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Resumen

El objetivo general de este analisis documental, formato tesina es analizar la
incidencia de las practicas de los lideres exitosos en el funcionamiento de las
escuelas que se reestructuran escolarmente en Chile. La metodologia utilizada para
su realizacion corresponde a un disefio de investigacion documental de caracter
bibliografico con un enfoque cualitativo, los instrumentos utilizados son de caracter
digital, audiovisual y/o electrénicos. La poblacion corresponde a las instituciones
educativas de Chile. Para el andlisis y recoleccion de la informacion, se extrajo
nociones de diversos documentos para representarlos y dar facilidad para remitir al
original, la informacién fue estudiada, interpretada y sintetizada dando lugar a este
proyecto de investigacion. En relacion a los resultados de este analisis documental
podemos mencionar que existe un gran repertorio de referencias y autores con
una data muy antigua y que los documentos actuales que se rescataron
corresponden en gran numero a revistas y publicaciones a excepcién del apartado
de Los cambios y mejora de la escuela a lo largo de la historia, donde figaran autores
con una data mas antigua por lo relevante de sus investigaciones. Luego de un
estudio profundo de nuevas investigaciones o0 actualizaciones de otras mas
antiguas podemos concluir que la relacion entre lideres exitosos y reestructuracion
escolar, esta en que ambos obedecen a caracteristicas orientadas al mismo fin,
transformar, motivar, inspirar y cambiar las expectativas de crecimiento e innovacion
en los propédsitos dinAmicos de la practica y la gestion del liderazgo en las escuelas
de Chile. Un lider escolar exitoso transforma la comunidad dando paso a un proceso
interno de reestructuracion dinamico que se orienta a promover la mejora en las
instituciones con un liderazgo transformacional, moral y cultural, que contempla no
solo la transformacion de su comunidad, si no, también una constante adaptacién
a las necesidades que esta requiere.



Introduccion

Nos encontramos en un momento historico y trascendente de la educacion
chilena, en la ultima década la mayoria de la poblacién ha declarado que considera
la educacién como uno de los temas de mayor relevancia para el futuro de la vida
de las personas ( Reimers y Chung ,2016) a esta apreciacion se suma una evidente
necesidad de avanzar hacia nuevas formas de organizacién y accion para la gestion

del liderazgo educativo en los cuerpos directivos de las escuelas Chilenas.

El propésito de este proyecto de investigacion es realizar un estudio
sistematico de las principales caracteristicas de los lideres exitosos y cémo influyen

en la reestructuracion escolar.

EL tema se denomina Relacion entre lideres educativos exitosos y
reestructuracion escolar en las instituciones educativas de Chile. El marco tedrico
se fundamenta en una serie de material oficial , el que contempla teoria acerca del
liderazgo educativo, practicas y gestion de los lideres exitosos, liderazgo
transformacional y sus caracteristicas e influencia en la conformacién de una

escuela que se reestructura.

La metodologia obedece a un andlisis documental de tipo cualitativo que
permite la busqueda de teoria reciente acerca de las materias a tratar, en un intento
por responder a interrogantes como ¢ Cual es la importancia de los lideres exitosos
en las escuelas que se reestructuran escolarmente?, ¢Cual es el liderazgo que
ejercen los lideres exitosos y como incide en el funcionamiento de las escuelas que
se reestructuran? Estas preguntas nos orientan a establecer un objetivo claro como
analizar la incidencia de las practicas de los lideres exitosos en el funcionamiento

de las escuelas que se reestructuran en Chile.

Los resultados se presentan como un cimulo asombroso de teoria actual que
pone el liderazgo como una de las areas importantes en la reforma y del cambio

conceptual que se requiere para comprender que los directivos no solo deben



gestionar si no liderar procesos, comunidades y ser entes transformacionales de
la mejora en el aprendizaje de los alumnos, es entender que los lideres influyen a
quienes lideran para que a pesar de las condiciones de base de una institucion se

alcance la eficacia y la calidad que permitan a las instituciones marcar diferencias.

Para recorrer el camino del andlisis de estas tematicas se ha seguido una
estructura definida, la que contempla, Resumen, capitulo 1 marco justificativo,
capitulo 2 Marco tedrico, capitulo 3 Marco metodoldgico, capitulo 4 Andlisis de
resultados, capitulo 5 Marco conclusivo y Bibliografia.



CAPITULO |

MARCO JUSTIFICATIVO



Al visualizar los requerimientos que la educacion manifiesta en esta ultima
década, considerando el escenario historico de las politicas educacionales de Chile
y el principal objetivo de toda institucion educativa, todo apunta a la mejora de los
aprendizajes y a la calidad con que estos son entregados. El énfasis mundial y local
estd en como lograrlo, la pregunta que se repite es ¢ Quién es responsable del éxito
o fracaso de la mejora en las escuelas?, ¢ Quién es responsable de que los alumnos
aprendan significativamente y con estandares de calidad? Respecto de los
aprendizajes, son los docentes quienes constituyen en si al primer responsable,
pero en segundo lugar esta el director o lider educativo. Una Escuela que se
Reestructura, brinda una experiencia educativa exitosa, con una cultura de
liderazgo y una administracion que se enfoca en innovar y mejorar la calidad de los
aprendizajes de su alumnado. Estas practicas de liderazgo no solo tienen un efecto
positivo en el aula y en los aprendizajes, si no, también en el clima de la
organizacion, en el compromiso de sus trabajadores, en el crecimiento profesional
de los docentes y en el sentido de pertenencia y lealtad hacia la vision y mision de

las organizaciones.

Gonzalez (2018), en la revista gerencia educativa, se expresa sobre la
importancia del liderazgo, el mismo que tiene un papel decisivo en la preparaciéon
de los escenarios para que la superacién de los procedimientos educativos se haga
presente a través de un acertado influjo de quien figura como la autoridad dentro
del plantel educativo , ya que solamente constituye el maximo nivel jerarquico, si
no el modelo a seguir, es aquella persona que encabeza y dirige su grupo , donde
Su guia son las capacidades del lider e influye en su conducta, en sus palabras; y
a su vez estrecha los lazos de vinculacion con los familiares y el entorno, cuyo
objetivo en comun es incrementar los éxitos del estudiantado, en un ambiente
positivo, armoénico y libre de desavenencias, gestionando procesos y recursos,
liderando personas, y evaluando resultados; sea en organizaciones educativas
econémicamente posicionadas o aquellas que se desenvuelven en sectores
pobres, con resultados significativos que revelan la relevancia que tiene el liderazgo

en ejecutivos /directores en el proceso de los beneficios alcanzados.



El problema es entonces establecer un andlisis acerca de la incidencia de
las préacticas de los lideres exitosos en el funcionamiento de las escuelas eficaces
de Chile. ElI Liderazgo educativo es un tema que aun se encuentra en estudio, a
pesar de que diversos autores se han dedicado a investigar las caracteristicas,
funciones e influencias de este, todavia podemos decir que se encuentra en vias de
desarrollo de un analisis profundo y total, por una parte, porque es un tema
relativamente nuevo en el campo de estudio de la educacién y por otra, no podemos
dejar de considerar lo dinAmico que es en si el constante cambio conceptual que
requiere la mejora y reestructuracion escolar, no es solo aplicacién de contenidos,
ni de précticas establecidas , si no, una forma de transformacion, que abarca
también el nivel moral y cultural, la Reestructuracion escolar es un proceso de
aprendizaje y de desaprendizaje de tantas concepciones, vivencias, creencias Yy
formas de liderar. Por afios liderazgo ha sido sinbnimo de gestion, poniendo la
mirada precisamente en la gestion directiva como Unico agente de influencia dentro
las comunidades educacionales del mundo. Pareciera que a lo largo de la historia
los grandes logros estan en la comprension de que el liderazgo en las escuelas es
un factor de primera importancia en la mejora de los resultados, donde la mejora
se produce por la transformacion e innovacion del liderazgo directivo, pero también
de los docentes, ambos estamentos ejerciendo el rol desde estrategias actualizadas
y nuevas practicas que conviven para orientarse a la reestructuracion escolar y a
la visualizacion del liderazgo en relacion con las situaciones que surgen a diario en
los contextos educativos y de acuerdo al nivel de desarrollo institucional de las

organizaciones.

El autor Coleman (2018) en su libro explica que el liderazgo es una
manifestacion que evoluciona al interior de grupos por ser un hecho social y que se
contempla como un total de conductas que puntualizan las funciones ejecutadas por
cada individuo o institucién. Este hecho se da en ocasiones en que las personas o
entidades demandan influenciar, y logran organizar las acciones de un conjunto en

si, tendiendo a la consecucion de objetivos comunes.



Como toda area de investigacion, el liderazgo educativo se ha manifestado
como una necesidad de abrir un campo de estudio que sistematice, ordene y
organice el conocimiento acerca de si, pero esto no es un proceso aislado, sino que

se ha desarrollado a lo largo de la historia de las politicas educacionales chilenas.

En el ambito normativo, la legislacion en Chile ha avanzado en el
establecimiento de funciones, responsabilidades y atribuciones de los directivos
escolares. Se ha avanzado en materias de concursabilidad de directores y en el
establecimiento de incentivos (DFL1, 1996; ley 19.979; LGE 20.370; ley 20.501
2011) Por otra parte, se han generado algunos instrumentos asociados a las
funciones de Direccion y Liderazgo Escolar, como el Marco para la buena Direccion
y el Liderazgo Escolar (MBDLE, MINEDUC, 2015) y estadndares indicativos de
desemperio de la Agencia de Calidad de la Educacién. Algunos de los instrumentos
gue actualmente regulan y orientan el trabajo de los directivos escolares son: Nuevo
marco para la Buena Direccién y el liderazgo Escolar (MBDLE), ley de subvencion
Preferencial y Planes de Mejoramiento, Consejos consultivos Liderazgo Escolar,
Asignacion de desempefio colectivo (SNED) y Formacion de directores de
excelencia. Cada uno regulado por la superintendencia de educacion a través de un
marco regulatorio o de fiscalizacién y capacitacién segun corresponda y con la
evaluacion permanente de la agencia de calidad de la educacion, quien mide
resultados y estandares indicativos de desempefio de las organizaciones y su
gestion para la calidad de la educaciéon. Sin duda cada uno de las acciones citadas
con anterioridad representan grandes logros y avances significativos en el campo
del liderazgo educativo.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO
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Unidad 1

Concepto de Liderazgo Educativo

El liderazgo educativo se define como “La labor de movilizar e influenciar a
otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela”
(Leithwood, 2009, p.20) y se reconoce como la practica del mejoramiento (Elmore,
en Mineduc, 2015). Desde esta perspectiva de “practica”, el liderazgo no es un
atributo o caracteristica personal del lider, sino de un conjunto de acciones que,
ademas, se construyen de forma situada. En esta linea, el Marco para la Buena
Direccion y Liderazgo Escolar (MBDLE, 2015), plantea que un liderazgo efectivo
presenta variaciones segun el contexto y tipo de establecimiento, como también
conforme a la etapa de mejoramiento o nivel de desarrollo del establecimiento
educacional. De esta forma, el liderazgo efectivo se caracteriza por ser situacional
y contingente. El MBDLE sefala que liderazgo escolar se constituye en un
conocimiento profesional relevante en el ejercicio de la direccién y liderazgo, y
respecto de ello declara que “El conocer las concepciones contemporaneas de
liderazgo escolar, permite tener una comprension no sélo de las préacticas, tipos y
caracteristicas de los lideres escolares sino también de los valores y estrategias
necesarios para implementar procesos de mejora escolar diferenciando contexto,

nivel de desarrollo de la escuela y contingencia.” (Mineduc, 2015, p. 34).

Una definicidon funcional del liderazgo escolar

El aflo 2008, los profesores Kenneth Leithwood, Alma Harris y David Hopkins
publicaron uno de los articulos mas clasicos del liderazgo escolar, denominado
“Seven strong claims about successful school leadership”, cuyo propdsito fue
resumir algunos de los hallazgos mas importantes de la literatura del area hasta el
momento. Diez afios después, el 2018, los mismos autores realizaron una revision
a la luz de la evidencia actualizada, publicando un nuevo articulo: “Seven strong

claims about successful school leadership revisited”, en el que buscan reformular
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los siete principios originales. En esta ocasion, presentamos el texto mas actual de

los autores, destacando cada uno de los siete principios:

Principios del Liderazgo Escolar

El liderazgo escolar esta en segundo lugar luego de la ensefianza como
influencia en el aprendizaje de los estudiantes: esta es la afirmacién mas aceptada
y una de las que acumulan mas evidencia a su favor. Sin embargo, los autores
realizan algunos aportes en esta nueva version del texto, como reconocer otros
factores a nivel de escuela o de sala de clase que influyen en gran medida en el
aprendizaje, por ejemplo, el optimismo académico, la cultura académica, la eficacia
colectiva de los profesores o el clima disciplinario. También destacan el aumento de
evidencia que respalda el efecto del liderazgo escolar, que pese a ser limitado en
magnitud ha sido consistentemente significativo. Asi, la versién revisada del

principio 1 es:

Afirmacion 1 -El liderazgo escolar tiene un efecto en caracteristicas de la
organizacion escolar que influyen positivamente en la calidad de la ensefianza
y el aprendizaje. Aunque moderada en tamafio, este efecto del liderazgo es vital

para el éxito de la mayoria de los esfuerzos de mejora escolar.

Afirmacion 2 - Casi todos los lideres exitosos se basan en el mismo repertorio
de practicas exitosas de liderazgo: ElI articulo original describié cuatro
dimensiones clave. La evidencia ha aumentado, hasta identificar 21 practicas en

estas cuatro dimensiones, mostradas en la figura 1.
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Tabla 1. Lo que los lideres exitosos hacen

Dominios de la practica

Practicas especificas de liderazgo

Establecer una direccion

Construir una vision compartida

Identificar objetivos a corto plazo especificos y compartidos
Crear altas expectativas sobre el desempefio

Comunicar la vision y los objetivos

Construir relaciones y
desarrollar a las personas

Estimular el crecimiento de las capacidades profesionales del personal

Entregar soporte y demostrar consideracidn por los miembros del personal

Modelar los valores y practicas de la escuela

Construir relaciones de confianza con y entre el personal, los estudiantes y apoderados
Establecer relaciones de trabajo productiva con representantes de los profesores

Desarrollar la
organizacién para apoyar
practicas deseadas

Construir una cultura colaborativa y distribuir el liderazgo
Estructurar la organizacidn para facilitar la colaboracién
Construir relaciones productivas con las familias y comunidades
Conectar la escuela con su entorno mas amplio

Mantener un entorno seguro y saludable

Asignar recursos en apoyo a la vision y objetivos de |la escuela

Mejorar el programa
instruccional

Dotar de personal el programa instruccional
Entregar apoyo instruccional
Monitorear el aprendizaje de los estudiantes y el progreso en la mejora de la escuela

Amortiguar las distracciones del personal desde su trabajo instruccional

Figura 1. Fuente: Adaptado desde Leithwood, Harris y Hopkins (2018)

Afirmacion 3 - La forma en que los lideres ejercen esas practicas (no las
practicas en si mismas) demuestran responsividad al contexto en que se
desempefan: El texto original sefial6 que los directores exitosos, si bien eran
sensibles a sus contextos, no modificaron sustancialmente sus practicas de acuerdo
a sus entornos. En cambio, la investigacion reciente ha resaltado la importancia de
gue los lideres respondan adecuadamente a las demandas que enfrentan. En ese
sentido, una pregunta que los lideres deberian hacerse al momento de tomar
decisiones es “Bajo estas condiciones, ¢qué deberia hacer?”. En este caso, los

autores reconocen que el tercer principio se mantiene en su formulacion actual.

Afirmacion 4 - Los lideres escolares mejoran la ensefianza y el aprendizaje
indirectamente y mas poderosamente a través de su influencia en la
motivacion, habilidades y condiciones de trabajo del personal: La nueva
investigacion identifico6 once mediadores especificos sobre los que el liderazgo

“fluye” para ejercer influencia en el aprendizaje. Estos se agrupan en cuatro
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categorias: condiciones racionales (conocimiento y habilidades del staff de la
escuela sobre el curriculo, la enseflanza y el aprendizaje), emocionales
(disposiciones o estados afectivos, incluyendo la confianza, el compromiso y la
eficacia colectiva), organizacionales (caracteristicas de la escuela que dan forma a
las interacciones y relaciones) y familiares (culturas educativas del hogar que
infuyen en el logro de los estudiantes. De este modo, la version revisada del
principio dice: El liderazgo escolar mejora la enseflanza y el aprendizaje, de
manera indirecta y mas poderosa, al mejorar el estado de las condiciones
clave importantes del aulay de laescuelay al fomentar las interacciones entre
padres e hijos en el hogar que mejoran ain mas el éxito de los estudiantes en

la escuela.

Afirmacion 5 - El liderazgo escolar tiene una mayor influencia cuando esta
ampliamente distribuido: La evidencia de los ultimos afios ha profundizado en
este principio, respaldandolo e incluso ampliandolo. Por ejemplo, se ha estudiado el
liderazgo compartido y el desempefio del equipo, el liderazgo de redes y el bienestar
de los lideres en distintos niveles. La afirmacion se reformula de la siguiente
manera: El liderazgo escolar puede tener una influencia especialmente positiva en

los logros de la escuela y de los estudiantes cuando es distribuido.

Afirmacion 6 - Algunos patrones de distribucion son mas efectivos que
otros: La evidencia reciente muestra que los patrones de distribucion mas
productivos difieren de escuela a escuela. El liderazgo distribuido se basa en
interacciones, junto con el establecimiento de nuevos equipos, agrupamientos y
conexiones para fines especificos. Consecuentemente, la efectividad del liderazgo
distribuido, dependera del patrén particular de distribucién y este patron se
relacionara con las necesidades de la organizacion y los niveles de experiencia que

existan dentro.

Afirmacion 7 - Un pequefio grupo de rasgos personales explica una alta
proporcion de la variaciéon en la efectividad del liderazgo: si bien la formulacién

original de este principio referia a “rasgos” de la personalidad, ahora los autores
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utilizan el concepto de “recursos personales de liderazgo” (Tabla 2), que incluye

distintas cualidades que potenciarian una préactica efectiva:

figura 2. Recursos personales de liderazgo

Recursos cognitivos Experticia en resolucion de problemas
Conocimiento especifico de un dominio
Pensamiento de sistema

Recursos sociales Percibir emociones

Administrar emociones

Actuar en formas emocionalmente apropiadas

Recursos psicologicos Optimismo
Autoeficacia
Resiliencia
Proactividad

Figura 2. Fuente: Adaptado desde Leithwood, Harris y Hopkins (2018)

De este modo, en vez de atribuir el efecto a elementos de la personalidad del
lider escolar, se habla de practicas que son sujetas a la mejora. De esta manera, la
séptima declaracion se reformula de la siguiente manera: Si bien se requiere mas
investigacion, el conjunto bien definido de "recursos personales de liderazgo " es
promisorio al explicar una alta proporcion de la variacion en las practicas ejercidas

por los lideres escolares.

¢,Cudles son algunas de las conclusiones finales? En primer lugar, que las
definiciones y el entendimiento sobre el liderazgo escolar han evolucionado y se
han profundizado. En ese sentido, un desafio para la investigacién futura es
preguntarse no solo qué hacen los lideres escolares efectivos, sino también como

lo hacen y ademas evaluar el grado de impacto.

Articulo traducido y editado por Claudia Llorente y Paulo Volante desde:Leithwood,
K., Harris, A., & Hopkins, D. (2019). Seven strong claims about successful school

leadership revisited. School Leadership & Management, 1-18.
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Unidad 2

Practicas de los Lideres Educativos Exitosos

Dimensiones de la practica del componente liderazgo escolar

Dimensiones

Principales practicas

Liderar los
procesos de
ensenanza y
aprendizaje

Aseguran la articulacion y coherencia del curriculo con las practicas de
ensenanza y evaluacion como entre los diferentes niveles de ensenanza y
asignaturas.

Identifican y difunden, entre sus docentes y personal directivo, buenas
practicas de ensenanza y aprendizaje como de gestion pedagogica, tanto
internas como externas y que responden a las necesidades de sus estudiantes.

Monitorean la implementaciéon integral del curriculo y los logros de
aprendizaje de todo el estudiantado para el mejoramiento de los procesos de
ensenanza y la gestion pedagogica.

Acompanan, evalian y retroalimentan sistematicamente las practicas de
ensenanza y evaluacion del personal docente.

Identifican las fortalezas y debilidades de cada docente de manera de
asignarlo al nivel, asignatura y curso en que pueda alcanzar su mejor
desempeno.

Procuran que sus docentes no se distraigan de los procesos de ensenanza
aprendizaje evitando las interrupciones de clases vy la sobrecarga de proyectos
en el establecimiento.

Aseguran la implementacion de estrategias para identificar tempranamente
y apoyar al estudiantado que presente dificultades en los aprendizajes o en el
ambito conductual, afectivo o social.

Con base en Mineduc (2015, p. 25).
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Unidad 3

Gestion de los Lideres Escolares Exitosos

Desde una perspectiva amplia del conjunto de procesos y fenomenos que
suceden al interior de la escuela, la gestion escolar se focaliza en la movilizacion de
recursos. En esta perspectiva, “la gestion es una capacidad de generar una relacion
adecuada entre la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades,
la gente, y los objetivos superiores de la organizacion considerada. La gestion de
los equipos directivos esta asociada esencialmente a la generacidon de condiciones
organizacionales para garantizar las practicas docentes y el desarrollo de las
capacidades profesionales. Hopkins y Spillane (2013) llaman a estas condiciones la
“‘infraestructura”, la cual no es visible, pero soporta y asegura que las actividades

pedagdgicas se puedan desarrollar (MBDLE, 2015, p.9).

La gestidn efectiva no solo implica planificar o crear procesos, si no que a su
vez implica desarrollar las capacidades de los equipos asegurando la calidad y
rigurosidad de dichos proceso, responsabilizandose y dando cuenta de los
resultados que se obtienen, todo esto en base a un sentido de caracter pedagoégico
gue oriente el quehacer de la escuela con vision de futuro, generando espacios de
confianza y participacion, en un ambiente que respete e incluya a la comunidad. La
gestion directiva comprende ademas las politicas, procedimientos y practicas de
organizacion, preparacion, implementacion y evaluacion del proceso educativo, con
el fin dltimo que es que los estudiantes logren los objetivos de aprendizaje y se
desarrollen en concordancia con sus potencialidades, para esto es necesario que el
equipo directivo y los profesores trabajen de manera coordinada y colaborativa. Por
otra parte una de las principales funciones de la gestién educativa es asegurar la
implementacion curricular mediante un proceso de apoyo y seguimiento de los
programas implementados, promoviendo el soporte para el desarrollo de la labor
educativa, facilitando a su vez los recursos necesarios y oportunidades de desarrollo
para los docentes. (Agencia de calidad de la educacion, Estandares indicativos de

desempenio para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores, 2014).
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La importancia del liderazgo en la Gestion Educativa, explica que quienes
logran ejercer un verdadero liderazgo educativo en las instituciones, estableceran
particularidades y caracteristicas positivas, especialmente direccionadas hacia la
calidad de la educacion, para lo cual se hace necesario la presencia de un buen
desempefio en el plantel, conjuntamente con la interaccion entre director,
coordinador, docentes, alumnos y demas individuos involucrados en el grupo
educativo y si el ejercicio es ejecutado de manera correcta por el superior
institucional, se estara frente a un liderazgo auténtico y eficiente, porque ha
establecido los escenarios para progresar en los distintos escalones de la
educacion, a través de la obtencién de conocimientos, habilidades, destrezas, y
competencias, para continuar con su instruccioén hasta llegar a ser un profesional;
con base a la consideracion de que el liderazgo constituye una clave importante
para que las entidades educativas se desarrollen con efectividad y no como sucede
en ocasiones que los directores educativos en el contexto de su gestién reducen el
liderazgo Unicamente a una serie de funciones especificas para responder a las
politicas educativas que les imponen sus superiores y todo se reduce a simples

toma de decisiones burocraticas. Gonzales 2018.

Unidad 4

Un Liderazgo Exitoso parala Reestructuracion Escolar y la

Mejora de las Escuelas

Abundante literatura en liderazgo escolar ha intentado identificar qué
acciones son las que contribuyen en mayor medida a la mejora escolar. Es
sabido que los equipos directivos escolares enfrentan diferentes desafios, como
asegurar la calidad de la ensefianza y el aprendizaje, asignar recursos de
manera estratégica, gestionar la convivencia y desarrollar una comunidad de
aprendizaje en la escuela, ente otros. Por ello, distintos autores han identificado

diferentes practicas directivas efectivas.
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En esta ocasion, revisamos algunos aspectos clave del reporte editado por
los profesores Christopher Day (profesor emérito de la Universidad de
Nottingham) y Pamela Sammons (profesora emérita de la Universidad de
Oxford), dos reconocidos investigadores, y cuyo proposito fue aumentar el
conocimiento sobre el liderazgo y sus efectos en la mejora de los aprendizajes

de las y los estudiantes.

La importancia de rol directivo es clave, y para ejemplificar su relevancia, los
autores citan el estudio “Learning from Leadeship: Investigating the Links to
Improved Student Learning”, el cual, luego de analizar a las de 180 escuelas de
Norteamérica, concluyd que no se encontrd ningln caso que mejorara en los

resultados de sus estudiantes en ausencia de “un liderazgo talentoso”.

Existen distintas formas de conceptualizar el liderazgo: por ejemplo, el
enfoque transformacional enfatiza la construccion de una vision, el entender y
desarrollar a las personas y el redisefar la organizacion. Del foco instruccional
0 pedagogico, se destacan practicas como el establecer metas y expectativas,
asignar recursos de forma estratégica, promover el desarrollo profesional
docente, entre otras. Mas alla de las distinciones, los autores resumen 12

dimensiones del liderazgo efectivo. Estas son:
Dimensiones del liderazgo efectivo

Definir la visién, los valores y la direccidn: las y los directores exitosos
tienen una fuerte vision y valores para su escuela, los cuales influencian sus
acciones y las de otros miembros de la organizacion. Estos son compartidos
por el equipo de la escuela.

Mejorar las condiciones para la ensefianza y el aprendizaje: las y los
buenos lideres identifican donde hay espacio para mejorar la calidad de la
enseflanza y el desempefio estudiantil. Ademas, mejoran las condiciones
fisicas de la escuela, reflejando la conexion entre contar con buenas
condiciones para la enseflanza y potenciar el aprendizaje y el bienestar y logro,

tanto de los estudiantes como del staff.
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Reestructurar la organizacion: la estructura organizacional es redisefiada
progresivamente con un propdésito, y, para ello, las y los directores exitosos
definen y reasignan roles y distribuyen el liderazgo. En general, pudo
observarse como patron que se amplio la participacion en la toma de decisiones
en todos los niveles.

Potenciar la enseflanza y el aprendizaje: los liderazgos exitosos
continuamente buscaron nuevas formas para mejorar la ensefanza, el
aprendizaje y el logro de sus estudiantes. En general, eran capaces de proveer
un entorno seguro, donde las y los docentes pudieran experimentar modelos
nuevos o alternativos de ensefiar que fueran mas efectivos. Normalmente, este
tipo de oportunidades mejoraron el sentido de autoeficacia y la satisfaccion
laboral docente, y como consecuencia, mejoro la relacién entre directores y
profesores.

Redisefiar y enriquecer el curriculum: los liderazgos exitosos redisefiaron y
enriquecieron el curriculum, con el fin de profundizar el compromiso y el logro
estudiantil. Normalmente, para estos directores el logro académico no era visto
como un elemento opuesto al desarrollo personal y social, sino que estas tres
areas eran percibidas como complementarias. Ademas, promovieron el
aprendizaje para todos los estudiantes, con énfasis en fomentar su creatividad
y autoestima y habilidades para la vida, pero sin descuidar el foco académico.
Potenciar la calidad docente: se entregaron variadas oportunidades de
desarrollo profesional docente, como parte del intento por elevar los
estandares, mantener la motivacion y aumentar la permanencia del staff.
Promovieron el desarrollo profesional dentro de la escuela y otorgaron
facilidades para formarse en instituciones externas. Ademas, los lideres
efectivos tomaron medidas para planificar la continuidad de los docentes y
mejorar las estrategias de reclutamiento.

Construir relaciones dentro de la comunidad escolar: las y los directores
efectivos desarrollaban relaciones positivas con el personal en todos los

niveles, haciéndolos sentir valorados e involucrados. Demostraron
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preocupacion por el bienestar personal y profesional del staff, y en particular, la
relacion con el equipo de liderazgo solia ser de confianza y respeto mutuo.
Construir relaciones fuera de la comunidad escolar: la capacidad de
construir y mejorar la reputacion externa de la escuela, y de involucrarse con la
comunidad, era vista como un aspecto esencial para alcanzar el éxito a largo
plazo. Por ello directores y directivos desarrollaron relaciones positivas con la
comunidad, y construyeron redes con otras organizaciones.

Valores comunes: los liderazgos exitosos poseen valores clave y cualidades
personales que son visibles en sus interacciones diarias. Para ellos, el cuidado
de los estudiantes, el aprendizaje y el logro estuvieron en el centro de sus
decisiones.

Cuando surge la pregunta sobre cémo las y los lideres escolares exitosos

sostienen la mejora, algunos elementos destacados son los siguientes.

Son capaces de diagnosticar y diferenciar, lo que implica que saben
identificar cuales son los desafios mas importantes y priorizan distintas

estrategias de mejora, coordinandolas.

Crean culturas de cuidado, aprendizaje y logro: lo que se observo es que
los lideres buscaban promover el compromiso de los estudiantes, pero, a la
vez, fomentar sus resultados, por ejemplo, en mediciones externas. Para ello,
promovian las altas expectativas, distribuian responsabilidades y mejoraban la
calidad de las relaciones, fomentando el cuidado y la confianza, entre otras.

Lideran el aprendizaje docente; por ejemplo, alineando el desarrollo
profesional a los planes de la escuela; promueven la autoeficacia y motivacion,
mejoran las condiciones fisicas de trabajo, clarifican las responsabilidades y

roles, etc.

Otro de los temas abordados por el reporte es el de las etapas en que se
implementan las distintas practicas de liderazgo. A grandes rasgos, detectaron
gue las y los lideres priorizan diferentes practicas mientras permanecen en su

cargo: reconociendo una etapa “temprana”, una “intermedia” y una “tardia”. Por
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ejemplo, en la primera fase, también denominada como fundacional,
normalmente las y los lideres priorizaron la mejora del entorno fisico, el
establecer estandares de conducta para los estudiantes, el estructurar su
equipo de liderazgo e implementar sistemas de monitoreo del desempefio. En
las fases intermedias (o de desarrollo), en general los lideres exitosos
promovieron la distribucién del liderazgo y el uso de datos sobre el progreso de
los estudiantes para la toma de decisiones. Mas adelante, en las fases de
consolidacion, se suelen promover acciones de colaboracion tanto internas

como externas.

Articulo traducido y adaptado por Claudia Llorente y Paulo Volante desde: Day,
C., y Sammons, P. Successful School Leadership. Education Development
Trust. (2016) United Kingdom.

Unidad 5

El Liderazgo desde el Cambio y Mejora de la Escuela a lo largo de

la Historia

Como dijo Antonio Bolivar hace varias décadas (Universidad de Granada)
"En lugar de concentrarnos en cOmo la gente actla en papeles ya dados en una
organizacion, la investigacion debe dirigirse a crear los roles y estructuras que
apoyen y promuevan las practicas educativas que deseamos" (Sykes y Elmore,
1989: 78).

Desde los noventa - Sarason (1990) ya aseguraba, que una de las razones
por las que hemos fracasado en cambiar la educacion ha sido por nuestra mala
conceptualizacion de los procesos de cambio escolar: hemos subestimado - sefiala-
su complejidad, practicado un reduccionismo y no hemos preparado a los agentes
educativos para el cambio. Y es que en todo proceso de mejora de la escuela

intervienen diversas dimensiones, procesos, agentes y estrategias, al tiempo que
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puede tener distintos propdsitos y valores; por lo que es necesario contextualizar
debidamente el tema del liderazgo en las mudltiples instancias y niveles que
configuran, de acuerdo con lo que hoy sabemos, la mejora escolar. Es cierto que
contamos con un amplio saber acumulado , sobre los procesos de cambio: no es
un suceso puntual, sino un largo proceso para corredores de fondo; la politica
educativa no puede prescribir el nicleo del cambio, para que éste suceda (modos
de hacer) deben antes cambiar los modos de pensar; planificar de modo progresivo
es mejor que los disefios programados de antemano; es mejor pensar globalmente
gue por pequefias parcelas o parches; las estrategias de puesta en practica
funcionan mejor cuando logran integrar las propuestas de los centros, que cuando
son impuestas desde una instancia central; o que el conflicto y los problemas son
comparferos inevitables de cambios reales, no superficiales o0 cosméticos.
Igualmente sabemos que los cambios pueden, sin duda, ser prescritos y legislados,
pero sélo cuando implican a los centros y profesores afectaran al punto clave: lo
gue los alumnos aprenden y como los profesores ensefian. Por eso los profesores
individuales pueden hacer poco cuando se enfrentan a las presiones y limites de las
practicas colectivas y habitos institucionales establecidos. Parece también
documentado en la literatura y evidenciado en la practica que el intercambio de
conocimientos y experiencias entre colegas ("aprender juntos") suele ser uno de los
medios mas enriquecedores y con mayor incidencia en el desarrollo profesional
docente. Igualmente, que la cultura del individualismo y privacidad, empotrada en el
trabajo escolar, suele impedirlo. De ahi la llamada al trabajo en colaboracion o
equipo. Por su parte la autonomia y descentralizacion, como incremento de la
capacidad de toma de decisiones a nivel de centro, parece ser una condicion
estructural para implicar a los agentes en la toma de decisiones y —de este modo-
posibilitar trabajar juntos. Tras la crisis de modelos técnico-burocraticos de
innovacion educativa, sucesivas "olas" sobre como lograr que la mejora escolar (y
no solo el cambio) tenga lugar en los centros escolares han recorrido en las ultimas

décadas el campo educativo.
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Olas de la Mejora Escolar alo largo del tiempo:

Movimiento Lema Metas de cambio | Liderazgo
1.Escuelas "Hacer mas de lo | Conseguir Liderazgo
eficaces (1975-85) | mismo". mejores "instructivo” fuerte,

resultados en lo | capaz de articular

gue ya se hace. una vision

conjunta.
2. Mejora de la |"Hacer lo mismo, | Mejora a nivel | Lider como
escuela (1980-90) | pero de modo | organizativo  de | dinamizador y
conjunto mejor". centro como | promotor del

totalidad. cambio

organizativo

3. "Crear roles vy | Redisefar los | Liderazgo

Reestructuracion | estructuras  que | centros escolares | "transformacional”,

escolar (1987- | promuevan la |de modo que | moraly cultural
Hoy) mejora que | hagan posible la
deseamos". mejora.

1. Escuelas eficaces El movimiento de "Escuelas eficaces" (Effective School
Research) acentla aquellos elementos/indicadores que "marcan la diferencia”,
como resultados de alumnos socialmente desfavorecidos en contextos urbanos y
del Centro en su conjunto, rendimiento de cuentas del profesorado o de la
institucion. En una buena revision del campo de la mejora de la escuela Nieto Cano
(1993: 23-55) .

2. "Mejora de la escuela" (School Improvement Research) pretende
capacitar organizativamente al propio Centro para resolver de forma relativamente
auténoma sus problemas. Moreno (1992) sefala que "mejora de la escuela” es el
término utilizado para referirse a "todo esfuerzo de desarrollo que tiene como foco
de atencion definido el Centro educativo considerado en su totalidad". De este modo
se trata, en un enfoque mas amplio de la calidad educativa, de generar condiciones
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internas de los centros que promuevan el propio desarrollo de la organizaciéon. No
obstante, las distinciones no estéan tan claras, debido a que la llamada "segunda
generacion” de las "escuelas eficaces” ha integrado parte de los presupuestos de
"mejora de la escuela”. Desde el movimiento de "mejora de la escuela”, que alcanza
su mayor conceptualizacion y desarrollo en el Proyecto |.S.I.P., se entiende ésta
como: "Un esfuerzo sistematico y sostenido dirigido al cambio en las condiciones
de aprendizaje y otras condiciones internamente relacionadas en una o0 mas
escuelas, con el propdésito de lograr mas eficazmente las metas educativas” (Miles
y Ekholm, 1985: 48). La conocida definicion conjuga que el cambio debe afectar en
altimo extremo a la actividad educativa del aula, pero para que esto tenga lugar
tendra que incidir en las condiciones organizativas del Centro escolar como unidad
de mejora. Este cambio se sitda, pues, a un doble nivel: (i) aula, e (ii) institucional.
Si bien la definicion anterior acentta el nivel del centro, la direccionalidad del cambio
es la mejora deseable en el aprendizaje de los alumnos. Todo proceso de cambio
orientado a la mejora tiene, entonces, un componente personal e institucional. La
practica docente en el aula, para no quedar recluida individualmente a sus paredes,
debe ser comunicada, intercambiada y compartida con la de los colegas. Al tomar
como foco de innovacion al centro escolar como totalidad, ciertas caracteristicas
internas del centro (como metas compartidas o liderazgo) parecen estar en la base
de la mejora. Como recientemente sefialan Hopkins y Ainscow (1993: 291) no cabe
esperar una mejora escolar desconectada de las condiciones internas del centro
escolar, por lo que cualquier reforma educativa impuesta externamente, si quiere
ser exitosa, tendra que ser reconstruida por el centro escolar de acuerdo con sus
prioridades; al tiempo que ir creando condiciones internas que puedan apoyar y
gestionar el cambio en los centros. Desde la politica educativa se pueden
“implantar" cambios, pero no llegaran a formar parte viva de los centros y a
promover una mejora, si no sittan al profesorado en un papel de agente de
desarrollo curricular, y provocan un desarrollo organizativo interno de los centros
escolares. Los cambios educativos pueden ser prescritos y legislados, pero si no
quieren quedarse en mera retorica o0 maquillaje cosmético, tienen que afectar a lo

que ocurre en el aula y a lo que aprenden los alumnos, alterando los modos
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habituales y asentados de trabajo (la cultura escolar existente). Tendran que
generarse desde dentro y capacitar al Centro para desarrollar su propia cultura
innovadora, incidiendo en la estructura organizativa y laboral, al redisefiar los
contextos laborales y papeles, potenciar la toma de decisiones y el desarrollo
institucional u organizativo, con el objetivo de implicar al profesorado en un analisis

reflexivo de sus précticas.
Tareas del liderazgo para la mejora:

(a) Con el posible apoyo externo, el liderazgo actia como agente interno que
promueve condiciones organizativas internas que posibiliten el desarrollo del
centro como organizacion y base del cambio. El lider, desde esta perspectiva,
debe contribuir a posibilitar aquellos elementos que contribuyan a capacitar al centro
a autorenovarse: establecer una vision clara de la escuela, valorar y utilizar tareas
relevantes, encontrar modos que faciliten el consenso sin impedir el pensamiento

critico.

(b) El liderazgo como dinamizador y promotor del cambio organizativo, con
procesos tales como autorevisar la accidon anterior (cuestionar practicas
vigentes) para determinar déficits, necesidades o problemas, clarificar
expectativas, implicar a los miembros en compromisos y planes para la
mejora, redirigir las resistencias, y la autoevaluacion institucional. El ejercicio
del liderazgo se caracteriza por coordinar procesos, estimular las tareas, compartir
metas, capacidad para resolver problemas y toma de decisiones, etc. De este modo
se llega a que cualquier propuesta de cambio debe implicar una reconstruccién
cultural del mismo. Hablar de "reconstruir" culturalmente los centros escolares
significa entender que el cambio curricular/educativo debe ser asumido por los
miembros como propio hasta lograr institucionalizarse, formando parte -tras un
proceso de resocializacién de las nuevas pautas, actitudes y practicas de accién
cotidiana. En esta medida la vision cultural confluye, en diversas versiones, con una
segunda etapa del movimiento de escuelas eficaces, pero sobre todo con "mejora
de la escuela" y, en parte, con la reestructuracién escolar. Obviamente seria

engafoso y simplista hacer corresponder un modelo de liderazgo congruente con
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cada movimiento de reforma/mejora, mas bien hay acentos particulares en cada
caso, pero también cruces de caracteristicas. El movimiento de mejora de escuela
recoge caracteres del lider como articulador de una vision compartida del centro,
acentuando la labor de los equipos directivos y el ejercicio del liderazgo (externo e
interno) como dinamizadores de una trabajo conjunto y colegiado del centro,
vertebrando el trabajo particular de cada profesor con las metas conjuntas del
centro. En cualquier caso se concluye que cambiar de modo relevante en educacion
implica, al mismo tiempo, reconstruir las instituciones que tienen la responsabilidad
de realizar esa funcion. La cuestion de la innovacion se convierte en como
reestructurar los centros escolares, tanto en la redefinicién de las tareas, procesos
y funciones de los profesores, como en comprometer a las comunidades escolares

en la educacién que se quiere llevar a cabo.

3. Reestructuracién escolar: Desde que el famoso informe (A Nation prepared,
1986) de la Carnegie apelara a la necesidad de reestructurar los centros escolares,
el movimiento por la reestructuracién escolar, aparte de haberse convertido -por su
vaguedad- en un paraguas bajo el que acoger cualquier propuesta reformista, viene
a expresar como podemos gestionar las escuelas en unos tiempos (postmodernos)
de retraimiento y recension del papel del Estado en la educacion, por lo que se cede
la responsabilidad a los propios centros, a los padres o a la iniciativa privada.
Hargreaves (1994) ha explorado las consecuencias de los contextos cambiantes de
nuestra modernidad tardia (por no decir postmodernos) que fuerzan a redisefar el
trabajo de los profesores y a reconvertir las escuelas. Esta "ola" de reforma se
caracteriza, entonces, por pensar que es necesario reestructurar (reconstruir,
reconvertir, reformar, redisefiar o transformar), de un modo alternativo, los centros
escolares y la propia politica curricular. Como todo lema educativo de reforma, para
poder convertirse en un simbolo utilizado para focalizar diversos y plurales intentos
de cambio, goza de un amplio grado de ambigiedad. Tyack (1990) ha puesto de
manifiesto los multiples referentes practicos a los que se aplica el concepto de
“reestructuracion” y -sobre todo- los multiples referentes practicos a los que se
aplica, concluyendo que "La gente considera reestructurar como un sinénimo del

mecanismo mercantil de eleccién, o como profesionalismo y capacitacion docente,
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o como descentralizacién y gestion basada en la escuela, o como implicar mas a
los padres en la educacion de sus hijos, o como los estandares nacionales en el
curriculo con la realizacion de tests o pruebas, o como desregulacion, o nuevas
formas de rendir cuentas los centros, 0 como cambios basicos en el curriculum y la
instruccion, o como alguna de estas o todas en combinacién" (Tyack, 1990: 170-
171).

A un nivel organizativo, mas relevante a la fecha, la reestructuracion escolar

significa:

(a8) Una gestion y toma de decisiones basada en el centro: La devolucion de
competencias y la desregulacion puede dar lugar a un fortalecimiento de la
autoridad y poder del director, o -en otra via- a un liderazgo compartido por el

conjunto del profesorado.

(b) Transformar los roles y trabajo del profesorado con lemas como
capacitacion ("empowerment") o reprofesionalizacion de la "fuerza" de
trabajo. Redisefiar el trabajo escolar, se estima, es promover un sentido de
comunidad en el Centro, con unas relaciones de colegialidad y colaboracion que,
implicando al profesorado en el desarrollo de la institucién, conduzcan a un
compromiso por parte de la comunidad docente con las misiones consensuadas del

Centro.

(c) Cambios en el gobierno escolar: Como consecuencia de una
descentralizacion politica y administrativa la reestructuracion conlleva alterar las
estructuras de gobierno y organizaciéon en los Centros, a menudo en paralelo a

cambios postfordistas en la organizacion del trabajo en el mundo empresarial.
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(d) Introduccién de mecanismos neoliberales de mercado: Los cambios en la
estructura y en la eficiencia del sistema educativo se hacen pivotar en un "mercado
administrado”, en que los padres y alumnos son los clientes, y los centros escolares
potenciales rivales. Ello exige la introducciébn sucesiva de mecanismos que
posibiliten la diferenciacion del producto, como incrementar la oportunidad de
eleccién de centros, en funcion de una identidad propia (diferenciada) de cada

centro o de la publicacién de "ranking" de resultados conseguidos.

El liderazgo para la reestructuracion escolar como un facilitador del cambio
en las instituciones educativas pone de manifiesto el papel crucial que el equipo
directivo ha tenido en su desarrollo exitoso. La direccién y el liderazgo ejerce un
relevante papel en la buena puesta en practica de determinadas innovaciones, e
influye en las expectativas y compromiso que los miembros tienen acerca de los
fines de la organizacién. Importa la "implicacién" conjunta de los profesores en el
proceso de cambio, como un factor clave del proceso del cambio educativo.
Leithwood, Jantzi y Fernandez (1993) entienden que la implicacion de los profesores
es una funcion dependiente de un conjunto de variables, algunas inmodificables
(edad, género, experiencia anterior), y otras sin duda alterables, como aumentar la
toma de decisiones de los profesores o el impacto que pueda ejercer el liderazgo

en los miembros de la organizacion.

El liderazgo ejercido de modo transformacional contribuye a transformar la cultura
escolar aumentando la capacidad individual y colectiva para resolver los problemas,
como ayudar a identificar los fines a conseguir por la organizacion y las practicas
adecuadas para alcanzarlos. Las tareas y practicas de gestion (atender a todo el
conjunto de rutinas y tareas que posibilitan que la escuela funcione diariamente) se
subordinan a un sentido mas amplio de la misién de la escuela. Leithwood (1994
55) sostiene que "ciertamente, la mayoria de las practicas manifiestas de los lideres
transformacionales parecen tener caracter de gestion. (Pero) los efectos
transformacionales dependen de que los lideres de las escuelas infundan un
significado y una finalidad a sus rutinas diarias, tanto para ellos mismos como para

sus colegas". Cambios de primer orden (instructivos o curriculares) son una
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dimension de la mejora de la escuela, pero para que los primeros se sostengan de
modo estable, son necesarios cambios a nivel de organizacion. Esta segunda
dimension implica un liderazgo de otro tipo. Por eso el lema que se ha extendido en
los ultimos afios es que cambiar significativamente implica reconstruir/reconvertir

("reestructurar” es el lema americano) los centros escolares como organizaciones.

Unidad 6

El Lider Transformacional en la Reestructuracion Escolar

Martinez (2014) indica que como resultado de uno de sus estudios, docentes
identificaron 3 de 4 caracteristicas de liderazgo transformacional: influencia en el
docente (91.5%), motivacién en el docente (93.5%) y estimulacién del docente
(96.1%).

Los lideres transformacionales intentan crear una cultura de organizacion
promoviendo compromiso, lealtad y motivacién tanto individual como grupal
(Contreras y Barbosa, 2013).

El liderazgo transformacional se enfoca hacia un espectro mas grande de
temas y condiciones de aula. Leithwood y Jantzi indican que éste fortalece el
desarrollo de capacidades y el compromiso de las personas con las metas
organizacionales. Adicionalmente, estaria asociado a la vision, establecimiento de
direccion, reestructuracion y realineacion de la organizacion, desarrollo del personal

y del curriculo e involucramiento con la comunidad externa.

Adicionalmente, se ha visto que éste promueve el fortalecimiento del
desarrollo de las capacidades institucionales, facilita la definicion de la visién
institucional y consolida mayores niveles de motivacién y compromiso personal de
los empleados hacia el logro de los objetivos organizacionales; y finalmente el

aprendizaje continuo en la organizacion.
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Para (Salazar, 2018) los efectos de la transformacion dependen de la gestion
de los lideres. Se considera de esta manera, a este tipo de liderazgo, como un nuevo
enfoque que orienta la eficiente administracion de los directivos, en donde, la
participacion se encamina a involucrar a todos los actores educativos, que mediante
la motivacion del lider se busca mayor participacion y flexibilidad en la organizacién

de las instituciones educativas

En ese entender, es importante que en las instituciones educativas se requieran
lideres con capacidad de gestion, que motiven a los docentes y pongan en accion
las practicas pedagogicas, involucrando a toda la comunidad educativa, impulsando
con liderazgo pedagdgico la transformacién de las instituciones educativas con

cultura de innovacion (Medina y Gémez, 2014)

Es mas, debe haber una relacion eficiente entre CO y Gestion Pedagogica
(GP) que los directores deben tener en cuenta, junto al compromiso del personal
docente con el propdésito de influir en el trabajo de la practica pedagodgica y en los

propdsitos de aprendizaje de los estudiantes (Horn y Murillo, 2016).

Para (Salazar, 2018) los efectos de la transformacién dependen de la gestion
de los lideres. Se considera de esta manera, a este tipo de liderazgo, como un nuevo
enfoque que orienta la eficiente administracion de los directivos, en donde, la
participacion se encamina a involucrar a todos los actores educativos, que mediante
la motivacion del lider se busca mayor participacion y flexibilidad en la organizacién

de las instituciones educativas.

Este liderazgo busca anticipar tendencias futuras, inspirar en los docentes
una vision institucional, para que asuman compromisos de cumplimiento. El director
como lider, es la persona que motiva a sus colegas a realizar mas de lo que él
mismo espera, para producir cambios en la instituciéon de manera integral, a su vez
busca el crecimiento personal para el desarrollo de la autoestima de sus docentes.
Ademas se caracteriza por ser innovador en las acciones (Cruz, Carredn, Sanchez,
Sandoval, & Morales, 2016) Incluso la identificacion de caracteristicas conductuales

mas cercanas al liderazgo transformacional, permite colegir el impacto en los
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resultados de aprendizaje de los estudiantes al promover una eficaz y eficiente
gestion de la organizacion educativa (Flores, 2015).

Por tanto, el director debe llevar a cabo cinco practicas del liderazgo

transformacional:

e La motivaciébn inspiradora, que implica comunicar visiones
trascendentales. Una visién que expresa las aspiraciones y los propdésitos
fundamentales haciendo un llamado a las emociones y mentes de las
personas. (Hellriegel & Slocum, 2009).

e Laestimulacién intelectual, centrada en una permanente animacion por el
cambio y potenciacién del mayor esfuerzo en las personas (Ganga, Villegas,
Pedrada, & Rodriguez, 2016). Para fomentar la creatividad e innovacion con
el objetivo de cumplir la vision institucional, sin juzgar los aportes por ser
distintos a los del lider, ni criticar los errores abiertamente.

e Lainfluencia idealizada, que le permite actuar en forma integra y generar
confianza e influencia en sus colegas (Garcia et al., 2011). Caracterizado por:
demostrar autoconfianza, generar lealtad y compromiso, comportarse de
forma honesta y coherente, ser respetado por lo que hace y no solo por su
cargo, asi como producir satisfaccion en sus trabajadores (Bernal, 2001).

e Laconsideracién individualizada, para prestar atencién a las necesidades
de logro y crecimiento de sus docentes. Expresado en las conductas de
apoyo y buen trato personal, asumiendo que a cada persona de la institucion
se le da un trato acorde con sus capacidades y/o necesidades (Ganga et al.,
2016). A ello se agrega una adecuada actuacion del director, expresada en
la capacidad de adaptarse a los cambios y la comunicacion interpersonal. En
tal sentido "el liderazgo transformacional presenta un papel importante en las
instituciones educativas, que tienen el reto de reformarse para responder a
las necesidades sociales" Scielo (citado por Vazquez, 2013, p. 74); frente al
cumplimiento de los compromisos de gestidon escolar del MINEDUC, donde
el personal directivo es clave al momento de definir estrategias de

mejoramiento educativo. Scielo (citado por Uribe, 2007).
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CAPITULO 3

MARCO METODOLOGICO
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En relacion al conjunto de pasos, técnicas y procedimientos que se
emplearon para dar respuesta al problema de investigacion, encontramos la

siguiente metodologia:

Enfoque y Disefo de la Investigacion

El Disefio corresponde a una investigacion Documental, a través de la
consulta de documentos, a fin de elaborar un marco teérico conceptual para formar
un cuerpo de ideas sobre el liderazgo exitoso y su relacion con la reestructuracion
escolar a través de procedimientos documentales que permiten obtener,

seleccionar, compilar y organizar la informacién que sustente el estudio.

Con un enfoque de tipo Cualitativo porque permite recopilar y analizar

datos recogiendo discursos completos acerca de las teméticas abordadas.

Es de tipo informativa porque se encarga de mostrar la informacién relevante
acerca del liderazgo éxitos y su relacion con la reestructuracion escolar

considerando diversas fuentes sin aprobarlas.

Unidades de Analisis

Respecto de las Unidades de analisis podemos establecer que en si,
permitieron dar una estructura categorica, que nos llevé a responder a cabalidad las
preguntas de investigacion y orientar nuestro trabajo investigativo hacia los
objetivos planteados en cuanto a relacionar el liderazgo exitoso y la reestructuracion

escolar. Estas Unidades de analisis corresponden a:

Principios del liderazgo escolar.

Practicas de los lideres educativos exitosos

Gestion de los lideres escolares exitosos

Un liderazgo exitoso para la reconstruccion escolar y la mejora de la escuela.

YV V V V V

El liderazgo desde el cambio y la mejora de la escuela a lo largo de la historia.
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>

El lider transformacional en la reestructuracion escolar.

En relacion al Marco tedrico que sustenta la investigacion se abordan los

siguientes puntos:

>
>

Concepto de liderazgo educativo.

Definicion funcional del liderazgo escolar (7 Afirmaciones del liderazgo
educativo) d Fuente: Adaptado desde Leithwood, Harris y Hopkins (2018).
Practicas de los lideres exitosos, 5 practicas de acuerdo al MBDLE 2015.
Dimensiones de la practica del componente liderazgo escolar, 7 dimensiones
segun (Mineduc 2015, pag 25)

Gestion de los lideres escolares exitosos.

Un liderazgo exitoso para la reestructuracion escolar y la mejora en las
escuelas.

Dimensiones del liderazgo efectivo, 12 dimensiones encontradas por el
estudio IMPACT desarrollado en Inglaterra.

El liderazgo desde el cambio y la mejora en las escuelas a lo largo de la
historia.

Olas de la mejora escolar a lo largo del tiempo, Escuelas eficaces, Mejora de
la escuela y Reestructuracion escolar.

Lider transformacional y reestructuracién escolar.

Ambitos del ejercicio del liderazgo transformacional.

Practicas de liderazgo transformacional orientado a la reestructuracion

escolar.
Instrumentos y/o Procedimientos de recoleccion de datos

Las Técnicas o Procedimientos de recoleccion de datos se basa

preferentemente en un arqueo de fuentes, revision de fuentes, cotejo del material,

interpretacion del material y conclusiones, Para dar curso a lo anterior se realiza el

siguiente ejercicio:

Seleccién del material: Se realiza una recoleccion extensa del material que puede

ser util para el proceso.
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Revision del material: En este paso, se clasifica el material y separa los que son

poco necesarios de los que son importantes para el tema.

Organizacion: Se compara el material seleccionado y se obtiene informacién
textual para realizar citas y referencias con el objetivo de sustentar teorias e

interpretaciones.

Andlisis de datos: Se analiza la informacién y elabora un documento donde se

refleje su opinion e interpretacion sobre el fenémeno de estudio.

Conclusiones: Se procedio a cerrar el tema especificando los puntos de los cuales

se queria obtener informacion documental.

Los Instrumentos utilizados para la investigacion y revisién de documentos
se encuentran en su totalidad en formatos digitales, audiovisuales y /o

electrénicos.

La Poblacién en estudio son especificamente las instituciones educativas
de Chile.

Los Instrumentos y/o Procedimientos de recoleccién de datos utilizados en la
investigacion son en principio cualquier recurso de que pueda valerse el
investigador para acercarse a los fendmenos y extraer de ellos informacion. De este
modo el instrumento sintetiza toda la labor de la investigacion, resume los aportes
del marco tedrico al seleccionar datos que corresponden a los indicadores y por lo
tanto, a las variables o conceptos utilizados (Sabino 1992, p4g. 88)

Los procedimientos de esta investigacion documental, constan de diversas

etapas o momentos de la investigacion.

Primero: Revision de documentos en la web acerca de liderazgo exitoso y de
Reestructuracion escolar. A fin de establecer una relacion directa entre ambas
tematicas. Las palabras claves fueron en esta primera instancia: liderazgo, tipos de

liderazgo, Reestructuracion escolar, fue posible obtener referencias teoricas y
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definiciobn de conceptos que ayudaron a tomar decisiones metodolégicas que
contribuyeran con el logro de los objetivos. Pero en esta primera etapa se da cuenta
de una dificultad latente; Un repertorio minimo de fuentes con una data menor a
cinco afnos, lo que extendio grandemente el tiempo de basqueda de la informacion,
incidiendo incluso en el tema de trabajo de grado. Es en esta primera etapa en que
se define que se usard una ficha de trabajo para escribir los avances de la

investigacion, Un reporte de pagina electronica y una ficha bibliografica.

Segundo: Se continud investigando a través de la web con el criterio de
busqueda de documentos recientes o con una data menor a cinco afios acerca de
las caracteristicas de un lider exitoso, su influencia y practicas en la escuela, al no
encontrar material reciente se optd por buscar actualizaciones segun autores y sus
investigaciones, esta busqueda dio solo algunos resultados pero fueron muy
relevantes. Las palabras clave para esta segunda instancia lider, exitoso, influencia,
practicas, gestion, dimensiones, caracteristica s, mejora, olas, eficaz,
transformacional, tarea y frases especificas relacionadas con la tematica a

encontrar introducidas en buscadores tradicionales.

Tercero: Al tener una serie de material seleccionado y luego de un tiempo
extenso de revision y analisis , se define la estructura del marco teorico la que da

origen a las Unidades de andlisis.

Cuarto: al completar el marco tedérico de la investigacion se procede a una
revision de informacién actualizada acerca de los subtemas de las unidades y se
procede a enriquecer con nueva informacién actual y relacionada con lo propuestos

en distintos afios por el Ministerio de Educacion de Chile.
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Es importante mencionar las bases de datos consultadas a lo largo de la

investigacion:

Biblioteca digital SciELO, Google Chrome, Material recomendado para
Magister en educacion Universidad Miguel de Cervantes, Pagina web del ministerio
de Educacion de Chile, Revista electronica de investigacion educativa REIDE,

Revista de pedagogia Borddn, Revista electronica REICE.

Este estudio tiene relacion primeramente con el alto valor que representa
sistematizar informacion actualizada acerca del liderazgo escolar y su relacién con
la reestructuracién escolar en chile. Esto porque los documentos disponibles son de
una data muy antigua y es necesario buscar por un tiempo muy prolongado
informacion significativa que aporte al conocimiento de estas materias que se

encuentran en proceso de ser afianzada por nuestro sistema educativo.

Por lo anterior presenta una contribucion relevante al conocimiento dejando
a disposicion de cualquier lector informacién pertinente y contemporanea adaptada

a las nuevas olas de la mejora educativa.

Se observa en la investigacion un caracter innovador, ya que facilmente
podria competir con otros estudios acerca de estas materias, ya que constituye un
material de alto nivel de actualizacion en su contenido, llevando al lector a

seleccionar este material por sobre otros.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS
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Luego de una profunda busqueda de nueva informacién acerca del liderazgo
escolar y de la Reestructuracion escolar en las instituciones educacionales de Chile
y con el unico fin de establecer su relacion en respuesta a los objetivos de la
investigacion es que podemos asegurar que el liderazgo directivo no es sinénimo
de gestion, si no, de la transformacién permanente de las comunidades ,
influenciando el sentir, el proceder , la pertenencia, el énfasis, la motivacion , el
transformarse a si mismo, el crecimiento profesional, la cultura, las dinamicas , la

pérdida de los miedos y la resistencia a la innovacioén y al cambio.

El creador del liderazgo transformacional, el historiador norteamericano
James Mac Gregor Burns, lo define en el afilo 1978 como un tipo de liderazgo capaz
de cambiar las expectativas, percepciones y motivaciones de sus seguidores, asi

como de impulsar la transformacion dentro de la organizacion.

No puede existir la Reestructuracion escolar en un establecimiento educativo

sin un liderazgo transformacional exitoso.

Para llegar a esta conclusion, a pesar de que resulta muy claro el relacionar
ambos conceptos fue necesario recorrer un camino largo de revision de
documentos, donde la data en general es muy antigua. Para recopilar informacién
actual y dar continuidad, justificar, organizar y estructurar un marco teérico que
logrard ampliar el analisis del tema se establecieron seis unidades de estudio, las
gue sustentan la respuesta a nuestras preguntas y logran relacionar el liderazgo

exitoso y la reestructuracion escolar.

Cada unidad propuesta para el andlisis aporta informacion relevante, que nos
guia desde lo general a lo especifico. Estas unidades son: Principios del liderazgo
escolar, Practicas de los lideres educativos exitosos, Gestion de los lideres
escolares exitosos, Un liderazgo exitoso para la reconstruccion escolar y la mejora
de la escuela, El liderazgo desde el cambio y la mejora de la escuela a lo largo de

la historia y El lider transformacional en la reestructuracién escolar.
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Resultados Unidad n°l: Principios del Liderazgo Escolar segun las
afirmaciones de Leithwood y Hopkins 2018.

Principios del Liderazgo Escolar
segln las afirmaciones de
Leithwood y Hopkins 2018.

1.-El liderazgo tiene .
ntereciolentias 3.-Los lideres deben 5.- El liderazgo c

o . personales del
caracteristicas de las responder a las alcanza un alto nivel

liderazgo pueden

organizaciones y en demandas que de influencia cuando

influir en la
efectividad del
liderazgo.

la calidad de su enfrentan. estd distribuido.

ensefanza .

2.- Existe un 4.-Los lideres influyen a 6.-La efectividad del

repertorio comun de través de la motivacion, liderazgo distribuido
habilidades y

condiciones de trabajo

practicas para los radica en el patron

lideres exitosos. particular de

personales, lo que . .,
distribucidn de cada

q mejora la ensefianza-
Ver Pag. Recuadro 1 — escuela.
aprendizaje.
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Resultados Unidad 2: Practica de los lideres educativos exitosos

Dimension 1.-

Acompafian, evaltan y
retroalimentan las

Dimension 2.-

Procuran mantener
concentrados a sus

docentes en los procesos

de ensefianza
aprendizaje.

practicas de ensefianza y

evaluacion de los
docentes.

Dimension 7.-

Difunden buenas
practicas de ensefianza —
aprendizaje y de gestion
pedagdgica, enfocado en

las necesidades de sus
estudiantes.

Practica de los
lideres educativos
exitosos, segln

Mineduc (2015)
pagina 25.

Dimension 6.-

Monitorean la
implementacion del
curriculum y logros de
aprendizaje con el fin de
mejorar.
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Dimension 3.-

Lideran procesos de
ensefanza- aprendizaje.

Dimension 4.-

Aseguran la
implementacion de
estrategias para abordar
necesidades educativas
especiales, conductuales,
afectivas v sociales.

Dimension 5.-

Identifican las fortalezas y
debilidades de sus
docentes situandolos en
la asignatura y el curso
en que mejor puedan
desarrollarse




Resultados Unidad 3.- Gestion de los lideres escolares exitosos

La Gestion de un Lider escolar es

Un conjunto de procesos y fenémenos que

suceden al interior de la escuela.

que

No esta reducido a la toma de decisiones burocraticas, si no, se

entiende por liderazgo a una accion de influencia en la

efectividad de las entidades educativas. Gonzales 2018.

__Basa su gestion en:

e Relacionar adecuadamente las estructuras, estrategias, los sistemas, el
estilo, las capacidades, la gente y los objetivos superiores a la
organizacion.

—e Comprender las politicas, procedimientos y practicas de la
organizacion.

—e Desarrollar las capacidades de los equipos, asegura los procesos
responsabilizandose por ellos para dar cuenta de los resultados.

—e Implementar el curriculum a través de un seguimiento permanente.

.o Facilitar los recursos necesarios y las oportunidades de crecimiento

profesional a los docentes.

- Garantizar buenas practicas en los docentes influenciando el desarrollo

de sus capacidades
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Resultados Unidad 4: Liderazgo exitoso para la Reconstruccién escolar y

la mejora de las escuelas.

Un lider que Reconstruye debe basar su practica en las siguientes

dimensiones:

v

Definir la vision, los valores y la direccion, influenciando estos aspectos
en la comunidad escolar.
Mejorar las condiciones para la enseflanza y aprendizaje incluidas
aguellas condiciones fisicas que influyen en el bienestar.
Reestructurar la organizacion, distribuir el liderazgo y redisefiar
progresivamente la organizacion con un proposito.
Potenciar la enseflanza y el aprendizaje entregando un ambiente seguro
que de paso a la innovacién de las practicas docentes.

Redisefiar y enriquecer el curriculum percibiendo el logro estudiantil, el
desarrollo personal y social como un complemento.

Potenciar la calidad docente integrando posibilidades de desarrollo para
asegurar la permanencia, motivacion y capacitacion.
Construir relaciones dentro de la comunidad escolar dando valor al
profesorado y una constante preocupacion por su bienestar profesional y
personal.

Construir relaciones fuera de la comunidad escolar a través de redes con
otras organizaciones.
Evidenciar valores comunes a la institucién, situando en el centro de sus
decisiones a sus estudiantes el aprendizaje y los logros institucionales.
Diagnosticar, priorizar y coordinar estrategias de mejora ya que identifican
los desafios.
Crear culturas de cuidado, aprendizaje y logro, promoviendo altas
expectativas, distribuyen responsabilidades y mejora la calidad de las

relaciones, el cuidado y la confianza.
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v' Liderar el aprendizaje docente alineando el desarrollo profesional a los

planes de la escuela potencian la autosuficiencia la motivacion clarifica

las responsabilidades y roles y mejoran las condiciones fisicas

Resultados unidad 5: El liderazgo desde el campo y la mejora de la

escuela alo largo de la historia

Olas de mejora escolar alo largo del tiempo.

Movimiento Lema Metas de cambio Liderazgo
1.Escuelas "Hacer mas de lo | Conseguir Liderazgo
eficaces (1975-85) | mismo". mejores "instructivo” fuerte,

resultados en lo

capaz de articular

gue ya se hace. una vision
conjunta.
2. Mejora de la|"Hacer lo mismo, | Mejora a nivel | Lider como
escuela (1980-90) | pero de modo | organizativo  de | dinamizador y
conjunto mejor". centro como | promotor del
totalidad. cambio
organizativo
3. "Crear roles y | Redisefar los | Liderazgo
Reestructuracion | estructuras  que | centros escolares | "transformacional”,
escolar (1987- | promuevan la|de modo que | moraly cultural
Hoy) mejora que | hagan posible la
deseamos". mejora.
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Movimiento niumero 3;: Restructuracién escolar

Surge en un contexto posmoderno donde el estado cede

responsabilidad a los propios centros, los padres o a la iniciativa

privada. Hargreaves (1994).

Estd ola se caracteriza por pensar que es necesario restructurar,

reconstruir, realizar reformas, rediseflar o transformar de un modo

alternativo los centros escolares y la propia politica curricular.

Por tanto, Reconstruccién escolar significa:

=

Una gestién y toma de decisiones basada en el centro.
Transformar los roles y trabajo del profesorado con lemas como
capacitacion o reprofecionalizacién de la fuerza de trabajo.
Cambios en el gobierno escolar.

Introduccién de mecanismos neoliberales de mercado.

A los alumnos y padres se les ve como clientes y las instituciones

compiten por entregar el mejor producto el liderazgo debe ayudar a

diferenciarse de otras instituciones dan pas6 a la innovacion e

influyen en la vision de los miembros su liderazgo es de tipo

profesional infundiendo significado y una finalidad a sus rutinas

diarias promueven cambios instructivos o curriculares, pero

también organizacionales para que se sostengan los primeros.

47



Resultados Unidad 6: El lider transformacional en la Reestructuracion escolar.

El lider transformacional en la Reestructuracién escolar

Se caracteriza por:

Influenciar, motivar y estimular al docente. Martinez 2014.
Crear una cultura de organizacion, promueve el compromiso, lealtad y motivacion individual y

grupal.

Son lideres con capacidad de gestidon que accionan las practicas pedagdgicas con una cultura

de innovacion. Medina y Gomez 2014.

Inspirar una vision.

Ser innovador en sus acciones. Cruz, Carreén, Sanchez, Sandoval y Morales 2016.
Buscar el crecimiento personal de los docentes en favor de su autoestima.

Motiva a establecer altas expectativas personal y grupales.

Impactar el resultado de los aprendizajes a través de su gestion. Flores 2015.

Practicas del liderazgo transformacional

——e |La motivacion inspiradora, que implica comunicar Vvisiones
trascendentales. Una visién que expresa las aspiraciones y los propésitos
fundamentales haciendo un llamado a las emociones y mentes de las
personas. (Hellriegel & Slocum, 2009).

- |La estimulacion intelectual, centrada en una permanente animacioén por el
cambio y potenciacién del mayor esfuerzo en las personas (Ganga, Villegas,

Pedraja, & Rodriguez, 2016). Para fomentar la creatividad e innovacién con
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el objetivo de cumplir la vision institucional, sin juzgar los aportes por ser
distintos a los del lider, ni criticar los errores abiertamente.

La influencia idealizada, que le permite actuar en forma integra y generar
confianza e influencia en sus colegas (Garcia et al., 2011). Caracterizado por:
demostrar autoconfianza, generar lealtad y compromiso, comportarse de
forma honesta y coherente, ser respetado por lo que hace y no solo por su
cargo, asi como producir satisfaccion en sus trabajadores (Bernal, 2001).
La consideracion individualizada, para prestar atencion a las necesidades
de logro y crecimiento de sus docentes. Expresado en las conductas de
apoyo Yy buen trato personal, asumiendo que a cada persona de la institucion
se le da un trato acorde con sus capacidades y/o necesidades (Ganga et al.,
2016). A ello se agrega una adecuada actuacion del director, expresada en
la capacidad de adaptarse a los cambios y la comunicacion interpersonal. En
tal sentido "el liderazgo transformacional presenta un papel importante en las
instituciones educativas, que tienen el reto de reformarse para responder a
las necesidades sociales" (Vazquez, 2013, p. 74); frente al cumplimiento de
los compromisos de gestion escolar del MINEDUC, donde el personal
directivo es clave al momento de definir estrategias de mejoramiento
educativo (Uribe, 2007).
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CAPITULO 5

MARCO CONCLUSIVO
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Discusiones y Conclusiones

Al tener pleno conocimiento de los resultados del trabajo se puede concluir
gue la relacion de un lider educativo exitoso y la reestructuracion escolar tiene su
fundamento en la misma bulsqueda e inspiracion de ser para abordar el
mejoramiento escolar de las practicas directivas, docentes y escolares. El lider
educativo exitoso moviliza a la institucion hacia la misma meta, de la misma forma
lo sefiala Leihtwood 2009 , pag,20) y la reestructuracion escolar requiere de un

objetivo comun.

Tanto el liderazgo exitoso como la reestructuracion escolar de la institucion
se transforman a si mismos e influyen a los demas para alcanzar mejores
resultados, es por esto que es tan importante un liderazgo transformacional a la vez
gue entender que la reestructuracion escolar depende de un adecuado liderazgo y
un liderazgo que transforma da curso a una inevitable reestructuracion de las
instituciones, en la calidad de lo que los estudiantes aprenden y en su organizacion
y funcionamiento . Lo que coincide plenamente con la Afirmacién 1 del documento
seven strong claims about succerfull school leadership revisited, 2018 , El liderazgo
escolar tiene un efecto en caracteristicas de la organizacion escolar que influyen
positivamente en la calidad de la ensefianza y el aprendizaje. de los profesores
Leithwood, Alma Harris y David Hopkins.

Por otra parte, es asombroso y particular que el tipo de liderazgo que puede
dirigir un proceso de transformacion sea precisamente en si mismo dado como
transformacional el que apunte a una trasformacion total en la mejora de los
resultados de la reestructuracion escolar. Solo un lider transformacional puede
transformar una institucion desde la tipologia de sus practicas estratégicas para la
mejora, que son altamente reestructurantes, innovadoras y de gran influencia tanto
en su conducta, el compromiso y los objetivos a alcanzar por parte de docentes
y estudiantes , en lo que encontramos concordancia al revisar lo que dice (Garcia
et al., 2011 acerca de la influencia de los directivos ;La influencia idealizada, que le
permite actuar en forma integra y generar confianza e influencia en sus colegas.

Aspecto trascendente de sus practicas.
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En relacién a la incidencia de las practicas de los lideres exitosos en el
funcionamiento de las escuelas que se reestructuran, existen algunas que destacan
al analizar los resultados, estas se relacionan con un alto sentido estratégico, logran
comprometer a los docentes y estos deciden capacitarse y crecer
profesionalmente , no solo gestionan si no, lideran los procesos de aprendizaje,
consideran que su liderazgo debe estar presente también dentro del aula, ya que
este es un lugar trascendente para el aprendizaje. Su gestion no se limita a lo
administrativo, si no, que desarrollan estrategias de gestion y participacion, se
enfocan en vincularse con los docentes , atrayendo su confianza, los docentes se
sienten parte importante de la institucion y se familiarizan con los objetivos
proponiéndose metas comunes. Estas caracteristicas se encuentran en su mayoria
reflejadas en el trabajo de investigacion del Marco para la Buena direccion y
liderazgo (2015).

Esta investigacion documental ha logrado proveer informacién relevante y
actualizada acerca de las tematicas planteadas, a través de una técnica de
investigacion cualitativa que nos brind6 la posibilidad de recopilar y seleccionar
informacion a través de la lectura de documentos, libros, revistas, grabaciones,

bibliografias, etc.

A comparacion de otros métodos, esta investigacion documental no es
comun debido a que las estadisticas y cuantificacion estan consideradas como

formas mas seguras para el analisis de datos.

Al término de esta busqueda de informacidbn vemos que este tipo de
investigacion se relaciona con la investigacién historica, por lo que los
investigadores pierden confianza por su falta de claridad o en nuestro caso en
lagunas enormes sin actualizacion. Sin embargo, la historia nos aporté una base

sustentable para el desarrollo de esta y de nuevas investigaciones.

En conclusion, nuestra investigacion documental nos permitié sistematizar la

recoleccion y uso de documentos existentes para analizar los datos, recolectar los
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datos con un orden légico, lo que permitié encontrar hechos que sucedieron tiempo
atras, encontrar fuentes de investigacion y elaborar instrumentos de investigacion,
utilizar maltiples procesos como analisis, sintesis y deduccion de documentos, con

una lista de objetivos especificos con el fin de construir nuevos conocimientos.

Podemos reflexionar en la investigacion documental y asegurar que es un paso
importante en la realizacion de una investigacion y una parte integral del trabajo
académico, es sumamente importante para nuestra sociedad, ya que se encarga de
mostrar los hallazgos dejados a lo largo del tiempo. La calidad del trabajo final esta

directamente relacionada con la calidad de la informacion utilizada para producirla.

El aprendizaje que permite obtener genera conocimiento y ofrece fuentes de

informacion a los investigadores para interpretar y mejorar nuevos documentos.

Entre las ventajas mas importantes de nuestra investigacion documental es

importante destacar:

> Permite ahorrar recursos como tiempo y dinero.
> Aumenta los conocimientos y la capacidad de memorizar.
> Facilita la informacién que se necesita.

> Permite organizar y distribuir las ideas.

«La parte mas dificil de la investigacién es siempre encontrar una pregunta
gue sea lo suficientemente grande como para que valga la pena responderla, pero
lo suficientemente poco como para que realmente puedas responderla». Edward
Witten.
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Principales dificultades para la realizacion del estudio

Cabe sefalar que durante el desarrollo de este trabajo de investigacion
documental solo fue posible resolver parte de un campo tan extenso de
investigacion como es el Liderazgo educativo exitoso y la Reestructuracién escolar,
por lo que no es posible resolver a cabalidad el problema de la investigacion. Por
otra parte es importante mencionar que las referencias disponibles en medios
audiovisuales y /o electrénicos son por lo general de autores y afios de publicacion
muy antiguos, por lo que la revision de documentos fue un proceso muy largo y
profundo para encontrar documentos con una data mas actual, en su mayoria se
recopilaron documentos correspondientes a revistas y actualizaciones de estudios
anteriores. Solo se consideraron referencias muy remotas que se relacionan con la

historia de la mejora en las escuelas por su relevancia.

Para el acceso a conocimiento mas reciente acerca estas tematicas es
importante incentivar la investigacion a nivel superior y de pregrado a fin de contar

con estudios recientes disponibles para su revision, ya que las grandes dificultades

Podemos concluir entonces que la principal dificultad se encuentra en los
datos limitados, ya que no siempre estan disponibles, especialmente cuando se
necesita verificar una teoria o reforzar el argumento basado en diferentes formas de
datos. Por otra parte, otras dificultades que surgieron con frecuencia fueron no
encontrar la informacion necesaria en el mismo texto, encontrar informacion

incompleta y no encontrar informaciéon segura.
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Propuestas de Mejora y futuras lineas de investigacion

Al mirar hacia el futuro son muchos los desafios investigativos, se abre un
mundo de preguntas de tantas tematicas que nos rodean en la practica pedagogica
y directiva, pareciera que no existe un limite para investigar, por ello es que una
meta presente debe ser cuestionar, preguntar, relacionar y diferenciar teorias y
practicas como si esto fuera parte inherente a la labor, todos sin lugar a duda somos

investigadores, pero quiza la orientacién debiese estar en formar para sistematizar.

Es de vital importancia actualizar la informacién acerca de estudios de
liderazgo y reestructuracion dando paso a nuevas investigaciones, tales como:
Profundizar en la reestructuracion escolar, ya que el énfasis investigativo esta dado
en mayor parte hacia las primeras olas de mejora, escuelas eficaces y mejora de la

Escuela.

Por otra parte, una futura investigacion podria estar orientada a las
repercusiones en la labor docente de lideres transformacionales. Seria muy
provechoso investigar acerca de como desarrollar un liderazgo exitoso en los

directivos de una escuela, etc.

Es muy amplio el campo de estudio acerca del liderazgo y por otra parte
también lo es las escuelas que se reestructuran, son en si campos de estudio que

requieren ser actualizados y profundizados.
A continuacion, se encuentran algunas otras futuras lineas investigativas:

> Efectos del liderazgo escolar en el aprendizaje de los alumnos. Se deben
profundizar los distintos ejes que intervienen en el aprendizaje, considerando
para ello que la finalidad de toda Reconstrucciébn Escolar y Liderazgo
Transformacional tiene su objetivo principal en que los estudiantes aprendan

mejor, desde ahi la Mejora de la Escuela cobra sentido.
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Debiera profundizarse el estudio sistematico acerca del conocimiento del

liderazgo escolar y la Reconstruccion Escolar con el objetivo de determinar ¢ Como

influyen los siguientes puntos en el Aprendizaje de los Estudiantes?

Lineas investigativas segun figura 4.

Escuela

1.-Relaciéon entre el Redisefio de la

y el aprendizaje de los estudiantes. 2. - ¢Como influye el Liderazgo

pedagdgico del director en el aprendizaje de los estudiantes? 3.-Relacion entre la

Planificacion y la mejora y los resultados en el aprendizaje de los estudiantes. 4.-

Relaciéon entre Metodologias y procesos de ensefianza eficaces y la desercion

escolar en Chile.

Redisenar la escuela:
Proyectos comunes,

trabajo conjunto,
ntercambio de experiencias

Liderazgo pedagogico

|

Planificacion y mejora

basada en datos

del director 2.-
»| Apoyo externo: supervisores,
asesores
APRENDIZAJE
DEL
PROFESORADO
\j
Metodologias
Yy procesos de ensenanza B i 4
eficaces
Y
APRENDIZAJE

DE LOS ESTUDIANTES

Figura 4.La escuela como organizacion para el aprendizaje.
Fuente: Bolivar (2010b)

«La medida de la grandeza en una idea cientifica es la medida en que estimula el

pensamiento y abre nuevas lineas de investigacion». Paul Dirac.
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