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prestado creciente atencion a los directores, avanzando en la creacion del Marco para la Buena
Direccion (MDBLE), el cual explicita las practicas, conocimientos y principios y habilidades, que
caracterizan a un lider escolar efectivo. Este articulo evalda la preparacion para ejercer un liderazgo
efectivo derivado del MDBLE, a partir de una encuesta a 575 directores. Los resultados evidencian
que el marco es conocido y establece “estandares” claros y validos en relacion a la ejecucion de un
liderazgo efectivo. Sin embargo, los directores se perciben mediana y heterogéneamente preparados
para ejercerlo, encontrandose altamente preparados para algunos componentes y dimensiones del
marco, con solo un 8% de los directores que afirman estar preparados para todos los componentes.
Emergen desafios para la mejora del liderazgo escolar, a través de una mejora de las competencias
instaladas, en espacios como programas de formacioén, como también una mejor articulacién entre
las politicas educativas y el marco.

Palabras clave: liderazgo escolar efectivo; politicas educativas; estudio de opinién

Preparation for an effective leadership in Chile: An opinion study of a national leadership
framework from principals” perspectives

Abstract: International evidence has placed school leadership as the second most important factor
for student learning. Educational national policies have given increasing attention to school
principals, advancing in the creation of a Leadership Framework called Marco para la Buena
Direccion (MDBLE). This frame traces the practices, knowledge and principles and skills that
characterize an effective school leader. This article evaluates the degree of preparation to exercise an
effective leadership derived from the MDBLE, based on a survey of 575 principals. Results conclude
that the framework is well-known and defines clear and valid "standards" in relation of an effective
school leadership definition. Nevertheless, the principals perceive moderate and highly heterogeneity
in their preparation to exercise the framework, being highly prepared for some components and
thematic dimensions, only 8% of principals perceived highly prepared for all components and
dimensions of the framework. This evidence points out challenges for the improved school
leadership through an improvement of principal competences and better articulation between
educational policies and the framework.

Key words: effective school leadership; educational policies; opinion study

Preparando-se para exercer uma lideranga eficaz no Chile: Estudo da opinido dos diretores
com base na estrutura para a Boa Gestio

Resumo: A literatura colocou a lideranga escolar como o segundo fator escolar mais importante
para a aprendizagem dos alunos. Devido a sua relevancia, as politicas nacionais tém prestado cada
vez mais atengao aos diretores, progredindo na criagao da Estrutura para a Boa Gestao (MDBLE),
que explica as praticas, conhecimentos, principios e habilidades que caracterizam um lider escolar
eficaz. Este artigo avalia a preparagao para exercer uma lideranca eficaz derivada do MDBLE, com
base em uma pesquisa com 575 diretores. Os resultados mostram que a estrutura é conhecida e
estabelece “padrdes” claros e validos em relacdao a execugao de uma lideranca eficaz. No entanto, os
diretores sdao percebidos médios e preparados de maneira heterogénea para exercé-lo, sendo
altamente preparados para alguns componentes e dimensoes da estrutura, com apenas 8% dos
diretores afirmando estar preparados para todos os componentes. Surgem desafios para o
aprimoramento da lideranca escolar, por meio do aprimoramento das competéncias instaladas, em
espagos como programas de treinamento, bem como uma melhor articulagao entre as politicas
educacionais e a estrutura.

Palavras-chave: lideranca escolar eficaz; politicas educacionais; estudo de opiniao
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Preparacion para Ejercer un Liderazgo Efectivo en Chile: Estudio de Opinion
a Directores a Partir del Marco para la Buena Direccion

En las dltimas décadas, la evidencia internacional ha situado al liderazgo escolar como el
segundo factor intra-escuela mas relevante para mejorar los aprendizajes de los alumnos (Barber &
Mourshed, 2007; Bellei, Valenzuela, Vanni &Contreras, 2014; Leithwood, Day, Sammons, Harris, &
Hopkins, 20006). Al cuantificar su relevancia, se encuentra que corresponde al menos a un cuarto del
efecto de las escuelas en los aprendizajes, una vez descontadas las caracteristicas socioculturales de
los estudiantes (Hallinger & Heck, 1998; Marzano, Waters, & McNulty, 2005). El liderazgo escolar
también se ha relacionado a logros no académicos de los alumnos, como son su motivaciéon y su
compromiso con el aprendizaje (Robinson, Lloyd, & Rowe, 2008; Silins & Mulford, 2002).

Chile no es una excepcién en esta materia. Debido a su relevancia, durante la ultima década,
las politicas educacionales nacionales han prestado creciente atencion a los directores escolares,
sumandose a recomendaciones internacionales en la materia (Barber & Mourshed, 2007; Pont,
Nusche, & Moorman, 2009). Especificamente, se ha avanzado en generar el Marco para la Buena
Direccion y Liderazgo Escolar (MBDLE en adelante) y en politicas de seleccion, remuneracion,
evaluacion y formacion de directores.

En particular, el MBDLE establece acciones en materia de gestion y liderazgo escolar,
organizadas en cinco dimensiones claves, para ejercer un liderazgo efectivo: i) construir e
implementar una vision estratégica; ii) desarrollar capacidades profesionales; iii) liderar procesos de
ensefanza y aprendizaje; iv) gestionar la convivencia y la participacion de la comunidad escolar y v)
desarrollar y gestionar el establecimiento escolar. Este instrumento es central para las escuelas y
liceos y en la articulacion de politicas de liderazgo, ya que orienta la accion de los directivos, situando
expectativas y areas en que deberfan actuar, conocimientos que deberian tener y habilidades y
principios deseables para su labor. También da lineamientos sobre procesos de desarrollo y
formacion especializada para quienes ejercen cargos directivos en los establecimientos. Por su parte,
es de esperar que las politicas de seleccion, evaluacion u otras medidas sean consistentes con el
marco.

Desde la evidencia nacional, diversas investigaciones han estudiado el liderazgo escolar
concluyendo que los directores varfan respecto a su efectividad e identificado practicas efectivas
ejercidas por directivos- como es el caso de establecer metas y coordinar el trabajo pedagogico-
(Marfan, Gonzalez, Munoz, Pascual & Weinstein, 2012; Valenzuela & Horn, 2012; Volante, 2012).
Mas alla de estos aportes, es escasa la investigacion nacional que evalue las politicas de liderazgo
(Weinstein & Hernandez, 2014) y, en particular, el MBDLE. En este sentido, no se han realizado
estudios que aborden el conocimiento y grado de preparacion de los directores para ejercer un
liderazgo efectivo derivado del MDBLE vy, por lo tanto, se desconoce si los directores presentan las
condiciones para ejercer de forma satisfactoria su rol, tal como se define en este instrumento. Esta
informacioén es crucial para politicas que buscan reforzar el liderazgo efectivo, ya sea a través de la
mejora de la formacion inicial y continua, la creacién de planes de desarrollo y carrera directiva,
como también la formulacién, implementacién y articulacion de otras politicas que apunten a
acciones concretas para mejorar el liderazgo y el aprendizaje de los estudiantes.

Considerando la relevancia del liderazgo escolar y la falta de investigacion en cuanto a la
preparacion de los directores para cumplir con los estandares declarados en el MDBLE, a partir de
una encuesta a directores en ejercicio, el presente estudio aborda los siguientes objetivos: i) evaluar el
conocimiento y la preparacion para ejercer el MBDLE, a partir de la percepcion de los directores, ii)
comparar si estas percepciones varfan segun las caracteristicas individuales, formacion y experiencia,
o de sus establecimientos, como son la dependencia y resultados en pruebas nacionales; y iii)
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identificar desafios que emergen para la conduccion de un liderazgo escolar efectivo por parte de los
directores en Chile.

Marco de Referencia
Liderazgo Efectivo

La literatura sobre la efectividad del liderazgo escolar es extensa y variada (Leithwood, Day,
Sammons, Harris, & Hopkins, 2006; Robinson, Lloyd, & Rowe, 2008). Coherentemente con la
relevancia del tema y el aumento de medidas que apuntan al fortalecimiento del liderazgo efectivo, la
investigacion en Chile ha avanzado en, al menos, dos areas: i) estudios cuantitativos que vinculan las
practicas de los lideres escolares con los resultados de aprendizaje de los alumnos; y ii) estudios de
caso que exploran el liderazgo escolar y su contexto. En relacion al primer grupo, Volante (2012)
analiza la influencia del liderazgo en las creencias de eficacia de los docentes y en el desempefio de
los estudiantes en la Prueba de Seleccion Universitaria. L.a muestra la conforman 60 establecimientos
de educacién media de la region Metropolitana. Usando modelos multinivel y datos recolectados en
encuestas a docentes y equipos directivos, el autor encuentra una asociacion positiva y significativa
entre el grado de liderazgo instruccional percibido y los resultados de los alumnos. Por su parte,
Marfan et al. (2012) estudian el liderazgo escolar desde una perspectiva comparada, a partir de los
datos PISA 2009. En particular, analizan la asociacion entre indicadores de liderazgo instruccional
provenientes de una encuesta a directores y el desempefio de los alumnos en lectura. Utilizando
ecuaciones estructurales, encuentran una asociacion positiva y baja entre liderazgo instruccional y
resultados de aprendizajes de los estudiantes. Las practicas que mayormente se relacionan al
desempefio son, verificar que las actividades de la sala de clases concuerden con los objetivos
pedagdgicos del establecimiento y supervisar el trabajo de los alumnos. En términos de contexto, los
directores de establecimientos particular pagados presentan mas practicas de liderazgo efectivo. Por
ultimo, Valenzuela y Horn (2012) analizan la asociacion entre distintas practicas de los directores y el
desempefio en la prueba SIMCE 2008-2009 en 645 establecimientos subvencionados de ensefianza
basica. Las practicas de liderazgo abarcan establecimiento de metas, desarrollo profesional, redisefio
de la organizacién y gestion de la instruccion. En términos metodolégicos, aplican ecuaciones
lineales y estructurales y analisis factorial. Aun cuando la asociacion entre practicas efectivas y
resultados de aprendizajes es baja, los resultados confirman la importancia del liderazgo como uno
de los factores mas relevantes de la escuela. Las autoras encuentran que, mientras la formacion y la
experiencia de los directores no se relacionan a mayor presencia de practicas, las mujeres ejercen
estas practicas en mayor medida. Por su parte, algunas caracteristicas como dependencia municipal,
sueldo del director y practicas del sostenedor, se vinculan a mayor presencia de practicas efectivas.

En el segundo grupo, se encuentran estudios de casos. Un ejemplo es “Lo aprendi en la
escuela” (Bellei et al., 2014) que analiza practicas de 12 escuelas que han mejorado sostenidamente.
Los resultados evidencian que los directores alinean a los miembros de las escuelas al objetivo
comun de mejorar los aprendizajes, tienen amplias habilidades técnico pedagdgicas y apoyan
directamente a los docentes (a través de observacion de aula y retroalimentacion, revision de
planificaciones y seguimiento a las mallas curriculares). A su vez, seleccionan y asignan a los
docentes en cada asignatura y grado segun sus competencias, y forman duplas de trabajo con los
jefes de Unidad Técnico Pedagogica.

Marco de la Buena Direccion

Lo que se comprende en Chile como un liderazgo escolar efectivo ha sido recogido por el
MBDLE propuesto por el Ministerio de Educacion en el afio 2005 y actualizado en el 2015. Este
instrumento no es prescriptivo para los equipos directivos de los establecimientos. El objetivo
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principal del documento es orientar desarrollo de un liderazgo escolar efectivo en contextos
diversos, asi como también los procesos de formacién especializada, para fortalecer a los equipos
directivos del pafs. Su base se encuentra en avances y experiencias en materia de gestion y liderazgo
escolar (MBDLE, 2015).

El MBDLE esta organizado en tres componentes, practicas, conocimientos y principios y
habilidades fundamentales. Asi, se explicita las practicas concretas que caracterizan a un a los lideres
escolares, independiente de la funcion directiva especifica que ocupen, siendo una de ellas la de
director del establecimiento. El documento se inclina por una mayor centralidad de las practicas, por
definicion contextualizadas, en contraste con el concepto de competencia. Asi el énfasis de las
practicas sugeridas varia segin caracteristicas de los establecimientos como su vulnerabilidad, tipo
establecimiento o la etapa de mejoramiento en que se encuentra (Day et al., 2009; Marfan, Mufioz &
Weinstein, 2012). Las practicas describen lo que es necesario saber hacer, en términos amplios, para
liderar y gestionar una institucion escolar de manera efectiva. Estas se agrupan en cinco dimensiones:
1) construir e implementar una vision estratégica compartida, ii) desarrollar capacidades
profesionales, iii) liderar procesos de ensefianza y aprendizaje, iv) gestionar la convivencia y la
participacion de la comunidad escolar, v) desarrollar y gestionar el establecimiento escolar. A su vez,
el documento sefiala que para dar cumplimiento a estas practicas se requieren recursos personales
organizados en tres ambitos: i) principios, referidos al actuar el ético, el trasmitir y generar confianza
a través de su comportamiento, la justicia social y la integridad; if) habilidades, que incluyen una
vision estratégica, trabajo en equipo, comunicacién efectiva, capacidad de negociacion, aprendizaje
permanente, flexibilidad, empatia, sentido de auto-eficacia y resiliencia y, iiif) conocimientos
profesionales, vinculados al liderazgo escolar, inclusion y equidad, mejoramiento y cambio escolar,
curriculum, evaluacién, practicas de enseflanza-aprendizaje, desarrollo profesional, politicas
nacionales de educacién, normativa nacional y local, y gestiéon de proyectos.

¢Qué se Sabe sobre el Conocimiento y la Preparacion de los directores en Relacion a las
Definiciones del MBDLE?

Los esfuerzos de investigacién que exploran la formacion formal de los directores y su
preparacion en funcién de estandares de liderazgo efectivo son recientes y valiosos. El estudio del
Centro de Investigacion y Desarrollo de la Educacion realizado el afio 2014 corresponde al primer
esfuerzo por analizar las brechas entre los directores del pais y practicas definidas como efectivas.
Para ello, los autores determinaron sus propios estandares de liderazgo efectivo, utilizando como
uno de los insumos el MBDLE del afio 2005, el cual consideraba cuatro areas, i) liderazgo, ii) gestion
curricular, iii) gestiéon de recursos y iv) gestion del clima organizacional y convivencia. Asimismo,
usaron otros marcos provenientes del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Gestién
Educacional y Modelo de Gestion Escolar de Calidad que definen etapas y mecanismos para
impulsar el mejoramiento escolar, y revisiones de estandares de liderazgo escolar internacionales. A
través de diversos instrumentos, tales como, pauta de eventos conductuales, test de estilos de
aprendizaje, ficha del establecimiento, focus group y encuestas a directores y otros miembros de las
escuelas, el estudio evalu6 el desempefio de los directores en relacion a los estandares agrupados en
ambitos pedagdgico, estratégico, cultura escolar y gestion de recursos, para los 800 directores
establecimientos municipales y particulares subvencionados del pafs. Los resultados dan cuenta que
alrededor de un 60% de los directores se sittia en un nivel de desempefio insatisfactorio o basico en
los ambitos pedagogico, de cultura escolar y estratégico. El mayor logro se observa en el ambito de
gestion de recursos ya que un 52% de los casos se concentra en las categorias competente o
destacado. Para los autores, esto es preocupante ya que los ambitos mas débiles son prioritarios en el
desempefio directivo. No se observan diferencias significativas por dependencia, pero si por nivel de



Preparacion para ejercer un liderazgo efectivo en Chile 6

vulnerabilidad de los establecimientos, existiendo mayor concentracion de directores con niveles
insatisfactorios y basicos en establecimientos de alta vulnerabilidad.

En relacion a la preparacion formal de los directores para ejercer un liderazgo efectivo,
diversas investigaciones documentan una alta prevalencia de posgrado entre los directores escolares
nacionales (Mufioz & Farfan, 2011; Weinstein & Mufoz, 2012). Los titulos de posgrado son mas
frecuentes entre directores de establecimientos municipales al comparar con particulares
subvencionados, siendo un 60% del primer grupo quienes han cursado magister versus un 32% del
segundo grupo. Esto se explicarfa porque en el sector municipal estos titulos son un requisito para
acceder al cargo (Fernandez, Guazzini & Rivera, 2012). Pese a la extensa cobertura de los programas
de formacion continua, la evidencia sefiala que estos no se orientan a las competencias necesarias
para el ejercicio de la funcién directiva, ni distinguen las necesidades asociadas a las distintas etapas
de la trayectoria profesional. Entre los mayores problemas se identifica la ausencia de programas de
pre-servicio, la falta de alineaciéon con el marco de competencias de los directores y la escasa
regulacion de estos (Uribe & Celis, 2012; Weinstein & Hernandez, 2014; Weinstein & Mufioz, 2012).

Metodologia
Dimensiones de Analisis

Para estudiar el grado de conocimiento y preparacion percibido por los directores, se
identificaron diversas practicas y conocimientos asociados a las cinco dimensiones del marco. La
Tabla 1 muestra la conceptualizacion y los aspectos principales evaluados de cada dimension. Por su
parte, los principios y habilidades del marco, debido a su caracter transversal y de evaluacion general,
no se refieren directamente a estas cinco dimensiones. Es por esto que, las habilidades de
comunicacién y negociacion y principios asociados a la justicia y confianza fueron evaluados de
forma general en este estudio.

Tabla 1
Dimensiones y aspectos evaluados

Dimensiones Aspectos evaluados (practicas y conocimientos)

Capacidad de construir e implementar esta vision a través de un

Construyendo e .
proyecto educativo.

implementando . L . .
pleme Capacidad de construir e implementar planes de mejoramiento.
una vision . . .
L. Capacidad de instalar una cultura de altas expectativas.
estratégica . . . :
. Conocimientos sobre mejoramiento y cambio escolar.
compartida

Concepciones de liderazgo y el conocimiento de las politicas
nacionales y la normativa vigente.

Desarrollando las
capacidades
profesionales

Capacidad de promover y participar en el desarrollo profesional de los
docentes.
Capacidad de participar en los procesos de seleccion del personal.

Liderando los
procesos de
enseflanza y
aprendizaje

Capacidad de dirigir los procesos de ensefianza aprendizaje,
planificando, coordinando y evaluando las practicas de ensefianza.
Capacidad de movilizar el establecimiento hacia la mejora continua
Conocimientos para observar y retroalimentar a profesores en
relacion a sus practicas de aula, metodologias y practicas efectivas de
enseflanza-aprendizaje y marcos curriculares y evaluativos.
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Gestionando la
convivencia y la
participacion de la
comunidad escolar

Capacidad de gestionar la convivencia y el clima positivo en el
establecimiento.

Capacidad de promover la integracién con la comunidad local.
Conocimientos sobre inclusién y equidad educativa.

Desarrollando y
gestionando el
establecimiento
escolar

Capacidad de gestionar el establecimiento asegurando su
funcionamiento.

Capacidad de gestionar los recursos y rendir cuentas.
Conocimientos sobre planificacién y gestion de proyectos y de
evaluacion institucional y del trabajo pedagdgico.

Fuente: Elaboracién propia a partir de MBDLE

Recoleccion de Informacion

A través de la aplicacion de una encuesta se recolectd informacion sobre la percepcion de los
directores del grado de conocimiento del marco y de preparacion en las dimensiones anteriormente
descritas, y de principios y habilidades esperadas de los directivos. La encuesta se envié via e-mail a
todos los directores de establecimientos educacionales del pais. El periodo de aplicacion se extendio
entre agosto y septiembre del 2016 y se recolectaron respuestas de 575 directores. Las Tablas 2, 3 y 4
muestran la operacionalizaciéon de cada dimension del marco evaluada para las practicas,
conocimientos y principios y habilidades, respectivamente. Se especifican también los indicadores
evaluados en cada caso; estos corresponden a los {tems de las preguntas especificas realizadas en el

instrumento.

Tabla 2

Operacionalizacion componente prdcticas

Dimension

Indicadores

Construyendo e
implementando una
vision estratégica
compartida

Instaurar una cultura de altas expectativas en la comunidad educativa.

Elaborar los planes de mejoramiento y las metas institucionales y de
aprendizaje asociadas.

Construir e implementar una visién estratégica compartida a través de
un Proyecto Educativo Institucional y curricular, que se traduzca en
metas y objetivos concretos .

Desarrollando las
capacidades profesionales

Participar en los procesos de seleccién de los docentes.

Promover y participar en el desarrollo profesional de los docentes

Liderando los procesos de
enseflanza y aprendizaje

Movilizar el establecimiento hacia la mejora continua.

Dirigir los procesos de ensefianza aprendizaje, planificando,
coordinando y evaluando las practicas de enseflanza.

Gestionando la
convivencia y la
participacion de la
comunidad escolar

Gestionar la convivencia y el clima positivo en el establecimiento,
incentivando la participaciéon y colaboracion de la comunidad
educativa.

Promover la integracion del establecimiento con la comunidad local.

Desarrollando y
gestionando el
establecimiento escolar

Rendir cuentas de su gestion.

Gestionar el establecimiento, coordinando los procesos y asegurando
su adecuado funcionamiento y gestion de recursos.

Fuente: Elaboracién propia a partir de MBDLE
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Tabla 3
Operacionalizacion componente conocimientos
Dimensién Indicadores
Construyendo e Mejoramiento y cambio escolar
implementando una Concepciones tedricas contemporaneas del liderazgo escolar
vision estratégica Conocimiento de las politicas nacionales de educacion, normativa
compartida nacional y local

Bases curriculares, planes y programas de estudio, y estandares de
Liderando los procesos | aprendizaje

de ensefanza y Observacion y retroalimentacion a profesores en relacion a sus practicas
aprendizaje de aula

Metodologias y practicas efectivas de ensefianza-aprendizaje

Gestionando la
convivencia y la
participacion de la
comunidad escolar

Conocimientos sobre inclusiéon y equidad y estrategias para promoverlas

Procesos de evaluacion a nivel institucional y de aula, sus instrumentos,

Desarrollando . R o . y
y metodologias de analisis y sistematizacion de informacion

gestionando el

. Técnicas de planificacion y gestion de proyectos y administracion de
establecimiento escolar

recursos

Fuente: Elaboracién propia a partir de MBDLE

Tabla 4
Operacionalizacion componente principios y habilidades

Componente | Indicadores

La integridad y la ética en su practica como lider educacional

Promover la justicia social, asegurando el derecho a la educacién sobre cualquier

Principios ) )
P diferencia
Generar confianza a través de su comportamiento
La capacidad para trabajar en equipo
La empatia con su equipo y comunidad
. La flexibilidad, para adaptar su estilo de liderazgo a diferentes situaciones
Habilidades 2P P 8

El aprendizaje permanente desde su propia gestion y experiencia de liderazgo

La capacidad de negociacion para lograr acuerdos

La comunicacion efectiva con todos los actores de la comunidad educativa

Fuente: Elaboracién propia a partir de MBDLE

Marco Muestral y Caracteristicas de la Muestra

El universo del estudio corresponde a los 8.837 directores de todos establecimientos de
educacién bésica y media del pais'. I.a Tabla 5 presenta la distribucién de género, edad y
dependencia del universo y de la muestra del estudio. La muestra presenta una mayor proporcion de
directores hombres y de escuelas municipales al comparar con la realidad nacional. A su vez, los
directores de la muestran presentan en promedio 3 afios mas que el promedio de edad del universo.

1 Universo definido en la base de los datos Idoneidad docente 2015 (MINEDUC, 2015).
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Tabla 5
Distribucion género y edad del universo y muestra
. Universo Muestra
Caracteristicas
Numero % Numero Yo
Género Mascul.ino 3.581 38 253 44
Femenino 5.762 62 322 56
Edad promedio 52 55
Municipal 3.888 44 291 51
Dependencia P.Subvencionado 4.418 50 244 42
P.Pagado 531 6 40 7
Total 8.837 100 575 100

La Tabla 6 presenta las caracteristicas de los directores de la muestra y sus establecimientos.
En términos de edad, los establecimientos particulares pagados destacan por una mayor proporcion
de directores en el tramo 49 afios o menos, al comparar con las otras dos dependencias. Se observa
que mas de la mitad de los directores, de las tres dependencias, cuenta con grado de magister o
doctorado. Destaca también que los directores de establecimientos particulares pagados cuentan con
mayor experiencia en el establecimiento actual, al comparar con sus pares de las otras dos
dependencias. Por ultimo, la distribucién por tramos de puntaje SIMCE sefiala que la mayoria de los
establecimientos municipales y particular subvencionados de la muestra, se concentran en la
categorfa de puntajes entre 242 a 283 (56% y 65%, respectivamente); mientras que, los de particular
pagado se concentran en la categoria de mayor puntaje (76%).

Tabla 6
Caracteristicas de los directores de la muestra segrin estabelecimiento
Particular Particular
Caracteristicas Total Municipal | Subvencion Pacad
agado
ado
Numero 575 291 244 40
Género Hombre 56% 62% 50% 48%
Mujer 44% 38% 50% 53%
49 afios 0 menos 24% 20% 26% 35%
Edad 50 a 60 afios 49% 51% 49% 30%
61 aflos y mas 27% 29% 25% 35%
Grado mas alto Diplomado o menos 40% 38% 45% 26%
alcanzado Magister o doctorado 60% 62% 55% 74%
5 afios o menos 23% 28% 31% 15%
Fxperiencia de entre 6y 10 28% 28% 26% 28%
director entre 11y 15 15% 13% 14% 18%
entre 16y 20 14% 12% 7% 17%
mas de 20 afios 21% 19% 21% 22%
Experiencia de 0 a 3 anos 32% 31% 41% 19%
director escuela 4 2 6 afios 15% 21% 22% 21%
actual 7 afios y mas 53% 48% 36% 60%
182 a 241 25% 37% 15% -
Puntaje SIMCE 242 a2 283 57% 56% 65% 24%
284 2 338 18% 7% 20% 76%

Fuente: Elaboracién propia
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Analisis

Para abordar los objetivos de este estudio, en primer lugar, se analizan las respuestas de los
directores en relacién a su percepcion sobre el conocimiento y utilidad del marco. Luego, para medir
el grado de preparacion en cada componente (practicas, conocimientos y, principios y habilidades) se
elaboraron tres indices (uno para cada componente) que clasifican a los directores en baja, media o
alta preparacion. Para clasificar a los directores en estas categorias, se construyeron dos puntos de
corte en funcion de la suma de las respuestas en cada ftem®. La categoria alta preparacion de los
indices considera a los directores con al menos un 70% de los items con respuestas de preparacion
alta. En la categorfa media, se consideran casos que se ubican con una preparaciéon de mas de un
30% en preparaciéon media y como limite inferior se definié los directores con al menos un 70% de
los items que afirmaron una preparacion media. La categoria baja preparacion corresponde a
directores que declaran tener una preparacion baja en mas de un 30% de los items.

Por dltimo, para estudiar si existen diferencias en el grado de preparacion entre directores, se
estudio la distribucion de las categorias de estos indices segun las caracteristicas personales
(experiencia y formacion) y de sus establecimientos (dependencia administrativa y resultados
SIMCE). Para determinar la existencia de diferencias significativas entre grupos, se uso el estadistico
chi-cuadrado, considerando significativas aquellas diferencias registradas a un nivel de 95% de
confianza.

Resultados

Cocimiento y Validez del MBDLE

En términos generales, los resultados muestran que los directores conocen el MBDLE y lo
perciben como una herramienta util en que se definen areas de trabajo y practicas minimas de un
liderazgo efectivo. Especificamente, un 72% menciona conocetlo muy bien y un 24% conocetlo
algo. Los directores de establecimientos particulares pagados lo conocen en menor medida que sus
pares del sector municipal y particular subvencionado (55% afirma que lo conoce muy bien, versus
mas de un 70% en las otras dependencias). A su vez, el marco se percibe como sumamente util, con
un 81% de directores indicando que es muy util para su desempefio, sin encontrarse diferencias por
dependencia. Adicionalmente, los directores destacan mayoritariamente (90% de los casos) que el
marco define las areas de trabajo y competencias minimas de un director efectivo. Esta opinion es
transversal entre los encuestados, independiente de su experiencia en el cargo, el grado mas alto de
formacién alcanzado y las caracteristicas de los establecimientos en que ejercen.

Grado de Preparacion para Ejercer un Liderazgo Efectivo

A continuacion, se analiza el grado de preparacion para cada componente del marco y sus
dimensiones, y las posibles diferencias segun las caracteristicas del director y su establecimiento. En
segundo lugar, se realiza un analisis comparativo del grado de preparacion entre los distintos
componentes y dimensiones, respectivamente.

Componente Practicas del MBDLE

Los datos muestran que los directores se perciben medianamente preparados para ejercer
ciertas practicas efectivas. En particular, un 24% de los directores se encuentra en la categoria
altamente preparado del indice de practicas, un 64% en la categoria preparacion media y 12% en la
baja. A su vez, se observan diferencias significativas segun el grado de especializacion alcanzada y la
dependencia en que ejercen. En particular, al igual que en la percepcion general sobre su

2 Para cada afirmacion, los encuestados reportaron preparacién baja, media o alta.
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preparacion, los directores que han cursado posgrados se sienten mas preparados (categoria alta) al
comparar con el grupo sin posgrados (28% vs 18% respectivamente). Luego, los directores de
establecimientos municipales y particulares pagados (27% en ambos casos) manifiestan un mayor
nivel de preparacion al comparar con directores de particulares subvencionados (19%). No se
observan diferencias segin los afios de experiencia en el cargo, ni por resultados SIMCE del
establecimiento.

En relacion a las practicas especificas, la Tabla 8 muestra que los directores se declaran
mayormente preparados en las practicas asociadas a las dimensiones de gestiéon de la convivencia y
participacion y gestion del establecimiento escolar, ya que mas del 30% de los directores se percibe
altamente preparado en todas las practicas de estas dimensiones. En las otras dimensiones del
marco, no se encuentra consistencia en el nivel de preparacion en las distintas practicas, destacando
positivamente algunas practicas de cada dimension. Especificamente, los directores se sienten
altamente preparados para instalar cultura de altas expectativas, elaborar los planes de mejoramiento,
participar en procesos de seleccion de docentes y movilizar al establecimiento hacia la mejora
continua. Por su parte, sobresalen negativamente algunas practicas individuales de cada dimension,
entre ellas, el grado de preparacion percibido para construir e implementar una planificacién
estratégica y para algunas practicas pedagogicas como dirigir los procesos de ensefianza y aprendizaje
y promover el desarrollo profesional docente.

Tabla 8

Preparacién en Pricticas

Dimensiéon Practicas especificas Alta | Media | Baja

Instaurar una cultura de altas expectativas en la
. ) p 35% | 54% | 11%
comunidad educativa

Construyendo ¢ [ Elaborar los planes de mejoramiento y las metas

. 0 0 0
implementando | jpstitucionales y de aprendizaje asociadas 32% 56% 12%

una vision
estratégica
compartida

Construir e implementar una vision estratégica
compartida a través de un Proyecto Educativo
Institucional y curricular, que se traduzca en metas y
objetivos concretos

23% | 58% | 19%

Desarrollando | Participar en los procesos de seleccion de los docentes | 37% | 51% | 12%

las capacidades

profesionales Promover y participar en el desarrollo profesional de

23% 64% 13%
los docentes

Liderando los Movilizar el establecimiento hacia la mejora continua 34% | 54% | 12%
procesos de
ensefanza y
aprendizaje

Dirigir los procesos de ensefianza aprendizaje,
planificando, coordinando y evaluando las practicas de | 25% | 57% | 18%
ensenanza

Gestionar la convivencia y el clima positivo en el
establecimiento, incentivando la participacion y 38% | 53% 9%
colaboracion de la comunidad educativa.

Gestionando la
convivencia y la
participacion de
la comunidad Promover la integracion del establecimiento con la
escolar comunidad local

34% | 47% | 19%
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Desarrollando y

) Rendir cuentas de su gestion 42% 51% 7%
gestionando el
establecimiento . — -
escolar Gestionar el establecimiento, coordinando los procesos

y asegurando su adecuado funcionamiento y gestion de | 30% | 58% | 12%
recursos

Quienes alcanzaron mayor especializacion destacan en todas las dimensiones de las practicas,
una percepcion significativamente mejor que el grupo de menor formacion. Al observar las distintas
dependencias se observa que, en general, los directores de establecimientos municipales declaran una
mayor preparacion que sus pares en temas de gestion del establecimiento y vision estratégica. Por su
parte, los directores de establecimientos de particular pagados, sobresalen por sentirse mas
capacitados en la promocion y participacion del desarrollo profesional de los docentes. No se
observan diferencias significativas para otras caracteristicas de los directores y de sus
establecimientos.

Componente Conocimientos del MBDLE

En relacién a la percepcion del componente de conocimientos, los resultados revelan que los
directores se perciben medianamente preparados, con un 52% de ellos en la categoria preparacion
media del indice, en comparacion con un 12% y 37% en las categorias alta y baja, respectivamente.
Al analizar el grado de preparacion segun las caracteristicas de los directores y sus establecimientos,
se encuentran diferencias significativas segin formacion, experiencia y dependencia. No asi segun
los resultados SIMCE del establecimiento. Asi, quienes completaron cursos de posgrado se
concentran en las categorias alta y media preparacion, al comparar con quienes no los completaron
(71% versus 52%). En términos de dependencia, nuevamente, son los directores de establecimientos
particulares subvencionados quienes presentan respuestas que sefialarfan una menor preparacion.
Especificamente, un 46% de ellos se sitda en la categorfa de baja preparacion, en contraste con un
30% de directores municipales y 38% de los establecimientos particulares pagados. Por su parte, la
proporcion de directores de 20 o mas afios de experiencia que declara una baja preparacion en los
conocimientos evaluados es menor que la observada para el grupo de menor experiencia en el cargo
(32% vs alrededor de 40% en las categorias de menor experiencia).

En relacién a los conocimientos segun dimension del marco, la Tabla 9 muestra que los
directores perciben homogéneamente su dominio respecto a los conocimientos asociados a las
dimensiones del marco, a excepcion de la dimension “gestion del establecimiento” que destaca por
un menor dominio que el resto. A modo general, se observa que ninguna afirmacién reune mas de
un 30% de directores con alto conocimiento. A su vez, los resultados muestran una heterogeneidad
en el dominio de los conocimientos dentro de cada dimension, destacando mayor dominio de
algunos conocimientos por sobre otros. Por ejemplo, en las dos primeras dimensiones, los directores
perciben un mayor dominio sobre mejoramiento y cambio escolar, y observacion y
retroalimentacion de docentes y, por el contrario, un menor dominio de las conceptualizaciones
teéricas acerca del liderazgo y las bases curriculares, planes y programas y estandares de aprendizaje.



Preparacion para ejercer un liderazgo efectivo en Chile 13

Tabla 9
Nivel de preparacion en conocinientos
Dimensién Conocimiento especifico Alta | Media | Baja
Mejoramiento y cambio escolar 26% 59% 15%
Construyendo e Concepciones tedricas contemporaneas acer
) oncepcio oricas co oraneas acerca
implementando una cep P 19% | 57% | 24%
Y L. del liderazgo escolar
vision estratégica C i hiento del i onales d
} onocimiento de las politicas nacionales de
compartida - 48 pott 23% | 56% | 21%
educacion, normativa nacional y local
Bases curriculares, planes y programas de
, . Ares, planes y progra 18% | 58% | 24%
Liderando los estudio, y estandares de aprendizaje
rocesos de Observacidn vy retroalimentacion a profesores
proce HClotLy retroat p 29% | 56% | 15%
enseflanza y en relacion a sus practicas de aula
aprendizaje Metodologias y practicas efectivas de
p 1 dologlas y pract 21% | 54% | 25%
enseflanza-aprendizaje
Gestionando la
convivencia v la Conocimientos sobre inclusion v equidad
vivenciay \ yeq y 23% | 58% | 20%
participacion de la estrategias para promoverlas
comunidad escolar
Desarrollando y Procesos de evaluacion a nivel institucional y
gestionando el de aula, sus instrumentos, metodologfas de 19% 53% | 28%
establecimiento analisis y sistematizacion de informacién
escolar Técnicas de planificacion y gestidon de
pantticacion y g 2% | 52% | 27%
proyectos y administracion de recursos

En relacion a las caracteristicas de los directores y sus establecimientos, las diferencias en el
ambito de conocimiento expresan que, al igual que en la percepcion de preparacion para las
practicas, quienes han cursado niveles educativos mas altos declaran tener mayor dominio en las
cuatro dimensiones del marco para cada uno de los conocimientos evaluados. Por su parte, los
directores de establecimientos municipales declaran estar mejor preparados en conocimientos sobre
inclusion y equidad y las politicas educativas, y la normativa vigente. Por otra parte, los directores de
establecimientos particulares pagados, mencionan estar mayormente capacitados en contenidos
relativos a metodologias y practicas de ensefianza y aprendizaje. Pese a existir diferencias
significativas asociadas a la experiencia de los directores, estas no son consistentes en todos los
conocimientos. De esta manera, el grupo de mayor experiencia se percibe menos preparado en
temas de evaluacién (institucional y de aula), conocimientos de metodologias y practicas efectivas de
enseflanza-aprendizaje y, técnicas de planificacion y gestion de proyectos. No se registran diferencias
significativas en las respuestas de directores de establecimientos analizadas por el desempefio
SIMCE del establecimiento.

Componente Principios y Habilidades del MBDLE

La autoevaluacién de los directores respecto a su preparacion en principios y habilidades
descritos en el MBDLE revela que, un 34% se siente altamente, un 56% medianamente y un 10%
escasamente preparado. En cuanto a la distribucién del indice, no se observan diferencias
significativas al considerar las caracteristicas personales ni de los establecimientos.
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ILa Tabla 10 detalla la autoevaluacién en cada tema item consultado, distinguiendo entre
principios y habilidades y revelando que, en el primer grupo los directores se sienten mas
preparados. Entre los principios con mayor preparacion sobresale la integridad y ética como lider.
Entre las habilidades con mayor dominio destacan la capacidad de trabajo en equipo y empatia y,
con menor predominio la capacidad de negociaciéon de acuerdos y la comunicacién efectiva con los
distintos actores escolares.

Por su parte, no existen areas destacables para los principios segin experiencia o por
caracteristicas de los establecimientos, dependencia y resultado en la prueba SIMCE, a excepcién de
directores de establecimientos municipales, quienes se perciben mayormente preparados para la
promocion de justicia social. En el grupo de habilidades, las diferencias se asocian las caracteristicas
personales. Un 52% de los directores con grado de magister o doctorado sefiala estar mejor
preparado para el trabajo en equipo versus un 42% de los directores cuyo grado mas alto es un
diplomado. Similar resultado se observa respecto a la capacidad de aprendizaje permanente desde su
propia gestion (48% vs 36% altamente preparado para cada grupo de formacion).

Tabla 10
Preparacion de los directores en principios y habilidades
Dimension Principios y habilidades Alta | Media | Baja
La integridad y la ética en su practica como lider 56% | 42% | 29%
educacional
Principios Promover la justicia social, asegurando el derecho a la

0 0 0
educacion sobre cualquier diferencia 4% 1 50% ) 6%

Generar confianza a través de su comportamiento 43% 53% 4%,
La capacidad para trabajar en equipo 49% 46% 5%
La empatia con su equipo y comunidad 48% 47% 5%

La flexibilidad, para adaptar su estilo de liderazgo a
diferentes situaciones

Habilidades | El aprendizaje permanente desde su propia gestion y
experiencia de liderazgo

44% 48% | 8%

43% 50% | 7%

La capacidad de negociacion para lograr acuerdos 42% 49% 9%

La comunicacion efectiva con todos los actores de la

0 0 0
comunidad educativa 39% 52% %

Analisis Comparado

Los resultados mostrados en la Tabla 7 y descritos anteriormente, evidencian que los
directores se perciben con mayor preparacion para ejercer ciertos principios y habilidades y practicas
que en su preparacion respecto a los conocimientos definidos en el marco. Esto refleja que es un
grupo pequefio de directores los que se perciben altamente preparados en los tres componentes.
Especificamente solo un 8% de los 575 directores se perciben altamente preparados para ejercer
todos los componentes de un liderazgo efectivo definido por el MBDLE. A su vez, solo el 6% de
los directores se percibe bajamente preparado en todos los componentes.

Por otra parte, al comparar el grado de preparacion entre las distintas dimensiones del
MBDLE, los resultados muestran que los directores estan heterogéneamente preparados para
ejercerlo, encontrandose altamente preparados para algunos componentes y dimensiones del marco,
y bajamente preparados para otros. Es decir, los resultados evidencian que, en una misma
dimension, se encuentran practicas y conocimientos en que los directores se perciben altamente
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preparados, sin embargo, bajamente preparados para otras. Por ejemplo, en relacion a las practicas
para liderar procesos de ensefianza y aprendizaje, se observa una relativa mayor preparacion para
movilizar al establecimiento hacia la mejora continua y, un mayor dominio de conocimientos de
observacion y retroalimentacion a los docentes respecto a sus practicas de aula. Sin embargo, a su
vez, los resultados muestran que los directores se sienten menos preparados para dirigir procesos de
enseflanza y en conocimientos sobre bases curriculares y estandares de ensefianza. Este
comportamiento se observa también en la dimensiéon “construyendo e implementando una visiéon
estratégica compartida”, ya que se preparacion para elaborar y en conocimientos sobres planes de
mejoramiento y cambio escolar es alta; y a su vez, menor para construir e implementar una vision
estratégica a través de los Planes de Mejoramiento Escolar (PME) y en conocimientos de liderazgo
escolar.

Cuando se compara el grado de preparacion de los directores en cada dimension segun sus
caracteristicas, las relaciones mas consistentes se refieren a un mayor nivel de preparaciéon percibido
entre quienes cursaron programas de magister o doctorado y a la dependencia en que se
desempefian. En particular, un mayor nivel de formacion se asocia a mayor percepcion de
preparacion. Respecto de la experiencia, esta se vincula a los componentes de conocimientos y,
principios y habilidades, pero no a las practicas. En términos de la dependencia, los directores de
establecimientos municipales destacan por una mayor preparacion en practicas en el area de gestion
y vision estratégica, mientras los de establecimientos particulares pagados por mayor preparacion
para ejercer algunas practicas pedagdgicas (especificamente, en el area de desarrollo profesional
docente). Por el contrario, directores de establecimientos particular subvencionado se encuentran
menos preparados que sus pares en areas de desarrollo profesional docente. Sobre conocimientos,
sobresale una percepcion positiva de los directores municipales y particulares pagados en el area de
gestién de los establecimientos. Los directores de establecimientos particulares subvencionados
declaran menor afinidad con dichos conocimientos. Aun asi, solo los ditrectores de establecimientos
particulares pagados aparecen con amplios conocimientos en areas pedagogicas. Por ultimo, en
temas de principios y habilidades, se encuentran diferencias segun dependencia administrativa,
probablemente vinculada a su experiencia e intereses de las tematicas a sus contextos de trabajo,
como es la inclusién y equidad en el sector publico y subvencionado.

Discusiéon y Conclusion

Los esfuerzos de investigacién que evalaan las politicas de liderazgo escolar y, en particular,
exploran la preparacion de los directores para ejercer un liderazgo efectivo, son recientes y valiosos
para conocer brechas y espacios de mejora para asegurar el ejercicio de un liderazgo efectivo. A
partir de la opinién de los directores, los resultados de este estudio revelan que el MBDLE ha sido
un referente y una contribucién al desarrollo del liderazgo. Esta conclusion se apoya en el grado de
conocimiento del marco y en la opinién de que establece “estandares” claros y validos en relacion a
la ejecucion de un liderazgo escolar efectivo, lo que se alinearfa a su objetivo de orientar los procesos
de desarrollo profesional y otras acciones de los directores, como también la articulacion y
efectividad de las politicas educativas y en particular de liderazgo. Sin embargo, en relacién al grado
de preparacion percibido por los propios directores para implementar estos estandares,
considerando las practicas, conocimientos y principios y habilidades que suponen, y las cinco
dimensiones abordadas en el marco, los resultados evidencian que los directores se perciben
mediana y heterogéneamente preparados para ejercerlo, encontrandose altamente preparados para
algunos componentes y dimensiones del marco. En este sentido, si bien los directores validan los
contenidos del marco y su potencial uso, el marco es un referente ambicioso y dificil de implementar



Preparacion para ejercer un liderazgo efectivo en Chile 16

segun el nivel de preparacion declarado. Asi, solo el 8% de los directores se percibe altamente
preparado en los tres componentes. Los hallazgos de este estudio sugieren, ademas, que el grado de
preparacion es menor en aquellas areas mas importantes segun la literatura como es el foco en las
funciones pedagogicas (Bellei et. Al, 2014; Marfan et. al. 2012; Volante, 2012). Estos resultados son
consistente con la evidencia nacional que ha sefialado debilidades en las practicas y en la
autopercepcion en temas pedagogicos (CIDE, 2014).

Esta dificultad para implementar el MBDLE alerta sobre potenciales problemas en ambitos
claves para la implementacion exitosa de politicas recientes como la Ley de Inclusion, los ajustes
curriculares y estandares de aprendizaje definidos en la Ley General de la Educacion, y la Ley de
Carrera Docente. Especificamente, un grupo de directores se percibe escasamente capacitado en
contenidos asociados a los marcos curriculares y evaluativos nacionales, como también en
contenidos sobre inclusién y equidad y estrategias para promoverlas. A su vez, destaca la baja
preparacion en las practicas para el desarrollo y promocion del desarrollo profesional docente,
competencia clave para una ejecucion efectiva de la Ley de Carrera Docente, que supone una activa
participacion por parte de los directivos escolares en tareas como la evaluacion, induccién y el
desarrollo profesional de los docentes. Asimismo, la efectividad de la implementacién de politicas
menos recientes se ve restringida, en particular, los Planes de Mejoramiento Educativo (PME) y los
Proyecto Educativo Institucional (PEI), considerando que los directores se perciben bajamente
preparados para el desarrollo de procesos de autoevaluacion institucional y para la elaboracion de
planes de mejoramiento y definicién de metas institucionales. Ambos conocimientos son claves para
el desarrollo exitoso de la planificacion estratégica de los establecimientos a cuatro afios y del plan
anual que suponen estos instrumentos.

Si bien la informacion de este estudio es auto-declarada, los resultados sugieren espacios de
mejora respecto de las competencias reales instaladas en el sistema educativo para cumplir con los
estandares de liderazgo y con las competencias necesarias para la ejecucion de otras politicas en
desarrollo. El desafio que surge a partir de los resultados, se refiere a que para que el marco sea
alcanzable y se logre un liderazgo efectivo, es contar con espacios formativos enfaticen la dimension
pedagdgica y los conocimientos, habilidades y practicas asociadas al marco, para avanzar en un
mayor logro de aprendizaje de los estudiantes. Si bien la evaluacion de la calidad de los programas de
formacion de directores es escasa, la alta prevalencia de posgrado entre los directores escolares
nacionales y, la relacion positiva y consistente entre el mayor grado de preparacion y la mayor
formacion, los convierte en espacios privilegiados de mejora. Se vuelve importante resguardar
procesos de formacion que estén alineados a las necesidades de formacion de los directores en
ejercicio, del MBDLE vy de los contextos educativos, como lo muestran las diferencias de la
preparacion de los directores segin la dependencia administrativa donde trabajan, como también
segun sus aflos de experiencia. A su vez, programas con metodologifas de enseflanzas con mayor
foco en la practica podrian ser un avance considerando que solo un 24% de los directores se siente
altamente preparado en este componente. Actualmente la oferta formativa especializada en Chile no
distingue entre los aspectos mencionados. A su vez, el desarrollo de competencias debe articularse
con las competencias necesarias para la ejecucion de politicas implementadas y en desarrollo de tal
manera que estas politicas puedan ser conducidas de forma exitosa por los lideres de los
establecimientos.

Finalmente, serfa interesante expandir esta linea de investigacion hacia otros miembros del
equipo directivo, de manera de conocer coémo se distribuyen y complementan las practicas,
conocimiento, principios habilidades y funciones reales de estos equipos que lideran los
establecimientos. Estudiar el conocimiento y validez del marco a partir de todos los actores
relevantes permitirfa identificar nuevos desafios para las politicas de formacion y carreras directivas,
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mejorar la articulaciéon de las politicas educativas con las competencias reales instaladas en los
establecimientos y disefiar acciones concretas que ayuden a la mejora del liderazgo escolar.
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