorables enfocadas en

potenciar el trabajo de los docentes. Anderson (2010), reafirma lo siguiente:

El rol y la influencia del liderazgo directivo sobre el mejoramiento escolar
consiste esencialmente en comprometerse y ejecutar practicas que
promueven el desarrollo de estas tres variables mediadoras: las

motivaciones de los maestros, sus habilidades y capacidades
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profesionales, y las condiciones de trabajo en las cuales realizan sus

labores. (p.38).

Sin duda, la influencia del liderazgo directivo es significativa dentro de los
establecimientos, sobre todo en las Escuelas Especiales de Lenguaje, pues
debe velar por el efectivo cumplimiento de los lineamientos y orientaciones
establecidos en el centro, y en consecuencia, desarrollar un mayor compromiso
en las practicas de los maestros, intentando superar o minimizar los problemas
de aprendizaje que posiblemente se pudieran desarrollar en los/as estudiantes

con TEL al ingresar al aula regular.

2.2. Liderazgo Instruccional.

El liderazgo instruccional, busca promover una gestién educativa en la que se
confie en sus lideres para facilitar procesos de mejora. Videla Reyes (2015),
sefala que mientras los profesores son los responsables directos del proceso de
ensefianza aprendizaje en la sala de clase, los directivos deben desarrollar
organizaciones que faciliten éstos procesos. Asi mismo el trabajo realizado por
Leithwood (como se citd en el Centro de Estudios de Politicas y Practicas en
Educacion [CEPPE], 2009), sostiene que el Director tiene la funcién de definir el
foco de la gestion e influir en sus miembros para moverse en esa direccion, cuyo
contenido y sentido se concretiza en el logro de los aprendizajes en todos los
estudiantes. Estos estudios sin duda, han logrado mostrar el efecto que tiene el

liderazgo instruccional, mediante la indagacion de practicas especificas.

Por otra parte, el enfoque de liderazgo instruccional ha ido cambiando a lo

largo del tiempo, y una de las perspectivas mas actualizadas, la define como un
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modelo compartido y colaborativo entre Directores/as y profesores/as. Los
autores Argos y Ezquerra (2014), consideran que el liderazgo instruccional es
importante en el proceso de construccion de la identidad profesional docente.
Por lo tanto, es necesario realizar un trabajo interactivo y colaborativo, porque la
esencia del liderazgo no es el actor social individual, sino una relacion de
direcciones, movimientos y orientaciones casi imperceptibles. De este modo, se
crea un clima que fomenta el logro de resultados de aprendizaje previstos y de

calidad.

2.2.1. Dimensiones del Liderazgo Instruccional.

Phillip Hallinger, destacado investigador en el area de liderazgo instruccional,
reconoce tres dimensiones relevantes a ser desarrolladas por los/as
Directores/as de establecimientos educacionales, las que a continuacion se

detallan:

Mision de la Escuela: En base a lo que sefiala el autor Chamorro (2008):

El foco del Director en esta dimension se encuentra centrado en construir
una vision colectiva de la escuela, estableciendo y clarificando objetivos
referidos a la ensefianza, asi como también el aprendizaje. El Director
centra su trabajo en realizar acciones que aseguren la comprension de
cada miembro y el logro de metas de la escuela a través de la

colaboracion (p.170).

El Director “promueve una cultura escolar que comparte los valores y

creencias de la organizacion sobre los que se sustentan los objetivos
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estratégicos de la escuela” (Anderson, 2010, p.2). A su vez, Kouzes y Posner
(2010), mencionan que el Director es quien “establece metas con un sentido de
lo que es posible lograr si todos trabajan juntos, con un propdsito en comun y

con vision de futuro” (p. 416).

Desarrollo Curricular: Chamorro (2008), considera que “el Director presta
especial cuidado en todas las variables organizativas que potencian o
dificultan el trabajo en las aulas” (p.170), “coordinando acciones
curriculares, supervisando horarios y labores del equipo docente, para
lograr un 6ptimo desarrollo académico de todos los estudiantes, donde
ademas se prioriza los contenidos mas relevantes del -curriculo”
(Schmoker, 2011, p. 236), y “se monitorea el progreso académico de los

estudiantes” (Bambrick-Santoyo, 2010).

Los autores Gento y Pinas (2011), mencionan que en esta dimensién es
donde el Director centra su trabajo en clarificar adecuadamente las funciones de
cada uno de los integrantes del equipo, con el fin de garantizar que tales
colaboradores, desempefien correctamente sus respectivas tareas, e
involucrandose directamente en la planificacion, coordinacion y evaluaciéon de la

ensefianza y el curriculo.

Es por eso que, dentro del desarrollo curricular, se realizan tres funciones:
Gestionar el Curriculo Académico, Supervisar y Evaluar la Instruccion y

Monitorear el Progreso Académico de los estudiantes.

De acuerdo a lo anterior, el autor Bolivar (2010), sefiala lo siguiente:
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El director debe gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje, asi
como también crear un conjunto de tareas destinadas a supervisar y
evaluar la ensefianza, coordinar el curriculum, proveer los recursos
necesarios y seguir el progreso de los alumnos. Las practicas adecuadas
son: supervisar la sala de clases; motivar emocionalmente al profesorado,
con actitud de confianza hacia ellos y sus capacidades, promoviendo su

iniciativa y apertura a nuevas ideas y practicas (p. 13).

La labor directiva se desempefia correctamente cuando se indaga en las
necesidades tanto de los estudiantes como docentes, es asi como el Director
debe brindar confianza y herramientas que apoyen el proceso de ensefanza-
aprendizaje, para que la comunidad educativa sea participe de todos los

progresos académicos del establecimiento.
Por otra parte Aguilar (2005), plantea lo siguiente:

La supervisién educativa es una parte del sistema educativo que aborda
problemas relativos a la construccion de una vision contemporanea de las
relaciones  educacibn y  supervisibn, que permite  generar
transformaciones en el sistema educativo y el cambio de paradigma de la
administracion a la gestién, desde la perspectiva del supervisor para
facilitar el mejoramiento de los ambientes educacionales que se dan en

cada centro educativo (p. 16).
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De acuerdo a lo anterior, se puede afirmar que la supervisiéon dentro del marco
educativo, es esencial para facilitar el mejoramiento en el quehacer del

profesorado.

Por ultimo, Anderson (2010) menciona que:

El monitoreo de las practicas docentes y de los aprendizajes se destaca
entre el conjunto de practicas que corresponden a esta dimension. En
cuanto a los docentes, no se limita a la ejecuciéon formal de evaluaciones
anuales de parte de los Directores para cumplir y satisfacer los requisitos
contractuales. Se trata, mas bien, de elaborar procesos de monitoreo
continuos, con el proposito de comprender mejor el progreso de los
docentes, y obstaculos que impiden la implementacion de los objetivos de
aprendizajes. Los lideres eficaces participan en el monitoreo del cambio y
de la calidad de instruccién mediante frecuentes visitas a las aulas para
observar y conversar con los docentes de una manera informal con el fin
de apoyarlos. El monitoreo de los directores se esfuerza por los procesos
y normas de trabajo colectivo en los cuales los docentes analizan datos
entre ellos mismos sobre sus practicas pedagoégicas como también los

resultados de aprendizajes que se han logrado (p.13).

En relacion a lo anterior, ésta funcidn pretende generar un trabajo
colaborativo entre Director-profesor, a través de la ejecucion de reuniones
formales o charlas informativas, en las que implementen programas y/o
estrategias que potencien al maximo el desarrollo de competencias que son

necesarias en el aprendizaje.
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Clima de aprendizaje: Chamorro (2008), explica que esta dimension le permite al
director “proveer un clima positivo y ordenado de aprendizaje que genere una
cultura propia sustentada en valores de participacioén y colaboracion a través de

diversos canales de comunicacion” (p. 170).

Es asi como “el director promueve oportunidades para el trabajo colaborativo
con los profesores en el salén de clases y fomenta el liderazgo compartido”
(Dufor & Marzano, 2009, p.66). De ésta manera, puede asesorar y apoyar al
profesorado en el desarrollo de los programas educativos y actividades

extraescolares.

2.3. Habilidades Directivas.

En los ultimos afios se han realizado diversos estudios en diferentes paises,
cuyos resultados han demostrado que los/as Directores/as que efectlan una
gestion eficaz y eficiente del recurso humano, logran consumar el éxito de su

organizacion.

Cuevas (2012), menciona lo siguiente:

Las habilidades directivas, son un conjunto de capacidades Yy
conocimientos que una persona posee para realizar las actividades de
administracion y liderazgo en el rol de directivo o lider de una
organizacion. Las habilidades directivas son muy importantes vy
necesarias en todas las organizaciones humanas, asi como en cada una
de sus areas. De igual forma son fundamentales en el desarrollo de las

funciones como gestores en las organizaciones. Tales habilidades,
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permiten crear un conjunto de condiciones que favorecen el desarrollo de
un buen lider, las que pueden demostrarse, practicarse, mejorarse o

frenarse conscientemente por los propios directivos (p.7).

En esta misma linea, Fajardo (2009), clasifica algunas habilidades

necesarias para realizar una buena labor directiva:

Autoconocimiento: Lo primero que debe tener el directivo es un
conocimiento propio acerca de cdmo se relaciona consigo mismo; Vision y
Pensamiento Estratégico: El directivo debe tener una visiéon clara sobre lo
gue debe ser la empresa y también sobre lo que es actualmente, asi
como el camino que debe seguir para conseguirlo; Dominio de las
Técnicas de Captacion de Informacion: La vision no es estética, sino que
es dinamica y puede ir cambiando sobre una base permanente que es
propia de cada directivo; Gestién de Equipo: Por descontado, el directivo
no esta solo, sino que debe dirigir y desarrollar un equipo. Es basico que
sepa como gestionarlo para que los miembros del equipo alcancen la
motivacion necesaria, logren sus objetivos y consigan desarrollarse como
profesionales y como personas; Comunicacién: Las habilidades de
comunicacion son bésicas; el directivo debe ser un excelente
comunicador y gran parte de su trabajo va a ser comunicar de forma
constante el rumbo de la organizacion; Gestionar los Proyectos: El
directivo debe saber no s6lo desarrollar una vision y una estrategia, sino
también implementarla, para lo que es fundamental que el conozca como

poner en marcha las iniciativas estratégicas desarrolladas; Control y
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Supervision: El directivo debe tener sélidos conocimientos de control de
gestibn y de las &reas funcionales basicas; Inteligencia Emocional y
Social: El directivo debe manejar todas las competencias relacionadas
con la inteligencia emocional (autoconocimiento, autocontrol vy
automotivacion) y con la inteligencia social (confianza al grupo, aporte de
experiencia, escucha activa, etc.); Gestion de las Crisis y del Cambio: El
directivo debe ser consciente de que el cambio es una constante y que
este cambio viene precedido de un periodo de crisis que debe ser capaz
de manejar adecuadamente; Estilo de Liderazgo: Por ultimo, todo esto
debe manifestarse a traves de un estilo de liderazgo Unico y definido, el
cual debe motivar a las personas, unirlas y dirigirlas hacia un

determinado fin (p.3).

En relaciéon a lo anterior, la labor directiva es muy compleja, ya que exige
desarrollar habilidades que potencien y mejoren la conduccién de un equipo, a
partir de la creacion de condiciones que favorezcan la realizacion de cualquier
proceso. Es necesario entonces, que el/la Director/a esté en constante
perfeccionamiento en relacién a su rol, para que pueda establecer direcciones
que estén orientadas en el compromiso y comprensiébn con sus pares,
estimulando y capacitando las habilidades de los miembros del centro y

facilitando la concrecion de acciones destinadas al mejoramiento de su centro.
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2.4. Proyecto Educativo Institucional (PEI).

El Proyecto Educativo Institucional es “un instrumento que ordena y da
sentido a la gestidon del establecimiento educativo, es decir, dota de sentido a los
actores hacia el logro de las metas de mejoramiento y ordena la gestion
institucional, curricular y pedagdgica a mediano y largo plazo” (Ministerio de

Educacion [MINEDUC], 2014, p. 13).

Los Proyectos Educativos Institucionales permiten a las escuelas tener una
vision clara y organizada, establecer normas y evaluar el mejoramiento de la
organizacién (Conley, Dunlap & Goldman, como se citd en las Orientaciones
para la Revision y Actualizacion del Proyecto Educativo Institucional, 2015). La
normativa educacional chilena reconoce el valor de ésta herramienta, como
exigencia para el reconocimiento oficial de los establecimientos educacionales.
Los Proyectos Educativos tienen una centralidad ineludible, pues representan la
expresion concreta de la diversidad de alternativas educacionales que ofrece
nuestro sistema de provision mixta. Por otra parte, Villalobos y Salazar (2014),
mencionan que la introduccibn masiva de ofertas educativas al sistema
educacional no necesariamente ha incentivado la consolidacién de proyectos

educativos heterogéneos a lo largo del pais.

Y segun datos oficiales reportados en las fichas de los establecimientos, la
gran mayoria de proyectos educativos se centran en tres orientaciones o focos:
a) el desarrollo integral de los estudiantes, b) la excelencia académica, y c) el

desarrollo valodrico.
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Desde ésta perspectiva, el rol del directivo es fundamental, porque es el
encargado de velar por el efectivo cumplimiento de las tres orientaciones.
Proyectando de este modo, conocimientos, habilidades, actitudes, valores y
comportamientos que se espera en los estudiantes desarrollen en el plano

intelectual, social, moral y personal.

Las Orientaciones para la revision y actualizacion del Proyecto Educativo
Institucional, (2015), destacan los perfiles de los actores que se desempefian en

un centro educativo, y se mencionan a continuacion:

Director: Se enmarca en el desarrollo de diversas dimensiones que
permitan movilizar a los actores de la comunidad educativa para fomentar
el aprendizaje de todos los estudiantes. Promoviendo una vision
estratégica compartida, que les permita abordar la convivencia como un
espacio de aprendizaje. Asimismo, les corresponde liderar las practicas
de ensefianza y aprendizaje y apoyar el desarrollo de las capacidades
profesionales mediante la participacion activa de todos los integrantes del
establecimiento. Se espera por tanto que los rasgos de su ejercicio
profesional y personal coincidan con los enunciados fundamentales del
PEl y sean parte de la l6gica con la cual ejercen la conduccién del

establecimiento (p.31).

El PEI invita a los establecimientos a analizar los procesos de aprendizaje
gue se desarrollan en el centro, y a no perder de vista el desarrollo profesional,

entendido como proceso de formacion que conlleva la reflexion y cambio en la
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forma de pensar y actuar, en torno a una necesidad de participacién de los

diferentes miembros de la comunidad educativa.

Equipo Técnico y Pedagogico: Revisar y actualizar los reglamentos internos,
en el ambito de convivencia escolar, como revisar la coherencia entre los

diferentes proyectos, en especial el Plan de Mejoramiento Educativo (PME).

Equipo Técnico: Trabajar con el personal docente como los asistentes de la

educacion, con el fin de mejorar su trabajo cotidiano.

Docentes: Incorporar como parte de sus planificaciones los objetivos
transversales, correspondiente a los valores establecidos en el proyecto

Educativo, incluyendo las evaluaciones de los aprendizajes.

Los Estudiantes: Mostrar en el comportamiento cotidiano, dentro y fuera de la
sala de clases, los valores que el establecimiento desea fomentar, como parte

de su institucion.

Padres y Apoderados: Tienen la tarea de capacitarse sobre el significado e
importancia de la educacién de sus hijos, guiandolos en sus procesos de

aprendizaje y entregandoles los valores necesarios para su formacion.

Todas las tareas mencionadas, tienen como finalidad, lograr una adecuada
implementacion del Plan de Mejoramiento Escolar (PME) vy el
cumplimiento de los aprendizajes de los alumnos. Materializado a través del PEI
que define y fija el rumbo de la institucion para los proximos afios, mediante

ajustes o reformulaciones que aseguren una educacion de calidad.
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No obstante, el Proyecto no solo hace alusion a las mejoras que deben
realizarse en el ambito educativo en términos curriculares, sino que también a la
gestidén de todos sus participantes, porque se definen las obligaciones que debe
desempeiar cada miembro, tanto el sostenedor del establecimiento, docentes,
padres y apoderados de la comunidad educativa. Informando acerca de las

acciones que se estan cumpliendo y las que estan en proceso de realizarse.

Adicionalmente es relevante considerar que la direccidn tiene un papel
fundamental en las organizaciones en la actualidad, ya que se esta viviendo un
proceso imparable, que lleva a establecer los centros educativos como
instituciones abiertas a las demandas del entorno. Asi queda de manifiesto en la
estructura béasica del PEI Orientaciones para la Elaboracion, que sefala lo

siguiente:

El sostenedor del establecimiento presenta un ante-proyecto de Proyecto
Educativo al Director/a, en su calidad de lider pedagégico del
establecimiento. En conjunto con el equipo directivo, analizan la propuesta
para verificar si la dimension formativa esta suficientemente considerada
(Proyecto Educativo Institucional Orientaciones para la Elaboracién, 2014,

p.12).

Sin duda es una etapa esencial para que el/la Director/a de a conocer el
proceso de gestion educativa que se espera realizar en su institucion, y logre
implementar los criterios pedagogicos y los valores definidos en el PEI que

resultan importantes transmitir a la comunidad educativa.
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2.4.1. Laimportancia de la gestion del director en el desempefio de los
docentes y estudiantes.
Los/as Directores/as son los primeros agentes responsables en influir,
conseguir y provocar cambios efectivos dentro de una institucion. Es por eso que
deben tener una organizacion de calidad a favor de toda la comunidad escolar.

El autor Galiano Gil (2009), sefiala que:

El liderazgo es la capacidad que tiene la persona para articular y
despertar entusiasmo en pos de una vision y una mision compartida; el
liderazgo implica ademas ponerse a la vanguardia, cualquiera sea su
cargo, y poder orientar el desempefio de otros, sirviéndoles como ejemplo

para hacerles asumir su responsabilidad. (p.4)

Es por ello que la labor directiva se vuelve tremendamente importante,
cuando actua como facilitador en el desarrollo de vinculos e intercambios entre
cada uno los integrantes que conforma la comunidad educativa, incluso en “los
ambientes donde prevalece una confianza relacional, se caracterizan por
extenderse mas alla de los requisitos formales de un contrato de trabajo y
apunta a una real preocupacion por el bienestar del otro” (Mdller, p. 53, 2013).
En funcién de lo anterior, la influencia del liderazgo directivo esta estrechamente
vinculado con el desempefio académico de los estudiantes. Los autores
Rodriguez y Ulloa (2014), sefalan que el liderazgo directivo seria la segunda
variable escolar mas influyente en el logro académico, después del desempefio

de los docentes en la sala de clases, y se trataria de un efecto que se ejerce
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indirectamente, a través de la influencia de los directivos sobre el trabajo que

realizan los profesores con los alumnos en el aula.

Incluso concluyeron lo siguiente:

Las escuelas con mejores resultados en la prueba nacional estandarizada
SIMCE tienden a estar conducidas por directores que ejercen con mayor

frecuencia las practicas de liderazgo directivo estudiadas (p.109).

Es cierto que hay personas que tienen una disposicion natural al liderazgo,
gue logran manejar las relaciones personales y que son capaces de construir
una mirada en perspectiva, fomentando un sistema dindmico mediante el trabajo
compartido. “Sin embargo, no se requiere una ‘predisponibilidad genética’ ni
mucho menos, para ser un buen director de escuela, basta con las ganas de

superarse” (Educarchile, 2009).

En funcién a lo anterior, se demuestra el avance en el rol directivo cuando
promueve el desarrollo integral de todos aquellos que se desenvuelven en el
contexto escolar, a partir de la creacion de espacios y oportunidades favorables
para el desarrollo de conductas saludables; construyendo una buena
convivencia entre pares, como un factor clave en el éxito educativo. Y
manifestando un compromiso con la comunidad educativa, especialmente con

los padres.

Por consiguiente, es necesario que el/la Director/a se involucre no solo en el
area de gestion, sino que también en el clima escolar. Porque es un factor que

tiene directa relacion con el proceso de ensefianza- aprendizaje, y se desarrolla
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bajo ciertas condiciones el bienestar psicologico, ético y emocional en sus
miembros. Por lo tanto, la posibilidad de ensefiar y aprender en formacién
académica y socioafectiva, deberia ser esencial dentro de una escuela. Debido a
que en “los docentes, la calidad del clima incide en la motivacion por desarrollar
su trabajo, el sentido de autoeficacia, sentirse valorado y estimulado, el
compromiso con la escuela y la atencién dada a los propdésitos de la institucion”
(Raczynski, Mufioz, Arén & Milicic, citado por Guzméan, 2010). Por el contrario,
cuando existen climas escolares negativos, se genera una fuente de
desmotivacién en los docentes que disminuye el compromiso y las ganas de
trabajar, impidiendo generar una vision de futuro en la escuela. Por lo tanto, el/la
Director/a debe tener un amplio conocimiento y disponibilidad para atender a las
necesidades de su equipo de trabajo, entregando herramientas y/o estrategias

oportunas, que generen un clima escolar efectivo.

En ese sentido, los autores Maureira y Guerrero (2003), sefialan que existe
un avance cuando los directores declaran una preocupacion por asegurar
condiciones minimas para el trabajo de los profesores al ofrecerles participacion
en la definicion de objetivos pedagdgicos y disciplinarios. Pero es dificil
encontrar en el discurso de los directores, orientaciones para efectuar el

cumplimiento de metas que cada establecimiento se propone.

La importancia del liderazgo directivo en el mejoramiento de los
aprendizajes de los alumnos, y la evidencia de que su efecto se produce a
través de su influencia en el desempefio docente, justifican un analisis de

las practicas que los directores realizan con sus profesores. ¢(COmo y

43



cuanto apoyan los/as directores/as a sus equipos docentes? ¢ Cuales son
sus précticas mas frecuentes en este plano? ¢Qué consiguen con estos
apoyos? ¢ Queé factores obstaculizan o facilitan este «efecto indirecto» que

el liderazgo directivo ejerce? (Rodriguez & Ulloa 2014, p.108).

Es necesario entonces que ellla Directora/a esté constantemente
reflexionando sobre su practica, ya que “el foco de accién de las escuelas y sus
directores la mayoria de las veces no esta puesto en el proceso pedagdgico de
las escuelas” (Rodriguez & Ulloa, 2014, p.10). En consecuencia, los diferentes
tipos de liderazgo influyen fuertemente en la cotidianidad que se producen en los
establecimientos y en la disposicion de los maestros frente al trabajo. “El
desempeiio de los docentes depende en gran medida de las condiciones
laborales y de la existencia de un liderazgo “apoyador”, tanto dentro como fuera
del aula” (Marcel & Raczynski, 2009). Por lo tanto, es esencial comprender el
liderazgo directivo, como un pilar fundamental para que los/as docentes realicen

un desempeiio efectivo en los estudiantes.

Si se analizan las principales tareas a las que se han enfocado los/as
Directores/as, se puede apreciar la gestion como la funcién central en las tareas
administrativas, como el disefio, tiempo y jornadas de trabajo, ademas de la
elaboracion de normativas que buscan potenciar las relaciones laborales. Por
otra parte, también se puede observar que la gestién realizada por algunos
Directores/as, pone mayor énfasis en el mejoramiento de logros y préacticas
educativas que intentan integrar a la comunidad escolar y el mejoramiento de la

infraestructura. Pero también el/la Directora/a debe brindar orientaciones y
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apoyos especificos en el ambito académico, técnico y humano. Esta concepcion
del rol del Director debe ser entendida como “decisiva en cuanto al tipo de
organizacion que se da en la escuela y ésta a su vez, influye en el clima general,
en las actitudes del docente y en sus posibilidades de perfeccionamiento”.

(Maureira & Guerrero, 2003, p.67).

Es asi como el sistema educativo se vuelve mas inclusivo cuando el Director
se compromete con los valores de una escuela, especialmente cuando
considera y apoya los procesos de reflexion entre los miembros del centro para
alcanzar metas. Es por eso que debe prestar atencion en las fortalezas y
debilidades de los/as profesores/as de la escuela, con la finalidad de guiar su
trabajo en el aula a través de elementos que potencien y perfeccionen sus

practicas.

2.5. Marco Regulatorio de Escuelas Chilenas.

Los desafios y responsabilidades que realiza el/la Directora/a estan cada vez
mas definidos, los investigadores Marfan y Mufioz (2010), confirman que las
politicas educativas en Chile, han seguido la linea de relevar el rol de la gestion
escolar y en particular el de los/as Directores/as, como mecanismo para avanzar
en los procesos de mejoramiento escolar. Por consiguiente, se han ido
instalando un conjunto de preceptos que han velado por el cumplimiento
detallado en la funcién del directivo de una escuela, evitando perder el foco y

seguir manteniendo el rumbo en su centro.

Es asi como las politicas dirigidas a las capacidades del Director, se remota

hace varios afos atras. Weinstein (2009), comenta que la legislacion que rige
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para los directivos escolares proviene esencialmente del Estatuto Docente de
principios de los ‘90, y sus modificaciones. De éste modo es que surge en el afo
2004, la Ley N° 19.979 que establece deberes en el Director y que es
mencionado en articulo N° 5: “La funcién principal del Director de un
establecimiento educacional serd dirigir y liderar el proyecto educativo
institucional” (Ley N° 19.979, articulo N° 5, 2004). Ademas de encomendarle una
serie de funciones en el ambito pedagdgico: formular, hacer seguimiento y
evaluar las metas y objetivos del establecimiento, los planes y programas de
estudio y las estrategias para su implementacién; otras en el ambito
administrativo: organizar y supervisar el trabajo de los docentes y del personal
no docente del establecimiento educacional; y financiero: asignar, administrar y
controlar algunos recursos que no corresponden a los ingresos por concepto de
subvencién (en los casos que se le haya entregado esa facultad por el
sostenedor, siguiendo la ley sobre facultades delegadas). Si bien las facultades
que proporcion6 el Estatuto se fueron ampliando paulatinamente, se inhibi6 el
compromiso del Director/a con su comunidad educativa, en el seguimiento de
algunas practicas como, indagar las fortalezas y caracteristicas de los
profesores, promover el trabajo colaborativo con sus pares, coordinar los
diferentes ambitos de la escuela, entre otros. Por lo tanto su visibilidad se

traducia a una participacion mas bien formal y no protagonica.

Es por eso que mas tarde se crea el Marco para la Buena Direccion (MBD,
2005) publicado por el Ministerio de Educacion, cuyo propadsito fue contar con un

instrumento que guiara el quehacer educativo y reforzara el liderazgo en el/la
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Director/a. Ya que la politica en ese entonces, deseaba mejorar la situacion y
queria crear instancias en donde la comunidad pudiera participar en las

definiciones escolares.

El documento propone cuatro grandes areas de desarrollo o ambitos de
accion directivo a saber: Liderazgo, Gestion Curricular, Gestion de Recursos y
Gestion del Clima Institucional y Convivencia. De ésta manera, se destaca al
director/a como “el llamado a liderar y dirigir el proyecto educativo institucional
de su establecimiento, preocupado por obtener logros de aprendizajes para sus
alumnos, logros institucionales para el establecimiento y de satisfaccion en la
comunidad educativa” (MBD, 2005). Si bien el documento fue disefiado para
implementarlo en el escenario nacional, tuvo gran influencia la experiencia
internacional en cuanto a los estandares de los Directores. Es por eso que no
hay sorpresa en indicar que el liderazgo directivo ha tenido gran transcendencia.
Weinstein y Mufioz (2012), consideran que la relevancia del liderazgo escolar ha
llevado a que en la Ultima década sea un tema central en las agendas de politica
educativa en muchos paises, incluido Chile. Incluso “la mayoria de estos paises,
ha propugnado el fortalecimiento de las capacidades directivas mediante
esfuerzos formativos que les permitan desarrollar un liderazgo efectivo, al tiempo
de generar estandares de desempefio 0 marcos de actuacion que orienten su

trabajo” (CEDLE, 2016, p. 2).

Consecutivamente, el Ministerio de Educacién publica en el diario oficial, la
ley N° 20.006 que establece la concursabilidad de los cargos de Directores de

establecimientos educacionales municipales. Se crea “la formacién en 2007 del
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Programa de Liderazgo del Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e
Investigacion Pedagogica (CPEIP); y la implementacion de la Asignacion de
Desempefio Colectivo (Mufioz & Marfan, 2010, p. 9). Este ultimo, corresponde a
“un incentivo que promueve la mejora continua de las practicas de gestion de los
equipos directivos y técnico pedagodgicos, para el mejoramiento de los
aprendizajes de sus estudiantes” (CPEIP, Asignacién de desempefio colectivo,
2016). Sin duda, las politicas de ese entonces querian reformar el Sistema
Educacional, orientandose al desarrollo de la calidad y equidad a través de
recursos que fomentara su mejora. Sin embargo las adecuaciones no llegaron
hasta aqui, ya que a partir de las movilizaciones realizadas por estudiantes a
mediados del afio 2006 se formuldé un proyecto de ley que tenia por objeto,
desarrollar una Educacion de calidad e integral. Es asi como es promulgada la
Ley General de Educacién, LGE (Ley N° 20.370, 2009) que estipula lo siguiente

acerca de la funcién del Director en el articulo N° 10 de la Ley N° 20.370, 2009:

Son deberes de los equipos docentes directivos liderar los
establecimientos a su cargo, sobre la base de sus responsabilidades, y
propender a elevar la calidad de éstos; desarrollarse profesionalmente;
promover en los docentes el desarrollo profesional necesario para el
cumplimiento de sus metas educativas; y cumplir y hacer respetar las

normas del establecimiento que conducen (p.5).

El pais pone de manifiesto el interés por abordar las practicas de liderazgo de
los equipos directivos en ejercicio, ademas de promover estudios de mejora en

la capacidad de liderar. Por ese motivo es que, “la facultad de Educacion de la
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Universidad Alberto Hurtado, a solicitud de la Divisién de Educacion General del
MINEDUC, realiza el estudio “Situacion del Liderazgo Educativo en Chile”
(Ministerio de educacion, 2008). Con el principal objetivo de conocer vy tipificar
las practicas de liderazgo de los actuales equipos directivos de establecimientos
educativos municipalizados y particular-subvencionados, “a fin de encontrar
practicas que permitieran instalar el Marco para la Buena Direccion como
herramienta de mejoramiento y evaluacién de competencias y desempefio
directivo y, el Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Gestidon
Educacional (SACGE)” (Gonzalez, 2013, p.22).

La principal conclusion registrada en el estudio del MINEDUC (2008),

se resume en la figura 1:

Buenos Resultados

Participativo [ Externalizador

Autoritario Centralista

| Director

Progresista Jefe UTP Conservador

Foco Técnico Foco Administrativo

Figura 1. Estilos de liderazgo en el contexto escolar chileno. Informacion extraida del
estudio “Situacion del Liderazgo Educativo en Chile” (MINEDUC, 2008).
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A partir del andlisis que se realiz6 con los diferentes instrumentos en el estudio,
fue posible distinguir caracteristicas que permitid categorizar los estilos de

liderazgo.

Los/as Directores/as que obtienen buenos resultados de aprendizaje,
establecen dos estilos de liderazgos: participativo y autoritario. Y son quienes
tienen claro sus objetivos y son capaces de gestionar, apoyar los procesos de
ensefianza aprendizaje y asignar recursos en funcién del cumplimiento de los

estandares asignados por sistema educativo.

En cambio, los/as Directores/as que obtienen malos resultados en el
aprendizaje, presentan dos estilos de liderazgos: externalizador y centralista.
Son quiénes se dedican al &mbito administrativo mas que pedagdgico, y no se
involucran en acciones que estén orientadas al aprendizaje de los estudiantes.
Leithwood et al. 2004, sostienen que diferentes formas de liderazgo son
descritas en la literatura usando adjetivos como instruccional, participativo,
democratico, transformacional, distribuido, moral, estratégico y muchos otros.
Pero son soOlo enfoques metodologicos que tienen por objetivo, alcanzar la
eficacia de cualquier organizacion. Queda de manifiesto entonces, que las
investigaciones son el indicio para analizar, planificar y ejecutar acciones que
estén orientadas al cambio; en ese sentido, la necesidad de proyectar una
politica educativa que consolide el rol directivo es que surge el Marco para la
Buena Direccion y el Liderazgo Escolar (MBDLE 2015), que considera los
nuevos desafios que exigen los procesos educativos y la creciente demanda al

respeto por la diversidad y las identidades locales.
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El presente marco, actualiza y reemplaza el Marco para la Buena Direccién,
que significé hace 11 afios un gran hito en el proceso de profesionalizacion del
rol directivo en Chile. Su disefio se fundamenta considerando tres conceptos:
Liderazgo, Gestion y Practicas de Liderazgo. Un instrumento que fija el norte,
hacia el cual debieran orientarse las préacticas directivas para influir de manera
efectiva en el mejoramiento de los centros educativos. Por esta razén es que fue
creado, para aplicarse a cada establecimiento escolar. Sin embargo, cuando
alude a ese punto, no menciona los Establecimientos de Educacion Especial. Y
causa mayor curiosidad cuando las agendas politicas llaman a la inclusién como

un cambio transformador en la Educacion.

Otro punto a destacar, es que el nuevo Marco describe Préacticas, Recursos
Personales, Competencias y Conocimientos Fundamentales que orientan el
desarrollo por parte de los equipos directivos. Sin embargo, el documento sefiala
que la direccion y el liderazgo escolar no se comprenden cabalmente si no son
complementados por recursos personales que motivan e impulsan la aplicacion

de éstas practicas.

Las Practicas se agrupan en cinco dimensiones: Construyendo e
implementando una visibn estratégica compartida; Desarrollando las
Capacidades Profesionales; Liderando los Procesos de Enseianza vy
Aprendizaje; Gestionando la Convivencia y la Participaciéon de la Comunidad
Escolar; Desarrollando y Gestionando el Establecimiento Escolar. Y los
Recursos Personales en tres Ambitos: Principios; Habilidades; Conocimientos

profesionales.

51



A continuacion se resume lo anteriormente mencionado en la siguiente

figura:

Construyendo |
elmplementandouna ¢ Desarrollandolass

Vision Estratégica ' Capacidades
Compartida | Profesionales

Desarrollando S, do
y Gestionando la p b los Procesos de
Organizacion . Ensefianzay

Gestionando la .ZAprendlza]e
Convivenciayla '
Participaciondela -
Comunidad p
Escolar

Figura 2. Representacion gréfica del Marco para la Buena Direccién y Liderazgo
Escolar. Informacién extraida del Marco para la Buena Direccién y Liderazgo
Escolar, MINEDUC (2015).

Las practicas de liderazgo orientan el quehacer directivo mas alla
de las personas o roles de quienes lo ejecuten y toman en
consideracion que el liderazgo en su concepto mas amplio esta
inserto en las organizaciones y se actualiza continuamente a partir
de los aprendizajes que los lideres adquieren de las relaciones e
interrelaciones que se producen al gestionar el establecimiento

educacional (MBDLE, 2015, p. 20).
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Pero favorecer la comprension de todos los miembros de una comunidad
educativa, sélo se logra cuando el Director convoca y los hace participe en la

toma de decisiones. De esta forma:

Entendemos a la organizacion escolar como un sistema social abierto.
Eso significa que es dificil delimitar el afuera y adentro de la organizacion,
lo que exige un liderazgo eficaz en el manejo de factores, variables y
agentes que operan en contexto, cuyas variaciones suponen un enfoque
contingente y distribuir las influencias que pueden impactar en mejoras de

resultados educativos (Volante, p. 57, 2013).

Por tal motivo es que toma mayor realce los Recursos Personales, que son
considerados en el nuevo documento. Hacer frente a situaciones complejas y
cotidianas es posible mejorar la capacidad profesional, ya que “el tener muchas
horas de préactica permite ganar experiencia en situaciones determinadas y
contextos especificos, aprendizaje in-situ, de aquello que resulta y lo que no”

(MBDLE, 2015, p.30).

El nuevo Marco tiene una mirada mas transversal e igualitaria, pero aborda
los nuevos desafios considerando establecimientos que tienen mayor cantidad
de estudiantes. Asi es confirmado por la nueva herramienta creada por el
Ministerio de Educacion llamado: Fortalecimiento de los traspasos de curso
(2016), que entre lineas hace un analisis acerca de la importancia que tiene el
traspaso de curso de un profesor jefe a otro, ya que es una oportunidad para
transmitir informacion acerca de cada uno de los estudiantes. Destacando a los

directivos de estas escuelas, como creadores y lideres de espacios concretos de
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trabajo y de reflexién colectiva, en los cuales los docentes pueden intercambiar

estrategias y dificultades. Un punto que también es mencionado en el MBDLE.

2.5.1. Liderazgo y su relacion con la inclusién.

En sentido amplio, el respeto por la diversidad, se traduce en los conceptos
tedricos de inclusion y equidad. Conocimientos que deben ser relevantes para el
ejercicio del liderazgo por parte de un/a Director/a. De acuerdo a lo que sefala el
autor Murillo (2010), es probable que la definicién de liderazgo inclusivo, no sea
tanto el estilo sino mas bien las practicas que estan vinculadas al interés por el
bien comun, la participacién, la justicia, la equidad, el respeto por el valor de los
individuos y sus tradiciones culturales; ademas de resolver otros asuntos. Si bien
es cierto, se asocia el liderazgo al concepto de gestion, en su definicion y
alcance son distintos, ellos se complementan. Bolivar y Kotter (como se cito en
el MBDLE, 2015) aseguran que mientras la gestién se ocupa de hacer frente a la
complejidad propia de los procesos organizacionales, su sinergia Yy
sostenibilidad, el liderazgo se ocupa de los cambios necesarios para proyectar la
organizacién en un entorno dinamico. La gestién de los equipos directivos esta
asociada esencialmente a la generacion de condiciones organizacionales para
garantizar las practicas docentes y el desarrollo de las capacidades
profesionales. Es por ello, que estas condiciones se vuelven indispensables
para un lider, ya que son las que dan marcha a las acciones pedagodgicas
efectivas, las cuales estan enfocadas en generar ambientes que propicien la
igualdad y la equidad; y de esta manera atender todas aquellas necesidades

educativas que presente la comunidad.

54



Es asi como las Orientaciones Técnicas para Programas de Integraciéon
Escolar (PIE, 2013), cuyo objetivo es aportar un conjunto de criterios y
estrategias para la implementacion del Decreto Supremo N° 170/2009 del
MINEDUC, garantizan la calidad de los procesos educativos en los
establecimientos que cuentan con Programa de Integracion Escolar. A través de
sus diversos capitulos, describen los procedimientos y procesos técnicos que
deben ser considerados por la comunidad escolar, para abordar las diferentes
etapas que exige la implementacion y desarrollo de un PIE. Precisamente en el
capitulo 1 de las Orientaciones para la Planificacion, Organizacion y
Coordinacion de un Programa de Integracion Escolar disefiado por el MINEDUC

(PIE) 2.4, destaca el Liderazgo del Equipo Directivo, sefialando lo siguiente:

La participaciobn e implicacion efectiva de los equipos directivos, es
fundamental para avanzar hacia procesos mas inclusivos y ofrecer una
enseflanza escolar que entregue respuestas educativas ajustadas a las
necesidades diversas de todos los estudiantes en el contexto de la clase

habitual (MINEDUC, 2013, p.17).

Queda en evidencia que la construccion de centros educativos de orientacion
inclusiva, se convierte es una aspiracion para los miembros que desarrollan
programas y proyectos de investigacién. No obstante, las investigaciones sobre

liderazgo en escuelas especiales, son escasas 0 practicamente nulas en el pais.

Se sabe que el PIE, es un apoyo al mejoramiento de las escuelas regulares

en cuanto a los aprendizajes de los estudiantes con necesidades educativas
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especiales. No obstante, la definicién acerca del Liderazgo del Equipo Directivo

también deber ser el sello para las Escuelas Especiales de Lenguaje.

El Manual de Orientaciones y Apoyo a la Gestion (Directores y Sostenedores)
del PIE (2009), sefiala que es un desafio para el establecimiento, generar las
condiciones para que todos los estudiantes progresen en sus aprendizajes, a
través de estrategias enfocadas en el trabajo colaborativo, las cuales deben ser
facilitadas por el equipo directivo. Si bien es cierto, en los establecimientos
regulares se dispone de un tiempo suficiente y planificado para desarrollar el
trabajo colaborativo, en escuelas especiales de lenguaje también esta inserto.
Precisamente cuando se da cumplimiento al plan de estudio, por medio de la
coordinacion entre el fonoaudidlogo y el profesor especialista, en cuanto a los
contenidos que se trabajaran durante el afio escolar. Asi es mencionado en el

Decreto Supremo 1300/ 2002 del MINEDUC.

Fernandez Batanero y Hernandez Fernandez (2013), aseguran que el
desarrollo de centros educativos de calidad con caracter inclusivo, es un reto de
la educacion contemporanea. Y para eso, se requiere de una transformacion
profunda en las representaciones de las sociedades y de las personas, que se
traducen en cambios de actitudes y acciones que repercuten en el sistema

educativo de cada sociedad.
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CAPITULO lIl: MARCO METODOLOGICO
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3.1. Enfoque investigativo.

La investigacion tiene como objetivo, realizar una recogida de datos para
comprobar la presencia de la variable, “habilidades de los/as Directores en
Escuelas de Lenguaje de la Provincia de Concepcion basadas en el liderazgo
instruccional. La que se realizar4 a través de la aplicacion de la escala de

apreciacion desarrollada por Hallinger y Heck (1996).

En base a ello, éste estudio sigue un enfoque cuantitativo, porque de acuerdo

a lo que sefiala Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), es considerado como:

“Un conjunto de procesos secuenciales y probatorios, donde el orden es
riguroso y cada etapa precede a la siguiente. Derivando de esta forma
objetivos y preguntas de investigacion, perspectiva teorica, estableciendo
hipotesis, determinando las variables; desarrollando un plan para

probarlas (disefio); y analizando las mediciones obtenidas” (p.4).

Ademas, Armas, Martinez y Fernandez (2010), mencionan que:

Parte de una constatacion inicial, es mediante la aplicacion de
instrumentos para conocer el estado actual de la situacion problemética,
aplicando una propuesta de solucién del problema o tratamiento que

permita mejorar las condiciones del objeto de estudio (p.152).

Es por eso que el estudio seguira éste enfoque, porque cumple con los
criterios anteriormente sefialados; aplicandose un cuestionario para conocer la
realidad existente en las Escuelas Especiales de Lenguaje, basandose

principalmente en el quehacer del directivo.
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3.2. Método y disefio.

En la investigacion cuantitativa existen distintos métodos desarrollados para
lograr una adecuada aproximacion a los objetivos que se plantean en el estudio.
Algunos de los métodos de investigacion mas frecuentes son: método inductivo,
el método deductivo y el método hipotético-deductivo (Ferreyra & Longhi, 2014,
p.18). El estudio estd enmarcado bajo el método hipotético- deductivo, porque
busca observar hechos que ya sucedieron. A partir de esto, se formuld una
hipotesis en la que se dedujeron los posibles efectos que comprobaran el
postulado. El autor Cegarra (2012), menciona que éste método “consiste en
emitir hipotesis acerca de las posibles soluciones al problema y en comprobar

con los datos disponibles si estos estan de acuerdo con aquellas” (p.82).

El estudio se bas6 en un disefio de investigacion no experimental, debido a
que no hay un control sobre las variables, porque ya ocurrieron los fenémenos
en su contexto natural. Los autores Hernandez et al. (2014), menciona que éste

modelo se centra en lo siguiente:

Analizar cudal es el nivel o modalidad de una o diversas variables en un
momento dado, también nos permite evaluar una situacion, comunidad,
evento fendmeno o contexto, en un punto del tiempo, y por otra parte, nos
ayuda a determinar o ubicar cual es la relaciébn entre un conjunto de

variables en un momento (p.152).

Considerando la temporalidad de las mediciones involucradas en la
investigacion, el estudio fue considerado como transeccional, debido a que su fin

es “lograr una recoleccion unica de datos sin manipular sus variables, pues el
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disefio transeccional o transversal recolecta datos en un momento, en un
tiempo Unico y describen las variables analizando su incidencia e interrelacion,

es como tomar una fotografia” (Hernandez et al., 2014, p.153).

Como ya se menciond anteriormente, en esta investigacion no se
manipularon sus variables debido a que las observaciones recopiladas,
responden a eventos que Yya sucedieron dentro de los establecimientos
educacionales participantes. De acuerdo a ésta realidad, la investigacion puede
ser clasificada como de tipo Ex post Facto tal como la definen los autores

Cancela, Cea, Galindo y Valilla (2010):

Ex post facto” significa “después de hecho”, haciendo alusién a que
primero se produce el hecho y después se analizan las posibles causas y
consecuencias, por lo que se trata de un tipo de investigacion en donde

no se modifica el fenbmeno o situacion objeto de analisis (p.3).

El andlisis de los resultados se centrd en el analisis descriptivo de la informacion
recogida. En éste sentido, conforme a los objetivos desarrollados en la
investigacion, se buscé describir y analizar las habilidades directivas de caracter
instruccional que poseen los/as Directores/as de las diferentes Escuelas de

Lenguaje de la Provincia de Concepcion.

Los autores Hernandez et al. (2014), mencionan lo siguiente:

El disefio transeccional descriptivo, tiene como propdsito indagar la
incidencia de las modalidades o niveles de una o mas variable de una

poblacién. A través de él se podran ubicar en una o en diversas variables
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a un grupo de personas, U oOtros seres Vivos, objetos, situaciones,
contextos, fenbmenos, comunidades, etc. y proporcionar su descripcion

(p.155).

3.2.1. Tipo de muestra.

La muestra de la investigacion es de tipo no probabilistica voluntaria.

Hernandez et al. (2014), sostienen lo siguiente:

Son procedimiento de seleccion, orientadas por la caracteristica de la
investigacion, donde se seleccionan “individuos “o casos tipicos sin
intentar que sea estadisticamente representativo de una poblacién

determinada (pag.189).

En la investigacion se seleccionaron los individuos que desearon participar
de manera voluntaria, los que no necesariamente fueron representados por un

tipo de poblacién, ya que no todas las escuelas tenian la misma dependencia.

Cabe mencionar que en éste estudio, se tomaron muestras dentro de la
Provincia de Concepcion en 12 Escuelas Especiales de Lenguaje, en donde se
consideraron docentes y Directores/as de cada comuna (Tabla 1). Al finalizar el
proceso de recogida de datos, se adjuntaron y se analizaron en conjunto para
posteriormente entregar una retroalimentacion a cada establecimiento que

voluntariamente accedi6 a participar en el proyecto.
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Tabla 1
Numero de Directores/as y profesores/as que respondieron la
EAGID, de las diferentes comunas de Concepcién

N° Directores/as N° Profesores/as

Comunas

Concepcion 3 12
Coronel 2 9
Lirquén 1 4
Penco 3 10
San Pedro 1 3
Tomeé 2 9
TOTAL 12 47

3.3. Instrumento.
Para llevar a cabo ésta investigacion, se utilizé un instrumento que consiste
en una escala de apreciacion, enfocada en la gestion instruccional que realizan

los/as Directores/as dentro de los establecimientos.

Escala de Apreciacion de la Gestion Instruccional de Directores (EAGID):
Disefiado originalmente por Hallinger & Murphy (1985), ha sido utilizado para el
desarrollo de estudios empiricos por mas de 200 investigadores en diferentes

sistemas escolares de 26 paises (Hallinger, 2011).

Esta escala de apreciacion, estd basada en un modelo conceptual que
propone tres dimensiones asociadas al desarrollo de liderazgo instruccional:

definir la mision de la escuela, administrar el plan académico de la escuela y
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fomentar un adecuado clima de aprendizaje escolar. La primera dimension,
consiste en el trabajo que realiza el/la Director/a en conjunto con el cuerpo
docente, para asegurar en la escuela, la presencia de una misién clara y
coherente con el progreso académico de los estudiantes. La segunda dimensién,
comprende el trabajo del Director o Directora en la coordinacion y control del
plan académico del colegio, considerando las capacidades de delegar y
compartir la responsabilidad con los especialistas de cada area académica del
establecimiento. Finalmente, la tercera dimension (que es mas amplia en
comparacién con las dos primeras) sostiene que las ideas exitosas, van creando
una especie “presion académica” entre los docentes, para el desarrollo de altas
expectativas y estandares de desempefio profesional. Es asi como en estos
establecimientos, se desarrolla una cultura que privilegia y recompensa el

desarrollo de nuevas capacidades profesionales y el aprendizaje continuo.

Cabe sefalar que estas tres dimensiones de accion, estan delineadas por 10

funciones directivas asociadas al estilo de liderazgo instruccional.

La estructura del instrumento, esta conformado con 50 preguntas que
evallan la frecuencia en que cada Director/a manifiesta un comportamiento
asociado al liderazgo instruccional. Cada pregunta esta rankeada con una escala

de tipo Likert que varia de (1) casi nunca, a (5) casi siempre.

Esta herramienta se aplico en las Escuelas de Lenguaje de la Provincia de
Concepcidon que aceptaron de manera voluntaria participar en la investigacion,
cuyo proposito fue conocer las funciones que desempefiaba el/la Directora/a

dentro de su establecimiento, desde una perspectiva asociada al liderazgo
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instruccional. EI mismo instrumento se aplicé al equipo docente, para ampliar y

matizar la informacion acerca del quehacer directivo.

3.4. Procedimiento investigativo y escenarios de investigacion.

El procedimiento investigativo abarcé un tiempo aproximado de 2 a 3
semanas y se subdividié en tres sesiones. La primera sesion se realizé durante
la 32 semana del mes de Abril, la segunda sesion durante la 22 semana de Mayo
y la tercera sesion durante la 12 semana de Junio. Cabe mencionar que las
sesiones se llevaron a cabo en las 12 Escuelas Especiales de Lenguaje de la
Provincia de Concepcién, las que estuvieron lideradas por un grupo de 4

estudiantes universitarias.

Cada etapa tuvo una finalidad especifica, en la primera sesion se le informo
al Director/a del centro, el objetivo general de la investigacion y el instrumento
EAGID gque se les aplicaria si participaban en el estudio. Aquellos Directores/as
gue aceptaron la invitacion, se les acordé una segunda visita para aplicar el
instrumento durante el consejo de profesores. En la segunda sesion, se les
comentd a los/as profesores/as el motivo de la visita, y el propésito del
instrumento. Posteriormente, se describié la escala y se leyé cuidadosamente
las instrucciones. Durante la aplicacion del instrumento, se respondieron las
dudas que manifestaron los/as docentes en algunas afirmaciones. En la tercera
sesion, se realizé la dltima visita a los centros, donde se les mostré a los/as
Directores/as los resultados de la escala de apreciacion, a través de un gréafico

de radar.
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De ésta manera, los/as Directores/as pudieron observar y conocer desde su
perspectiva como también del equipo docente, cuales fueron las habilidades que
alcanzaron un alto desarrollo en relacion al liderazgo instruccional, y cuéles
fueron las funciones que obtuvieron el menor grado de desempefio.
Visualizando aquellas necesidades, como nuevos desafios en pos de un efectivo

liderazgo directivo.

3.5. Control de validez/credibilidad y consistencia interna.

Para realizar una investigacion, es importante utilizar un instrumento que
recabe informacion valida y confiable. “La validez se refiere al grado en que una
prueba proporciona informacion que es apropiada a la decision que se toma. La
consistencia interna, esta relacionada con la exactitud y precision del

procedimiento de medicion” (Corral, 2009, p. 230).

En funcion de lo anterior, el estudio original de validacién del instrumento,
encontré que la Escala de Percepcion de la Gestion Instruccional de Directores
(PIMRS), cumple con altos estandares de confiabilidad, pues cada una de la 10
sub escalas evaluadas excedieron 0.80 en el test de consideracion interna de
Cronbach (Hallinger, 2012). Incluso los andlisis posteriores con respecto a la
credibilidad de los instrumentos basados en el metanalisis, mostraron altos
indices de confiabilidad del instrumento en cada una de las tres dimensiones

asociadas al desarrollo de liderazgo instruccional (Hallinger, 2010).
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3.6. Andlisis de Datos.

Los resultados obtenidos a través de la aplicacion del instrumento a docentes
y Directores/as de las 12 Escuelas de Lenguaje, fueron sistematizados utilizando
una planilla Excel. Asi se cre6 una base de datos con la informacion relativa a
las respuestas de los/as Directores/as y profesores/as participantes en el
estudio, ordenando la informacién conforme a las tres funciones consideradas en

la EAGID.

Posteriormente, se seleccionaron las respuestas del Director/a y el equipo
docente por escuela. Después, se analizaron los datos por funcién: Gestiona el
Curriculum, Supervisa y Evalta la Instruccion y Monitorea el Progreso de los
Estudiantes. Y luego, los datos se trasladaron a un grafico de radar (también
conocido como diagrama de arafia) y a tablas, con el objetivo de realizar una

apreciacion general de los resultados.
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CAPITULO IV: RESULTADOS
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4.1. Resultados Generales

Para dar respuesta a los objetivos especificos 1 y 2, se utilizaron los
resultados proporcionados por la escala de apreciacion, considerando el
promedio que arrojo la percepcion que sostuvieron Directores/as y docentes
sobre las habilidades directivas en el liderazgo instruccional, aplicado en las 12

Escuelas de Lenguaje que participaron en el estudio.

En términos generales, se pudo observar que los/as profesores/as
presentaron una mejor percepcion en cuanto a la efectiva implementacion de las
funciones directivas asociadas al liderazgo instruccional de los/as Directores/as
de Escuelas de Lenguaje (Figura 3). Aunque al comparar la percepcion entre
los/las Directores/as y los/as docentes, existio una brecha diferencial promedio
de 0,4 puntos. De manera mas especifica, se observé que la mayor diferencia
entre las percepciones de los/as docentes y Directores/as, se presenté en las
siguientes funciones: Estructura Metas Escolares, Comunica las Metas

Escolares, Provee Incentivos para el Aprendizaje.
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FUNCIONES DEL DIRECTOR

ESTRUCTURA LAS
METAS ESCOLARES

PROVEE
INCENTIVOS PARA

EL APRENDIZAJE ETAS ESCOLARES
PROMUEVE EL \ SUPERVISAY
DESARROLLO \ EVALUA LA
PROFESIONAL III“l INSTRUCCION

COMUNICA LAS

VAV
PROVEE "' GESTIONA EL
INCENTIVOS PARA // CURRICULUM
PROFESORES
MANTIENE UNA oRES DE LG
ALTA VISIBILIDAD S aTUoANTES
ESTUDIANTES
PROTEGE EL
TIEMPO
INSTRUCCIONAL

== Resultado Promedio Director

= Resultado Promedio Profesor

Figura 3. Resultados Generales de las 10 funciones de la EAGID aplicado en Directores/as y
Profesores/as de las 12 Escuelas Especiales de Lenguaje de la Provincia de Concepcion.
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4.2. Analisis de la Dimension Il: Administrar el plan académico de la
escuela

La dimension, contempld el desarrollo del objetivo especifico 3 de esta
investigacion: ldentificar las fortalezas y desafios para el desarrollo de las
habilidades directivas. Con la finalidad de transparentar esa realidad en las

Escuelas Especiales de Lenguaje.

Por otra parte, es importante destacar que ésta investigacion se centrd
especificamente en la dimension Il de la EAGID, la cual contempla las siguientes
funciones directivas: Gestionar el Curriculum, Supervisa y Evalla la Instruccion y

Monitorea el Progreso de los Estudiantes.

En la tabla 2 se ordenaron y organizaron los resultados de cada Director/a y
el equipo docente por escuela, considerando las tres funciones asociadas al
liderazgo instruccional incluidas en la dimensién Administrar el Plan Académico,

en la que se presenta la informacion de las 12 escuelas investigadas.

En el analisis de la tabla 2 se observa que en algunas funciones, tanto la
percepcion de los/las Directores/as, como profesores/as del mismo centro
educativo, coincidieron en sus respuestas. En la escuela 6, tanto el Director/a
como profesores/as, sefialaron que frecuentemente se realizaban supervisiones
y evaluaciones hacia los docentes. En relacion a la tarea que contempla la
funcién de Gestionar el Curriculum, la escuela 5 fue el que obtuvo el valor mas
alto en cuanto a las percepciones de ambos participantes, logrando el puntaje

maximo de 5, O puntos. En cambio en la escuela 6, fueron so6lo los/as
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profesores/as quienes manifestaron una apreciacion mas positiva, alcanzando

también el puntaje maximo en aquella funcion.

Sin duda la escuela 3, es la que presenta mayores desafios en comparacion
con las otras escuelas estudiadas, debido a que el/la Director/a autocriticO su
desempeiio en la funcidn de Supervisar y Evaluar la Instruccién. Lo que se
traduce a una necesidad que debe remediarse a mediano y largo plazo, para

desarrollar acciones que fomenten la optimizacion en el centro.

Por otra parte, se puede mencionar que al promediar cada una de las tareas
que abarca la dimension de Administrar el Plan Académico de la Escuela, la
funcién de Gestionar el Curriculum es la que muestra un mejor puntaje en

relacion a los resultados obtenidos en las apreciaciones de los/as docentes.

De acuerdo a lo anterior, las tres funciones que se estudiaron en la
investigacién, se obtuvieron promedios que estuvieron por sobre los 4,0 puntos,
lo que significa que el/la Directora/a desarrolla varias funciones que forman parte
del liderazgo instruccional. No obstante, es importante que sigan mejorando
esas competencias y logren sostenerlas en el tiempo, para alcanzar nuevas

metas en pos de una mejor educacion.
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Tabla 2
Resultados de la Dimension Administrar el Plan Académico de la Escuela

Funciones  Gestionar el curriculum  Supervisar y evaluar la Monitorear el progreso

instruccion de los estudiantes
D P D P D P

Escuelas

1 2,8 4.0 4.0 43 3,2 41
2 5,0 4.4 4.6 49 4.0 41
3 3,2 4.7 1,8 4.4 2,8 4.5
4 3,6 4.3 3,6 4,2 4.0 4.5
5 5,0 5,0 4.8 4.3 5,0 4.3
6 4.4 5,0 4.4 4.4 4.4 3,5
7 5,0 4.8 4.2 4.4 4.6 4.4
8 4.5 4.5 4.8 4.4 4.4 5,0
9 4.6 4.8 4.6 4.6 4.8 4.8
10 4.2 3,8 4.2 3,2 4,2 3,2
11 3,8 3,6 3,8 3,4 4,2 34
12 4.8 4.5 5,0 4.6 4.8 4.1
Promedio 4,2 45 4,2 4.3 4,2 4,2

Nota. D = Director/a; P= Profesores/as.

4.2.1. Funciones Del Director:

4.2.1.1. Gestionar el Curriculum

Para llevar a cabo una préactica exitosa, el director debe liderar la gestion
curricular. La que “implica construir saberes teoricos y practicos en relacién con
la organizacion del establecimiento escolar, con los aspectos administrativos,

con los actores que forman parte de la institucion y por supuesto con el
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curriculum escolar” (Castro, 2005, p. 13). En la Escala de Apreciacion de la
Gestion Instruccional de Directores (EAGID), aparece la funcién de Gestionar el
Curriculum, la que contiene cinco indicadores que precisa de algunas
competencias y habilidades que el director deberia desempefiar en su escuela,
asegurando de este modo el proceso de ensefianza y aprendizaje efectivo de los
nifos y nifias que alli estudian. Los indicadores son los siguientes: 1) Aclara
quién es responsable de coordinar el curriculum en cada nivel (por ejemplo: el
director, jefe técnico, profesor encargado de ciclo o asignatura); 2) Se remite a
los resultados en las evaluaciones de toda la escuela cuando toma decisiones
curriculares; 3) Monitorea el curriculum en aula para ver si se cubren los
objetivos curriculares de la escuela; 4); Evalta el ajuste entre los objetivos
curriculares las evaluaciones de desempefio de la escuela; 5); Participa

activamente en la revision de materiales curriculares.

En la tabla que aparece a continuacién, se dan a conocer las respuestas de
ambos participantes que fueron acordes a la conducta que mas se ajustaba al
director; cada afirmacion iba del 1 al 5 y de acuerdo al resultado, se realiz6 un
promedio para Directores/as y profesoras de las 12 escuelas de la Provincia de

Concepcién que fueron estudiadas en esta investigacion.
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Tabla 3

Resultados de las cinco afirmaciones que contemplan la funcion: Gestiona el Curriculum,
considerando las apreciaciones de Directores/as (D) y Profesores/as (P) de las 12 Escuelas de
la Provincia de Concepcién

1 2 3 4 5 X Promedio
Preguntas D P D P D P D P D P D P Total
Escuelas
1 1,0 40 40 43 40 4,0 3,0 40 20 37 28 40 3,4
2 50 4,0 50 43 50 45 50 48 50 48 50 45 4,7
3 40 5,0 3,0 43 3,0 48 3,0 50 30 47 32 48 4,0
4 50 45 30 40 20 40 30 45 50 45 36 43 4,0
5 50 5,0 50 5,0 50 5,0 50 5,0 50 50 50 50 5,0
6 50 5,0 50 4,22 4,0 3,7 40 4,2 40 35 44 41 4,3
7 5,0 4,7 40 50 50 5,0 40 50 43 49 4,6
8 50 50 50 50 40 50 50 30 40 46 36 4,1
9 47 50 50 50 50 50 46 50 47 50 48 4,9
10 50 44 50 4,0 3,0 28 40 34 40 32 42 36 3,9
11 40 40 40 40 40 33 40 35 30 35 38 37 3,7
12 50 5,0 50 4,0 50 47 50 4,7 40 4.3 48 45 4.7
Promedio 44 46 45 43 41 42 43 45 39 42
por
indicador

Nota. Puntuacién méaxima = 5,0; X = Promedio general.

Los valores que mas se repitieron en la funciéon de Gestionar el Curriculum,
fluctuaron de los 3,0 a los 5,0 puntos. No obstante, al hacer un promedio de
cada pregunta realizada, la nimero 5 fue la que obtuvo el valor mas bajo de 3,9
puntos en comparacion con las respuestas de las otras preguntas que estuvieron

por encima de los 4,0 puntos. Si bien es cierto el promedio 3,9 es un valor que
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esta por sobre la media, es necesario que los/as Directores/as se empoderen en
ésta labor y participen activamente en la revision de los materiales curriculares,

transformandose de este modo en un nuevo desafio en su quehacer.

Al hacer un promedio general de las 5 preguntas que respondié cada equipo
docente de las 12 escuelas, la pregunta 1, 3, 4 y 5 alcanzaron valores superiores
al compararlos con el promedio de los/as Directores/as, aunque la diferencia fue

muy estrecha pues no supero los 0,3 puntos.

Del total de las escuelas investigadas, sélo en la escuela 5 coincidieron las
respuestas del Director como del cuerpo docente. Este caso permitié dar cuenta
que efectivamente el encargado de la escuela cumplié con la funcion de
Gestionar el Curriculum durante el afio anterior, siendo una fortaleza dentro de

su quehacer.

De las 12 escuelas, en 4 de ellas se repiti6 el mismo patrén. Sus
Directores/as sostuvieron una mejor percepcion en cuanto a sus deberes en
comparacién con el equipo de profesores /as, que fueron mas criticos y
consideraron que el/la Directora/a deberia seguir mejorando la funcién de
gestion curricular. Sin duda es un desafio para los/las Directores/as comunicar

los procesos institucionales que conlleva la implementacion del curriculum.

También se observo que dentro de las 5 afirmaciones, la mayoria de los/as
Directores/as tuvieron por lo menos una respuesta con el valor maximo de 5,0

puntos. Solo 3 de los 12 Directores/as no compartio la conducta.
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Causa sorpresa que solo un/a Director/a se autoevalué con valores que
fueron inferiores a lo que los/as docentes sefialaron, inclusive en la pregunta
numero 1: “aclara quien es responsable de coordinar el curriculum en cada nivel
(por ejemplo: el director, jefe técnico, profesor encargado de ciclo o asignatura)”
se evalué con 1,0 punto. Ademas, al realizar un promedio general de las
respuestas de cada uno de los/as Directores/as, ese Director o Directora, fue
quién alcanzé el valor minimo de 2,8 puntos, del valor méximo que fueron 5,0
puntos. Este caso permitié dar cuenta que el/la Director/a fue mas autocritico y
considerd que las tareas que desarroll6 durante el afio pasado, no fueron las
mas eficientes. Por el contrario, los /las docentes que trabajan en el mismo
establecimiento, consideraron que su Director/a estaba a pasos de poseer una

fortaleza dentro de este quehacer.

En la tabla se observdo que en la escuela 2 ellla Directora/a tuvo una
apreciacion mas positiva en comparacion con los/as profesores/as, alcanzando
el puntaje ideal. Aunque la percepcion de los/as educadores/as defiri6 muy poco.

Algo similar sucedi6 con el/la Director/a de la escuela 6, 8, 9,10 y 12.

Nuevamente en la pregunta niumero 1, profesores/as y Directores/as de 4
escuelas compartieron las mismas respuestas. En cambio, en la pregunta 2; “se
remite a los resultados en las evaluaciones de toda la escuela cuando toma
decisiones curriculares”, 3: “monitorea el curriculum en aula para ver si se
cubren los objetivos curriculares de la escuela”, y 4: “evalua el ajuste entre los
objetivos curriculares y las evaluaciones de desempeno de la escuela”, solo en

dos escuelas compartieron la conducta que mas se ajustaba a el/la Director/a.
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Sin embargo, en la pregunta 5: “participa activamente en la revision de
materiales curriculares”, ningun grupo de profesoras ni su respectivo director/a,
coincidieron en sus respuestas. Lo que sin duda hace presagiar que tanto para
los/as Directores/as y educadores/as creen que es necesario que los primeros
participen activamente en la revision de los materiales curriculares, considerando

ésta tarea como un nuevo desafio.

Lo que también se logro visualizar en la tabla, es que tanto el equipo de
profesores/as de la escuela 9 como Directores/as de la escuela 7 y 8 omitieron
las respuestas de algunos indicadores acerca de la funcion: Gestiona el
Curriculum. Posiblemente porque consideraron que no se asociaba la afirmacion

a las exigencias que se solicitan en una Escuela Especial de Lenguaje.

4.2.1.2. Supervisar y Evaluar la Instruccion

En ésta funcidn, el/la Director/a debe cumplir con una serie de tareas
esenciales para lograr una mejor practica, las que estdn enfocadas en
Supervisar y Evaluar el desempefio que ejercen los/as profesores/as. Esto
requiere de un analisis para observar la implementacion de los objetivos y
productos de las actividades. Realizando una retroalimentaciéon detallada a
los/as profesores/as para mejorar su intervencién en pro de los estudiantes,
dando a conocer las fortalezas y debilidades especificas para lograr un trabajo
de alta calidad y productividad. A partir de esto, se consideran las siguientes
afirmaciones:
1) Asegura que las prioridades en clases del profesor sean consistentes con los

objetivos y directrices de la escuela; 2) Revisa productos del trabajo de los
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estudiantes cuando evalla la instruccién en aula; 3) Realiza observaciones de
clases informales de forma regular (las observaciones informales no son
programadas, duran al menos 5 minutos y puede, 0 no, incluir retroalimentacion
escrita o conversacion formal); 4) Sefiala fortalezas especificas de las practicas
de ensefianza de los profesores en retroalimentaciones posteriores a las
observaciones o evaluaciones escritas); 5) Sefiala debilidades especificas de las
practicas de ensefianza de los profesores en retroalimentaciones posteriores a
las observaciones (por ejemplo: en conversaciones o evaluaciones escritas).

En la tabla que aparece a continuacion, se dan a conocer los resultados de
las escuelas en las que se le aplico el instrumento. Las respuestas de ambos
participantes fueron acordes a la conducta que mas se ajustaba al Director; cada
afirmacién iba del 1 al 5 y de acuerdo al resultado, se realiz6 un promedio para
Directores/as y profesores/as de las 12 Escuelas de la Provincia de Concepcion

que participaron en la investigacion.
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Tabla 4

Resultados de las cinco afirmaciones que contemplan la funcién: Supervisa y Evalta la
Instruccion, considerando las apreciaciones de Directores/as (D) y Profesores/as (P) de las 12
Escuelas de la Provincia de Concepcién

1 2 3 4 5 X Promedio
Preguntas D P D P D P D P D P D P Total
Escuelas
1 40 4,7 40 4,7 40 40 4,0 40 40 43 40 43 4,2
2 40 4.8 50 4.3 40 45 50 48 50 45 46 46 4,6
3 40 5,0 20 45 10 33 1,0 47 10 47 18 44 3,1
4 50 4,0 40 4,5 3,0 40 3,0 40 30 45 36 42 3,9
5 50 48 40 3,8 50 3,7 50 48 50 45 48 43 4,5
6 50 4,7 3,0 43 40 40 5,0 45 50 47 44 44 4.4
7 50 4,7 50 3,7 3,0 40 40 47 40 50 42 44 4,3
8 50 50 40 50 50 40 50 40 50 40 48 44 4,6
9 50 43 50 5,0 40 43 4,0 47 50 47 46 4,6 4,6
10 50 4,6 50 34 30 24 40 30 40 3,0 42 33 3,7
11 40 3,3 3,0 33 40 28 4,0 33 40 48 38 35 3,6
12 50 5,0 50 4,7 50 4,7 50 43 50 47 50 47 4.8
Promedio 4,7 46 41 42 38 38 41 42 42 42
por
indicador

Nota. Puntuacion maxima = 5,0; X = Promedio general.

En primera instancia se analizaron los promedios por indicador, considerando
los 12 establecimientos participantes. En el indicador 1 donde se afirma lo
siguiente: “asegura que las prioridades en clases del profesor sean consistentes
con los objetivos y directrices de la escuela”, los/as directores/as obtuvieron un
promedio de 4,7 puntos y las profesoras alcanzaron un total de 4,6 puntos,

variando s6lo en un 0,1 punto entre ambos agentes. Demostrando entonces que
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la tarea que realiza el/la Director/a en la escuela, esta dentro de los parametros

deseados.

En el indicador 3 donde se afirma lo siguiente: “realiza observaciones de
clases informales de forma regular (las observaciones informales no son
programadas, duran al menos 5 minutos y pueden, o no, incluir retroalimentacion
escrita o conversacion formal)”, los/as Directores/as y profesores/as obtuvieron
un promedio total de 3,8 puntos, lo que esta lejos del promedio ideal que son 5,0
puntos. Lo que se traduce a un nuevo desafio dentro del quehacer directivo,

porque necesita de mejoras.

A través de las apreciaciones, también se pudo demostrar que los/as
Directores/as de las escuelas 5, 8 y 12 alcanzaron un promedio que estuvo por
sobre los 4,7 puntos, en comparacién con los otros 9 establecimientos que
participaron en la investigacion. Con respecto a la evaluacién que realizaron
los/as docentes, se pudo observar que los resultados fueron mayormente
positivos en cuanto a la labor directiva, incluso los de las escuelas 2, 9, y 12

fueron los que alcanzaron los resultados mas destacados.

A diferencia de los establecimientos mencionados anteriormente, los/as
Directores/as de las escuelas 3, 4 y 11 se autoevaluaron de manera mas critica,
por lo tanto, se visualiza su conducta como un nuevo desafio a mediano y largo
plazo. Con respecto a las respuestas de los/as docentes del total de las escuelas
investigadas, la 10 y 11 obtuvieron resultados que estuvieron bajo el promedio

ideal. Incluso la ultima escuela mencionada, tanto el/la Director/a como el equipo

80



docente, coincidieron en que las tareas en la funcion de Supervisar y Evaluar la

Instruccion es escasa dentro del establecimiento.

Por otra parte, dentro de la tabla, se pudo observar que las escuelas 2,6y 9
tanto Directores/as y docentes del mismo establecimiento, obtuvieron los
mismos resultados en la funcibn de Supervisar y Evaluar la Instruccion.
Manifestando de éste modo que la practica que realiz6 el/la Director/a durante el

afo anterior, se vio reflejado en el centro.

4.2.1.3. Monitorear el Progreso Académico de los Estudiantes

En ésta funcion, el Director debe cumplir con una serie de requisitos
esenciales para poder evidenciar y conocer los progresos o dificultades de los
estudiantes, y a partir de aquello, construir acciones que fomenten el éxito en el

centro, las que se mencionan a continuacion:

1) El director debe reunirse individualmente con los profesores para discutir el
progreso de los estudiantes; 2) Debe discutir los desempefios académicos con el
equipo docente para identificar fortalezas y debilidades curriculares; 3) Utilizar
test u otra evaluacion de desempefios para medir el progreso en las metas
escolares, 4) Informar a los profesores acerca de los resultados de desempefio
de la escuela de forma escrita; 5) Informar a los estudiantes sobre el progreso

académico de la escuela.
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En la tabla que aparece a continuacion, se da a conocer los resultados de las
escuelas en donde se aplico la EAGID, permitiendo evidenciar tanto la

percepcion de los/as Directores/as como docentes.

Tabla 5

Resultados de las cinco afirmaciones que contemplan la funcién: Monitorea el Progreso de los
Estudiantes, considerando las apreciaciones de Directores/as (D) y Profesores/as (P) de las 12
Escuelas de la Provincia de Concepcion

1 2 3 4 5 X Promedio

D P D P D P D P D P D P Total
Preguntas
Escuelas
1 30 43 40 43 40 40 40 40 10 40 32 41 3,7
2 50 50 50 48 40 43 50 43 10 25 40 42 4,1
3 40 50 40 48 20 45 20 25 20 28 4,2 3,5
4 50 50 50 50 50 45 40 40 10 40 40 45 4,3
5 50 50 50 50 50 50 25 50 44 4,7
6 50 3,7 50 42 40 38 40 32 40 34 44 3,6 4,0
7 40 47 50 43 50 43 50 50 50 37 48 44 4.6
8 40 50 50 50 50 46 5,0 4.8
9 50 47 50 47 50 50 20 50 50 50 44 49 4,7
10 50 3,2 50 40 44 36 30 28 24 43 32 3,8
11 50 35 40 40 40 33 40 33 40 30 42 34 3,8
12 50 40 50 47 50 43 40 37 40 48 4.1 4,5
Promedio 46 44 48 46 43 42 38 36 33 36
por
indicador

Nota. Puntuacién maxima = 5,0; X = Promedio general.
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Al analizar el promedio que se obtuvo por indicador en la EAGID, la pregunta
2: “discute los desempefios académicos con el equipo docente para identificar
fortalezas y debilidades curriculares”, fue la que obtuvo un mejor resultado en
relacion a la autoevaluacion que realizaron los/as 12 Directores/as de los centros
investigados, con un promedio de 4,8 puntos. Seguido por la pregunta 1: “se
reune individualmente con profesores para discutir el progreso de los

estudiantes” la que alcanz6 un promedio de 4,6 puntos.

En funcion de lo anterior, se puede decir que la percepcidon que manifestaron
los/as Directores/as, son fortalezas dentro de su quehacer, porque pone en
marcha acciones que apoyan el cumplimiento de su mision en el centro

educativo.

Por el contrario, se observo que la pregunta 5: “informa a los estudiantes sobre
el progreso académico de la escuela” fue la que obtuvo un menor puntaje con

3,3 puntos lo que se traduce a un desafio para los/as Directores/as.

De ésta forma, se pudo evidenciar que la percepcidén que manifestaron los/as
docentes coincidid con el de los/as Directores/as. Incluso las preguntas que
obtuvieron un mayor puntaje fue la 2, con un promedio de 4,6 puntos, y la
pregunta 1 con un promedio de 4,4 puntos. Por otra parte, los indicadores que
obtuvieron un menor puntaje en relacion a la apreciacién de los/as docentes
sobre la funcion directiva, fue la pregunta 4: “informa a los profesores acerca de
los resultados de desempefio de la escuela de forma escrita (por ejemplo: en

una circular o boletin)” y la 5: “informa a los estudiantes sobre el progreso
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académico de la escuela”, obteniendo un puntaje de 3,6 puntos en cada uno de

ellos.

A partir de lo anterior, se puede decir que ambos participantes consideraron
la existencia de un gran desafio por parte del Director o Directora, en el

cumplimiento de la tarea 5.

Cabe mencionar, que los/as Directores/as que realizaron una mejor
autoevaluacion en relacion a las cinco afirmaciones que constituyen la funcion,
fueron los de las escuelas 5, 7 y 12, obteniendo un puntaje por sobre los 4,7
puntos. Por otra parte, los/las Directores/as que se autoevaluaron con menor
puntaje fueron los del establecimiento 1 y 2. Se considera entonces que los
directivos de éstos centros deben potenciar sus habilidades y cumplir con los

desafios que se evidenciaron en la EAGID.

Se constatdé ademas que las escuelas 8 y 9 fueron las que lograron una mejor
evaluacion, ya que su puntaje estuvo por sobre los 4,8 puntos. Por el contrario,
la escuela que obtuvo una menor evaluacion por parte de los/as docentes, fue la

10, con un puntaje de 3,2 puntos.

También se pudo demostrar que al promediar las cinco afirmaciones por cada
una de las escuelas, en relacién a las respuestas de ambos sujetos en estudio,
el centro que obtuvo un menor resultado, fue el 3, ya que su puntaje promedio
fue de 3,5 puntos, siendo el mas bajo en comparacion con las otras escuelas
que formaron parte en el estudio. Precisamente en las preguntas 3, 4 y 5. Es

posible afirmar entonces, que el/la Director/a de éste establecimiento, necesita
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lograr los siguientes desafios: utilizacion de test u otra evaluacion de
desempeiios para medir el progreso en las metas escolares, entregar
informacion a los profesores acerca de los resultados de desempefio de la
escuela de forma escrita; asi como también, informar a los estudiantes sobre el

progreso académico de la escuela.

A través del andlisis exhaustivo de la tabla 5, se pudo observar que en el
establecimiento nimero 8, tres indicadores fueron omitidos por los/as docentes
y el/la Director/a. No obstante, fue el centro que obtuvo una mejor evaluacion por
parte de ambos participantes, debido a que su promedio general fue de 4,8
puntos. Cabe sefalar, que al momento de aplicar la EAGID, el/la Director/a
mencioné que omitieron esos indicadores debido a que las tareas que se

mencionaban, no les competian como Escuelas de Lenguaje.

Del mismo modo, se pudo evidenciar que en las escuelas 5, 10 y 12; los/as
Directores/as omitieron la pregunta numero 5: “informa a los estudiantes sobre el
progreso académico de la escuela”. Debido a que las docentes y Director/a
mencionaron que estas funciones no eran un requisito para los directivos de las
escuelas de lenguaje. Incluso los/as directores/as de los establecimientos 1,2 y
4; se evaluaron con un 1,0; con ello se puede reafirmar lo mencionado

anteriormente por los/as Directores/as y docentes.
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CAPITULO V: DISCUSION Y CONCLUSIONES
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5.1. Discusion.

El objetivo principal de ésta investigacion, fue describir las habilidades del
liderazgo instruccional de los/as Directores/as, en base a las percepciones de
Directores/as y docentes sobre la labor directiva; fundamentados en los objetivos

especificos 1y 2 de la investigacion.

Segun lo investigado y los resultados presentados anteriormente, la
percepcion que sostuvieron los/as profesores/as y Directores/as no variaron en

gran magnitud.

En las siguientes funciones: Estructurar Metas Escolares y Comunicar Metas
Escolares, se visualizaron como desafio a mediano y largo plazo. En ambos
casos, se menciona la responsabilidad que asume el/la Director/a para crear
evaluaciones o métodos formales e informales, que aseguran la participacién de
la comunidad educativa. Determinar las metas que deben cumplir los/as
docentes, fijar metas para que el desarrollo de los estudiantes sea Optimo,
comunicar la misiébn de la escuela a los miembros de la comunidad educativa,
discutir los objetivos académicos de la escuela con los/as profesores/as, entre
otros. Quehaceres que en muchas ocasiones no se realizan por falta de tiempo,
0 porque se delegan a otros miembros de la escuela (Jefe de Unidad Técnico
Pedagogica, docentes, secretariado). No obstante el MINEDUC (2015), indica
gue es de suma importancia que los equipos directivos se empoderen de su rol,
de manera que logren transformar su establecimiento educacional en una
organizacion consolidada, que facilite la concrecion de su proyecto educativo y el

logro de las metas institucionales.
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En cuanto a las respuestas que manifestaron los/as Directores/as y docentes,
pudo dar cuenta que la funcién: Proveer Incentivos para el Aprendizaje, se
realiza con menor frecuencia en la mayoria de las escuelas. Aunque la vision
que promocionan los establecimientos investigados, se basan en el
reconocimiento de logros de todos los alumnos y docentes. Educarchile (2005),
reafirma que la motivacion es una de las claves para el éxito escolar y reconocer
los logros de los estudiantes, fomenta el interés y la confianza en ellos mismos,
mejorando de paso el proceso de aprendizaje y adaptacion escolar. En ese
sentido, premiar el buen desempefio puede realizarse a través de refuerzos
positivos como, felicitar a los nifios por sus logros y reconocer el esfuerzo a

través de mecanismos de incentivo que propicie la escuela.

Para promover el desarrollo del liderazgo instruccional de los /las
Directores/as (objetivo especifico 3) es clave mejorar y afianzar la funcién de
Supervision y Evaluacién de la Instruccidn, especialmente para el Director o
Directora de la escuela 3. Debido a que alcanzé la percepcidon mas baja de todos
los Directores/as investigados, con un promedio de 1,8 puntos en comparacion
con los otros promedios que estuvieron por sobre los 3,6 puntos. Es probable
que ésta labor se vea confundida con la que realiza el jefe de UTP, debido a que
sSu cargo se caracteriza por “asesorar al Director y a la programacion en cuanto
a la organizacion, supervision y evaluacion del desarrollo de actividades
curriculares” (Fundacion Chile, 2006, p.2). En este sentido, se deberia avanzar

hacia una mayor integracion de las labores administrativas en que suelen
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enfocarse los directivos, y transformarse en el referente instruccional del

proyecto educativo en el establecimiento que dirigen.

En relacion a los resultados alcanzados en la funcion de Gestionar el
Curriculum, se pudo constatar que s6lo en una escuela, las respuestas entre
Directores/as y profesoras fueron idénticas. Permitiendo inferir entonces que los
procesos que estan vinculados a la funcion de Gestionar el Curriculum, estan
insertos en la practica del Director/a, asumiendo la necesidad de seguir
implementando un sistema de mejora continua en su centro. También se pudo
demostrar, que 7 de los 12 Directores/as investigados, manifestaron una
apreciacion positiva en cuanto a su quehacer y difiri6 muy poco con el equipo
docente del respectivo centro educacional. En cuanto al resto de los/as
Directores/as investigados, sb6lo 4 manifestaron una percepcion inferior en
comparacién con el grupo de profesores/as. No obstante, la diferencia fue
minima, incluso el valor que obtuvo un mayor margen de diferencia, fue de 1,2

puntos.

Por lo tanto, las evidencias demostraron que la autoevaluacion que realizo
cada Director/a no estuvo tan lejos de aquello que consideraron los/as docentes
de cada establecimiento educacional, quedando de manifiesto entonces, que los
procesos directamente vinculados con la organizacion, implementacién y
evaluacion de la propuesta curricular del establecimiento, alcanzan un buen nivel

de desempefio.

Considerando el promedio de las respuestas de cada indicador, por cada

Director/a de escuela, la situacion varidé en cuatro de las cinco preguntas. Aqui
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fueron los/as profesoras que manifestaron una percepcibn mas alta en
comparacion con los/as Directores/as del mismo centro educativo, sin embargo
la diferencia también fue minima. Es posible que los resultados estuvieron
influidos por dos factores: consideraron que el/la Director/a realizaba précticas
efectivas en su centro educacional o simplemente desearon que el/la Director/a

se visualizara como un correcto lider de su escuela.

Otro punto a destacar, es que Directores/as de la escuela 7 y 8 omitieron
algunos indicadores, no obstante al considerar los indicadores restantes, ambos
sujetos alcanzaron una percepcion positiva con respecto a su quehacer, dando
como resultado un promedio que estuvo por sobre la media. Es posible que la
conducta estuvo condicionada por algin motivo; presumiendo entonces que
los/as Directores/as no lograron comprender las afirmaciones; o no realizaron
dichas practicas durante el afio anterior. La situaciébn también se repiti6 con

los/as profesoras de la escuela 8, sélo que omitieron una afirmacion.

Si bien es cierto, la Gestiébn Curricular actia como soporte en el centro
educativo, es importante que el/la Director/a garantice su desarrollo, a través del

cumplimiento efectivo en su practica.

En la funcibn de Supervisar y Evaluar la Instruccién, se obtuvieron los
resultados deseados, a pesar del alto nivel de exigencias que éste involucra. Es
asi como en la afirmacion 11: “asegura que las prioridades en clases del
profesor sean consistentes con los objetivos y directrices de la escuela” los/as
directores/as de las 12 escuelas alcanzaron un promedio de 4,7 puntos, en

cambio las profesoras obtuvieron 4,6 puntos, dejando un margen de 0,1 puntos.
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Por lo tanto es posible afirmar que existe un compromiso e interés por parte del
Director/a a trabajar de manera colaborativa con los/as docentes. De acuerdo a

lo anterior, Garcia y Zendejas (2008), mencionan lo siguiente:

La supervision escolar es un proceso de gestion educativa fundamental
para lograr los fines y objetivos educativos que se hacen realidad en las
escuelas; en ella recaen las funciones de diagndstico, planeacion,
seguimiento y evaluacion que se desarrollan en las mismas, asi como las
labores de asesoria, acompafiamiento docente e impulso al trabajo

colegiado (p.23).

Es por esto que es esencial que los/as Directores/as faciliten las condiciones

gue apoyen a los/as profesores/as, y los/as incentiven a mejorar.

Otro punto a destacar es que la afirmacion 3: “realiza observaciones de
clases informarles de forma regular” es para los/as Directores/as un nuevo
desafio, debido a que los/as profesores/as consideraron que el indicador no se
ve reflejado en las Escuelas de Lenguaje. El promedio general fue 3,8 puntos, lo
que significa que dicha actividad requiere de mejoras. Queda demostrado, que la
labor de los/as Directores/as debe realizarse tanto fuera como dentro de las
salas de clases. Con la finalidad de entregar observaciones que estén basadas
en conocimiento prexistentes, como por ejemplo, las nuevas metodologias

educativas que los/las docentes debieran manejar en sus clases.

La importancia de ésta funcion radica principalmente en la interaccion que

el/la Director/a debiera mantener con el cuerpo docente, en cuanto a las
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acciones que requieren de mejoras. Las que se traducen en “actividades
relacionadas con la moral del profesor, el mejoramiento de las relaciones
humanas, el perfeccionamiento del maestro durante la realizacidon de sus
funcionamientos y el desarrollo del curriculo” (Aguilar, 2005, p. 16). De manera
que el/la Director/a tome decisiones oportunas, priorizando los desafios de cada

actor de la escuela.

De acuerdo a la funcién de Monitoreo sobre el Progreso de los Estudiantes,
se pudo demostrar que el desempefio directivo se encuentra en un nivel
considerable; el resultado promedio de ambos participantes no presentdé una
diferencia significativa, debido a que las apreciaciones fueron muy similares. La
afirmacion 2: “discute los desempefios académicos con el equipo docente para
identificar fortalezas y debilidades curriculares”, fue la que obtuvo un mejor
resultado, considerando las apreciaciones de los/as profesores/as vy
Directores/as de las 12 escuelas. Sin duda, éste aspecto resulta ser significativo
durante el proceso educativo, porgue a partir de los resultados que se obtienen
de las discusiones, los/as profesores/as y Directores/as indagan acerca de las
fortalezas y necesidades de cada estudiante, para realizar un programa en

conjunto con cada profesional a cargo.

Por otra parte, se pudo observar que en varios de los centros educativos,
los/as docentes y Directores/as, no respondieron algunos indicadores, tales
como, “informar a los profesores acerca de los resultados de desempefio de la
escuela de manera escrita”, e “informar a los estudiantes sobre el progreso

académico de la escuela”. De ésta forma se pudo constatar, que las preguntas
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fueron las que presentaron un menor puntaje, probablemente por el bajo dominio
que sostienen los/as Directores/as en ésas areas, de manera que los miembros
en lugar de haber evaluado con valores minimos, decidieron mas bien omitir sus

respuestas.

Sin duda las practicas que conllevan a mejorar los resultados y a sostenerlos
en el tiempo, se aprenden. No obstante, es sustancial que los/as Directores/as
alcancen una solidez en su quehacer, participando activamente en el monitoreo

del progreso de los estudiantes. El autor Thomas (2008), menciona que:

El monitoreo de progreso es una practica avalada cientificamente que se
utiliza para medir el avance y rendimiento académico del estudiante y
para evaluar la eficacia del método de instruccion. El sistema de
monitoreo de progreso, puede ser implementado con un solo estudiante o
con un grupo entero. A través de él, se determinan los niveles actuales de
rendimiento del estudiante y se identifican las metas de aprendizaje a
alcanzar; y a partir de ello, se adaptan técnicas de instruccién a las

necesidades individuales de aprendizaje de cada estudiante (p.1).

5.2. Limitaciones
Un aspecto que afecto en la realizacion del estudio fue sin duda el
tiempo, ya que se pretendia asistir a los centros educativos que obtuvieron
altos puntajes en la EAGID para conocer el mecanismo que utilizaban los/as
Directores/as en la administracion del plan académico. Y a través de ello,
haber generado propuestas que estuvieran enfocadas en la mejora de la

labor directiva de aquellos centros que alcanzaron bajos promedios. Sin
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embargo, no se logré concretizar, debido a que al momento de asistir a los
establecimientos educacionales, el tiempo de atencion por parte de los/as
Directores/as era bastante acotado. De lo contrario, el analisis de la
investigacion habria podido abarcar las consideraciones del Director/a y del
equipo docente, luego de haber obtenido conocimiento de los resultados

alcanzados en la aplicacion del instrumento.

5.3. Proyecciones

Se espera que en un futuro proximo, se avance en programas de
aseguramiento de la calidad de la ensefianza que incluyan a las Escuelas
Especiales de Lenguaje. De tal manera que los equipos directivos y docentes
identifiguen sus fortalezas y desafios, y a partir de la EAGID generar
oportunidades de mejora continua en el quehacer de los/as Directores/as. Es asi
como se puede promover la adquisicion de mayor informacion acerca de su
desempeiio y el que considera el cuerpo docente, verificando el cumplimiento de
los estdndares establecidos en el liderazgo instruccional por medio de

retroalimentaciones impartidas por un equipo especializado en el area.
5.4. Conclusiones

Este seminario nos ha permitido indagar acerca del desempefio de los/as
Directores/as de 12 Escuelas de Lenguaje de la Provincia de Concepcién a partir
de la EAGID (escala de apreciacion de la gestion instruccional de directores). Un
instrumento que permite evaluar el liderazgo instruccional basado en las

acciones gue se deberian implementar en los establecimientos educativos.
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En funcion de lo anterior, se demostré que los resultados que se lograron
obtener en la investigacion, mostraron pequefias variaciones entre las
percepciones de los/as Directores/as y docentes de las diferentes Escuelas
Especiales de Lenguaje que participaron en el estudio. Incluso la mayoria de los
centros, obtuvieron puntajes que estuvieron por sobre la media en las tres
funciones que contempla la dimension de Administrar el Plan Académico. Lo que
sin duda evidenci6 que las buenas practicas que realiza un/a Director/a nacen a
partir del liderazgo instruccional. Un enfoque que prioriza la mejora de las

practicas en el aula de los/as profesores/as como la direccién de la escuela.

Es por eso que fue importante que los/as docentes evaluaran el desempefio
de su Director/a de su centro, ya que son quienes mantienen un contacto
permanente con el lider del establecimiento y visualizan con mayor claridad las
diversas funciones que realiza. De éste modo, la informacion reportada en la

investigacién, alcanzé mayor consistencia y validez.

Todas las evidencias apuntan a que el instrumento utilizado en la
investigaciéon EAGID, es una herramienta que permite evaluar las competencias
que presentan los diversos Directores y Directoras de escuelas en el contexto
nacional. Por lo tanto, representa un método que permite mejorar en gran

magnitud las practicas preestablecidas.

95



ANEXOS

96



Anexo 1

o,

UNIVERSIDAD CATOLICA
DE LA SANTISIMA CONCEPCION

FACULTAD DE EDUCACION

Departamento de Fundamentos de la Pedagogia
Concepcidn, 11 de Abril de 2016
Director
XXXXX XXXXXXXXX
Escuela de Lenguaje XXXXXXXXX
Presente

De nuestra consideracion:

La Universidad Catdlica de la Santisima Concepcidn, a través de la carrera de Pedagogia en Educacién Diferencial, lleva
adelante el proceso de Seminario de Carrera, que constituye un proceso riguroso de investigacion educacional aplicado a la
realidad local, con alto valor formativo para instalar en los estudiantes de Pedagogia en Educacidon Diferencial las competencias
investigativas necesarias para el ejercicio de su practica profesional.

En este proceso se pretende indagar en los diferentes planos de la realidad educacional de los establecimientos educacionales
de la regidn, con el fin de obtener informacion objetiva y cientificamente trabajada que puede ser de mucha utilidad para su
establecimiento educacional, en tanto que podria obtener informacion relevante para la practica educativa en relacion a la
gestion y liderazgo de su establecimiento educacional. Cabe sefialar que la informacién obtenida es de absoluta
confidencialidad para los establecimientos educacionales que participan en el estudio.

Por lo tanto, es de vital importancia para nuestros alumnos investigadores, contar con su aprobaciéon como Director (a), para
desarrollar parte de su estudio en su prestigiosa institucion.

El tema a investigar en esta oportunidad es: “Descripcién de las habilidades en el liderazgo instruccional de los/las directores
(as) de escuelas de lenguaje de la region del Bio-bio.” y los estudiantes de pregrado responsables del mismo son: Camila Toro
G. (Rut: 18.569.327-9), Aurora Diaz V. (Rut: 17.710.630-5), Margot Barra G. (Rut: 18.111.096-1) y Constanza Villegas (Rut:
18.405.062-5), siendo asesorado por el académico de nuestra Facultad de Educacién: Dr. Felipe Sepulveda Ldpez (email:
fsepulveda@ucsc.cl; Teléfono: 41 234 5136).

Para llevar a cabo esta investigacion cuantitativa los estudiantes deberan realizar una encuesta al equipo de docentes y el/la
director(a) para recoger informacidn con respecto a la percepcion sobre la implementacion del estilo de liderazgo instruccional
en su establecimiento educativo. Al finalizar el estudio nos comprometemos con entregarle un reporte con los resultados del
estudio.

Por la presente, expresamos a usted nuestros mas cordiales saludos y agradecimientos de parte de la Facultad de Educaciéon y
en especial del Departamento de Fundamentos de la Pedagogia, por apoyar el trabajo investigativo de nuestros estudiantes,
que por cierto redundara en la calidad educativa de nuestra region.

Para cualquier consulta rogamos ponerse en contacto con el profesor guia de la estudiante.

Sin otro particular, saluda cordialmente a usted,

Académico Dr. Felipe Sepulveda L. Dra. Marcela Bizama M.
Profesor Guia Jefa Departamento Fundamentos de la Pedagogia
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ESCALA DE APRECIACION DE LA

GESTION INSTRUCCIONAL DE DIRECTORES

Primera Parte: Por favor, indique la siguiente informacion acerca de Ud.:

(A) Nombre de la Escuela:

(B) Cantidad de afios, incluyendo este, que lleva trabajando como Director (a) en esta escuela:
1 5-9 mas de 15

2-4 10-15

(C) Cantidad de afios, incluyendo este, de experiencia como Director o Directora:

1 5-9 mas de 15

Segunda Parte: Este cuestionario estad disefiado para obtener un perfil de su liderazgo instruccional
como Director(a). Consiste en 50 afirmaciones que describen las conductas y practicas que asume en su
trabajo. Se le pide que considere cada pregunta en términos de su apreciacién de su direccion en ésta
escuela a lo largo del afio escolar pasado.

Lea cada afirmacion cuidadosamente. Encierre con un circulo el nimero que mejor se ajusta a la
conducta o practica especifica de su trabajo durante el afio pasado. Para la respuesta de cada
afirmacion:

5 representa “Casi Siempre”

4 representa “Frecuentemente”
3 representa “A veces”

2 representa “Rara Vez”

1 representa “Casi Nunca”

En algunos casos las respuestas pueden parecer extrafias; use su criterio para seleccionar la respuesta
mas apropiada para esas preguntas. Por favor, encierre sélo un nimero con un circulo en cada pregunta.
Trate de responder cada pregunta.

Muchas Gracias.
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¢En qué medida usted...?
I. ESTRUCTURA LAS METAS ESCOLARES

1. Desarrolla un conjunto focalizado de metas
anuales, a nivel de toda la escuela

2. Determina las metas de la escuela en términos de
responsabilidades que debe cumplir el personal
(docente y no docente)

3. Usa evaluaciones de necesidades u otros métodos
formales e informales para asegurar la participacién
del equipo docente en el desarrollo de las metas

4. Usa datos sobre el desempeiio de los estudiantes
cuando desarrolla las metas académicas de la escuela
5. Desarrolla metas que son entendidos facilmente y
utilizados por los profesores de la escuela

1Il. COMUNICA LAS METAS ESCOLARES

6. Comunica efectivamente la mision de la escuela a
los miembros de la comunidad escolar

7. Discute los objetivos académicos de la escuela en
reuniones con los profesores

8. Se refiere a las metas académicas de la escuela
cuando toma decisiones sobre el curriculum con los
profesores

9. Se asegura de que las metas académicas de la
escuela estén publicadas en exhibiciones altamente
visibles en la escuela (por ejemplo: en afiches, diario
mural que enfatice los progresos académicos)

10. Hace referencia a los objetivos o misidn escolar en
conversaciones con los estudiantes (por ejemplo: en
asambleas o discusiones)

IIl. SUPERVISA Y EVALUA LA INSTRUCCION

11. Asegura que las prioridades en clases del profesor
sean consistentes con los objetivos y directrices de la
escuela.

12. Revisa productos del trabajo de los estudiantes
cuando evalda la instruccion en aula.

13. Realiza observaciones de clases informales de
forma regular (las observaciones informales no son
programadas, duran al menos 5 minutos y pueden, o
no, incluir retroalimentacion escrita o conversacion
formal)

14. Seiala fortalezas especificas de las practicas de
ensefianza de los profesores en retroalimentaciones
posteriores a las observaciones (por ejemplo: en

CASI
NUNCA

CASI
NUNCA

CASI
NUNCA

CASI
SIEMPRE

5

CASI
SIEMPRE

5

CASI
SIEMPRE
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conversaciones o evaluaciones escritas)

15. Sefiala debilidades especificas de las practicas de
ensefianza de los profesores en retroalimentaciones
posteriores a las observaciones (por ejemplo: en
conversaciones o evaluaciones escritas)

IV. GESTIONA EL CURRICULUM

16. Aclara quien es responsable de coordinar el
curriculum en cada nivel (por ejemplo: el director,
jefe técnico, profesor encargado de ciclo o asignatura)
17. Se remite a los resultados en las evaluaciones de
toda la escuela cuando toma decisiones curriculares
18. Monitorea el curriculum en aula para ver si se
cubren los objetivos curriculares de la escuela.

19. Evalla el ajuste entre los objetivos curriculares y
las evaluaciones de desempeio de la escuela

20. Participa activamente en la revision de materiales
curriculares

V. MONITOREA EL PROGRESO DE LOS ESTUDIANTES

21. Se reune individualmente con profesores para
discutir el progreso de los estudiantes

22. Discute los desempeiios académicos con el equipo
docente para identificar fortalezas y debilidades
curriculares

23. Utiliza tests u otra evaluacidn de desempeiios
para medir el progreso en las metas escolares

24. Informa a los profesores acerca de los resultados
de desempefio de la escuela de forma escrita (por
ejemplo: en una circular o boletin)

25. Informa a los estudiantes sobre el progreso
académico de la escuela

VI. PROTEGE EL TIEMPO INSTRUCCIONAL

26. Limita las interrupciones del tiempo instruccional
por avisos publicos

27. Se asegura que los estudiantes no sean llamados a
la oficina durante clases

28. Se asegura que estudiantes atrasados o ausentes
tengan consecuencias especificas al perder clases

29. Incentiva a los profesores a usar el tiempo
instruccional para la ensefianza y practica de nuevas
habilidades y conceptos

30. Limita la intromisién de actividades extra-
curriculares o complementarias durante el tiempo
instruccional

CASI
NUNCA

CASI
NUNCA

1

CASI
NUNCA

CASI
SIEMPRE

CASI
SIEMPRE

5

CASI
SIEMPRE

5
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VII. MANTIENE UNA ALTA VISIBILIDAD

31. Se toma tiempo para conversar informalmente
con estudiantes y profesores durante recreos y
recesos

32. Visita aulas para discutir asuntos escolares con
profesores y estudiantes

33. Participa y asiste a actividades extra-curriculares o
complementarias

34. Cubre las clases hasta la llegada de profesores
atrasados o reemplazantes

35. Hace tutorias o da clases directamente con
estudiantes

VIIl. PROVEE INCENTIVOS PARA PROFESORES

36. Refuerza desempenos superiores de profesores
en reuniones, boletines y/o avisos

37. Felicita en privado a profesores por sus esfuerzos
o desempefios

38. Reconoce desempeiios excepcionales de los
profesores registrandolo en actas personales

39. Recompensa esfuerzos especiales de profesores a
través de oportunidades de reconocimiento
profesional

40. Crea oportunidades de desarrollo profesional para
profesores como recompensa de contribuciones
especiales a la escuela

IX. PROMUEVE EL DESARROLLO PROFESIONAL

41. Se asegura que las actividades de capacitacion a
las que asiste el personal son consistentes con los
objetivos de la escuela

42. Apoya activamente el uso en aula de habilidades
adquiridas a través de capacitaciones

43. Logra la participacion del equipo docente
completo en actividades de perfeccionamiento
importantes

44. Lidera o asiste a actividades de perfeccionamiento
docente relacionadas con instruccion

45. Destina tiempo en reuniones del equipo docente
para que profesores compartan ideas o informacion
adquiridas en actividades de capacitaciones

CASI
NUNCA

CASI
NUNCA

CASI
NUNCA

CASI
SIEMPRE

CASI
SIEMPRE

5

CASI
SIEMPRE
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X. PROVEE INCENTIVOS PARA EL APRENDIZAJE

46. Reconoce estudiantes que hacen un trabajo
superior con recompensas formales como una
distincién de honor o una mencidn en las noticias de
la escuela

47. Utiliza actos civicos para destacar logros
académicos o comportamiento o compromiso
ciudadano

48. Reconoce mejoras o logros superiores de los
estudiantes al verlos en su oficina con sus trabajos
49. Contacta a los apoderados para comunicarles
mejoras o desempefios ejemplares o contribuciones
de los estudiantes

50. Apoya activamente a los profesores a reconocer
y/o recompensar contribuciones o logros de los
estudiantes en las clases

CASI
NUNCA

CASI
SIEMPRE
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ESCALA DE APRECIACION DE LA

GESTION INSTRUCCIONAL DE DIRECTORES

Primera Parte: Por favor, indique la siguiente informacion acerca de Ud.:

(A) Nombre de la Escuela:

(B) Cantidad de afios, incluyendo este, que lleva trabajando con el Director (a) en esta escuela:

1 5-9 mas de 15

2-4 10-15

(C) Cantidad de afios, incluyendo este, de experiencia como Profesor(a):
1 5-9 mas de 15

2-4 10-15

Segunda Parte: Este cuestionario estd disefiado para obtener un perfil del liderazgo instruccional de su
Director(a). Consiste en 50 afirmaciones que describen las conductas y practicas del director(a) en su
trabajo. Se le pide que considere cada pregunta en términos de su apreciacién de la direccién en ésta
escuela a lo largo del afio escolar pasado.

Lea cada afirmaciéon cuidadosamente. Encierre con un circulo el nimero que mejor se ajusta a la
conducta o practica especifica en el trabajo del Director(a) durante el afio pasado. Para la respuesta de
cada afirmacion:

5 representa “Casi Siempre”

4 representa “Frecuentemente”
3 representa “A veces”

2 representa “Rara Vez”

1 representa “Casi Nunca”

En algunos casos las respuestas pueden parecer extrafias; use su criterio para seleccionar la respuesta
mas apropiada para esas preguntas. Por favor, encierre sélo un nimero con un circulo en cada pregunta.
Trate de responder cada pregunta.

Muchas Gracias.

105



¢En qué medida el Director...?
I. ESTRUCTURA LAS METAS ESCOLARES

1. Desarrolla un conjunto focalizado de metas
anuales, a nivel de toda la escuela

2. Determina las metas de la escuela en términos de
responsabilidades que debe cumplir el personal
(docente y no docente)

3. Usa evaluaciones de necesidades u otros métodos
formales e informales para asegurar la participacién
del equipo docente en el desarrollo de las metas

4. Usa datos sobre el desempeiio de los estudiantes
cuando desarrolla las metas académicas de la escuela
5. Desarrolla metas que son entendidos facilmente y
utilizados por los profesores de la escuela

1Il. COMUNICA LAS METAS ESCOLARES

6. Comunica efectivamente la mision de la escuela a
los miembros de la comunidad escolar

7. Discute los objetivos académicos de la escuela en
reuniones con los profesores

8. Se refiere a las metas académicas de la escuela
cuando toma decisiones sobre el curriculum con los
profesores

9. Se asegura de que las metas académicas de la
escuela estén publicadas en exhibiciones altamente
visibles en la escuela (por ejemplo: en afiches, diario
mural que enfatice los progresos académicos)

10. Hace referencia a los objetivos o misidn escolar en
conversaciones con los estudiantes (por ejemplo: en
asambleas o discusiones)

IIl. SUPERVISA Y EVALUA LA INSTRUCCION

11. Asegura que las prioridades en clases del profesor
sean consistentes con los objetivos y directrices de la
escuela.

12. Revisa productos del trabajo de los estudiantes
cuando evalda la instruccion en aula.

13. Realiza observaciones de clases informales de
forma regular (las observaciones informales no son
programadas, duran al menos 5 minutos y pueden, o
no, incluir retroalimentacion escrita o conversacion
formal)

14. Seiala fortalezas especificas de las practicas de
ensefianza de los profesores en retroalimentaciones
posteriores a las observaciones (por ejemplo: en

CASI
NUNCA
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NUNCA
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5
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SIEMPRE

5
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SIEMPRE

106



conversaciones o evaluaciones escritas)

15. Sefiala debilidades especificas de las practicas de
ensefianza de los profesores en retroalimentaciones
posteriores a las observaciones (por ejemplo: en
conversaciones o evaluaciones escritas)

IV. GESTIONA EL CURRICULUM

16. Aclara quien es responsable de coordinar el
curriculum en cada nivel (por ejemplo: el director,
jefe técnico, profesor encargado de ciclo o asignatura)
17. Se remite a los resultados en las evaluaciones de
toda la escuela cuando toma decisiones curriculares
18. Monitorea el curriculum en aula para ver si se
cubren los objetivos curriculares de la escuela.

19. Evalla el ajuste entre los objetivos curriculares y
las evaluaciones de desempeio de la escuela

20. Participa activamente en la revision de materiales
curriculares

V. MONITOREA EL PROGRESO DE LOS ESTUDIANTES

21. Se reune individualmente con profesores para
discutir el progreso de los estudiantes

22. Discute los desempeiios académicos con el equipo
docente para identificar fortalezas y debilidades
curriculares

23. Utiliza tests u otra evaluacidn de desempeiios
para medir el progreso en las metas escolares

24. Informa a los profesores acerca de los resultados
de desempefio de la escuela de forma escrita (por
ejemplo: en una circular o boletin)

25. Informa a los estudiantes sobre el progreso
académico de la escuela

VI. PROTEGE EL TIEMPO INSTRUCCIONAL

26. Limita las interrupciones del tiempo instruccional
por avisos publicos

27. Se asegura que los estudiantes no sean llamados a
la oficina durante clases

28. Se asegura que estudiantes atrasados o ausentes
tengan consecuencias especificas al perder clases

29. Incentiva a los profesores a usar el tiempo
instruccional para la ensefianza y practica de nuevas
habilidades y conceptos

30. Limita la intromisién de actividades extra-
curriculares o complementarias durante el tiempo
instruccional

CASI
NUNCA

CASI
NUNCA
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SIEMPRE
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SIEMPRE

5
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SIEMPRE
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VII. MANTIENE UNA ALTA VISIBILIDAD

31. Se toma tiempo para conversar informalmente
con estudiantes y profesores durante recreos y
recesos

32. Visita aulas para discutir asuntos escolares con
profesores y estudiantes

33. Participa y asiste a actividades extra-curriculares o
complementarias

34. Cubre las clases hasta la llegada de profesores
atrasados o reemplazantes

35. Hace tutorias o da clases directamente con
estudiantes

VIIl. PROVEE INCENTIVOS PARA PROFESORES

36. Refuerza desempenos superiores de profesores
en reuniones, boletines y/o avisos

37. Felicita en privado a profesores por sus esfuerzos
o desempefios

38. Reconoce desempeiios excepcionales de los
profesores registrandolo en actas personales

39. Recompensa esfuerzos especiales de profesores a
través de oportunidades de reconocimiento
profesional

40. Crea oportunidades de desarrollo profesional para
profesores como recompensa de contribuciones
especiales a la escuela

IX. PROMUEVE EL DESARROLLO PROFESIONAL

41. Se asegura que las actividades de capacitacion a
las que asiste el personal son consistentes con los
objetivos de la escuela

42. Apoya activamente el uso en aula de habilidades
adquiridas a través de capacitaciones

43. Logra la participacion del equipo docente
completo en actividades de perfeccionamiento
importantes

44. Lidera o asiste a actividades de perfeccionamiento
docente relacionadas con instruccion

45. Destina tiempo en reuniones del equipo docente
para que profesores compartan ideas o informacion
adquiridas en actividades de capacitaciones

CASI
NUNCA
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X. PROVEE INCENTIVOS PARA EL APRENDIZAJE

46. Reconoce estudiantes que hacen un trabajo
superior con recompensas formales como una
distincién de honor o una mencidn en las noticias de
la escuela

47. Utiliza actos civicos para destacar logros
académicos o comportamiento o compromiso
ciudadano

48. Reconoce mejoras o logros superiores de los
estudiantes al verlos en su oficina con sus trabajos
49. Contacta a los apoderados para comunicarles
mejoras o desempefios ejemplares o contribuciones
de los estudiantes

50. Apoya activamente a los profesores a reconocer
y/o recompensar contribuciones o logros de los
estudiantes en las clases

CASI
NUNCA

CASI
SIEMPRE
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