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Para ARAUCO, la educacidn tiene un poder transformador
que aporta libertad a las personas, equipara sus
oportunidades, contribuye a reducir la brecha de la
pobreza y actta como principal motor del pais. En este
contexto, en 1989 crea Fundacién Educacional Arauco,
con la misién de apoyar la educacién municipal y el
acceso a la cultura, para entregar mayores oportunidades
a los nifios, nifias y jévenes de sectores mas vulnerables.
Desde entonces, la Fundacién ha realizado programas

de mejoramiento educativo y cultural en las regiones de
Maule, Nuble, Biobio y Los Rios.

Desde su creacion, Fundacién Educacional Arauco ha
desarrollado programas en 34 comunas y 575 escuelas y
centros comunitarios, beneficiando a 5.141 profesores y
agentes educativos que atienden cada afio a 101.940 nifios,
nifias y jévenes.

En estos 30 afios de trabajo, se han realizado acciones en
temas vinculados al desarrollo del lenguaje oral y escrito,
razonamiento l6gico-matematico, gestién pedagdgica,
autoestima, apoyo a la primera infancia, apoyo al

fomento lector a través de bibliotecas y biblioméviles

y contribucién al desarrollo de orquestas infantiles y
juveniles.

Como una forma de profundizar y enriquecer este

trabajo, la Fundacion realiza evaluacién de programas

e investigacion educacional, lo que permite analizar los
resultados obtenidos. Asimismo, los aprendizajes logrados
se sistematizan y publican con el fin de compartir las
diversas experiencias.
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FUNDACION EDUCACIONAL ARAUCO

Creemos en los equipos directivos
y el Importante papel que juegan
en la buena conduccién de los
establecimientos.
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]

) 12

INFORME EJECUTIVO PROGRAMA DE GESTION ESCOLAR: LIDERANDO LIDERES

FUNDACION EDUCACIONAL ARAUCO:

Equipo a cargo del programa:

Felipe del Real Della Maggiora

Rodrigo Herndndez Avila

Francisca Pinochet Ferndndez
Valeria Pinto Merino
Bernardita Quijada Ortiz
Simén Rodriguez Espinoza
Alicia Russell Cofré

Marcela Siez de Cea

Francisca Sdnchez Mella
Carolina Sepllveda Ferndndez
Maria José Valenzuela Arteaga

Lissette Vasquez Ossa..

Profesionales externos:

Gabriel Becker Mardones

Juan Carlos Bravo Lepe

Nicole Bustos Aravena
Gertrudis Diaz Opazo

Ricardo Fuentes Diaz

Mercedes Muiioz Ravest

Jorge Neira Silva

Carmen Gloria Nufez Avendaiio
Tamara Rozas Assael

Norma Sielfeld Figueroa

José Weinstein Cayuela

ESTABLECIMIENTOS PARTICIPANTES
LICANTEN:

Escuela Los Copihues
Colegio Doctor Manuel Avilés
Liceo Alejandro Rojas Sierra

Liceo Augusto Santelices Valenzuela

ESTABLECIMIENTOS COLABORADORES:

Escuela San Francisco de Cunco Chico, Padre las
Casas, Region de la Araucania

Liceo San Nicolds, San Nicolds, Regién de Nuble

Escuela Maria Olga Vega, Empedrado, Regién del
Maule

EQUIPO DAEM:

Victor Hugo Arriagada Mass
Celin Chiple Yéanez

Paola Correa Diaz

Nicole Navarrete Pérez

Ricardo Oyarce Lennox-Robertson
Franklin Pozo Quitral

Heéctor Reyes Alarcon

Jaqueline Rojas Fuenzalida

Andrés Silva Silva.




DIRECTIVOS Y DOCENTES.

A

Alcaino Flores Denisse

Alcaino Quitral Carlos Guillermo
Alcapio Pérez Marcelo Fernando
Aliaga Vergara Odilvia Viviana
Antipan Avila Miguel Andrés
Avendaiio Gonzdlez Yovanna Fabiola
Avendaiio Aguiluz Luis Rafael
Avila Diaz Lorena

B

Beltrdn Melo Leslie Verénica

Bravo Véliz Lia Ximena

Briones Herndndez Maritza Del Carmen

Bustos Oliva Emelin Paz

c

Cabello Farias Alejandra Josefina
Calquin Correa Yasna Yacareth
Calquin Cuevas Herndn Manuel
Canales Rojas Verénica Leonor
Cerda Romdn Rodolfo Felipe
Cerpa Fuenzalida Paula Lorena
Cifuentes Medina Joaquin Alberto
Concha Orellana Fernanda
Concha Parra Paulina Del Pilar
Contardo Sepulveda Juan Miguel

Cordero Gamboa Augusto

Cornejo Reyes Sandra Vanesa
Covarrubias Araya Claudia Alejandra
D

De La Fuente Flores Maria Soledad
Diaz Avendario Joselyne Karina
Diaz Barrientos Rosa Del Carmen
Diaz Flores Clarisa Andrea

Diaz Ormazdbal Cecilia Del Pilar
Diaz Pino Rosemarie

Diaz Ramirez Deissy

Diaz Rodriguez Carmen Gloria

Diaz San Martin Daniela Paz

E

Espinoza Abarzua Yasna Elizabeth
=

Farias Oyarce Rosa Del Carmen
Farias Sanchez Juan Carlos

Flores Garcia Maria Inés

Flores Romero Isabel Margarita
Fuenzalida Gaete Yesenia Gabriela
Fuenzalida Pinto Martin Emericio
G

Gajardo Herndndez Blanca Marcela
Gonzdlez Valenzuela Pablo Alejandro
Gonzdlez Correa Alvaro

Gonzdlez Valdés Roberto

FUNDACION EDUCACIONAL ARAUCO

Guerrero Herndndez Mabel Joselin

H

Herndndez Fuenzalida Marta Ximena
Herndndez Navarro Valentina

J

Jiménez Rojas Carla Soledad

Jofré Oyarce Teresa Del Carmen

L

Lascevena Norambuena Macarena Andrea
Loyola Garrido Ménica Cecilia

Loyola Soto Claudia

M

Maldonado Vera Luis Patricio (DAEM)
Matamala Morales Pamela Isabel
Meléndez Herrera Pablo César
Morales Calquin Vivien Del Carmen
Morales Novoa Luis

Morales Vidal Marcelo Ariel

Mufioz Pereira Jorge Fernando
Murioz Jofré Jorge Felipe

Muiioz Mufioz Jorge Ernesto

Muiioz Nafez Rocio

Murioz Ramirez Paulina

N

Navarro Meza Marcia Andrea

Nunez San Juan Nora Ximena

INFORME EJECUTIVO PROGRAMA DE GESTION ESCOLAR: LIDERANDO LIDERES

0

Olivares Ramirez Ellen Macarena
Orellana Contreras Miguel Angel
Ormazabal Guerrero Vidalba De Las Mercedes
Oréstica Guzmdn Zenobia

Osorio Torres Ingrid Fabiola

Osorio Torres Sandra

Oyarce Silva Marcela Verénica
Oyarziin Ramirez Alexa Natali

P

Pacheco Alvarez Denisse Loreto
Peredo Concha Andrea

Pérez Ayala Jenny

Q

Quitral Gonzdlez Denisse Macarena
R

Ramirez Silva Marco Rolando
Reyes Rojas Soledad Del Rosario
Reyes Valdivia Bernardita Del Pilar
Reyes Orostegui Maria Angélica
Reyes Flores Leticia Andrea
Riguelme Herrera Sergio Gustavo
Rivera Salazar Pablina Amanda
Rojas Flores Francisco Andrés
Rojas Rios Jorge Eduardo

Rojas Villar Juan Celestino

Rojas Canto Mirta

S

Salazar Pefialoza Lorena Francisca
Sandoval Herndndez Carmen Inés
Sanhueza Garrido Francis Makarena
Soto Orellana Roxana Del Carmen
U

Ubilla Reyes Maria José

Ubilla Reyes Yéssica

4

Valentino Magnolfi Lorena Marisa
Valenzuela Jofré Ana Maria

Vega Abaca Veronica Francisca
Véliz Porras Isabel Ismenia

Vergara Abaca Maria Soledad



LA RED

QUE LO HIZO POSIBLE

El desarrollo del programa de Gestion
Escolar: “Liderando Lideres”, realizado

en la comuna de Licantén entre los afios

2014 y 2017, ha sido posible gracias
al esfuerzo, dedicacién y compromiso
de muchas personas e instituciones.
Todas ellas potenciaron y apoyaron el
trabajo en alianza entre el Municipio
de Licantén y Fundacién Educacional

Arauco. Por eso, queremos agradecer a:

La Empresa ARAUCO y a los

integrantes del Directorio de Fundacion

Educacional Arauco, quienes nos
impulsaron a disefiar, desarrollar y
dar cuenta de este programa, con el

proposito de hacer un aporte educativo

y dar mayores oportunidades de
desarrollo a nifios, nifias, jévenes
y adultos.

LLas autoridades comunales, con
quienes trabajamos en conjunto, en
quienes encontramos una buena
acogida, disposicion y gestién

para implementar cada una de las
acciones establecidas. Agradecemos
especialmente a Marcelo Fernandez,
alcalde de la llustre Municipalidad de
Licantén; al Concejo Municipal y a los
distintos miembros del Departamento
de Educacién Municipal.

Al Ministerio de Educacion,
representado por el Secretario
Regional Ministerial, don Rigoberto
Espinoza y al Director Provincial de
Educacién de Curicé, don Claudio

FUNDACION EDUCACIONAL ARAUCO

ORIENTADORES

El programa de Gestion Escolar: “Liderando Lideres” recoge los
aprendizajes de cada uno de los programas desarrollados por
Fundacién Educacional Arauco en sus 30 afios de trayectoria, junto a
una serie de fundamentos tedricos que se presentan a continuacion.

Ruz Aguilera, quienes aprobaron

este perfeccionamiento y otorgaron

los tiempos necesarios para la
participacion de directores y profesores

en la formacion brindada. IDEAS CENTRALES

Con especial énfasis, queremos
agradecer a cada uno de los integrantes
de los establecimientos que formaron
parte del programa, destacando su
interés y preocupacion por aportar al
proceso de mejoramiento continuo:
educadoras de parvulos; profesores
diferenciales; asistentes de educacion;
profesores de educacién bésica y de
educacién media. Su participacion
entusiasta y comprometida para lograr
una mejor educacion, permitio la
ejecucion exitosa de este programa.

Leithwood (2009) define liderazgo escolar como “la labor de movilizar e influenciar a otros
para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela”.

El liderazgo del director seria la segunda variable interna mas influyente en los resultados
de los estudiantes de una escuela. (La primera variable es la injerencia de los docentes).

El efecto serfa ain mas significativo en aquellas escuelas que operan en contextos dificiles
(Leithwood, Sammons, Harris y Hopkins, 2006; Leithwood, 2009; Murillo, 2003; Uribe, 2007).

Por ultimo, queremos agradecer
profundamente a los miembros de
los distintos equipos directivos de
cada establecimiento por abrirnos
sus escuelas; por compartir

sus experiencias; por aceptar la
invitacion a innovar; por tolerar los
tropiezos y levantarse una y otra
vez; por confiar en que hay cosas

La progresiva complejidad y la diversidad de funciones que comprende la direccién escolar,
han hecho que el rol del director haya ido aumentado su nivel de dificultad en el tiempo, lo
que ha significado que cada vez sean mas relevantes las instancias de formacién para las
personas que quieran asumir dicho rol, asi como también, para quienes son directores en
ejercicio (Mufioz y Marfan, 2011).

que vale la pena cambiar; por estar Mientras mas cercanos estén los lideres a los procesos de ensefianza-aprendizaje, mayor es

ahi presentes con sus profesores y la probabilidad de que logren buenos resultados con sus estudiantes (Robinson, 2007).
sus alumnos, comprometidos con

brindar una educacién de calidad para
toda la comunidad.
Un buen lider escolar no es el que maneja mejor los contenidos, sino quien es capaz de

dominar el mejoramiento de las practicas docentes tanto en el aula como en las escuelas
(Elmore, 2010).

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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MODELO DE REFERENCIA

PARA EL ANALISIS

Para el analisis de la gestién, se empled el modelo desarrollado por Leithwood et al. (2006), que surge a
raiz de un metaanélisis sobre practicas de liderazgo directivo con el objeto de poder establecer aquellas
practicas especificas que, segun la evidencia, tendrian un alto impacto sobre los aprendizajes de los
estudiantes.

CATEGORIAS PRACTICAS DE LIDERAZGO

Visiéon compartida

VARIABLES
MODERADORAS

Establecer direccion Objetivos y metas claras

Altas expectativas

Modelamiento

CONOCIMIENTOS Y
HABILIDADES

Desarrollar personas Apoyo individual docentes

Atencidén y apoyo intelectual

Cultura colaborativa

CREENCIAS Y E Redisefar la Estructurar la organizacion
ACTITUDES

organizacion Conectar a la escuela con su entorno

Relacién familia y comunidad

Dotacion de personal

Apoyo técnico a los docentes

MOT|VAC|ON Gestionar la instruccion

Evitar distraccion del staff

Monitoreo de las practicas

Una particularidad de este modelo es la incorporacién de las variables “moderadoras”, que consisten en
factores que pueden servir como alicientes o atenuantes en el efecto que produzca una variable sobre
otra. Se trata de caracteristicas propias del contexto organizacional o social amplio en el que trabajan
los lideres escolares, y que interactian con los deméas componentes del modelo, cambiando la fuerza

e incluso la naturaleza de las relaciones entre sus variables. Estas variables tienen dos propiedades
definitorias: 1) estan propensas a una fuerte influencia de parte de quienes ejercen roles de liderazgo, y
2) producen, de forma comprobada, mejoras en los resultados de los alumnos.

A su vez, el modelo considera la presencia de un lider educativo acompafiado de un equipo de gestién, con
quien comparte funciones y tareas para la ejecucion de estas practicas. En términos generales, no habria
duda respecto de la importancia que tienen estos equipos dentro del proceso de mejoramiento escolar, ya
que se ha visto que la distribucién, asi como la coordinacién de tareas, es algo que puede facilitar la labor
directiva y consolidar una buena gestién (NUfez, Weinstein y Mufioz, 2010).

Por ultimo, resulta relevante considerar la figura del sostenedor (Departamento de Educacién Municipal)
como un ente que puede favorecer u obstaculizar la labor del director. Dado que en este nivel no siempre
se cuenta con la adecuada formacién, ni con todas las herramientas para favorecer una buena alianza
sostenedor-escuela, es necesario considerar la entrega de mecanismos de apoyo para los sostenedores,
fortaleciendo asi, sus capacidades de gestion y liderazgo técnico pedagégico (Espinola y Silva, 2009).

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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Objetivos del Programa
Liderando Lideres

OBJETIVO GENERAL
Potenciar la gestion escolar de la comuna de Licantén, fortaleciendo las

practicas de gestion y liderazgo efectivo de los equipos directivos de las
escuelas de la comuna.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Fortalecer la estructura organizacional de las escuelas, potenciando el
reconocimiento y la formalizacion del quehacer de sus miembros, incentivando la
responsabilidad y autonomia en la toma de decisiones.

- Facilitar la construccion de objetivos comunes, elaborados en funcién de principios
compartidos por toda la comunidad educativa, que se trabajen y desarrollen en forma
colaborativa.

- Fortalecer las competencias técnico-pedagoégicas de los equipos directivos,
potenciando un liderazgo centrado en el aprendizaje de los estudiantes.

- Fortalecer la comunicacion de los equipos directivos con los equipos de otras
escuelas, asi como también las interacciones de estos equipos con los distintos
miembros de la comunidad escolar.

- Fortalecer al DAEM, potenciando aquellas competencias que mejor contribuyan
a la implementacion y sustentabilidad de las practicas trabajadas con los equipos
directivos.

BENEFICIARIOS

DIRECTOS:
El programa beneficié a todos los establecimientos municipales de Licantén, llegando
directamente a 14 directivos y a 80 docentes, junto a 2 directivos DAEM.

INDIRECTOS:
De acuerdo con el PADEM 2014, los beneficiarios indirectos corresponden a los
1.018 estudiantes desde el nivel parvulario hasta 4° medio, pertenecientes a los
establecimientos de educacién municipal de la comuna.

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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EN QUE CONSISTIO

EL PROGRAMA PERFECCIONAMIENTO IMPLEMENTADAS

El programa se desarroll¢ en tres etapas sucesivas:. - .
Para llevar a cabo los objetivos del programa, se implementaron

1. ETAPA INICIAL diversas modalidades de perfeccionamiento con los participantes:
(MAYO 2014- DICIEMBRE 2014)

I . ., . . . Jornadas para directivos
- Recopilacién de informacidn, reuniones con autoridades comunales, de las cuales surgi¢ la

necesidad de implementar un programa en gestion escolar. Jornadas para directivos y docentes

- Talleres diagndsticos donde participaron profesores, apoderados, directivos y autoridades Talleres de directivos
comunales. Disefio del programa y su planificacién.

Talleres de equipo docente (TED)

- Acuerdos de la alianza entre la institucion ejecutora y la Municipalidad respecto de los compromisos
que asumiria cada cual.

Acompafamientos equipo directivo

Acompafiamientos individuales a directivos

Pasantias

Jornadas de formacién con equipo DAEM

2. ETAPA INTERMEDIA
(DICIEMBRE 2014- JULIO 2017)

Trabajos practicos

‘

Reuniones con autoridades comunales, provinciales y regionales
- Evaluacién inicial estableciendo una linea base comunal para constatar el logro de los objetivos del

programa en una evaluacion final.

- Implementacién del programa entregando los recursos y herramientas a los participantes;
realizacién de actividades planificadas, transferencia a las escuelas de las practicas seleccionadas y
acompafamiento a los equipos directivos.

- Evaluacién de proceso que contribuyd al mejoramiento de la implementacion del programa. Esta
informacion fue relevante para fortalecer las practicas de gestion y liderazgo mediante un plan de
aprendizaje y desarrollo profesional implementado durante el Gltimo semestre.

!

3. ETAPA FINAL
(AGOSTO 2017- DICIEMBRE 2017)

- Seguimiento y monitoreo de los aprendizajes y cambios introducidos en cada escuela, resultados y
analisis de la evaluacién de proceso.

- Evaluacién final, anélisis, reflexién y comunicacion de los resultados obtenidos.

- Instancias de trabajo con los equipos directivos para aportar a que las escuelas pudieran definir

acciones para favorecer el proceso de consolidacién de aquello que en cada establecimiento se habia
logrado.

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl * Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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CONTENIDOS

DEL PERFECCIONAMIENTO aelou

Se determinaron 5 componentes asociados a un conjunto de contenidos y précticas que permiten
fortalecer la gestion y el liderazgo escolar.

* Definicidn de roles y funciones * Mision
i6 i *Vision
* Construccién de perfiles de cargo

¢ Indagacion apreciativa

* Distribucién de tareas - .
* Metas y objetivos estratégicos

® Gestion del cambio

4

INTERACCION Y COMUNICACION
e | iderazgo instruccional * Trabajo en equipo

* Gestion del nucleo pedagégico * Comunicacién efectiva

., , * Gestion de la informacion
* Gestion del curriculo

., _ * Gestion del tiempo
* Gestion de la ensefianza ! 1emp

* Didlogo pedagégico

* Gestion de los aprendizajes

-, . . * Retroalimentacién y reconocimiento
* Gestion centrada en datos y evidencias

* Gestion de personas

e Liderazgo situacional

2
COMPETENCIAS PARA LA GESTION EDUCATIVA COMUNAL (DAEM)
e Elaboracién de un PADEM participativo

* Acompafiamiento a las escuelas por parte del DAEM

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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METODOLOGIA

DEL PERFECCIONAMIENTO

Dado que el programa estaba dirigido al mejoramiento de las précticas, su metodologia se centré no sélo
en la adquisicion de conocimientos, sino también en la transferencia de estos aprendizajes a su quehacer
cotidiano, a través del siguiente circuito de aprendizaje que permitia adquirir e implementar los contenidos
y practicas trabajadas cada semestre:

1.

Jornada con
ﬂ directivos y
docentes

Taller con Acompaiiamiento
directivos al equipo

S. 3.

Acompafiamiento Taller con
al equipo equipo
docente

Taller con
directivos

A su vez, se describen los pasos que se implementaron para la realizacién del plan de trabajo de desarrollo
profesional e individual (durante el Ultimo semestre del programa):

PLAN DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO PROFESIONAL

PREPARACION

i] (necesidades nivel %

EVALUACI()[\I
Y PROYECCION

individual y escuela)

PLANIFICACION

(anélisis, aprendizajes (plan de accion
y proyecciones) y recursos)
DESARROLLO Y [f/

ACOMPANAMIENTO

(apoyar, movilizar
y monitorear)

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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QUE RESULTADOS

OBTUVIMOS

Para recoger la informacién y evaluar resultados, se aplicaron encuestas de

METODOLOGIA DE TRABAJO CON EL DAEM PARA LA satisfaccion en las distintas instancias formativas y cuestionarios especializados en la
ELABORAClON DE UN PADEM PARTICIPATIVO temética de liderazgo a docentes y directivos:

La modalidad de trabajo utilizada para el desarrollo de un PADEM participativo, se SIS Sl e REcon & PEriEmies LCISERMNC DL IEELES
desarrollé a partir de talleres de trabajo con los distintos actores: entidad sostenedora, Conocimientos y habilidades de
autoridades edilicias y cada una de las comunidades escolares de los establecimientos, directivos

con participacion de todos los estamentos de las comunidades escolares (estudiantes, (=SS AR & EIRE oS Creencias, actitudes

profesores, apoderados). y motivacion

Practicas de liderazgo

Cuestionario especializado a docentes

Se defini¢ el alcance y el marco de referencia del trabajo participativo. Evaluacién final

Se generaron acuerdos estratégicos en el equipo técnico y la autoridad comunal en , ,

torno al &mbito educacional, lo que favorecié el empoderamiento y la cohesién del EVALUACION DE SATISFACCION A PARTICIPANTES

nuevo equipo directivo comunal. Las modalidades de trabajo fueron un aspecto valorado positivamente, especialmente

las de acompafiamientos y los talleres de equipo directivo, evaluadas con nota 6,4 y 6,2

Se definieron, priorizaron y validaron los objetivos estratégicos generales para la
respectivamente (en escalade 1a 7).

educacion municipal de Licantén, lo que posibilité establecer un marco comun.

Se definieron acciones y metas especificas a nivel comunal y a nivel de cada Acompaiiamientos

establecimiento. Taller equipos directivos

Los equipos directivos de cada establecimiento seleccionaron 5 objetivos Taller equipo docente (consejo de profesores)
estratégicos. Para ello, se trabajé con los datos en cuanto a sus indicadores de Jornada equipos directivos y/o docentes

desarrollo personal y social, estdndares de aprendizaje e indicadores de calidad y de Pecemifes
eficiencia interna.

Trabajos préacticos

La seleccion realizada por los equipos directivos fue validada por la comunidad Actividades - Conferencias
educativa de cada uno de los establecimientos y posteriormente fue incorporada al
PADEM.

CUALITATIVAMENTE, SE DESTACO EL VALOR DE LAS PASANTIAS:

“Yo creo que algo que impacté (...) fueron las pasantias, lo vivieron en
terreno (...) tener la posibilidad de ir a ver como funciona lo que habian

. _ trabajado aca en un colegio, en la practica, en la realidad, eso fue impactante
N, : para ellos, volvieron muy cambiados, positivamente”. (Directivo)

“Las pasantias son instancias de aprendizaje mutuo, nos retroalimentamos
con experiencias externas y nos permite ademas hacer consciente

todo lo que estamos haciendo en nuestro colegio. Fue una experiencia
enriquecedora. Estamos felices de devolver en cierta medida lo aprendido
con Fundacién Arauco”. (Docente)

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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ESPECIALIZADO A DIRECTIVOS

Alinicio y al término del programa se aplicé a equipos directivos el cuestionario
de liderazgo basado en el modelo de liderazgo de Leithwood et al. (2006) revisado
previamente. Este mismo, se aplicé también a docentes, para evaluar cémo los
eventuales cambios fueron percibidos también por ellos. Dichos cuestionarios
indagaron en los siguientes aspectos:

Variables moderadoras, consideradas como componentes que intervienen en

el despliegue de dichas préacticas, las cuales dan cuenta de aspectos como,
conocimientos y habilidades, creencias y actitudes y motivacion de los directivos,
segun el modelo recién revisado.

Despliegue de las categorias y practicas de liderazgo abordadas en el programa.

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DE LOS DIRECTIVOS

Los resultados comparativos de la percepcién de los directivos pre y post programa,
dan cuenta de claras fortalezas y mejoras en su manejo, en relacién con temas
pedagdgicos tales como: manejo de estrategias pedagdgicas, del marco legal, direccién
de reuniones de trabajo y planificacion de la ensefianza. Todos estos indicadores
mostraron avances positivos en el transcurso del programa. Variables relacionadas
con habilidades comunicacionales, gestién del cambio educativo y gestién de recursos
humanos, son aspectos a fortalecer.

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DIRECTIVOS 2014 2017
Dominio del curriculo nacional 78% 2%
Manejo de estrategias pedagégicas 59% 1%
Manejo del marco legal que rige la funcién directiva - 70%
Direccién de reuniones de trabajo 67% 69%
Planificacién de la ensefianza 54% 69%
Andlisis e interpretacion de datos de aprendizaje 4% 66%
Evaluacion de aprendizajes 60% 65%
Coordinacién de equipos de trabajo 56% 65%
Seguimiento de la implementacién de metas concordadas 64% 63%
Gestion de recursos humanos 56% 59%
Gestion del cambio educativo = 59%
Establecer didlogos claros, oportunos y efectivos = 59%

% de personas que respondieron “Bueno” o “Muy bueno”
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CREENCIAS, ACTITUDES Y MOTIVACION

Los resultados del cuestionario, aplicado a directivos al término del programa en el afio
2017, dan cuenta de un alto sentido de autoeficacia por parte de los directivos: creen
que pueden hacer la diferencia en sus comunidades educativas e impulsar procesos
de cambio. Asimismo, creen -en menor grado-, que pueden mejorar el trabajo de los
docentes.

Por otra parte, cabe destacar que los directivos perciben un alto grado de motivacion y
satisfaccion respecto a sus cargos y a sus establecimientos.

CREENCIAS Y ACTITUDES

L “de acuerdo” y “mu
Ud. como directivo cree que... y y

de acuerdo”
Puede mejorar el trabajo de los docentes 50%
Puede mejorar el desempefio académico de los estudiantes 67%
Puede impulsar procesos de cambio 9%
Cuenta con las competencias para cumplir con las 91%

exigencias del cargo

MOTIVACION

“de acuerdo” y “muy

A Ud. como directivo le gusta...

de acuerdo”
Ser director/jefe de UTP 90%
Ser parte del equipo directivo 92%
Trabajar en este establecimiento 100%

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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ESTABLECER DIRECCION

Se observa un aumento sustancial en todas las &reas evaluadas, en especial en las
précticas relacionadas con generar una “visién compartida”, donde se observa un
aumento de 27 puntos porcentuales al finalizar el programa. A su vez, las variables
relacionadas con “objetivos y metas” son las que presentaron menor variacion: 12
puntos porcentuales.

CUESTIONARIO

ESPECIALIZADO A DOCENTES Establecer Direccion

PRACTICAS DE LIDERAZGO

Aqui se presentan los resultados de las 4 dimensiones asociadas a practicas de
liderazgo abordadas en el programa, de acuerdo a lo recogido en los cuestionarios
aplicados a docentes. En ellos se ve que, en todas estas préacticas, los docentes
perciben cambios significativos.

Practicas de Liderazgo Escolar

OBJETIVOS VISION ALTAS
Y METAS COMPARTIDA EXPECTATIVAS

® 2014 ® 2017

DESARROLLAR PERSONAS

Estas practicas registraron un aumento promedio de 12 puntos porcentuales, dejando
en 56% de evaluacion positiva a aquellas relacionadas con “atencién y apoyo individual
a los docentes” y en 50% las practicas relacionadas con “modelamiento”. Las practicas
vinculadas a la “estimulacién intelectual” de directivos a docentes, a pesar de presentar
® 2014 ® 2017 mejoras en el transcurso del programa, muestran la puntuacién méas baja entre las
préacticas directivas relacionadas con el desarrollo de personas, situandose en el &mbito
de précticas a fortalecer.

ESTABLECER DESARROLLAR REDISENAR LA GESTIONAR LA
DIRECCION PERSONAS ORGANIZACION INSTRUCCION

Desarrollar Personas

+
+
—A— 50%
43% 41%
35%
ATENCION Y APOYO ESTIMULACION MODELAMIENTO

INDIVIDUAL A LOS INTELECTUAL

DOCENTES

® 2014 ® 2017

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl * Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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REDISENAR LA ORGANIZACION

Se observa un aumento significativo en ambas practicas, especialmente en aquellas
referidas a la construccién de una cultura colaborativa, las que presentaron un aumento
de 37 puntos porcentuales. Por su parte, “estructurar la organizacion” aumenté 21
puntos porcentuales en el transcurso del programa, lo que igualmente representa un
aumento significativo en la mejora de las practicas que componen esta dimension.

Redisenar la Organizacion

+

CONSTRUIR UNA ESTRUCTURAR UNA
CULTURA ORGANIZACION QUE
COLABORATIVA FACILITE EL TRABAJO
® 2014 ® 2017
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GESTIONAR LA INSTRUCCION

Se observa que las préacticas vinculadas al “monitoreo”, presentan la puntuacién mas
alta con un 67% al finalizar el programa, con un aumento de 11 puntos porcentuales.
Cabe destacar que las préacticas de “dotacion de personal”, presentan un aumento de 16
puntos al finalizar el programa.

Por su parte, “evitar distraccion del staff” es percibido como un aspecto deficitario en el
que aun hay mucho por avanzar.

Gestionar la Instruccion

A

DOTACION DE PROVEER MONITOREO EVITAR DISTRACCION
PERSONAL APOYO TECNICO DEL STAFF
® 2014 ® 2017

EVALUACION FINAL

Los resultados finales buscan dar cuenta de los cambios que trascienden a los
directivos, es decir, cambios percibidos por los equipos docentes respecto a como

las précticas directivas trabajadas en el programa impactan a nivel escuela. Lo que

se buscd responder fue: jde qué manera perciben los docentes que han influido los
cambios a nivel de précticas directivas en su trabajo y a nivel de comunidad educativa?
Entre las variables evaluadas, se destacan las siguientes:

El ambiente de aprendizaje es ordenado y

L 49% 69% A 20%
disciplinado.
qu dpcentes sienten como proplos.lo.s 63% 5% a 12%
objetivos y valores de este establecimiento.
Los docentes frecuentemente planifican y 43% 5200 a 9%

evallan su trabajo en forma colaborativa.

Se observan mejoras en el ambiente de aprendizaje, en la apropiacién de objetivos y
valores y, en menor medida, en la planificacién y evaluacién colaborativa.

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl
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Y PROYECCIONES

En relacién con el objetivo general del programa, se observa que

demostrando un mayor interés por generar cambios en torno a la ensefianza. Sin duda, estos
resultados reflejan un avance importante que debiera tener un efecto positivo en el aprendizaje de
los estudiantes y en el trabajo general de la escuela.

En relacion con el objetivo especifico de de las escuelas,
los docentes coinciden en que -a diferencia de lo que sucedia antes-, el programa ha contribuido
a construir relaciones de trabajo mas horizontales, donde todos los integrantes de la comunidad
educativa pueden aportar a la mejora educativa y donde al equipo directivo se le observa mas
como lideres que como jefes. Este cambio se aprecia en un mejor manejo de la promocién de
una organizacioén que facilite el trabajo al interior de la unidad educativa, incentivando el trabajo
colaborativo y una mayor percepcion de que equipos directivos pueden impulsar procesos

de cambio.

En relacion con el objetivo especifico de por parte

de la comunidad educativa, los docentes concluyen que hay un discurso de liderazgo y de gestién
que los motiva a cambiar, a alinearse con los objetivos del establecimiento y con los cambios que

se proponen para la mejora. Esto ha permitido construir propdsitos y una visiéon comun entre los
integrantes de la escuela. Es importante sefialar que este tipo de logros deben recrearse en forma
constante para asegurar, que tras las practicas y acuerdos, prevalezca el sentido y no se caiga en un
cumplimiento burocratico que coarte el involucramiento del equipo docente en vez de estimularlo.

En relacion con el objetivo especifico de de los
equipos directivos, los docentes consideran que hay una mejora en el acompafiamiento de la
ensefianza y aprendizaje por parte de los directivos, al igual que en la organizacién de los docentes
para que puedan desempenfarse lo mejor posible. En base a los resultados, cabe afirmar que

este objetivo debe seguir siendo trabajado para que los cambios en las practicas directivas sean
igualmente percibidos por el profesorado.

INFORME EJECUTIVO PROGRAMA DE GESTION ESCOLAR: LIDERANDO LIDERES

En relacién con el objetivo especifico de fortalecer la comunicacion de los equipos, es posible
observar que en los establecimientos se percibe que existen canales y espacios de comunicacién
e interaccién que se han ido fortaleciendo, sin embargo, los docentes indican que aun hay aspectos
por mejorar. Si bien reconocen que se han formalizado los canales de comunicacién, es necesario
mejorar la manera en qué y como se comunica: de decir a los docentes lo que hay que hacer, pasar
a una comunicacion de trabajo en equipo donde haya mas espacio para la escucha y el didlogo
bidireccional. Considerando que la comunicacién es una competencia clave para poder transmitir
una visién, resolver un problema y coordinar distintas tareas, es muy relevante que los espacios

de didlogo que se han abierto se mantengan y las conversaciones no se detengan, hasta que se
transformen en un habito o un sello de cada establecimiento.

Finalmente, con relacién al objetivo especifico asociado al nivel DAEM, en el transcurso del
programa se decidié modificar el propdsito inicial, producto de un conjunto de dificultades dadas
principalmente por los multiples cambios de jefatura. Si bien parece acertada esta decision, se
aprecia que el cambio realizado tampoco tuvo el efecto deseado, puesto que la rotacion de personas
en el cargo no ceso hasta el término del programa, lo que afecto la posibilidad de proyectar

nuevos objetivos y asegurar su desarrollo. Frente a esta situacion, la literatura nos plantea que los
procesos de mejora son graduales y su cristalizacién suele tomar un periodo de varios afios (Bellel,
Valenzuela, Vanni y Contreras, 2014). Asimismo, resulta fundamental la permanencia y estabilidad
de los equipos que deben liderar la mejora para asegurar la instalacién y sustentabilidad de los
cambios.

En sintesis, los docentes reconocen que los equipos directivos han
realizado un esfuerzo por poner en el centro de su rol y sus funciones,
creemos la ensefianza y el aprendizaje. Esto se traduce, principalmente, en que
en los los equipos directivos promuevan una mayor organizacion de la escuela,
profesores pongan el &mbito pedagdgico al centro de su accién, busquen motivar y
estimular el cambio por medio del discurso y estén orientados hacia una
relacion mas horizontal con los docentes.

* Para mas detalles encontrara un completo informe en www.fundacionarauco.cl




LO APRENDIDO Y SEGUIMOS MEJORANDO

Sugerencias y desafios que podrian ayudar a consolidar el trabajo realizado y a seguir avanzado:

Un es que la direccion escolar de los distintos establecimientos pueda seguir
transitando de una logica de “gestion administrativa” a una de “liderazgo pedagégico”. Donde
los

en sus distintos niveles:
planificacién, implementacién y evaluacion. Este desafio recoge el interés de docentes y directivos
por continuar trabajando en la construccién de una cultura de gestion colaborativa, donde todos
estén involucrados.

2. Un segundo desafio es que las escuelas vayan incorporando una légica de mejora continua. Para
lograr cambios duraderos no basta con establecer acuerdos y disefiar planes para implementarlos,
es preciso que directivos y docentes participen activamente en instancias de anélisis y reflexion
de sus practicas, generando conocimiento fresco que les permita aprender de los errores y
asumir nuevos desafios para seguir avanzando.

tercer desafio - desarrollar espacios formativos que atiendan en forma directa las
necesidades que emergen del trabajo en aula.

A nivel de sostenedor, resulta de gran relevancia asegurar que quien asuma la
esté informado del trabajo realizado, de modo que

que pongan en riesgo los logros de cada
establecimiento. De igual modo, es de gran importancia que esta persona se proyecte y se
mantenga en el tiempo pues objetivos de este tipo se consiguen después de varios afios de trabajo
en torno a propdsitos claros y compartidos.

5. Para finalizar, solo queda mencionar que el trabajo colaborativo, al interior de cada escuela
y entre establecimientos, es un elemento clave para enfrentar de mejor forma los desafios y
asegurar un cambio real que trascienda del nivel escuela al nivel comunal.

INFORME EJECUTIVO PROGRAMA DE GESTION ESCOLAR: LIDERANDO LIDERES
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