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RESUMEN:

Las competencias de liderazgo son clave para lograr aprendizajes de calidad en el estudiantado, por lo que su andlisis es pertinente
para definir planes de accién de alto impacto educativo. Asi, se disefi6 esta investigacién no experimental, transversal de enfoque
cuantitativo con el fin de conocer los niveles de desarrollo de las competencias de liderazgo de docentes en puestos directivos de
establecimientos particulares subvencionados de la V regién de Chile considerando la incidencia del género, afios de experiencia
y perfeccionamiento. Un total de 568 docentes de aula respondieron el instrumento Evaluacidn de las competencias del drea
liderazgo que los directores y jefes técnicos movilizan en su desemperio profesional (Mufioz, 2012). Los resultados muestran en
general niveles de desarrollo alto, habiendo fortalezas en la comunicacion efectiva y difusion del proyecto institucional, aspectos
por mejorar se manifiestan en el levantamiento de informacion titil para tomar de decisiones y administracion del cambio. De las
variables independientes solo se encontraron diferencias significativas en el género a favor de las mujeres. Estos hallazgos son
relevantes, debido a que en la V regién no se encontraron estudios previos sobre competencias de liderazgo en establecimientos
subvencionados, y a nivel del Ministerio de Educacién el foco estd en fortalecer el desempenio de directivos del contexto municipal,
habiendo gran desconocimiento y falta de apoyo en directivos del contexto particular subvencionado.

PALABRAS CLAVE: Competencias, Liderazgo, Docentes directivos.

ABSTRACT:

Leadership skills among school administrators are essential for providing students with quality teaching and may, therefore, benefit
from defining high impact educational strategies. This non experimental, cross-cutting and quantitative analysis was prepared to
obtain more knowledge on developing leadership skills among the school administration in Chile 's Region V subsidized schools,
considering gender, years of experience and enhancement. A total number of 568 classroom teachers answered questions in the
survey: Assessment of leadership skills required by Principals and Administration Heads to Foster their Professional Development
(Mufoz, 2012). Results show high levels of development with strong effective communication and institutional dissemination
skills. Some aspects to improve include gathering useful information to make decisions and manage change. Significant gender
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differences were perceived with independent variables which favored females. These finding are relevant since there were no prior
studies on leadership skills in subsidized Region V schools. The focus of the Ministry of Education is skill-strengthening among
school principals in this particular school district which showed gaps in this area. Findings may contribute to development of an
institutional educational policy at FODEC aimed at strengthening the skills of both school administrators as well as institutional
management that may lead to developing evidence-based plans to enhance leadership leading and generate a positive impact on

FODEC schools.
KEYWORDS: Skills, Leadership, School Administration.

INTRODUCCION

La Ley de Inclusion (Ley N° 20.845) (Ministerio de Educacién de Chile [MINEDUC], 2015) obliga al
Estado a asegurar un sistema educativo basado en los principios de inclusion, diversidad, colaboracién y
flexibilidad con el fin de desarrollar procesos de aprendizaje efectivos para todo el estudiantado, sin importar
su origen socioeconémico o las barreras de aprendizaje que presenten. Esto conlleva un gran desafio para
todos los actores escolares, principalmente para directoras, directores y sus equipos directivos, los cuales
tienen la responsabilidad de liderar a los establecimientos escolares hacia el logro de metas educativas de
manera efectiva. En este sentido, la investigacién internacional y nacional ha sido clara en demostrar que
el liderazgo directivo es un factor critico en el mejoramiento escolar, especialmente en contextos de alta
vulnerabilidad (Hallinger y Heck, 1998; Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins, 2006; Leithwood,
Harris, y Hopkins, 2008; Robinson, Hohepa y Lloyd, 2009; Day, Sammons, Hopkins, Harris, Leithwood,
Gu, Brown, Ahtaridou y Kington, 2009; Weinstein y Mufioz, 2012; Bellei, Valenzuela, Vanni y Contreras,
2014).

Debido a esto, el Ministerio de Educacién de Chile desde el afio 2015 comienza a fortalecer la politica de
liderazgo escolar que venia desarrollindose en el pais desde la década del 90. Dentro de este proceso se han
implementado diversas iniciativas que han tenido como foco la profesionalizacién del rol directivo dentro
de los establecimientos escolares ptblicos. Estas instancias de formacién directiva son gratuitas y han estado
dirigidas principalmente a docentes en puestos directivos que se desempefian en establecimientos escolares
municipales, por presentar mayor proporcién de resultados insuficientes segtin los estdndares de aprendizaje
evaluados por el Sistema de Medicién de la Calidad de la Educacion escolar en Chile (SIMCE).

No obstante, segtin datos de la plataforma Datos Abiertos del MINEDUC (2018), un 54,6% del total del
estudiantado escolar chileno, asiste a establecimientos particulares subvencionados. Esta tendencia también
se observaanivel dela V region, en donde un 57% de la matricula corresponde a establecimientos particulares
subvencionados, un 34% a establecimientos municipales y un 8,3% a establecimientos particulares pagados.
Segun estos datos mas de la mitad del estudiantado dela V regi6n asiste establecimientos escolares particulares
subvencionados. Esta informacién da gran relevancia a esta investigacion, pues sustenta la idea de la necesidad
de abrir la perspectiva de apoyo desde el MINEDUC hacia el contexto educativo particular subvencionado.
Sus hallazgos ademds pueden ser un aporte en este sentido, pudiendo servir como evidencia empirica para
el desarrollo de programas formativos pertinentes dirigidos a directivos escolares que se desempenan en
establecimientos particulares subvencionados.

Para el logro de los objetivos de este estudio se diseié una investigaciéon de enfoque cuantitativo
de diseno no experimental, transversal. De acuerdo con los antecedentes antes expuestos, el estudio
tuvo como objetivo principal conocer los niveles de desarrollo de las competencias de liderazgo de
directores, directoras, jefas y jefes de Unidad Técnica Pedagdgica (UTP) de los establecimientos particulares
subvencionados administrados por la Fundacién de Oficio Diocesano de Educacién Catélica (FODEC)
segun el Marco de la Buena Direccién. Criterios para el Desarrollo Profesional y Evaluacién del Desempeno
[MBE] (MINEDUC, 2005) y la incidencia de las variables género, anos de experiencia en el cargo y
perfeccionamiento en el nivel de desarrollo de estas competencias. Como objetivos especificos se propuso: 1)
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caracterizar segun género, afios de experiencia en el cargo y perfeccionamiento a directoras, directores, jefas y
jefes de UTP, 2) describir el nivel de desarrollo de los criterios del drea de liderazgo del MBD (MINEDUC,
2005) que movilizan las directoras, directores, jefes y jefas de UTP y 3) analizar la incidencia del género, anos
de experiencia en el cargo y perfeccionamiento en el nivel de desarrollo de las competencias directivas.

Sus resultados establecen que tanto directoras, directores como los jefes y jefas de UTP presentan un alto
nivel de desarrollo en los cinco criterios del drea de liderazgo del MBD (MINEDUC, 2005) ubicdandose en
los niveles siempre y generalmente, que corresponden a los niveles mas altos de la escala Likert utilizada para
evaluar las competencias de liderazgo (Muioz, 2012). Ambos docentes directivos (directores/as y jefes/as
de UTP) presentan debilidades en la administracién del cambio y en el levantamiento de informacion vitil
para la toma de decisiones. Por otra parte, también ambos directivos presentan fortalezas en la comunicacion
efectiva y en la difusién del Proyecto Educativo Institucional (PEI). En cuanto a los resultados del andlisis
inferencial solo se encontraron diferencias significativas en el género a favor de las mujeres, no asi en los anos
de experiencia en el cargo y en el perfeccionamiento. Estos resultados sustentan la necesidad de abrir més
espacios de participacién femenina en cargos de liderazgo en todos los niveles educativos, asi como también
en otras areas del desarrollo social.

Con esto, ¢l objetivo de este articulo es presentar estos hallazgos los cuales pueden contribuir en la
construccién de una politica educativa institucional a nivel FODEC para el fortalecimiento tanto del
liderazgo directivo como de la gestién institucional, que permita, por ejemplo, el intercambio de acciones de
impacto positivo entre comunidades educativas pertenecientes a la FODEC y el disefio de planes de mejora
en el drea de liderazgo sustentados en evidencia.

MARCO DE REFERENCIA
Antecedentes nacionales e internacionales sobre liderazgo educativo:

La creciente relevancia del liderazgo escolar en las politicas educativas en el siglo veintiuno se basa en el
supuesto de que las escuelas no pueden mejorar sin él (Bush, 2019). Al respecto, existe un amplio consenso
en la investigacién nacional e internacional en esta linea, el cual senala que descontando la ensenanza en el
aula, el liderazgo es el elemento que més influye en los aprendizajes estudiantiles, sobretodo en contextos
vulnerables (Hallinger y Heck, 1998; Leithwood et 4l, 2006; Leithwood et 4l. 2008; Robinson et 4l. 2009;
Day et 4l. 2009; Weinstein y Munoz, 2012; Bellei et 4l 2014), mientras que un liderazgo deficiente puede
disminuir la calidad de los aprendizajes (Weinstein, 2009).

De esta manera, el liderazgo directivo escolar puede tener un fuerte e indirecto efecto en el aprendizaje,
pues es ejercido a través del profesorado (Seashore, Leithwood, Wahlstrom y Anderson, 2010) y sus efectos
se encontrarfan en torno al 25% de la varianza total de los resultados entre escuelas (Barber y Mourshead,
2007; Leithwood, et 4l. 2006).

Sin embargo, Flessa, Bramwell, Fernindez, y Weinstein (2018) en un estudio reciente que analiza
investigaciones y politicas educativas relacionadas con liderazgo directivo escolar en Latinoamérica, senalan
que laatencién alainvestigacion y la politica de liderazgo directivo en esta regién, ha sido relativamente lenta,
mientras crecié de manera constante en la primera década de este siglo, sigue siendo baja en comparaciéon
con otras regiones del mundo.

No obstante, en Chile los disefiadores de politicas publicas educativas a largo de tres décadas, han venido
implementando avances para fortalecer el liderazgo directivo dentro de los establecimientos publicos. Estos
avances se han visto reflejados en dos ejes de politicas, por una parte, los que definen responsabilidades
o acciones asociadas a la funcién y que fijan las atribuciones del ¢jercicio, y por otra parte, las iniciativas
que apuntan a mejorar las capacidad de liderazgo en el sistema, ya sea asegurando el ingreso al ejercicio a
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candidatos idéneos o bien desarrollando habilidades de liderazgo en los directivos en ejercicio (MINEDUC,
2018).

Marco para la buena Direccidn. Criterios para el Desarrollo Profesional y Evaluacién del

Desempenio (MINEDUC, 2005)

Dentro del primer eje de politicas publicas mencionado anteriormente, se destaca la elaboracién participativa
del MBD (MINEDUC, 2005) la cual a través de criterios y descriptores, define las competencias de
liderazgo para docentes en puestos directivos escolares. De esta forma, este documento pretende ser un mapa
orientador del desempefio profesional directivo con enfoque en competencias. Se estructura en cuatro areas:
liderazgo, gestién del curriculo, gestién de recursos y finalmente, clima institucional y convivencia.

Para evaluar las competencias de liderazgo en esta investigacién, se tomara como referente conceptual el
drea de liderazgo del MBD (MINEDUC, 2005).

A continuacion, en la Tabla 1 se describen los criterios y descriptores del drea de liderazgo planteados en
dicho documento.
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TABLA 1
Criterios y descriptores del area de liderazgo del MBD

Criterio Descriptor

1.- El director v 1.- Utiliza distintos estilos de liderazgo de
equipo directivo manera eficiente

ejercen liderazgo 2 - Ejerce su rol como formador de

v administran el personas v de la organizacion.

carnbio al 3. - Reflexiona sobre su gestidn profesional
interior de las en el contexto de su labor directiva.
escuelas 4 - Lidera procesos de cambio al interior de

la escuela. 5.- Promuevye una cultura
organizacional flexible.
& - Apoya una cultura organizacional

flexible
2 -ElDirector y  1.- Escapaz de cormunicarse de manera
Jefe Técnico efectiva con diferentes interlocutores en

COTTUNICAn 5us forma escrita.
puntos de vista 2. - Es capaz de comunicarse de manera
con claridad y efectiva con diferentes interlocutores en

entiende las forma oral
perspectivas de  3.- ES capaz de escuchar v estar abierto a
OtTOs actores. recibir comentarios, ideas y sugerencias.

4 - Practica un trato cordial con el personal

de la escuela. 5.- Coopera con la cormunidad

educativa.

&.- Establece canales de comunicacion con

personas ligadas al proceso de toma de

decisiones fuera de la comunidad escolar.
3.-Eldirectory  1.- Garantiza la existencia de mecanismos

el equipo de recoleccion de informacién come insumo
directivo para €l proyecto educativo del

asegurarn la establecimisnto

existencia de 2 - Asegura 1a recoleccidn y sisternatizacion

informacién atil  de la informacion para evaluar a las v los
para la toma de docentes.

decisiones 3. - Retroalimenta a docentes sobre su
oportuna v la desemperio profesional

Corsecucion de 4 - Asegura la recoleccidn v sistematizacidn
resultados de la informacién para evaluar a
educativos. paradocentes y asistentes de la educacion.

5 - Retroalimenta a paradocentes y

asistentes de 1a educacidn sobre su

desernperio laboral

& - Dispone de mecanismos de informacidn

sisternatica sobre el clima interno del

establecirmiento

7 .- Dispone de mecanismos de informacidn

sistermnatica sobre 1as relaciones con los

actores relevantes del entorno

& - Utiliza la informacidn disponible para

monitorear 1os resultados de aprendizaje

de los estudiantss.

4, - Utiliza la informacion disponible para

evaluar oportunamente 1os resultados de

aprendizaje de 1as v los estudiantes.

10.- Utiliza la informacién disponible para

monitorear 1os resultados del

establecimisnto

11.- Utiliza la informacién disponible para

evaluar los resultados del establecimients.
4 - El director v 1.- Es capaz de identificar los problemas

el equipo del establecimmiento.

directivo son 2.- Es capaz de resolver 1os problemas que
capaces de 5@ presentan en &l estapleciniento
adrministrar 3. - Utiliza técnicas de negociacion y
conflictos ¥ resolucion de conflictos.

resolver 4 - Establere mecanismos para la resolucidn
problemas de disputas y quejas

5.- Toma decisiones fundamentadas.
6. - Considera enfoques alternativos para la
resolucion de problemas.

5 - El director v 1.- Cormunica el proyecto educativo de la

el equipo escuela.

directivo 2 - Promueve el desarrollo de una vision
difunden el compartida del proyecto educativo
provecto institucional.

educativo 2. - Procura que los cambios al interior de la
institucional ¥ unidad educativa se reflejern en la

aseguran la planificacidn del establecimiento.

participacion de  4.- Asegura que la planificacion se base en
los principales informacion relevante, considerando a los

actores de la actores del contexto iNterno y externo
cormunidad 5.- Genera espacio para que 10s intereses de
educativa en su 105 distintos actores de la cormunidad
desarrollo. escolar se vean reflejados en el Proyecto

Educativo Institucional
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Fuente: MINEDUC (2005)
Importancia de las competencias de liderazgo en la gestion institucional

La Organizacién parala Cooperacién y el Desarrollo Econémicos [OCDE] (2005) define a las competencias
como aquellas capacidades que permiten responder con éxito a determinadas demandas y tareas a partir
de la movilizacién de recursos personales y del entorno. Estos recursos (internos y externos) integran los
conocimientos, habilidades y actitudes que despliega un individuo en un contexto profesional determinado
(Le Boterf, 2000).

La perspectiva de liderazgo que propone el MBD (MINEDUC, 2005) define al liderazgo directivo a
partir de un conjunto de competencias que coadyuvan al logro de los criterios de las otras areas de gestion,
posiciondndolo como el dominio motor del marco. (Ver Figura 1)

Competencias del
area de Liderazgo

Gestion de Gestidn del

Recuersos Curriculum

Clima institucional y
Cconvivencia

FIGURA 1
Perspectiva del Liderazgo en MBD
Fuente: MINEDUC, (2005)

Segun lo anterior es posible comprender que de las competencias de liderazgo que los directivos escolares
movilicen, dependerd el mejoramiento de la gestion institucional, lo cual posiciona al liderazgo directivo
como el eje impulsor del cambio y de la mejora escolar. De esta manera, el liderazgo directivo se ocuparia de
organizar, evaluar y dinamizar los cambios necesarios para proyectar, conducir y sustentar la organizacién
escolar en un entorno complejo de continuo cambio.

En un estudio desarrollado en Chile por Mufioz y Marfin (2011) se identificaron competencias
criticas de liderazgo directivo a partir de la revisién de la evidencia nacional e internacional y las
opiniones de directores, sostenedores y jefes de carrera de programas de formacién. Asi, las dimensiones
de competencias que emergieron luego de la triangulacion de las fuentes de informacién, consideraron dos
tipos de competencias, primero las competencias funcionales (relacionadas con los capacidades técnicas para
desarrollar la funcién) las cuales incluye las dimensiones: i) establecer una visidn orientadora, ii) generar
condiciones organizacionales, iii) desarrollar personas, iv) gestionar la convivencia escolar y v) gestionar el
curriculo; y las competencias conductuales (relacionada con la disposicién personal para el desempefio), las
cuales incluye las dimensiones: i) gestion flexible para el cambio, ii) articulacién conocimiento y practica,
iii) habilidades comunicacionales y iv) construccién de confianza. Estos hallazgos y otros antecedentes de
investigaciones internacionales y nacionales (Spillane, 2005; Chia y Holt, 2006; Cuellar y Giles, 2012;
Weinstein, 2009; Uribe, 2010), abrieron la necesidad de actualizar conceptualmente el marco referencial
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del desempeno directivo nacional. Es por esto que desde el anno 2016 se encuentra vigente en Chile el nuevo
Marco para la buena direccién y el liderazgo escolar [MBDLE] (MINEDUC, 2015), que en la actualidad
orienta el desempeno de directores y directivos escolares.

Al respecto es importante mencionar que la eleccién del MBD (MINEDUC, 2005) para evaluar las
competencias de liderazgo en esta investigacién, se debe principalmente a que su marco conceptual se
encuentra basado en el enfoque de las competencias directivas y el nuevo marco de actuacién utiliza un
fundamento tedrico basado en practicas directivas, las cuales se definen como un conjunto de actividades
ejercidas por una persona o grupo, en funcién de las circunstancias particulares en que se encuentran y
con expectativas de resultados compartidos (MINEDUC, 2015). Por lo tanto, no aplica para los fines
investigativos de este estudio.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Se disené una investigacién de enfoque cuantitativo de diseno no experimental, transversal. Su objetivo
principal fue conocer los niveles de desarrollo de las competencias de liderazgo segin el MBD (MINEDUC,
2005) de directoras, directores, jefas y jefes UTP de los establecimientos particulares subvencionados de la
FODEC y laincidencia de las variables género, afnos de experiencia en el cargo directivo y perfeccionamiento
en el desarrollo de las competencias de liderazgo. Como objetivos especificos se propuso: 1) caracterizar segin
género, anos de experiencia en el cargo y perfeccionamiento a directoras, directores, jefas y jefes UTP, 2)
describir el nivel de desarrollo de los criterios del area de liderazgo que movilizan directoras, directores, jefas
y jefes de UTP y 3) analizar la incidencia del género, afios de experiencia en el cargo y perfeccionamiento en
el desarrollo de competencias directivas.

Instrumento y muestra

Para levantar los datos se utilizé el instrumento Evaluacion de las competencias del drea liderazgo que los
directores y jefes técnicos movilizan en su desemperio profesional (Munoz, 2012). Debido que se ajustaba
adecuadamente a los objetivos propuestos. El instrumento corresponde a un cuestionario en escala Likert
de 5 niveles:

1=Nunca/ 2=Casi Nunca/ 3=Ocasionalmente/ 4=Generalmente/ 5=Siempre.

Este instrumento se valid4 bajo juicio de experto presentando una alta validez interna (0,96) segtin Lawshe
(1975). La confiabilidad del instrumento segin Alfa de Cronbach present un valor de 0,98. Por lo tanto, es
un instrumento que posee alta validez y alta confiabilidad.

La muestra fue no probabilistica integrando a 568 docentes (no directivos) de los establecimientos
educacionales de la FODEC de un total N: 11.878 docentes no directivos que se desempefian en
establecimientos subvencionados en la V regién de Chile. Los criterios utilizados para definir la muestra
fueron dos; el primero, la red de establecimientos educacionales subvencionados FODEC es una de las
mas grandes de la V regién, con 19 establecimientos desplegados en 12 comunas (Valparaiso, Vifa del
Mar, Quilpué, Villa Alemana, Limache, Quillota, Nogales, La Calera, La Cruz, Isla de Pascua, Quintero,
Algarrobo), en los cuales se educa a un total de 9.382 estudiantes en todos los niveles de ensenanza
(Parvularia/Bésica/Media). El segundo criterio, correspondié a la existencia de contacto profesional con
el directorio de la FODEC, lo cual facilité la autorizacién del estudio en sus 19 establecimientos que
representan el universo total de dicha administracién y gestion educativa.

A continuacidn, en la Tabla 2, se detallan algunos datos importantes del contexto investigativo.
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TABLA 2
Nutmero de estudiantes, docentes e indice de vulnerabilidad de establecimientos de la FODEC

MN* Estudiantes IN* Docentes Directivos I:ul].:':l) OCentes Indice de Vulnerahilidad (%)
9382 100 568 Ensefianza Basica. 52.7

Fuente: Elaboracién propia

Como se observa en la Tabla 2, mis de la mitad del total de las y los estudiantes de los establecimientos
FODEC, tanto en ensefianza media como en ensefianza bdsica, son vulnerables. Por lo tanto, las
competencias de liderazgo que se desplieguen en estos contextos educativos son de gran relevancia para la
gestion organizacional y en consecuencia para el logro de mejores aprendizajes en sus estudiantes.

Aplicacién del instrumento

El instrumento fue aplicado al total de docentes no directivos de la FODEC en papel durante las horas de
trabajo no lectivo destinados para la reflexién docente en conjunto (consejo de docentes). Esta aplicacién se
ejecutd durante los meses de abril y mayo del afio 2015.

Analisis de los datos

Para analizar los datos cuantitativos se siguié el procedimiento planteado por Herndndez, Ferndndez y
Baptista (2014), el cual establece las siguientes fases:

Fasel: Seleccién del programa estadistico para analizar los datos, en este caso el SPSS 20.

Fase 2: Ejecucién del programa.

Fase 3: Exploracion delos datos y visualizacién por las variables independientes y dependientes del estudio.

Fase 4: Evaluacion de la confiabilidad y la validez del instrumento.

Fase 5: Andlisis estadistico descriptivo para cada variable dependiente, es decir, para cada indicador
de los cinco criterios del drea de liderazgo del MBD (MINEDUC, 2015) medidas por el instrumento.
Posteriormente se procedié a promediar cada uno de los indicadores de cada criterio para obtener su valor
total.

Fase 6: Analisis inferenciales para prueba de las hipétesis.

Hipétesis: H1: El género incide significativamente en el nivel de desarrollo de desarrollo de los criterios
del area de liderazgo; H2: Los anos de experiencia en el cargo inciden significativamente en el nivel grado de
desarrollo de las competencias de liderazgo; H3: El perfeccionamiento incide significativamente en el nivel
de desarrollo de las competencias de liderazgo.

Fase 7: Preparacion de los datos para presentarlos.

RESULTADOS

A continuacidn, en las tablas siguientes se presentan los principales resultados de esta investigacion.
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TABLA 3
Género, Afos de Experiencia en el cargo y Perfeccionamiento

de directores/as y jefes/as de UTP de la FODEC

ATios de

Experiencia (afios Perfeccionarmiento
Directivos Género HPENETEL (graco de
Escolares de antigiedad e €l rAgister)

Cargo)
F % MO +10 % -10 % 51 0% Mo %
Directoresjas 10 82 & I8 7 44 3 Ee & 25 10 &3
{fg,?fade 12 75 4 25 4 25 12 75 0 0 16 100
Total 2 8% 10 =21 11 24 1 cE & 19 Ze Bl

Fuente: Elaboracién propia

Segtin Tabla 3, los directivos de los establecimientos FODEC (directores/as y jefes/as de UTP) son
mds mujeres que hombres (69% mujeres), tienen baja experiencia debido a que un 34% lleva més de 10
afos en el cargo y el porcentaje con magister en administracion, gestién o liderazgo es de es bajo (19%). A

continuacién, en las Tablas 4 y 5 se presentan los resultados del analisis estadistico descriptivo (media) para
ambos directivos.
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TABLA 4
Resultados de medias en los indicadores de los cinco criterios del 4rea de
liderazgo el MBD (MINEDUC, 2005) para directoras y directores de la FODEC

Criterio Indicador Media
1.- Utiliza distintos estilos de
4,22
liderazgo de manera eficiente.
2.- Ejerce su rol cormo formador de
N 4,42
1-Eldirector o personas y de la organizacion
la directora 3 - Reflexiona sobre su gestidn
ejerceliderazgo  profesional en el contexto de su 4,36
v administra €l labor directiva.
cambio al 4.- Lidera procesos de campio al
4,36
interior de las interior de la escuela
escuelas 5 - Promueve una cultura
5 4,34
organizacional flexible
G- Apoya una cultura
. 4,33
organizacional flexible
Total Criterio 1 4,33
1.- Es capaz de cormunicarse de
manera efectiva con diferentes 4,49

interlocutores en forma escrita

2.- Es capaz de cormunicarse de

manera efectiva con diferentes 4,63
interlocutores en forma oral

3.- Es capaz de escuchar y estar

abierto a recibir comentarios, ideas v 4,61

2 - El Director o
la directora
COMnica sus
puntos de vista ;
sugerencias.

con claridad y .
entiende las 4.- Practica un trato cordial con el 470
perspectivas de personal de la escuela.

5. - Coopera con la comunidad

OLros actores 4,67
educativa
€.- Establece canales de
cormunicacion con personas ligadas g

al proceso de toma de decisiones

fuera de la cornunidad escolar,
Total Criterio 2 4,59

1.- Garantiza la existencia de

mecanismos de reccleccion de

informacién cormo insumo para el 4,43

proyecto educativo del

establecirmiento

2.- &segura la recoleccién ¥

sistermatizacidn de la informacion 4,42

para evaluar a las v 105 docentes.

3.- Retroalimenta a docentes sobre

e 4,21
su desemperio profesional
4.- segura la recoleccidn ¥
sisternatizacion de la informacion 41z
para evaluar a paradocentes y .
3.-Eldirector o asistentes de 1a educacion.
1a directora S.- Retroalimenta a paradocentes y
asegura la asistentes de la educacién sobre su 4,14
existencia de desemperio laboral
informacion atil - & - Dispone de mecanismos de
parala toma de  informacion sistematica sobre el 4,25
decisiones clima interno del establecimiento.
oportuna y la 7.- Dispone de mecanismos de
consecucidn de  informacién sistematica sobre las 497
resultados relaciones con 10s actores relevantes ’
educativos del entorno

8.- Utiliza la informacidén disponible
para monitorear 10s resultados de 4,39
aprendizaje de las y los estudiantes
9.- Utiliza la informacién dispenible
para evaluar oportunarmente 1os
resultados de aprendizaje de las y
105 estudiantes
10.- Utiliza la informacidn
disponible para monitorear 1os 4,50
resultados del establecimiento.
11.- Utiliza Ia informacidn
disponible para evaluar 105 4,51
resultados del establecimiento,

Total Criterio 3 4,32
1.- Es capaz de identificar los

4,34

problemas del Establecimiento 450
2.- Es capaz de resolver 1os
problemas que se presentarn en el 4,45
4-Eldirector o establecimiento
la directora 3.- Utiliza técnicas de negociacién y
s : . 4,44
administra resolucion de conflictos
conflictos y 4, - Establece mecanismos para la sat
resuelve resolucion de disputas y quejas. 4
problemas -
S.- Toma decisiones
453
fundamentadas.
6.- Constdera enfoques alternativos o
para la resolucién de problemas .
Total Criterio 4 4,45
1.- Comunica el proyecto educativo
4,79
de la escuela
2.- Prorrueve el desarrollo de una
5o ELAMECr o o compartida del proyecto 4,62

1a directora - ;
educativo institucional

difunde el

FOYecto 3. - Procura que los carmbios al
proy . interior de la unidad educativa se
educativo N 453
institucional ¥ reflejen en la planificacion del
asegurala establecirmiento
participacién de 4. - Asegura que la planificacién se
los principales hase en informacion relevante,
actcﬁ"es dgla considerando a 10s actores del
contexto interno ¥ externo

cormunidad 5.- Genera espacio para que 105
educativa e su intereses de 1C})DS dlst}i)ntoscel‘\ctores de
desarrollo

la comunidad escolar se vean 4,46
reflejados en el Proyecto Educativo
Institucional

Total Criteric 5 4,57
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Fuente: Elaboracién propia

Segun Tabla 4, los indicadores con puntuaciones mas bajas son: asegura la recoleccién y sistematizacién de
lainformacién para evaluar a paradocentes y asistentes de la educacién (4,13) y retroalimenta a paradocentes
y asistentes de la educacién sobre su desempeno laboral (4,14). Los indicadores con puntuaciones mds altas
corresponden a comunica el proyecto educativo de la escuela (4,79) y practica un trato cordial con el personal

de la escuela (4,70).
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TABLA 5
Resultados de medias en los indicadores de los cinco criterios de area de

liderazgo el MBD (MINEDUC, 2005) para jefes y jefas de UTP de la FODEC

Criterio Indicader Media
1.- Utiliza distintos estilos de liderazgo

. 4,18
de manera eficiente
2.~ Ejerce su rol como formador de
. . . 4,36
1.-Eljefeojefa personas y dela organizacion
UTP gjerce 3 - Reflexiona sobre su gestin
liderazgo y profesional en el contexto de su labor 4,26
administra el directiva
carmbio al 4.- Lidera procesos de carmbio al interior
. 4,22
interior de las de 1a escuela
escuelas 5.- Fromueve una cultura organizacional
. 4,27
flexible
6.- Apoya una cultura organizacional
- 4,27
flexible
Total Criterio 1 4,28

1.- Es capaz de cormunicarse de rmanera
efectiva con diferentes interlocutores en . 4,52
forma escrita.

2.- Es capaz de corrunicarse de rmanera

2 Eljefeo jefa efectiva con diferentes interlocutores en - 4,58

UTP comunica  Lovpa oral

3 - Es capaz de escuchar y estar abierto
sus puntos de a recibir comentarios, ideas 4,51
vista con Sugerencias ’ 4 ’
claridad v 5
entiende las 4 - Practica un trato cordial con el 4,66

personal de la escuela.

parspectivasde g Coopera con la corrunidad

Otros actores. 4,65
educativa
€ - Establece canales de cormuricacidn
con personas ligadas al proceso de toma 4 4o
de decisiones fuera de la cormurndad ’
escolar

Total Criterio 2 4,55
1.- Garantiza la existencia de
Thecarnismos de recoleccidn de 438

informacién cormo msumo para el
proyecto educativo del establecirmniento
2.- Asegura la recoleccién y
sistermatizacion de 1a informacidén para 4,43
evaluar a las y los docentes

3.- Retroalirnenta a docentes sobre su

desernperio profesional 43¢
4. - Asegura la recoleccion y

sisternatizacion de la informacion para 408
evaluar a paradocentes y asistentesdela
educacién,

3.- Bl jefe o jefa 5. - Retroalimenta a paradocentes y

UTP asegura la  2Si5tentes de la educacién sobre su 3,98

existencia de desermperio laboral.

informacién util & - Dispone de mecanismos de

para la toma de  informacidn sisternAatica sobre el clirma 4,24

decisiones interno del establecirriento

oportuna y la 7 - Dispone de mecanismos de

consecucion de  yn ormacién sisternética sobre las woo

resultados relaciones con los actores relevantes del

educativos. entorno
B.- Utiliza la informacién disponible
para menitorear 10s resultados de 4,51
aprendizaje de las y los estudiantes.
9.- Utiliza la informacién disponible
para evaluar oportunamente los 444
resultados de aprendizaje de las y los :
estudiantes.
10.- Utiliza la informacion disponible
para monitorear 10s resultados del 4,53
establecimiento.
11.- Utiliza la informacién disponible
para evaluar los resultados del 4,55
establecimiento.

Taotal Criterio 3 4,33
1.- Es capaz de identificar los 447
problermnas del Establecimiento :
2.- Es capaz de resolver los problemas 441

4-Eljefecjefa Guese presentan en el establecimiento ’

UTF administra  3.- Utiliza técnicas de negociacion y 433

conflictos v resolucion de conflictos .

resuelye 4 - Establece mecanismos para la 430

problemias resolucion de disputas v quejas .
5.- Toma decisiones fundamentadas 4,44
6.- Considera enfoques alternativos 433
para la resolucién de problemas. i

Total Criterio 4 4,33
1.- Comunica el proyecto educativo de la 472
escuela ’

S.-Eljefeojefa 2 - Prormueve el desarrollo de una visién

UTPdifundeel  compartida del proyecto educativo 4,58

proyecto institucional

educativo 3.- Procura que 1os cambios al interior

institucional y de la unidad educativa se reflejenenla 4,52

asegura la planificacion del establecimiento

participacidn de  4.- Asegura que la planificacién se base

los principales en informadion relevante, considerande o

actores de la a los actores del contexto interno y '

comunidad EXerno.

educativaen su  5.- Genera espacio para que 105 intereses

desarrollo, e los distintos actores de la cormunidad -, o

escolar se wean reflejados en el Proyecto
Educativo Institucional.
Total Criterio 5 4,54
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Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 5, se observa, en el caso de jefes/as de UTP, los indicadores con puntuaciones mds altas son:
comunica el proyecto educativo de la escuela (4,72) y practica un trato cordial con el personal de la escuela
(4,66) que presenta en mismo valor que el indicador coopera con la comunidad educativa (4,66). El indicador
con valor mds bajo corresponde a asegura la recoleccion y sistematizacion de la informacion para evaluar a
paradocentes y asistentes de la educacién (4.06). A continuacion, en la Tabla 6, se presenta el valor promedio
de la sumatoria de cada indicador de los cinco criterios del drea de liderazgo para director/ay jefe/a UTP.

TABLA 6
Valores promedio de los cinco criterios del 4rea de liderazgo, segin MBD
(MINEDUC, 2005) para directores/as y jefe/es UTP de los establecimientos FODEC

Criterio Media Criterio _I;gg}z

Director ja

' / UTP

Comgmcaaon 459 Comgmcacnon 455
Efectiva Efectiva
Difusidn de Proyecto ?;éuzlcct)g de
educativos 4,57 ol Bz:at' os 4,54
Institucional -t

Institucional
Capacidad para gggg;ﬁgﬁgfara
administrar conflictos 4,45 conflictos 4,39
v resolver problermnas ! ¥

resolver problermas
Levantarmiento de ?ﬁ%iﬁgg%?;ﬁﬁe
informacidn atil para 73 13 tora de
la toma de decisiones P -

432 decisiones y 4,33
oportuna y Consecucion de
consecucion de resultados
resultados educativos Lt

educativos
Admn_nstraaon del 433 Admn_nstracnon del 426
Cambio cambio

Fuente: Elaboracién propia

Como se observa en la Tabla 6 en todos los criterios de 4rea de liderazgo del MBD (MINEDUC, 2005)
las y los docentes directivos (directores/as y jefes/as de UTP) presentan puntuaciones en los niveles siempre
y generalmente. Las debilidades de ambos directivos se observan en la administracion del cambio y en el
levantamiento de informacion itil para la toma de decisiones. Por otra parte, también ambos directivos
presentan fortalezas en comunicacion efectiva y en difusion del PEI

Los resultados del anélisis inferencial establecen, que de las tres hip6tesis planteadas, solo se observaron
diferencias de medias significativas en la variable género a favor de las mujeres. En el caso de docentes
en puestos directivos que ejercen el rol de directores/as, en todos los indicadores del instrumento las
mujeres tuvieron en promedio mayores puntuaciones, siendo las diferencias significativas en los siguientes
indicadores: practica un trato cordial con el personal de la escuela, garantiza la existencia de mecanismos
de recoleccion de informacion como insumo para el proyecto educativo del establecimiento, retroalimenta a
docentes sobre su desemperio profesional, asegura la recoleccion y sistematizacion de la informacién para evaluar
a paradocentes y asistentes de la educacion, utiliza la informacién disponible para monitorear los resultados de
aprendizaje de las y los estudiantes, utiliza la informacion disponible para evaluar oportunamente los resultados
de aprendizaje de las y los estudiantes, utiliza la informacion disponible para monitorear los resultados del
establecimiento, utiliza la informacion disponible para evaluar los resultados del establecimiento y por sltimo
comunica el Proyecto Educativo en la escuela. En el caso de docentes en puestos directivos que ejercen el cargo



SOLEDAD ANDREA CASTRO CASTRO, ET AL. COMPETENCIAS DE LIDERAZGO QUE MOVILIZAN DOCENTES EN PUESTOS D...

de jefes/as de UTP se observaron diferencias de medias significativas a favor de las mujeres en todos los
indicadores del 4rea de liderazgo del MBD (MINEDUC, 2005), exceptuando el indicador rezroalimenta a
paradocentes y asistentes de la educacion sobre su desempenio laboral, y considera enfoques alternativos para la
resolucion de problemas en los que se presentan mayores puntuaciones a favor del género masculino.

CONCLUSIONES Y DISCUSION

Segun los resultados de esta investigacién es posible concluir que en el contexto educativo particular
subvencionado segun el profesorado, tanto directoras, directores como jefas y jefes de UTP presentan un alto
nivel de desarrollo de las competencias de liderazgo que fueron medidas por el instrumento. Sus fortalezas se
encuentran en la comunicacion efectivay difusion del PEI La capacidad para administrar conflictos y resolver
problemas mostrdé un desarrollo medio. Se presentaron debilidades en el levantamiento de informacion
4til para la toma de decisiones oportuna y la consecucion de resultados educativos y en la administracién del
cambio. Estos resultados sugieren la necesidad de fortalecer estas debilidades, observdndolas como valiosas
oportunidades de cambio, sobre todo considerando que una mayor profesionalizacién implica la toma de
decisiones oportunas fundamentadas en datos y estar abiertos a cambios inherentes de un contexto educativo
cambiante y complejo. En este sentido, viene al caso mencionar que parte de las intervenciones de la Agencia
de Calidad de Educacién que comenzé a operar en el ano 2012 en Chile, han sido focalizadas en mejorar
la gestién de las escuelas municipales categorizadas con desempeno insuficiente a través de talleres dirigidos
a sostenedores, equipos directivos, docentes y consejos escolares. Lamentablemente a nuestro juicio, su
capacidad de accién no siempre da abasto para todos los establecimientos municipales del pais que requieren
un apoyo anticipado y oportuno.

Segtin estos resultados, también es posible concluir que ambos directivos (directores/as y jefes/as UTP)
tienen una tarea pendiente en cuanto al diseno y aplicacién de procesos evaluacién de paradocentes y
asistentes de la educacién (profesionales y no profesionales), dado que estos actores escolares actualmente
cumplen funciones de apoyo esenciales dentro de los establecimientos escolares, las cuales incluyen la limpieza
y orden del recinto, el apoyo psicolégico a estudiantes, la gestion de las bibliotecas escolares, la gestion de
la sala de computacién y herramientas tecnoldgicas y el orden y seguridad de las y los estudiantes dentro
de las dependencias del recinto educativo. Por lo tanto, su labor es de gran importancia, tanto para el
funcionamiento logistico de la institucién, como para la gestién de la convivencia y para el apoyo los procesos
pedagogicos.

En este contexto también se destaca en el personal docente en puestos directivos evaluados el buen trato
hacia los integrantes de la comunidad y la difusién del PEL esto puede ser el efecto de un trabajo organizado
y sistematico que efecttia la FODEC con todos los integrantes de sus establecimientos para fortalecer los
valores cristianos, tanto dentro de los establecimientos como entre ellos, estos valores son parte del espiritu
del Proyecto Educativo FODEC.

Las variables asios de experiencia en el cargo y perfeccionamiento no inciden significativamente en el
desarrollo de las competencias de liderazgo. Estos resultados pueden ser una consecuencia de un trabajo
directivo tradicionalmente mds volcado a labores de tipo administrativas, lo cual atn es una realidad en
el trabajo de directoras y directores chilenos, los cuales a pesar de las iniciativas enfocadas en propiciar un
desempefo més centrado en la gestion pedagdgica, desde la entrada en vigencia de la Ley de Aseguramiento
de la Calidad (Ley N° 20.529) (MINEDUC, 2011) que establece procesos de rendicién de cuentas de los
resultados educativos, se siguen priorizando labores administrativas en desmedro de las labores pedagdgicas
(Murillo y Roman, 2013). Por otra parte, haber cursado un programa de formacién, especificamente
un magister en una universidad durante los afios en servicio, tampoco asegura mayores competencias de
liderazgo. Con esto, el desafio es para los disenadores de los programas de formacién directiva, ya sean
programas emanados del Centro de Perfeccionamiento, Experimentacién e Investigaciones Pedagogicas
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del Ministerio de Educacién (CPEIP) o generados en las universidades. Estos programas para lograr més
impacto, debiesen integrar procesos de articulacién o vinculacién real y efectiva con el contexto educativo
en donde se desempefian sus participantes. En este sentido, Grisson y Harrington (2010) y también Muioz
y Marfan (2011) plantean que la participacién en programas universitarios tradicionales tiene un efecto
menor y posiblemente negativo en el desempeno de los directivos en comparacion con los programas con
acompafiamiento directo y mentorias.

Cabe sefalar que el trabajo de esta dupla de directivos (Directora/o y jefe/a de UTP) cuando se enfoca
en liderar procesos pedagdgicos eficaces al interior de las escuelas, son capaces de movilizar a toda la
institucion escolar hacia trayectorias de mejora educativa (Ballei, et 4l. 2014), lo que implica la necesidad de
facilitar dentro de los establecimientos la construccion de un trabajo profesional, articulado, colaborativo
y sistemdtico en propio contexto, que integre tanto a lideres formales, como también a toda la comunidad
(Ahumada, Castro y Maureira, 2018).

Finalmente, solo la variable género presenté diferencias de medias significativas a favor de las mujeres.
Este hallazgo pone sobre la mesa la necesidad de abrir més espacios de participacion en cargos de liderazgo
directivo a las mujeres, no solo en contextos de educacién parvularia y escolar, en donde por e¢jemplo en
Chile, se observa més porcentaje de mujeres directoras (62%) en comparacién con hombres (38%), sino que
también en contextos educativos de nivel superior como universidades, institutos profesionales o centros
de formacién técnica, en donde estos porcentajes cambian rotundamente en desmedro de las mujeres,
encontrandose a nivel universitario solo un 4% de mujeres ocupan el cargo de rectoras (Alvarado, 2017).

Limitaciones de la investigacion

Como limitaciones de esta investigacién se pueden mencionar en primer lugar la operacionalizacién de
la variable perfeccionamiento la cual en este estudio solo consideré la condicidon de haber cursado en una
universidad un magister en administracion, gestion educativa, o liderazgo. Para otras investigaciones se
sugiere considerar otros tipos de formacién los cuales incluyan diplomados, cursos, tutorias, etc. En relacion
con el instrumento las respuestas del personal docente tienden a ser muy positivas, se cree como respuesta
natural a tener que identificarse como parte de la investigacién y no ser una encuesta anénima, lo que dificulta
la discriminacién de buenos directivos que pueden compartir su experiencia en contraste a directivos que
necesitan mejorar y mas apoyo.
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