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RESUMEN

En la presente tesis se busco describir las caracteristicas del liderazgo escolar en la
administracion del cambio, especificamente en lo relacionado con la construccion y
actualizacion del proyecto educativo institucional de manera participativa en tres
establecimientos educacionales; siendo el principal objetivo identificar los factores
que les permiten liderar de manera efectiva, favoreciendo una construccién que

beneficie a la comunidad en general.

Las herramientas utilizadas permitieron inferir que el estilo de liderazgo distribuido es
el mas propicio al momento de llevar a cabo la construccion participativa del proyecto
educativo institucional, pues permite a los equipos directivos obtener una vision
holistica para establecer, guiar y monitorear los quehaceres de cada estamento de la

comunidad escolar.

Con el fin de recolectar la informacion necesaria para la investigacion, se aplicaron
entrevistas, pautas y focus groups semi-estructurados a un grupo representativo de
cada estamento de las tres comunidades escolares. A partir de los resultados
obtenidos, uno de los Establecimientos (N°2) fue beneficiado con una propuesta de
capacitacibn que permiti6 potenciar el estilo de liderazgo ejercido, aplicando
pardmetros y criterios enmarcados en la reforma actual. Dicha capacitacion, se llevo
a cabo aplicando dos médulos centrados en los estilos de liderazgo y en el desarrollo
de competencias para la construccion de un proyecto educativo institucional

participativo.

Para el proceso de seguimiento y monitoreo, se generd un instrumento de evaluacion
aplicado de manera periodica, favoreciendo con ello el proceso de retroalimentacion.
La propuesta, en su conjunto, fue validada frente a algunos representantes del
equipo de gestion del establecimiento beneficiado; resultados que se anexan a esta

tesis.



INTRODUCCION

La influencia de los directores y sus equipos de gestion, en el ejercicio del liderazgo
dentro de una comunidad escolar y como gestores del cambio al interior de las
mismas, se ha valorado cada vez mas debido a la importante tarea que el Ministerio
de Educacién, a través de las politicas educativas, ha ido generando. Asi, con el fin
de homogenizar las funciones de los equipos directivos, se cre6 el Marco para la
Buena Direccion, siendo este un modelo de gestion en el cual se hace alusion a su
guehacer y pretende perfeccionar la labor directiva en el desarrollo de habilidades y

estrategias que permita satisfacer las necesidades de la educacién chilena.

Lo anterior se puede evidenciar, por ejemplo, en la generacibn de un proyecto
educativo institucional participativo con caracteristicas relevantes de inclusién de
toda la comunidad educativa y que favorezca el desarrollo e instalacion de conceptos
claves al momento de generar procesos de cambio al interior de una escuela; como
proactividad, autogeneracion e integralidad; elementos que haran de este proyecto,
una herramienta de gestion indiscutida al momento de la toma de decisiones en un

establecimiento.

Asi, se considera importante establecer de qué modo influyen en los directores y
equipos de gestidon, algunas variables frente a resultados efectivos, cuales son
dichas variables y como, a partir de ellas, se toman decisiones importantes para el

aumento de buenas practicas para el mejoramiento continuo.

De este modo, la presente tesis busco dar respuesta a lo planteado anteriormente,
por medio del andlisis cualitativo de pautas entrevistas y focus groups aplicados a
distintos estamentos de tres establecimientos de la octava region; buscando posibles

respuestas a las premisas y supuestos planteados al respecto.

Posteriormente, se presentd una propuesta de intervenciéon basada en los resultados

obtenidos a partir la triangulacion hermenéutica de los instrumentos de investigacion
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aplicados, considerando ademas médulos vy talleres para la capacitacién del equipo
directivo de la escuela intervenida; propuesta que fue validada por medio de un focus
group y una encuesta de satisfaccion aplicados a los miembros del Equipo

capacitado.



CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL

1.1. Politicas Educacionales

Enmarcado en el actual contexto de la educacion chilena, el concepto de liderazgo
ha tomado gran importancia, por ello, la presente tesis ha analizado las politicas
educativas del sistema educativo actual del pais, buscando analizar y comprender
este concepto, para caracterizar el estilo de liderazgo mas apropiado para ejercer la
administracion del cambio en un establecimiento; especificamente para gestionar la
construccion y actualizacion de un proyecto educativo institucional con participacion

de toda la comunidad educativa.

Algunas de estas politicas han surgido gracias a los movimientos sociales y las
nuevas exigencias de los mismos estudiantes, quienes han presionado a las
autoridades a actualizar los pilares fundamentales de la educacién chilena. De este
modo nace la Ley General de Educacion (LGE), promulgada en el afio 2009 y que
reemplaza a la otrora Ley Organica Constitucional de Educacion. En la LGE se
establece que la educacion es un derecho, se decretan deberes del Estado en
materia educativa y se instituyen los derechos y deberes de cada estamento de la

comunidad escolar. Respecto al liderazgo estipula que:

“Son deberes de los equipos docentes directivos liderar los establecimientos
a su cargo, sobre la base de sus responsabilidades, y propender a elevar la
calidad de éstos; desarrollarse profesionalmente; promover en los docentes el
desarrollo profesional necesario para el cumplimiento de sus metas
educativas, y cumplir y respetar todas las normas del establecimiento que
conducen” (Art. 10, LGE).

Asimismo, respecto a la planificacion, explicita “los equipos docentes directivos de
los establecimientos educacionales tienen derecho a conducir la realizacion del

Proyecto Educativo del establecimiento que dirigen” (Art. 10, LGE).



Sin embargo, anterior a la promulgacién de esta nueva ley, ElI Ministerio de
Educacién ya habia homogenizado el quehacer de los equipos directivos al crear el
Marco para la Buena Direccion (MBD) en el afio 2005, el cual se constituye por
cuatros areas; liderazgo, gestion curricular, gestion de recursos y gestion del clima
organizacional y convivencia. Respecto al ambito del liderazgo, tema central de la
presente tesis, se estipula que “el director y equipo directivo ejercen liderazgo y
administran el cambio al interior de la escuela” (MBD, 2005, pag. 12). En cuanto a la
planificacion senala que “el director y equipo directivo difunden el proyecto educativo
institucional y aseguran la participacién de los principales actores de la comunidad
educativa en su desarrollo” (Marco para la Buena Direccion, 2005, pag. 12).

Ahora bien, mas alla de enmarcar las funciones que deban llevar a cabo los equipos
directivos o se generen nuevas politicas educativas, el sistema educativo no ha
mejorado efectivamente, al menos, en el &mbito pedagogico. Esto se ha evidenciado
por los resultados del tan polémico Sistema de Medicion de la Calidad de la
Educacion (SIMCE), pues se argumenta que no es posible medir de manera
estandarizada un sistema que esta asociado a las distintas clases sociales que
existen en el pais. Lo anterior, hizo en algiin momento creer que los malos resultados
estaban asociados a la desigualdad de recursos y, con el propdsito de generar
equidad entre las escuelas, en el afio 2008 se promulgé la Ley de Subvencién
Escolar Preferencial (Ley N° 20.248), con el fin de mejorar la calidad de la educacion
en los establecimientos con estudiantes de alta vulnerabilidad, brindando igualdad de
oportunidades para los alumnos mas vulnerables ; por tanto, se aumento la cantidad
de dinero por estudiante prioritario, el cual debe ir destinado al mejoramiento de la
escuela en su conjunto y a suplir las necesidades de bienestar de los estudiantes.
Respecto al liderazgo y planificacién escolar, en uno de sus articulos, esta ley obliga
al sostenedor a “presentar al Ministerio de Educacion y cumplir un plan de
mejoramiento educativo elaborado con la comunidad del establecimiento
educacional” (Art. 7, Ley SEP), cuya ejecucion y nivel de cumplimiento sera

monitoreada por el mismo Ministerio.



No obstante, la controversia respecto a esta Ley sigue estando vigente, ya que
genera polémica el hecho que exista apoyo econdémico de parte del Estado a
privados y resquemor a que estos lucren con dichos fondos y no los destinen a lo
gue corresponde. Asi, en su intento por evitar el lucro y supervisar el uso de los
fondos, nacen dos importantes leyes; la Ley de Calidad y Equidad de la Educacién y
la Ley de Aseguramiento de la Calidad en el afio 2011. Ambas leyes apuntan a
transparentar el sistema, con el fin de generar equidad en el proceso de ensefianza
aprendizaje de las nifias y nifios del pais. Asimismo, buscan mejorar la calidad de los
directores de escuela y de los profesores que tienen la responsabilidad de guiar el
proceso al interior de los establecimientos, obligando al sostenedor a realizar
concursos publicos para la eleccién de directores, quienes firman un convenio por
cinco afios y se comprometen a mejorar los resultados de sus establecimientos;
teniendo ademas la facultad de elegir su equipo de trabajo y despedir hasta al 5% de
la planta docente que no cumpla eficientemente, al cabo de cada afio transcurrido.

Respecto a la participacién de la comunidad educativa dentro de este proceso de
formacién escolar, se establece que "los Consejos de Profesores deberan reunirse a
lo menos una vez al mes, y sus reflexiones y propuestas quedaran registradas en un
acta numerada de sus sesiones. Los consejos de profesores participaran en la
elaboracion de la cuenta publica del Director, y en la evaluacion de su gestion, de la

del equipo directivo y de todo el establecimiento” (Art. 7, Ley 20.501)

Igualmente, la Ley de Aseguramiento de la Calidad (20.529), nace con el propdsito
de regular el sistema educacional para que asegure la calidad de la educacion vy el
desemperio de las escuelas, sus sostenedores, docentes y directivos. Ademas, crea
dos nuevos organismos: la Agencia de Calidad y la Superintendencia de Educacion.
La primera entidad tiene como objetivo evaluar y orientar el sistema educativo para
gue este propenda al mejoramiento de la calidad y equidad, por medio
de mediciones del grado de cumplimiento de los estandares de aprendizaje de los
estudiantes. Por su parte, la Superintendencia es la encargada fiscalizar que los

sostenedores de establecimientos educacionales se ajusten a la normativa



educacional y la legalidad en el uso de los recursos; fiscalizando e investigando
denuncias y reclamos de los distintos miembros de la comunidad escolar

(http://www.mineduc.cl).

No obstante lo anterior, alin en el pais se considera a la Educacién Chilena un tema
de gobierno y no de Estado, es por ello que las politicas se reforman continuamente.
Asi, el afio 2014 nacen tres nuevos proyectos de ley que pretenden otorgar una
educacién de calidad, inclusiva y da fin al lucro; avance que resulta interesante, pero

aun insuficiente por algunos sectores involucrados en el sistema educativo actual.

Por su parte, el Ministerio de Educacion de Chile, como una forma de rescatar la
identidad de cada establecimiento, ha realizado el afio 2014 una jornada nacional de
reflexion sobre el proyecto educativo institucional en la cual, deja explicito que este
es “un instrumento orientador de la gestion de cada escuela y su ideario es el “sello”
gue la institucién busca imprimir en sus estudiantes y en la comunidad”. Para ello, se
requiere que los diferentes actores de la comunidad educativa se pregunten
permanentemente por el sentido de este proyecto, su vigencia y adecuacion al
contexto, pues las familias deberan “adscribirse formalmente a dicho proyecto al
momento de postular al establecimiento” (Indicaciones para la Jornada Nacional de

Reflexion sobre el Proyecto Educativo Institucional (http://www.mineduc.cl)

Finalmente, se ofrece esta tesis como un aporte al proceso actual de los
establecimientos, a la formacion de los directores y sus equipos de gestion, los que
cada vez deberdn hacerse cargo del proceso de su escuela, con la certeza que
ademas tendran que ir moldeando su liderazgo de acuerdo a la propia cultura de

cada establecimiento.
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1.2. Liderazgo Educativo

En las organizaciones actuales, el concepto liderazgo ha evolucionado, pasando de
estar relacionado a un individuo “controlador”; que se dedica a medir y supervisar; a
ser una persona con competencias relativas a la gestion de personas; capaz de
traducir la planificacion estratégica de una organizacion en ejecucion operacional,
funcion que engloba el analisis de la situacién, la toma de decisiones, la capacidad
de persuasion y las competencias relativas a un equipo de trabajo y, junto a esas
competencias especificas, se requiere de condiciones ligadas con la apertura, la
participacion y el establecimiento de relaciones mas democraticas que aseguren
procesos de transformacion permanente “dado que las emociones son altamente
contagiosas, los estados de animo individuales pueden dar lugar a estados de animo
colectivos” (Rojas, A. y Lambrecht, N., 1998, pag. 39); luego, el estilo de liderazgo
adquiere un papel fundamental para la obtencion de resultados.

Esta nueva vision resulta esencial el entorno educativo, fundamentalmente porque
en una comunidad escolar, existe corresponsabilidad de los estamentos que la
componen; equipo de gestion, docentes de aula, asistentes de la educacion,
estudiantes y apoderados. Tal corresponsabilidad debe implicar la colaboracion de
todos los estamentos en un proyecto educativo guiado por el compromiso con un
proceso ensefianza-aprendizaje, focalizado en la formaciéon de personas capaces de
transformar nuestro mundo en una sociedad mas libre y democratica. El quehacer de
los docentes y las comunidades escolares, en la actualidad, son distintos; los
profesores deben lograr un aprendizaje de calidad, adecuado a las exigencias de la
sociedad del conocimiento y atender estudiantes y familias cada vez mas diversos, lo
gue genera nuevas expectativas en el mundo de la educacion; “por ello, la direccion
educativa adquiere una especial relevancia, ya que puede permitir mejorar los
resultados escolares, consolidar la escuela como comunidad y potenciar el bienestar
en las comunidades escolares” (Argos, J. y Ezquerra, 2014, pag. 174), asi, los
estudios internacionales sobre el rendimiento escolar radican en la identificacion de

nuevas variables y factores que determinen su mejora, por ello, debido a las nuevas
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politicas educativas del sistema actual chileno, las comunidades escolares han
incrementado su nivel de autonomia en las é&reas de desarrollo curricular,
organizacion, gestion, contratacion del profesorado, formacion, evaluacion, entre
otras; lo que hace suponer que la autonomia y el empoderamiento de los equipos
directivos, supone un cambio en el tipo de Liderazgo, ya que este es mucho mas pro-
activo e implica un nivel més elevado de responsabilidad y de rendimiento de
cuentas.

No obstante, el termino liderazgo suele no ser bien recibido en ambitos educativos,
debido a que se asocia con una organizacion con enfoques mas propios de la
empresa que de la educacién; incluso se relaciona mas con el crecimiento en
términos economicos que de desarrollo de capacidades humanas, generando la
sensacion de que el lider tiene una vision individualista y elitista lo que le otorga una
caracter pernicioso y se contradice de los valores y la cultura escolar propios de las
comunidades escolares. De este modo, se identifica el Liderazgo con la capacidad
de gestion o ejercicio de poder que, claramente, reducen este término. Claro esta
gue es mucho mas de como se le percibe, pues abarca un sinfin de definiciones;
una de ellas, se refiere al proceso de influir en otros y apoyarlos para que trabajen
con motivacion en el logro de objetivos comunes; entendiéndose como la capacidad
de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, persuadir, promover, influir, incentivar,

motivar y evaluar a un grupo o equipo.

En 2006, (Conley D. y Goldman P.), definen cuatro estilos de liderazgo que han
surgido en torno a la gestion y cambio escolar. El primero de ellos, denominado
liderazgo situacional, se define a partir de la relacién del lider con sus subordinados,
refiriéendose también a las variables que conforman el contexto en que se desarrolla
la organizacion, que afectan e influyen en ella, para que consiga sus objetivos. Se
considera que un grupo humano pasa por distintas fases que se combinan entre si,
lo que conlleva a proponer que el lider debe contar con las capacidades de entender
la situacion del colaborador, adaptar sus comportamientos a los que requiere la
situacion de manera eficiente, aunque el estilo requerido no sea el que mas se

aproxime a sus caracteristicas personales.
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Este estilo de liderazgo tiene una estrecha relacion con el liderazgo instruccional, el
cual se orienta hacia la mejora de la funcidn sustantiva en toda institucion educativa:
el proceso ensefianza—aprendizaje y contempla el conjunto de acciones que se
llevan a cabo con la intencion de desarrollar un ambiente de trabajo productivo y
satisfactorio para los profesores, condiciones adecuadas para el aprendizaje y
resultados acordes con la mision y vision institucional; teniendo claridad de que ese
liderazgo sea eficaz en la medida que se cumplan las metas que la propia comunidad
se ha planteado inicialmente de forma consensuada. Quienes ejercen este tipo de
liderazgo, tienen vastos conocimientos y saben aplicar los principios de ensefianza y
aprendizaje basados en la investigacion, lo que potencialmente los coloca como
ejemplo de cémo hacer una préactica docente eficaz, pudiendo también observar y

retroalimentar la practica de otros docentes.

Luego, surge el estilo de liderazgo transformacional y facilitador, el cual se
caracteriza por depender de la persuasion que ejerza el lider, de su idealismo y el
entusiasmo intelectual con el que motive a los docentes a través de valores,
simbolos y una meta compartida, asi, los lideres transformacionales alientan la
aceptacion de metas de grupo; transmiten expectativas de alto rendimiento; crean
entusiasmo intelectual y ofrecen modelos apropiados a través de su propio
comportamiento. En sintesis, este tipo de liderazgo depende de un gran
autoconocimiento por parte del lider que contagie a su equipo de trabajo, logrando
una participacion conjunta con metas comunes y respetando las individualidades de

toda la comunidad escolar.

La cuspide en la evolucion de los estilos de liderazgo la ocupa el liderazgo
distribuido, el cual corresponde a una practica distribuida a lo largo de contextos
sociales, que implica un cambio en la cultura de la comunidad escolar, aprovechando
las habilidades y competencias de todos sus integrantes, provocando un efecto

sinérgico que se distribuye en todos los niveles.

13



De acuerdo a la investigacion realizada, algunas de las caracteristicas mas

importantes para ejercer buen Liderazgo Educacional, se mencionan a continuacion:

v

Director o Equipo de Gestion inclusivo, que favorezca la integracion de todos

los agentes de la Comunidad Escolar, desde sus fortalezas y debilidades.

Que conozca el proceso de cada estamento, por lo que ademas debe ser
conocedor y estar informado respecto a como se ha desarrollado la historia 'y

cultura interna y externa de su organizacion.

Que establezca una organizacion efectiva y eficaz, por medio de un orden
tanto al interior de cada una de las organizaciones, como al exterior, con
objetivos claros, definidos y con procesos de seguimiento, monitoreo,

evaluacion y actualizacién de manera formal.

Que sea mediético, es decir, brinde los espacios para la reflexion con tiempos

de disponibilidad acordes a los cargos y/o funciones establecidas.

Que sea claro, preciso y establezca limites en lo que se espera para el

Establecimiento.

Que haya establecido redes con la Comunidad Externa e Interna que
favorezcan su aporte al trabajo del establecimiento desde sus fortalezas, con

expectativas de mejora para sus debilidades.

Que se encuentre actualizado en cuanto al proceso que esta viviendo el
sistema a nivel de pais, region, provincial y local, para adscribir realismo al
momento de plantearse objetivos o establecer perfiles y dedicarse al

cumplimiento de metas a corto, mediano y largo plazo.
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v' Que genere espacios para la reflexion y entrega de aportes distribuidos
segun las necesidades y requerimientos de cada estamento, con objetivos

claros y ajustados a los tiempos.

De este modo, se puede inferir que en términos educacionales, liderar es orientar y
motivar; de acuerdo a la Real Academia Espafiola, “orientar” se refiere a definir qué
se pretende lograr y “motivar” es impulsar a un equipo de trabajo a llevar a cabo en
conjunto las metas propuestas para alcanzar el desarrollo de la comunidad escolar,
teniendo en cuenta las capacidades, emociones y caracteristicas personales de cada

uno de los integrantes del equipo, generandose una vision con metas en comun.

Esto puede ser dificil de lograr en el contexto educativo, ya que desde afios se
emplea el término “director” para referirse a quien dirige la escuela. Sin embargo,
dirigir no es lo mismo que liderar; de acuerdo a la misma fuente anterior, “dirigir” es
organizar, coordinar, controlar designar, monitorear e incluso sancionar; a diferencia
de “liderar”, que es promover valores comunes, un saber hacer compartido, una
cultura docente organizativo-colaborativa y un trabajo en equipo en el cual impere el
respeto mutuo y la retroalimentacion entre pares. Ademas, un buen liderazgo debe
estar acompafiado de autoridad auténtica que es respetada no porque “manda”, sino
porque con el ejemplo “guia y colabora” en el proceso mismo, volviéndose
implicitamente en un modelo a seguir. Es una autoridad que surge de las personas
con las que se trabaja, no es impuesta ni es lapidaria, siendo dificil en el ambito de la
educacién contar con una persona que pueda combinar las funciones de un lider con
el ejercicio de autoridad. Por ello, el director de un establecimiento puede (y debiese)
ejercer liderazgo, pero también éste puede ser ejercido sin tener ninguna funcién
directiva; siendo ideal que quien dirija también ejerza liderazgo, entendiéndose este

Nno como una cuestion personal, sino de equipo y comunidad.

Por otro lado, los directores de las comunidades escolares y sus equipos de gestion,
cada vez tienen mas responsabilidades, siendo observados y debiendo rendir

cuentas a las instituciones emergentes de acuerdo a las politicas que rigen la
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educacion chilena actual; la Agencia de Calidad y la Superintendencia de Educacion.
Estas exigen resultados que evidencien mejoras en el rendimiento del sempiterno
SIMCE, a veces, transgrediendo la formacion en principios y valores, o en la
formacion de habilidades y competencias, solo por lograr mejores puntajes, lo cual
puede generar un ambiente de desconfianza y persecucion en el equipo docente,
que cada vez también se les adjudica trabajo no lectivo extra para complacer a las
instituciones previamente mencionadas, lo que puede ir en perjuicio de los propios
estudiantes, pues los tiempos se estrechan, tanto para el trabajo burocratico como
por la elaboracién de material lectivo. Pero, no todas las presiones son externas,
también existen cambios internos propios de la escuela, como los conflictos dentro
del personal de la escuela, con los padres y apoderados, o con la disciplina de los
estudiantes. En Chile, ademés, se suman las exigencias de la ciudadania que
impulsan a las autoridades a transformar las leyes que rigen en educaciéon para
satisfacer las necesidades de la sociedad en forma cada vez méas periddica. Esto
mismo hacer percibir al sistema educativo como un fendmeno complejo que solo
puede verse abordado mediante una visidbn conjunta que permita comprender el

sistema como un todo; sistema que en Chile, esta en constantes cambios.

Esta vision de la educacion, hace suponer que son los lideres que dirigen el sistema
educativo quienes tienen que generar los cambios al interior de la escuela y de

acuerdo a los mismos, impulsar los cambios a nivel global del sistema educativo.

Es por ello que se hace imperioso formar nuevos profesionales directivos con una
vision holistica del sistema educativo, que cuenten con las herramientas necesarias
para generar cambios a nivel institucional, que posea las indispensables
caracteristicas de un lider, capaz de dinamizar a las personas a través de la
promociéon del trabajo en equipo y la buena convivencia, asi como también de la
gestion y optimizacion del uso de los recursos. Para ello, el Ministerio de Educacion,
en su intento por regularizar el ejercicio de liderazgo en las escuelas, en el aflo 2005
elabor6 el Marco Para La Buena Direccion (MBD), en el cual se entregan las

orientaciones para homogenizar las funciones que llevan a cabo los directores y sus
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equipo de trabajo en las comunidades escolares en el dmbito del liderazgo y la
gestién, estableciendo cuatro areas de desarrollo, las que se explican a continuacion:

1. Liderazgo: se refiere a generar conocimiento respecto a como administrar el
cambio y a aprender a enfrentar los problemas que pueden surgir en el ejercicio de la
direccion de un establecimiento. Todas las comunidades deben enfrentarse a
situaciones criticas, especialmente cuando quienes dirigen tienen la actitud de
improvisar, es decir, carecen de conocimiento del proyecto educativo institucional,
nunca han participado de un plan de mejoramiento escolar o simplemente responden
a las necesidades que van surgiendo en el camino sin corresponder a su misién u
objetivos como comunidad. “En ese sentido, las competencias involucradas en este
dominio se demuestran principalmente en la capacidad del director y equipo directivo
de orientar a los actores escolares al logro de las metas del establecimiento” (MBD
para la Buena Direccion, 2005, pag. 119).

2. Gestion Curricular: si bien la direccion de un establecimiento esta relacionado
con la gestion y administracién, lo méas importante y de lo cual no puede
desentenderse un director es del proceso ensefianza - aprendizaje. Por ello, en el
aspecto curricular se centra en la innovacién y mejoramiento del proceso ensefianza
- aprendizaje, lo cual implica conocer el curriculum nacional, y tener conocimiento
administrativo y de gestion del mismo. Esa es la razén principal por la cual
actualmente se esta dando tanta importancia a la formacién de buenos lideres
escolares, capaces de administrar el curriculum en pos del aprendizaje de los
educandos. “El area de Gestién Curricular es central en el Marco para la Buena
Direccion, en el sentido que el objetivo ultimo de todo establecimiento educativo es el
aprendizaje de sus alumnos y por ende de la implementacion y evaluacién del

curriculum”. (Marco para la Buena Direccion, 2005, Pag. 11).

3. Gestion de Recursos: la administracion de los recursos humanos y de los
recursos financieros son responsabilidad del director, Asi lo determina la Ley de

Calidad y Equidad de la Educacion, que obliga a éste, en el ambito administrativo a
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“organizar, supervisar y evaluar el trabajo de los docentes y del personal regido por
la ley N° 19.464. En el ejercicio de estas facultades podrd proponer anualmente al
sostenedor el término de la relacion laboral de hasta un 5% de los docentes del
respectivo establecimiento, siempre que hubieren resultado mal evaluados segun lo
establecido en el articulo 70 de esta ley” (Art. 3, LGE).

Es por ello, que los equipos directivos deben asegurar el buen uso de los recursos
financieros, materiales o pedagodgicos a fin de cumplir con sus objetivos
institucionales y las metas de aprendizaje del establecimiento educativo, entonces es
deber del director gestionar los recursos para permitir el desarrollo pleno de los
procesos ensefianza—aprendizaje, no solo en el aspecto econdémico, sino también en
propiciar a los educandos, docentes con un alto grado de motivacién y compromiso,
con gran capacidad de Liderazgo, manejo de la disciplina y generador de un clima
apropiado para el aprendizaje dentro del aula, conocedor de los contenidos que
imparte y que, en resumen, cumpla con el perfil docente que establece el Marco para

la Buena Ensefanza.

4. Gestion del Clima Organizacional y Convivencia: teniendo presente que una de
las funciones principales de todo centro educativo es otorgar las condiciones 6ptimas
para que sus estudiantes logren un aprendizaje y que la comunidad sea un espacio
de convivencia, donde los valores democraticos estén presentes, el proceso debe ser
integrador, en el cual todos los involucrados participen y aporten. Sin embargo, de
todos los aspectos del liderazgo escolar, este estilo parece ser el mas complejo de
lograr, debido a la diversidad de individualidades que conforman la comunidad
educativa. El lider escolar debe fomentar las buenas relaciones entre todos los
estamentos de la comunidad escolar, entendiéndose asi, que las relaciones dentro
de la misma deben estar basadas en el respeto y la confianza. “Los criterios
considerados en este ambito de accion directiva, promueven la colaboracion al
interior del establecimiento y la conformacion de redes de apoyo al mismo en su
entorno” (MBD, 2005, pag. 11) No obstante, en un sistema tan inestable como es la
Educacion en Chile, lograr afinidad en los equipos de trabajo, resulta dificil; por un

lado estan las contrataciones anuales y por otro esta la proteccion del que se ajusta
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a lo establecido, siendo esta ultima practica la que méas genera reticencia por parte
del equipo docente para generar lazos de ejecucion institucional.

Con este panorama adverso, que deben enfrentar muchos equipos directivos, se
complica la marcha hacia un desarrollo pleno de los objetivos y metas institucionales,
siendo en este aspecto tan relevante, donde se puede evidenciar y valorar al lider
que logre unificar a un equipo de trabajo con capacidad de retroalimentarse entre si,
en el cual se generen lazos de confianza, motivacion, colaboracion reciproca y un
ambiente de constante mejora. En este contexto, la comunidad escolar crece, mejora
y se desarrolla en todo aspecto, permitiéendose alcanzar o superar los estandares de
calidad propuestos por ellos mismos. lgualmente, la comunidad escolar es capaz de
relacionarse con el entorno, de crear lazos con el resto de la comunidad donde esta
inserta, de abrir sus puertas a las distintas entidades e integrar a la poblacion en su
diversidad; un paso importante al respecto, se visualiza en la renovacion a la Ley N°
19.648, sobre acceso a la titularidad de los docentes a contrata, apuntando

directamente al fortalecimiento del sistema publico subvencionado.

1.3. Gestiéon (Administracion del Cambio)

Los cambios que se viven cada dia en el mundo, han puesto en alerta a quienes son
los que lideran los procesos en un establecimiento educacional y quienes favorecen

los cambios para la toma de decisiones en el proceso educativo.

“‘Nuestra comunidad global ha evolucionado desde una base tradicional e
industrial, a un sistema econdémico basado en el conocimiento, donde el
pensamiento critico, la creatividad, la innovacion, la colaboracién y la

capacidad de adaptarse a los cambios han tomado un rol protagénico”

y la educacién no esta exenta de ser considerada una institucién con cualidades
asociadas al &mbito administrativo, pues “es reconocida como uno de los motores
fundamentales del cambio social y economico” (Bellei, Valenzuela, Vanni y

Contreras, Lecciones de Liderazgo total, 2009, pag. 58)
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En el contexto actual, los Lideres son promotores del cambio considerado como el
mas significativo que se genera al interior de un Establecimiento y que permite sentar
las bases de un mayor cambio a nivel global a través de principios como la
participacion, la inclusion, el cuidado del medioambiente y en valores como el
respeto, la solidaridad, la honestidad, entre otros, se autogeneran y desarrollan de
cumplimiento de objetivos que alcancen los mejores aprendizajes en nifios y nifias,

gue ademas instalen en las familias algunos procesos de mejora de calidad de vida. .

Desde hace un tiempo, los diversos organismos vinculados con el tema educativo
han estado entregando algunas herramientas y antecedentes acerca de estos lideres
efectivos y respecto a como lograr que esta efectividad traspase hacia el
cumplimiento de objetivos en funcion de la familia. Sin embargo, nos encontramos
con algunos detractores, “una vez que desmitifiquemos la reforma educacional, como
un intento ideoldgico, por mercantilizar, corporativizar y privatizar las escuelas
publicas, estaremos a la mitad de camino para construir una alternativa real de
mejor’ (Campos, Montecinos y Gonzales, 2013, pag. 142). Lo anterior permite
sospechar que se ha perdido mucho tiempo en cuestionar las ultimas reformas,
criticarlas 'y no haber permitido que de alguna forma se compartan, se analicen, se
aterricen a las bases y por fin se permita que los lideres ejerzan su liderazgo desde
la pertinencia con su establecimiento, desde la empatia con sus equipos y desde la

participacion y opinion.

Por otro lado, “los lideres de hoy, han diversificado su rol, cumpliendo una variedad
de tareas, que dan forma a la vision y aprendizajes de los estudiantes” las practicas
directivas efectivas, correlacionadas con el mejoramiento del rendimiento académico,
contemplan “una comprension acerca de lo que involucra un aprendizaje efectivo,
una visibilidad intencionada, y un monitoreo en la sala de clases” (Freedman y
Grose, 2009, pag 59).

Lo anterior se traduce en que hoy, cada vez mas, se requieren lideres pedagdgicos

qgue se identifiqguen con el curriculum externo y oculto y la cultura escolar instalada,
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ademas de su identificacion con el proyecto educativo institucional; siendo su
responsabilidad que ese proyecto, tan esencial para la vida escolar interna, sea
elaborado, validado, reconocido e instalado en toda la comunidad educativa,
considerandose ademas su evaluacion con el fin de monitorear, controlar, mejorar las
practicas institucionales y constatar si se realiza lo declarado y planificado en el
proyecto educativo institucional; lo cual conllevara a reflexionar en los resultados y

avances obtenidos, permitiendo una retroalimentacion del proceso en su totalidad.

Para el desarrollo de un liderazgo efectivo se puede también considerar ciertos
elementos transversales, “en algunos casos, los directivos reconstruyen y transmiten
a la comunidad escolar un propdésito moral referido a la relevancia del trabajo de la
escuela en determinar las oportunidades de los aprendizajes de los alumno” (Bellei,
Valenzuela, Vanni y Contreras, 2009, pag. 65). Con lo anterior se pretende motivar a
la méxima capacidad, definir hacia donde debe ir la escuela y comprometer a los
docentes y equipos de la comunidad escolar; resultando altamente valioso que la
comunidad entera se comprometa desde las bases por un objetivo que es transversal
a todo el proceso; sin descuidar el proceso enseflanza - aprendizaje en el aula, que

es donde se debe traducir finalmente este compromiso.

Actualmente, un alto porcentaje de escuelas establece variadas estrategias de
cambio frente a la multitud de debilidades; tema principalmente liderado por los
directivos, quienes permanentemente se visualizan mas abiertos al cambio y la
innovaciéon que los docentes de aula que “sistematicamente estan probando nuevas
practicas, pero sélo las adoptan después de evaluar sus resultados, desechando
rapidamente aquellas que no lograron los efectos esperados, en un constante
proceso de innovacién incremental y de aprendizaje por ensayo y error’ (Bellei,

Valenzuela, Vanni y Contreras, 2009, pag. 69).

Estos ademas son establecimientos que no se suman a todos los proyectos
propuestos, mas bien se identifican con aquellos que son pertinentes a su propia

realidad, pensando en las caracteristicas de sus alumnos y docentes; adoptan
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ciertas estrategias que son potenciales de utilizar en sus escuelas y complementan
las que tienen, considerando que pueden sacar las fortalezas en pos de sus propias

ideas innovadoras.

En contraste a lo anterior, el sistema particular subvencionado parece establecer sus
cargos directivos desde algunos perfiles establecidos por el sostenedor, en los que
se estima que se descuida lo fundamental de la innovacibn como estrategia de
trabajo efectivo y se valora otras areas del modelo de gestion, como la gestion
curricular desde la instalacion del curriculum o desde la instalacion del tema de los
recursos como eje fundamental y transversal al proceso ensefianza - aprendizaje. En
estos Establecimientos, el concepto de cultura y de confianza mutua, ademas de las
altas expectativas, no alcanza sus niveles mas altos, sino se centralizan en una
oferta muy interesante y etiquetadora del establecimiento, desde el punto de vista de
la entrega de servicios versus el aporte tanto monetario como de participacion de los
padres y desde el prisma del conocimiento de lo que sucede al interior del
establecimiento, cautelando cualquier situacién de resguardo frente al incumplimiento
de objetivos en el proceso ensefianza-aprendizaje, como algunos otros ejes de dicho
proceso. Algunas de las resistencias que se viven en estos establecimientos, frente
al concepto de la innovacion, disposicion al cambio y al mejoramiento, es la
receptividad del cuerpo docente, quienes se ven coartados frente a la multiplicidad
de funciones, la gran cantidad de horas aula y el poco tiempo para plantear nuevos
desafios al proceso educativo. Sin embargo, no importa de dénde provengan las
Escuelas, pues “poseen un espacio importante de decision e influencia, que no sélo
deben adoptar, sino que se les permite adaptar las nuevas practicas...no importa de
donde provenga, la innovacion florece y se sostiene por las capacidades internas de

estas escuelas” (Bellei, Valenzuela, Vanni y Contreras, 2009, p4g.69).

1.4. Proyecto educativo institucional

Para obtener resultados efectivos en todos los &ambitos y é&reas de un
establecimiento, se requiere de la voluntad y disposicion de todos los agentes; este

es un trabajo colaborativo y sinérgico que permita visualizar las metas y objetivos a
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alcanzar, al corto, mediano y largo plazo. Para lo anterior, se debe tener una idea
de futuro y un proyecto claro; se puede contar con todos los insumos y recursos a la
mano, pero hay algo que puede marcar la diferencia, en favor o no, de las
instituciones y el cumplimiento de sus metas. Se hace entonces imprescindible
contar con la figura de un lider pedagdgico empoderado y consciente de sus
fortalezas y debilidades en el ambito educacional, puesto que claros los lineamientos
y parametros que enmarcan las practicas de este lider, especificamente planteado
en el Marco para la Buena Direccién, que se considera un modelo de gestion en esta
area y en el cual se propone que un lider cuenta con la capacidad de avanzar con
todo su equipo hacia la meta y de conseguir avances significativos en los
aprendizajes de todos sus estudiantes, sin descuidar las buenas relaciones y clima
de trabajo adecuado. Por lo mismo, se concibe el término liderazgo como un arte de
conducir y guiar a las personas en una comunidad educativa; tomando sentido esta
accion, en relacion al pensamiento y creencia de lo que se quiere lograr en el

conductor o conductora de este proceso.

Dicha conduccién se encuentra transversalmente a los diferentes focos y frentes
que requieren de la gestibn y compromiso en una tarea compleja; en donde se debe
tener claro a quiénes se esta conduciendo y hacia qué metas dirigirlos. En el caso
del concepto de educacion, esto referido al cumplimiento de ciertos objetivos
propuestos y metas alcanzadas, que se acercan a un futuro, a una educacién
efectiva para poder confrontar la vida, y finalmente que esto permita la mejor toma de
decisiones; “hablamos de proyecto para referirnos a la posibilidad de establecer
colegiadamente un horizonte, un lugar no perceptible de inmediato al que con el
concurso de todos se pretende llegar a un plazo prefijado de tiempo” (Castro, F.,
2009), por tanto, construiremos futuro cuando sepamos hacia dénde queremos ir y

de qué debemos hacer para transitar por este camino.

Asi, el proyecto educativo surge como instrumento facilitador Institucional; todas las
comunidades educativas tienen uno, pero pocas de ellas conocen la real

trascendencia de esta “carta de navegacion” que puede llevar hacia el éxito o fracaso
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de una comunidad educativa; cobrando real sentido cuando cuenta con todos los
elementos que le hacen ser efectivo en la préctica, tanto en el ambito de la gestion
como administracion del cambio; pues en este documento se enmarcan y
materializan las definiciones, propésitos y acciones de cualquier organizacion
escolar, los cuales a su vez se expresan en la mision, vision, objetivos estratégicos,
politicas educativas vigentes tanto territoriales como de pais, y principios y perfiles de

competencias.

Igualmente, es necesario llevar a cabos planes de accidon en coherencia a este
proyecto educativo institucional, asi como los planes de mejoramiento educativos ya
instalados desde el afio 2008, en el marco de la Ley de Subvencion Escolar
Preferencial. Esta politica educativa ministerial buscé, en un convenio de igualdades
con las distintas municipalidades y establecimientos, realizar una planificacion
estratégica de cuatro afios de duracién, que permitiera cubrir las necesidades
pedagogicas en sus distintas areas; gestion curricular, liderazgo, gestion de
recursos, y area de convivencia y clima organizacional, en las cuales se
implementan procedimientos y practicas de acuerdo los objetivos planteados desde
estas areas; estos planes, se vuelven un instrumento que operacionaliza el proyecto

educativo institucional.

“El sentido de la escuela, de la cultura y del conocimiento no acepta ya la
dicotomia platonica entre el saber y hacer y, bien por el contrario, penetra el
conflicto entre la autonomia todavia idealizada como proyecto humano
emancipatorio y el predominio de una heteronomia factica que sigue signando
nuestro desarrollo” (Castro, F., 2009).

De suma importancia son las consideraciones contextuales de tipo local y escolar las
caracteristicas, necesidades y expectativas de los diversos actores que intervienen
en la construccién y ejecucion del PEI, de modo tal, que para su realizacion, se hace
imprescindible contar con los elementos necesarios para su disefio, elaboraciéon y
reformulacion en el caso de requerirlo. Asimismo, se hacen parte del proyecto

educativo institucional, distintas herramientas de gestion, que Iluego lo
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operacionalizan en propésitos claves; entre ellos se distinguen: el curriculum escolar,
planes y programas de estudio reglamentos, manuales, informes, catalogos de
perfiles de competencia y otros instrumentos de gestidbn educativa, técnica y
directiva; que orientan y norman las acciones respecto al funcionamiento escolar

para el logro de su mision.

Igualmente, buscar formar ciudadanos para el pais que se desea, resulta ser una
labor trascendental, ademas construir requiere una institucion educativa que defina
orientaciones, planifique y articule las acciones requeridas para enfocarse en una
direccion. La formacion que deseamos y por la cual trabajamos, consiste en explicitar
el horizonte hacia el cual se quiere llegar, consensuando y aunando las fuerzas para

alcanzar las metas.

Ante los diferentes contextos, el proyecto educativo institucional se alza como
instrumento central del proceso de gestion de los establecimientos educacionales,
respondiendo a las necesidades del medio, y estableciendo un compromiso formativo
hacia la comunidad. Para este efecto, se hace de vital relevancia la reflexion y
andlisis acerca de documentos que faciliten la comprensién de las politicas
educacionales actuales, de los perfiles de alumnos que se espera tener y de
conformacion y participacion en el proceso de los equipos de gestién y liderazgo,
con todos sus estamentos, antes de aventurarse en la travesia de construir un PEI,

sobre todo en lo que respecta en su dimension formativa.

Todo cuanto sabemos es aprendido e incorporado en nuestra interrelacion con los
demas, con nuestro entorno y con nuestro interior también, por ende, cuando se
piensa en un proyecto educativo institucional, se debe filosofar, ambicionar y sofiar,
pues ello también es parte del fundamento de su construccion. Asimismo, es parte
del convivir, lo cual se aprende en cada espacio en que se comparte la vida con los

otros estamentos dentro y fuera de la comunidad educativa.

25



CAPITULO II: INVESTIGACION DIAGNOSTICA

Introduccién

La presente investigacion se llevd a cabo con el propdsito de profundizar en dos

temas trascendentales para el desarrollo del mejoramiento escolar:

v' Como el director o la directora y su equipo de gestion, ejercen liderazgo y
administran el cambio al interior de la escuela.

v" Cémo el director o la directora y su equipo de gestidn, construyen un proyecto
educativo Institucional asegurando la participacion de la comunidad

educativa.

Variadas son las definiciones que el concepto de liderazgo ha ido alcanzando a lo
largo del tiempo; principalmente la notoriedad con la que actualmente se encuentra
este término en el ambito de la educacion, por tanto, se ha propuesto determinar
fehacientemente la prioridad que tiene el tipo de liderazgo ejercido al interior de un
establecimiento y como este liderazgo instala un cambio y genera mejoramiento
escolar continuo en el proceso ensefianza -aprendizaje de los estudiantes y
asimismo conocer coémo las comunidades educativas pueden superar algunos
obstaculos en funcibn de este mejoramiento, logrando que la escuela se

retroalimente y crezca institucionalmente.

De igual modo, el tipo de liderazgo ejercido influird en la elaboracion de un adecuado
proyecto educativo institucional enfocado a través de sus ejes transversales, como
participacion de los estamentos, difusiébn, promocién, compromiso y valores que
muevan a la comunidad educativa con opiniones vertidas en funcion de la realidad y
que se instale desde el caracter publico. Igualmente, se ha considerado importante
analizar, desde el punto de vista conceptual, algunas dimensiones que afectan al
liderazgo y a la gestién, que son facilitadores del proceso que se vive al interior de

cada escuela; cdmo sus lideres impulsan los cambios y promueven una cultura
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organizacional flexible. Del mismo modo, se busco descubrir qué tipo de liderazgo
se ejerce y qué nivel de flexibilidad se establece segun ese estilo de liderazgo;
cuando debe adaptarse a los cambios que vive su propia comunidad educativa;
como a través de un determinado estilo de liderazgo se genera este cambio y
produce un mejoramiento escolar sostenido en el tiempo, es el propdsito de la
primera etapa del presente proyecto de investigacion.

Asimismo, se buscO indagar acerca de construccion participativa del proyecto
educativo institucional, el cual establece las orientaciones para la efectividad de los
objetivos al interior de la escuela y que debe ser difundido desde su mision y vision.

Finalmente, se investigé sobre las caracteristicas del liderazgo ejercido por el o la
director o directora y su equipo de gestion en cuanto a la administracion del cambio
al interior de la escuela y en cuanto a la difusion del proyecto educativo institucional y

el aseguramiento de la participacién de todos los estamentos en el mismo.

2.1. Antecedentes del Estudio

Los centros educativos diagnosticados, forman parte de dos comunas de la
Provincia de Nuble, focalizados por su urbanidad y disponibilidad del equipo para
realizar la futura intervencién. Dos de ellos pertenecen a la Comuna de Chillan Viejo,

y un tercero a la Comuna de Santa Barbara, Provincia de Bio Bio.

2.1.1. Unidades de estudio

Se consideraron tres establecimientos de diferentes dependencias de la Region del
Bio-bio; dos de dependencia municipal, localizados en la provincia del Nuble y uno

de dependencia particular subvencionada de la provincia del Biobio.

1.- Establecimiento N° 1: perteneciente a la comuna de Chillan Viejo, provincia de
Nuble, con dependencia municipal, ubicado, en la zona urbana, con un indice de

vulnerabilidad que alcanza al 82%. Y con niveles de ensefianza que van desde
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educacion parvularia hasta 4° afio de ensefianza media técnico profesional, con
especialidad en elaboracion Industrial de alimentos, ademas de educacion
vespertina. Se caracteriza por ser autonomo desde el afio 2011, segun resolucion del
Ministerio de Educacion. Acaba de cumplir 63 afios desde su existencia y cuenta con
organizaciones internas como: consejo escolar, centro de alumnos y centro general
de padres. Su matricula actual es de 500 alumnos aproximadamente en jornada

diurna, y 110 en educacion vespertina.

2.- Establecimiento N° 2: perteneciente a la comuna de Chilldn Viejo, provincia de
Nuble, con dependencia municipal, ubicada en el sector urbano de la comuna, con
un indice de vulnerabilidad que alcanza el 80% y niveles de ensefianza que van
desde educacion parvularia hasta 8° afio de ensefianza basica.

Dentro de sus futuras proyecciones, se encuentra la creacion de ensefianza media,
con el objetivo de atender las demandas de sus propios alumnos y alumnas quiénes
al llegar al término de su ensefianza basica, dudan en dénde continuar sus estudios.
Sus organizaciones internas son:. consejo escolar, centro de alumnos, y centro
general de padres. Su matricula actual es de 240 nifios y nifias, en jornada diurna y
70 jovenes de la educacion vespertina.

3.- Establecimiento N° 3: perteneciente a la comuna de Santa Barbara, provincia de
Biobio, cuenta con 550 alumnos aproximadamente. Sus niveles de ensefianza van
desde educacién parvularia hasta 4° medio cientifico humanista. El indice de
vulnerabilidad corresponde al 90% de su matricula actual. Cuenta con 32 afios desde
su creacién. Se encuentra ubicado en un sector urbano, siendo la mayoria de sus
alumnos de origen rural, especificamente pehuenches.

En este establecimiento, la muestra se centra en tres estamentos de la comunidad
educativa. La representatividad ha de ser reducida, pero incluye tanto a hombres
como mujeres, en distintos cargos; esto debido a que no existe un equipo de
liderazgo, sino una directora/sostenedora que maneja todo lo relacionado a gestion,

por ende, se presume que su participacion seria poco objetiva.
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2.2. Metodologia de investigacién

El enfoque hermenéutico de la presente tesis, busca conocer los hechos en su
verdadera naturaleza, por ello, todos los anadlisis estan considerados desde su
profundidad y de lo particular a lo general; correspondiendo a un estudio descriptivo y
explicativo, en el cual la metodologia de investigaciobn pretende dar un sentido
naturalista y fenomenologico, permitiendo que se establezcan caracteristicas muy

precisas desde los mismos actores.

Asimismo, se ha considerado la busqueda del ETIC; aspectos vinculados de
individualizacién desde lo exterior; proceso que afectan desde afuera de los sujetos
hacia su trabajo, como incumplimientos de compromisos, responsabilidades de otros
agentes o apoyo de las redes internas y externas. Lo mismo se hara desde el EMIC;
el aspecto interior de los sujetos y que no son perceptibles, como por ejemplo,
considerar las caracteristicas de cada persona, su cultura instalada, sus
aprehensiones con el sistema, su nivel de educacién, fortalezas y debilidades de su

ciclo de vida, apreciacion de las jerarquias y autoestima.

Para la recopilacion de la informacion, se consideraron los siguientes instrumentos:

Entrevistas:

Con el objeto de indagar en las definiciones establecidas en las categorias y
subcategorias del Marco para la Buena Direccidn, se utilizd la entrevista de tipo
semi-estructurada, la cual buscaba indagar en profundidad para responder al objetivo
general de la investigacién. Por cada categoria, se realizaron dos preguntas
complementarias entre si, las cuales debian ser respondidas exactamente a lo que

correspondia a la consulta.
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Focus Group:

Incluyé una pregunta por subcategoria del Marco para la Buena Direccion, segun
focalizacion de las categorias en cuestion, con diversos estamentos involucrados en
ambos establecimientos: Asistentes de la educacién, alumnos y alumnas,

apoderados y equipos de gestion.

La muestra se centrd0 en todos los estamentos de la comunidad educativa. La
representatividad, si bien sera reducida, sera desde el universo completo, es decir,
todos los estamentos de la escuela, tanto a hombres como mujeres, en distintos

cargos y estamentos:

v Profesores y profesoras (20% proporcional a contrata y planta)
v' Alumnos, alumnas (representatividad de género, 20 % proporcional a la
matricula)

v Asistentes de la educacion (10% proporcional a contratos)

2.3. Problematizacion

La problemética entonces radica en parte en la deficiente gestion que se evidencia
por parte de los lideres de los establecimientos educacionales, en su administracion
del cambio al interior de la escuela, ademas de respecto de la construccion y
actualizacion de los proyecto educativos institucionales. Este aspecto parece ser una
falencia mas que una carencia, pues si bien cuentan con sus proyectos y
reglamentos, se evidencia la ineficacia de generar espacios efectivos en torno a la
reflexion y participacion activa de todos los estamentos de la comunidad educativa,
como uno de sus grandes déficits. Lo anterior dificulta el crear una vision compartida
de los procedimientos, procesos y practicas que se lleva a cabo dentro del
establecimiento educacional. Asimismo, cabe mencionar que el instrumento técnico
de gestion y administrativa, bajo la mirada y concepcion del Ministerio de Educacion
de Chile, muchas veces pasa a ser solo un requisito, un documento inerte, sin

contexto y totalmente fuera de foco. No obstante, contrariamente a lo que se cree, es
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parte fundamental de todos los procesos que desarrolla cualquier establecimiento,
pues dentro de él contempla los valores, vision, misién, metas, objetivos y acciones

de la comunidad escolar.

Otra idea que refuerza el sentido de la presente tesis, son las apreciaciones y
visiones de diferentes autores, y fuentes bibliograficas que apuntan a validar el
proyecto educativo institucional, incluso las recientes actividades y reflexiones
motivadas por las autoridades del actual gobierno, que como se mencion6
anteriormente, que hacen un llamado a tomar el peso y el valor relevante que tiene
construir una vision de proyecto en equipo; en un trabajo colaborativo tanto de los
agentes internos como externos de la comunidad; claramente estipulado en la Ley
General de Educacion (2006), que establece como lineamiento poder contar con
dicha organizacibn basado en metas y objetivos trazados, que requieren de la
gestién y administracién de recursos, pero que por sobre todo implica dentro del rol
que debe cumplir el director, como lider pedagdgico y su equipo; siendo esta la

capacidad de movilizar su comunidad en pro de alcanzar sus propias mision y vision.

Lo expuesto anteriormente, permitié formular la siguiente pregunta de investigacion:
¢, Cuadles son las caracteristicas del liderazgo ejercido por el o la director o directora
en relacidon a la construccién y actualizacién de un proyecto educativo institucional

de caracter participativo dentro de la administracion del cambio?
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2.4. Objetivos

Objetivo General:

Identificar las caracteristicas del liderazgo ejercido por el o la director o directora y su
equipo de gestion en relacion a la construccion y actualizacion del proyecto educativo
institucional de caracter participativo, en el contexto de la administracion del cambio

al interior de la escuela.

De este Objetivo General se desprenden tres Objetivos Especificos que buscan

complementarlo:

1.- Identificar el liderazgo ejercido por el director o la directora y su equipo
directivo en cuanto a la construccion del PEI.
2.- ldentificar el liderazgo ejercido por el director o directora y su equipo
directivo en cuanto a la actualizacion del PEI.
3.- ldentificar el liderazgo ejercido por el director o directora y su equipo

directivo en cuanto a administracion del cambio al interior de la escuela.

2.5. Premisas y supuestos

1.- El Director y Equipo de Gestion, son quienes administran el cambio al interior del

establecimiento.

El enfoque de las organizaciones que aprenden esta tomando auge en la actualidad,
asi, “el aprendizaje organizativo proporciona un marco para entender como los
cambios cognitivos de un centro educativo, son dependientes de la emergencia de
nuevas estructuras organizativas y modelos mentales" (Antonio Bolivar afio 2000,
Los Centros Educativos, como organizaciones que aprenden, promesas Yy

realidades).
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A partir de lo anterior, se puede advertir que efectivamente son los lideres y equipos
de gestion los que van administrando su propio cambio; una escuela es considerada
una organizacion inteligente, en la medida en que lidera sus propios cambios y es
capaz de instalarlos en los procesos de la misma.

Por ende, el liderazgo es entendido desde las concepciones actuales como “quien
genera los cambios adecuados y se responsabiliza de los mismos”; liderazgo mas
idéneo para organizaciones que aprenden, ya que favorece las metas comunes y
compartidas es el que ademas promueve el compromiso colectivo hacia una
renovacion regular de las metas y valores de la organizacion e impulsa modos y
procedimientos mas efectivos y eficientes para llevar a cabo los procesos” (Leithwod

y Jantzi, Como Liderar nuestras escuelas, 2009). Este lider,

“Se esfuerza en reconocer y potenciar a los miembros de la organizacion y se
orienta a transformar las creencias, actitudes y sentimientos de los seguidores,
pues no solamente gestiona las estructuras sino que influye en la cultura de la

organizacion en orden a cambiarla”

De este modo se confirma que el lider o equipo de gestion es el promotor de los
cambios que favorecen a estas organizaciones y que permite finalmente que esta
avance en sus procesos .Un lider efectivo, favorece el cambio en una cultura
estancada y ademdas hace que se desarrolle una nueva cultura en pos del

cumplimiento de los objetivos de la escuela o de la institucion.

2.- La comunidad educativa debe participar en la construccion y actualizacion del

Proyecto Educativo Institucional.

La Ley 19.410 (1995), establece en su articulo 4°, la obligacién de la Municipalidad
de formular anualmente un Plan de Desarrollo Educativo Municipal (PADEM) que
debe ser elaborado "participativamente”, lo cual implica que cada uno de los

establecimientos, generen su Proyecto Educativo Institucional. De alli se desprende
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la conviccion que el mejoramiento de la calidad y la equidad de la educacién, pasa
necesariamente por la reflexion colectiva de los profesores en su lugar de trabajo,
con la comunidad educativa de la que forman parte, pues resulta imposible
considerar un proyecto educativo que no sea establecido desde sus propias bases.
En Chile, esto se encuentra formalmente establecido y legalizado en Ley General de
Educacién (Art. 3, LGE):

“El sistema educativo chileno se construye sobre la base de los derechos
garantizados en la Constitucion, asi como en los tratados internacionales
ratificados por Chile y que se encuentren vigentes y, en especial, del derecho

a la educacion y la libertad de ensefianza”.

En el mismo articulo 4° de la ley 19.410 (letra g), respecto a la participacion se
establece que “los miembros de la comunidad educativa tienen derecho a ser
informados y a participar en el proceso educativo en conformidad a la normativa

vigente”

De acuerdo a lo anterior, la elaboracién del proyecto educativo institucional (PEI)
debe contener los nuevos programas de accion y proyectos que la institucion se
propone y ademas articular muy centralmente, los programas y proyectos que se
desarrollan en la escuela, tales como el Talleres de Profesores, los Talleres de
Aprendizaje, los Programas de Mejoramiento Educativo (PME), el Proyecto Enlace,
Salud Ambiental, Manolo y Margarita, entre otros; jerarquizandolos y dando
coherencia e integracion al conjunto del quehacer escolar. Del mismo modo, es
consecuente mencionar que el proyecto educativo institucional “propicia y permite la
apropiacion autbnoma e integradora de todas aquellas actividades que se realizan en
la escuela cotidianamente, y que muchas veces no estan ni reconocidas ni

legitimadas como actividades integrantes de la unidad escolar” (Lavin, 2000).
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Se debe considerar entonces un proyecto educativo institucional participativo e
integrador de todas las instancias que afectan el proceso de ensefianza aprendizaje,
de aquel curriculum oculto que se instala en los pasillos y en los espacios no

necesariamente cotidianos de un establecimiento.

2.6. Andlisis de la informacion recopilada

De acuerdo con los analisis realizados a la informacion obtenida en las entrevistas y
focus group aplicados a las comunidades educativas investigadas, se puede advertir
que en ellas se han establecido estilos de Liderazgo que han afectado la
administracion de su gestion, ya que, en dos de los tres establecimientos se ha
calificado el estilo de liderazgo como autoritario, no obstante, en uno de los
establecimientos, se ha determinado que existe un estilo de liderazgo situacional
establecido desde la direccion.

Respecto a los dos establecimientos en los cuales se ejerce el liderazgo autoritario,
se puede inferir que las decisiones importantes con respecto a los cambios, a su rol
de formadores y el cdmo estos apoyan a la comunidad interna, se ven reflejados en
una cultura poco flexible, focalizada en resultados y no en procesos. Asimismo, se
visualiza que en ellos se vive un clima poco adecuado, de escucha deficiente y

donde no se generan espacios para el fortalecimiento del proceso escolar interno.

Referente al proyecto educativo institucional, es posible apreciar que en dos de los
establecimientos, el liderazgo se define como un proyecto que, si bien se construye
internamente, solo se hace en algunos aspectos de manera integral, pues no se
profundiza en temas esenciales, como perfil del alumno, comunidad externa y vision
de futuro, de este modo, se considera importante sugerir desde la perspectiva
observada que éste se visualice mas en la escuela, ya sea en afiches o diarios

murales, como medida para fortalecer la vision y mision del establecimiento.
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Del mismo modo, uno de los establecimientos ha valorado la instancia de elaborar
un Proyecto Educativo Institucional compartido con todos los estamentos, pero este

hecho se define como una actividad de difusion del mismo.

A su vez, todos los establecimientos informan que han contado con espacios para la
reflexion, sin embargo, la diferencia se establece a partir de la frecuencia con la que
se desarrollan y de quiénes participan en estos encuentros. También se establece
gue ha habido intentos de socializar el proyecto educativo, pero é€stos no han sido

efectivos, ya que no se visualiza una vision y mision de perspectivas compartidas.

En general, los resultados revelan que los éxitos o fracasos de cada una de las
comunidades educativas estudiadas, tienen directa relacion con el estilo de
Liderazgo instalado y con la realidad que como escuela han vivenciado respecto a la
dinamica de construccién, actualizacion, revisién y participacibn de su proyecto
educativo institucional, infiriendo que deben tomar medidas para que este sea
actualizado sobre la base de su evaluacion, volviéndose ésta una practica adecuada
que permita la mejora continua de los establecimientos. Igualmente, en los tres

establecimientos se valora la posibilidad de contar con espacios para la reflexion.

En el Liceo N°1, se visualiza el estilo de liderazgo situacional, el cual se ha definido
como un liderazgo que se ejerce desde la escucha adecuada, la motivaciéon a la
participacion para generar climas adecuados. Por su parte, los funcionarios
agradecen los espacios de reflexion y los valoran enormemente, por haber generado
junto a ellos un cambio realmente efectivo, principalmente en el clima organizacional
y la convivencia escolar; se consideran formadores cada uno desde su rol. En este
establecimiento el proyecto educativo institucional, se conoce principalmente desde
este ultimo afo, donde se han generado espacios para la reflexion frente al perfil de
alumnos que se espera lograr y en funcién de una adecuada visién de futuro acerca
del establecimiento. Sin embargo, los estudiantes son quienes menos conocen el
proyecto de su escuela y plantean que necesitan visualizarlo mas y evidenciar sus

aportes al mismo. Proponen que se pueda observar explicitamente en afiches, lo
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cual permitiria que las familias y personal se involucren en el mismo, motivandose
por si solos a asistir al establecimiento. En relacion a la participacion en la
elaboracion del proyecto educativo institucional, se afirma que ha habido encuentros
que han favorecido la participacion de toda la comunidad interna, donde se ha
utilizado la metodologia activo-participativa, sin embargo, no se observa mayor
participacion de la comunidad externa, pues se considera que se cuenta con ella
desde la informacion y no desde otros aportes al proyecto educativo institucional, lo
cual, en el caso de un liceo polivalente es perjudicial, ya que estos nexos se hacen

imprescindibles para favorecer el desarrollo del emprendimiento.

En general, se aprecia la construccién que ha surgido de la direccion, de un proyecto
educativo institucional participativo, con aportes de todas las instancias y
estamentos, ademas de la confianza y la creencia en que juntos son capaces de
establecer mejoramientos al sistema escolar y a los procesos para fortalecer la
educacién de nifios, niflas y jovenes. En éste caso, el estamento mas deficitario son
los educandos, quienes informan que a veces han tenido instancias de reflexion,
pero éstas no se visualizan al momento de traspasarlas al proyecto educativo
institucional. Por otra parte, la comunidad interna se siente participativa en el proceso
de construccién, con entrega de aportes desde los distintos roles, pero se advierte
poco involucramiento de la comunidad externa, de la cual sélo se recibe informacion
técnica, pero no para el fortalecimiento de la visiébn y mision, sino para completar
objetivos generales de su institucion. Esto tiene una importancia especial, pues se
trata de un liceo polivalente con especialidades técnicas que deben favorecer el
desarrollo del emprendimiento, para lo cual el trabajo con la comunidad externa es

imprescindible.

En el Establecimiento N°2, se conoce una parte del proyecto educativo institucional,
sin embargo, no se asegura su cobertura, pues no existe monitoreo ni tampoco
conocimientos de las vias de difusiéon del mismo. Se visualizan acciones que han
sido inadecuadas al momento de potenciar a las organizaciones internas del

establecimiento. El estilo de liderazgo autoritario, con ausencia de escucha, mucho
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dar “6rdenes” y de ejercer presion para el cumplimiento de objetivos, ha calado
hondo en sus equipos, haciendo que las personas que conforman la comunidad
educativa tiendan a no hacerse participes de algunos procesos. Se ha instalado la
creencia de que hay que cumplir con los requerimientos emanados de otros
organismos ajenos, en funcién de quedar bien como escuela. A su vez, se piensa
que es importante la participaciéon de toda la comunidad en la elaboracion del
proyecto educativo institucional y que se han hecho intentos de socializarlo, pero no
se sabe si todos los estamentos han participado activamente. En consecuencia, se
sigue teniendo una visiébn poco compartida con la creencia de que se hace solo por
cumplir. Aqui toma un rol fundamental la falta de liderazgo adecuado, que favorezca
instancias de didlogo y reflexion, las que han pasado a un segundo o tercer lugar, en
funcién de otras prioridades que se han alejado de la visibn y misibn que como

escuela se debe desarrollar.

Respecto al establecimiento n° 2, se considera que aun falta por hacer en lo
relacionado al proyecto educativo institucional, ya que son escasos los momentos en
gue pueden reunirse los distintos estamentos, por los que las decisiones “se toman
entre cuatro paredes”. Esto debilita el proceso interno, haciendo que los funcionarios
y miembros de la comunidad educativa busquen la forma de participacion por otras
vias o sencillamente se retraigan y practicamente desaparezcan del sistema. Por su
parte, la directora y su equipo de gestion han tenido presencia y han intentado
establecer algunos espacios de reflexién, pero estos no han sido suficientes, es por
ello que se considera imperioso que se otorguen dichas instancias y que éstas
favorezcan los aportes desde todos los estamentos, con entrega efectiva y sean
considerados finalmente en el proyecto educativo, ya que, por largo tiempo este
establecimiento se ha sentido afectado por la poca participacion de la comunidad,
especialmente de los apoderados. A su vez, existe poca cohesion entre los
miembros de la comunidad requeridos para una mejor gestiéon, siendo los docentes
qguienes se ven mas afectados con esta carencia; si bien se evidencia un trabajo
comprometido, se considera poco valorado desde su direccion, lo que ha afectado

negativamente el clima organizacional y la convivencia escolar efectiva; luego, se
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realizan procesos poco formales con ausencia o incumplimientos de protocolos de

accion.

En el establecimiento N° 3 se sabe que existe un proyecto educativo institucional,
pero se desconoce su procedencia y la manera en que se asegura su cobertura, ya
que se afirma que no hay una buena difusion del mismo, a pesar de que se sabe que
si hubo una convocatoria y que muy poca gente participo, lo cual dio pie para que se
elaborara sin incluir informacion relevante proveniente de todos los estamentos de la
comunidad escolar. Este establecimiento es direccionado desde el sistema particular
subvencionado, donde la influencia de los intereses del sostenedor, estan por fuera
de los requerimientos que como Director(a) y Equipo de Gestion se establecen. Esto
se visualizd continuamente en los analisis de la investigacion, al parecer, los
integrantes de la comunidad se abocan al dia a dia y se alejan cada vez mas de los
lineamientos y sentido de cuerpo que debe tener la comunidad escolar completa. El
sentido de unidad no existe; mas bien se acata lo que determina el sostenedor, quien

vela por otros intereses, sin priorizar la realidad de escuela.

Por su parte, en el establecimiento n° 3, se considera que se ejerce un liderazgo
autoritario con poca presencia y gestion; el espacio de construccion de la identidad
del establecimiento, se ejerce desde la presién del hacer por hacer, sin un objetivo
comun claro, lo que ha generado desunién, desgano y en ocasiones poca empatia
con el equipo humano. Asimismo, el clima organizacional se ve afectado y requiere
permanentemente apoyo de otros agentes para la contencion, por tanto, todos los
estamentos necesitan definirse y construir juntos una cultura e identidad propias que
sean facilitadoras, pues el autoritarismo solo ha conseguido que se instale el
concepto de  desesperanza aprendida con sentimiento de no inclusion ni

construccion de identidad.
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En relaciébn a la respuesta a la pregunta de investigacién, ¢Cuéles son las
caracteristicas del Liderazgo ejercido por el o la director o directora en relacion
a la construccién y actualizacion de un proyecto educativo institucional de
caracter participativo en el contexto de la administracion del cambio?, fue
primordial considerar que el estilo de liderazgo que favorece la construccion de un
proyecto educativo institucional participativo, se establece desde la realidad
situacional en la que se encuentre la comunidad toda, ya que depende del nivel de
inclusion que cada estamento tiene en el establecimiento y de cOmo estos mismos
estamentos fueron estableciendo sus niveles de participacion; como ya fue
planteado tiempo atrds por; “ considerando que las practicas directivas efectivas
fusionadas con la participacion del establecimiento en todas sus areas, logran un
proceso de mejoramiento integral, enfocado en la escuela como sistema activo”
(Freedman y Grose , Lecciones para Liderazgo total , afilo 2009 ), sin embargo, el
autoritarismo y el actuar reactivo frente a situaciones de cada dia, es una practica
gue aun continla y fue observada en los establecimientos involucrados en esta

investigacion.

Si se toma como referencia a Bellei, Valenzuela y Vanni (2009), es posible advertir
gue “una de las responsabilidades mas importantes es que los directores, directoras
y equipos de gestion deben reconstruir y transmitir un propdosito moral comun. Si en
algunos establecimientos esto no se da y, por el contrario, existe ausencia de
propdsito moral, se establece una direccidn sin lineamientos claros que incide en casi
todos los estamentos y unidades del establecimiento, por ende, no se generara un
proceso de mejoramiento continuo”. Ademas se confirma que frente a situaciones de
esta naturaleza, se corre un riesgo de basqueda de otra fuente laboral que permita y
otorgue otras opciones de insercion de mejor calidad y donde los docentes entreguen

desde sus capacidades sus aportes al sistema escolar.

Retomando la investigacion realizada, en el establecimiento n°® 1, existe una realidad
digna de destacar, donde la figura de “Escuela Efectiva” surge desde la direccion,

gue establece el concepto de confianza y de aceptacion de ideas divergentes, ya que
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los equipos de docentes y asistentes tienen la posibilidad de influir en la planificacion,
prevaleciendo la adaptacion al cambio en mejora del proceso interno de la escuela.
También resulta de gran importancia considerar que dependera del nivel de
consolidacion de la vision y mision de cada establecimiento, el que efectivamente se
den oportunidades para el analisis y reflexion en torno al proyecto educativo
institucional. El trabajo con la comunidad interna y externa y el nivel que éste tenga
en términos de cumplimiento de objetivos, haran que resulte un desafio el actualizar
0 no este instrumento. De este modo, se confirma el estudio de la OCDE (2008), en
el cual se menciona que la direccion educativa adquiere una especial relevancia en
el progreso de los resultados escolares, consolidando la escuela como unidad al
potenciar el bienestar en las comunidades escolares y al orientarlas al proceso de

mejoramiento continuo.

De este modo, surgen desafios que parecen ser importantes de esclarecer en una
préxima investigacion y que, claramente, podrian generar cambios positivos en las

comunidades escolares:

1.- Lograr que efectivamente los o las directores o directoras y sus equipos de
gestion desarrollen las caracteristicas y competencias necesarias para la
construccion de un proyecto educativo institucional participativo acorde a cada

establecimiento.
2.- Que las organizaciones internas tengan sus espacios de reflexion planificados y
sistematizados a lo largo del periodo escolar y que estos se ajusten a la realidad de

cada establecimiento.

3.- Que se defina una comunidad escolar inclusiva, con perspectiva de cambio y

adaptacion a los nuevos tiempos.

4.- Lograr una comunidad escolar cohesionada y con sentido de equipo.
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5.- Construir espacios de reflexion y de participacién incluyendo para la comunidad
escolar externa, de manera que esta se involucre en la visibn y misién del

establecimiento.

6.- Establecer un apoyo permanente en capacitacion y asesoria tanto técnica como
administrativa; principalmente a los docentes y asistentes de la educacion; que
favorezca el crecimiento mutuo y el mejoramiento del proceso escolar de forma

continua.

2.7. Resultados por categoria

Los analisis realizados a las respuestas de las entrevistas y focus groups aplicados
en las escuelas investigadas, especificamente al estamento docentes, para cada
categoria, arrojaron los siguientes resultados por categoria:

Administracién del cambio: en dos de los tres establecimientos investigados, los
docentes consideran que se ejerce el estilo de liderazgo autoritario, el cual ha
afectado la administracibn de su gestion. Sin embargo, en uno de los
establecimientos, esto no sucede; gquedando en claro que, desde la direccién, se
ejerce el estilo de liderazgo situacional. Por su parte, en los establecimientos donde
se ejerce el liderazgo autoritario, se refleja una cultura poco flexible en relacién a la
toma de decisiones con respecto a los cambios, a su rol de formadores y a como
apoyan a la comunidad interna, focalizdndose mas en los resultados que en los
mismos procesos. lgualmente, se piensa que los directores no lideran, ya que el
clima organizacional se ve alterado de manera negativa, debido a que los equipos de
gestion no son considerados facilitadores; es decir, no generan espacios para el

fortalecimiento del proceso escolar interno y la escucha es deficiente.

Difusion del proyecto educativo institucional: en dos de los tres

establecimientos investigados, se piensa que el proyecto educativo institucional es
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difundido internamente solo en algunos aspectos y no se profundiza en los temas
mas esenciales para la comunidad, como perfil del alumno, comunidad externa y
vision de futuro, por lo tanto, se plantea que es necesario que el PEI sea visualizado

en afiches o diarios murales, de modo que la misidn y vision se vean fortalecidas.

Participacion de la comunidad escolar en la elaboracion del proyecto educativo
institucional: todos los establecimientos informan que han contado con espacios
para la reflexion, pero la diferencia se establece a partir de la frecuencia con la que
se desarrollan y de quiénes participan en estos encuentros. También se establece
gue ha habido intentos de socializar el proyecto educativo, pero los medios utilizados
para ello no han sido efectivos, ya que no se observa una vision y mision
compartidas desde todos los estamentos. Asi, en uno de los establecimientos se ha
valorado la instancia de elaborar un PEI de manera participativa, considerandolo

como una actividad de difusiéon del mismo.

En virtud de lo anterior, entonces, se puede decir que la mayoria de los
establecimientos investigados, el director o directora y su equipo, no administran el
cambio en funcién del mejoramiento continuo de la escuela, mas bien se dirige desde
el autoritarismo y no se evidencia trabajo en equipo, ni confianza en las personas.
Esto también se evidencia en la construccion de un proyecto educativo institucional
muy débil desde su vision compartida y desde los valores y el sello que la escuela
debe establecer. Es por lo anteriormente expuesto que se establece la necesidad de
profundizar e identificar cuales son las competencias que debe desarrollar el director
o directora y su equipo de gestién, para que este liderazgo resulte efectivo y
favorezca la construccion y actualizacidon de un proyecto educativo institucional de

caracter participativo.

Se focaliza la propuesta de intervencion en el establecimiento n° dos, del total

de los establecimientos investigados.
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CAPITULO lIl: DISENO PROPUESTA DE INTERVENCION

3.1. Planteamiento del problema

Los resultados de la investigacidn, entre otros aspectos, han dejado en evidencia que
existe falencias en el estilo de Liderazgo que existe en uno de los establecimientos
analizados, para llevar a cabo la construccion y actualizacion de un PEI de caracter
participativo; afectando de este modo la impronta de la comunidad educativa tanto
interna como externa, por tanto, la presente propuesta se elaboré para atender las
necesidades de dicha comunidad, la cual serd intervenida, con el propésito de
caracterizar el estilo de liderazgo distribuido, debido a la implicancia que este tiene
en la administracion del cambio y en la adecuada construccion y actualizacion de su
proyecto educativo institucional, el cual debe ser reconocido como una herramienta
de direccionalidad y elaborado sobre la base de opiniones fundadas en la
autenticidad, considerar informacién relevante interna y externa de la comunidad
para generar objetivos, establecer metas acorde a la realidad de la misma; donde los
conflictos de intereses de cada estamento, el débil clima organizacional, la falta de
comunicacion y de dialogo, queden exentos y no logren dificultar la instalacion de
este proyecto construido por todos; en base a las eventualidades que vive la propia
comunidad educativa y que generan un mejoramiento sostenido en el tiempo.

Ahora bien, si esta propuesta de mejora y capacitacion no se lleva a cabo, se puede
suponer que los lideres de la escuela afectada no se adapten a los cambios 0 su
adaptacién sea muy lenta y no generen un mejoramiento continuo en el proceso
escolar, lo cual afectaria la calidad de la educacion desde el punto de vista de la
construccion de los espacios que respondan a las reales necesidades de los
agentes escolares involucrados, como los equipos directivos, apoderados, asistentes
de la educacion, docentes, estudiantes y comunidad educativa.

Finalmente, se hace necesario mencionar, que la propuesta contiene objetivos de
trabajo, los cuales se pretenden alcanzar mediante actividades ludicas, basadas en
la metodologia activo-participativas y estrategias de ensefianza reflexion-accion vy,

ademas incluye un plan de evaluacion de proceso y final de la capacitacion.
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3.2. Objetivos de intervencién

Objetivo General: potenciar el estilo de liderazgo distribuido como herramienta

efectiva para llevar a cabo la construccion y actualizacion de un proyecto educativo

institucional de caracter participativo, en el contexto de la administracion del cambio,

por medio de una capacitacion del equipo directivo.

Objetivos especificos:

v

Identificar las capacidades instaladas de liderazgo de los equipos directivos
para la construccion y desarrollo del PEI.

Definir las estrategias que faciliten la creacién, actualizacion y difusién de un

Proyecto educativo institucional participativo.

Formular un plan de implementacion para la construccion y desarrollo del

proyecto educativo institucional participativo.

Elaborar un plan de evaluacion, seguimiento y monitoreo del PEI.
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3.3. Niveles de logro

Objetivo

general

Mejorar la gestion de los directivos en la construccion y actualizacion de un Proyecto Educativo

Institucional participativo.

Estrategias Actividades Indicador Meta 1 Meta 2 Meta 3 Responsable

Estrategia 1 Aplicacion de | Todo el | Diagnéstico Manejo de | 100% de - Direccion
diagndstico a | equipo de | realizado. distintos estilos | talleres - ATE

Plan de | directivos. gestion es | 20% de | de liderazgo | realizados al - Sostenedor

capacitacion al | Realizacion de | capacitado en | talleres 70% de talleres | cuarto mes.

equipo directivo | talleres fortalezas de | avanzados realizados en el

en semanales para | liderazgo. en el primer | tercer mes.

competencias | fortalecer el mes.

de liderazgo. liderazgo.

Estrategia 2 Realizacion de | Todo el | 20% de | 60% de avance | 100% de - Direccién
talleres para la | equipo avance en el | en el bosquejo | talleres - ATE

Capacitacion elaboracion directivo  es | desarrollo de | de un PEI, que | realizados al - Sostenedor

del equipo

participativa de

capacitado en

un PEI

incluye a tres

cuarto mes.
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directivo en la

cada uno de los

técnicas para

bosquejo,

estamentos de

creacion, estamentos de la | la qgue incluye a | la comunidad.

actualizacion y | comunidad. elaboracion, dos

difusion de un actualizacion | estamentos

proyecto y difusiéon del | de la

educativo PEI. comunidad.

institucional.

Estrategia 3 Aplicacién de | Porcentaje de | Manejo de | 60% de talleres | 100% de Direccion
diagndstico individuos, técnicas de | efectuados al | talleres ATE

Implementacién | respecto a las | por conflicto 30% | tercer mes. efectuados al Equipo de

de talleres | relaciones entre | estamentos, de talleres cuarto mes. gestion

ampliados de | directivos, capacitados efectuados al Dupla

resoluciébn  de | docentes y | en resolucién | segundo psicosocial

conflictos. asistentes. de conflictos. | mes. Sostenedor

Realizaciéon de
talleres de
resoluciéon de

conflictos.
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3.4. Estrategia

Se considerd atingente elaborar una propuesta basada en el estilo de liderazgo
distribuido, ya que este propone que el quehacer se extienda a muchas personas
quienes se ven impulsadas a liderar al mismo tiempo que realizan sus propias
actividades. Ellas, a menudo, pueden generar una retroalimentacion del proceso,
pero ademas se dejan liderar por otros. Asimismo, se estima que como parte de una
comunidad educativa, todos los agentes tienen responsabilidad, principalmente el
equipo de gestidon y el o la director o directora, en el proceso interno y externo del
establecimiento, por tanto, este tipo de liderazgo es el adecuado, pues permite
delegar ciertas funciones, realizar una coordinacion de roles e implementar un mejor
plan de seguimiento y monitoreo, aplicando la metodologia activa—patrticipativa. Esta
considerara todos los ambitos béasicos de la dinamica positiva del funcionamiento
grupal que potencia una mayor participacion en el trabajo de todos y cada uno de los
integrantes del grupo, creando un clima favorable entre las fases por las que van
pasando, generando un ambiente de afianzamiento y consolidacion de grupo. Esta
metodologia esta despuntando como una estrategia para avanzar en el proceso
ensefianza-aprendizaje, ya que sus principios se orientan hacia una educacion para
la accién, desarrollando una innovadora propuesta pedagdgica dirigida a transformar

y mejorar los procesos que se dan dentro del &mbito educativo.

El interés e interaccion de los participantes en diferentes instancias, seran el
ingrediente principal, para construir una vision de futuro, e innovar en una dinamica
progresiva, que ofrezca una variedad de situaciones, que sitien al director o
directora, su equipo y todo el establecimiento en diferentes frentes de convergencia,
concebida a través del trabajo en equipo, y en la variedad de personas, las cuales
vienen a ser el centro de la actuacion. La experiencia de ellas y sus visiones, haran
un establecimiento con identidad propia, con un sello e impronta validada y

reconocida por todos.
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Ahora bien, la evaluacion es transversal a todo proceso, siendo necesaria para la
mejora continua de la calidad, por ende, la presente intervencion propone los

objetivos de evaluacion que se describen a continuacion:

v" Monitorear si los equipos directivos beneficiados, han fortalecido las
competencias necesarias para la elaboracion de un PEI.
v' Asegurar que la capacitacion permita a los equipos de gestion generar un PEI

de manera participativa.

Las etapas de la propuesta, desde de punto de vista de la evaluacidn, estan

focalizadas en los siguientes momentos:

Evaluacion diagnoéstica: permite definir las capacidades con las que cuentan los
equipos al comenzar el proceso de capacitacion y los niveles de participacion que

tienen los estamentos en los establecimientos.

Evaluacion intermedia: permite monitorear los aprendizajes de los contenidos
desarrollados durante la capacitacion, de acuerdo a los modulos presentados y a las

situaciones emergentes ocurridas en el proceso.
Evaluacion final: permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos

planteados a comienzos de la capacitacién, los indicadores y los productos que se

logren en funcién de la propuesta hacia los equipos directivos.
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Planteamiento de la evaluacion

Se solicita la evaluacion con el fin de analizar, por parte del equipo capacitador, el
impacto de la propuesta y asi determinar cuéles son los aprendizajes generados por
el equipo capacitado. Para ello, se evaluara la efectividad y grado de pertinencia de
las estrategias de coaching y actividades presentadas; creyéndose que es posible

llevarla a cabo esta intervencion, debido a que la necesidad de esta es evidente.

Seleccion del disefio de evaluacion:

El disefio establecido para la evaluacion, correspondi6 a la aplicacion de los

siguientes instrumentos:

v" Focus group a aplicar a los directivos del establecimiento.
v' Cuestionario destinado a los directores y equipos de gestion.

v" Pauta de evaluacion final

Recogida de Informacién

Como primer instrumento de evaluacion, se llevara a cabo un focus group, el cual

permitird monitorear los siguientes criterios:
v Participacion de los funcionarios
v' Cumplimiento de los objetivos

El segundo instrumento a aplicar es una pauta de evaluacién final de la propuesta,
destinada a los equipos directivos, quienes daran una apreciacion personal respecto

al cumplimiento de los objetivos, de sus expectativas, de satisfaccion con la
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propuesta de intervencion y de la generacion de nuevas capacidades profesionales
a desatrrollar.

La calendarizacion de aplicacion de los instrumentos, fue la siguiente:

v' Tercera semana de diciembre para focus group

v' Cuarta semana de diciembre para pauta de evaluacién

La principal fuente de informacion fueron los propios equipos de gestion del
establecimiento involucrado en la intervencion y se organizaron los datos a recoger
de acuerdo a la elaboracién de una matriz de vaciado de informacién; poniendo
como indicadores para ello, las areas del modelo de gestion establecidas para la
capacitacion y el nivel de cumplimiento de logro establecido en este instrumento.
Igualmente, se debio tener presente que existia el riesgo de que la capacitacion y la
evaluacion de la misma, no pudieran llevarse a cabo debido a la disponibilidad para
el aprendizaje y los emergentes del establecimiento.

Tipos de anélisis
v' Andlisis relacional: permite apreciar qué vinculacion existe con el entorno,
tanto interno como externo y cémo esta relacion hizo que el establecimiento
se viera favorecido en su organizacion.
v' Andlisis comparativo: permite definir cuales son las ventajas y desventajas

de la participacion de todos los estamentos en el proceso de elaboracion de

un PEI de caracter participativo.
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Ademas, se analizan los aspectos cualitativos y cuantitativos, en funcién de los

resultados alcanzados con la capacitacion “Gestion Directiva y Liderazgo” y

“Conceptos y fundamentos para la elaboracion del Proyecto Educativo Institucional”

en funcién de los resultados alcanzados.

Encuesta de evaluacion final de la intervencion

Para evaluar los modulos ofrecidos a este equipo de gestion, es de gran importancia

gue usted responda esta encuesta, con el fin de identificar si se ha cumplido con lo

ofrecido al inicio de la capacitacién y agradecemos su amable colaboracién.

Clasifique su nivel de apreciacion de acuerdo con las aseveraciones Si, No o N/O

(no observado), marcando con una X la opcion que usted considere pertinente.

Aspectos a Aseveraciones Si | No | N/O
evaluar
1. Se realizaron todas las acciones planificadas.
Acciones 2. Se realizaron en el tiempo planificado.
planificadas | 3. Hubo algin cambio no planificado en las
y actividades realizadas.
ejecutadas. | 4. Hubo factores que favorecieron el desarrollo exitoso

de las actividades.

5. Fueron factores inherentes al establecimiento.

6. Fueron factores que surgieron de manera

espontanea.

7. Hubo factores que perjudicaran el desarrollo exitoso

de las actividades.

8. Fueron factores inherentes al establecimiento.

9. Surgieron de manera espontanea.

10. En general, se considera un éxito el desarrollo de
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las actividades.

Objetivos

alcanzados.

11. Se capacitd acerca de estrategias para ejercer un
liderazgo efectivo y administrar el cambio al interior de la

escuela.

12. Se identificaron los criterios necesarios para la
elaboraciéon de un Proyecto Educativo Institucional
participativo y para la elaboracion de un Plan de
Seguimiento y Monitoreo de un Proyecto Educativo

Institucional.

13. Se implement6 la construccion de un Proyecto
Educativo Institucional participativo.

14. Se cre6 un Plan de Evaluacion, seguimiento y
monitoreo del Proyecto Educativo Institucional.

15. Se identificaron las caracteristicas que permiten a los
equipos de gestion la administracién del cambio al interior
de la escuela, la difusibn del proyecto educativo
institucional y al aseguramiento de la participacion de la

unidad educativa.

Participacion
del equipo

directivo

16. Hubo comprension de los contenidos.

17. Existi6é disponibilidad para participar en la capacitacion.

18. Fue participativa la elaboracién del proyecto educativo

institucional.

19. Fue participativa la elaboracion del plan de seguimiento

y monitoreo para evaluar el proyecto educativo institucional.

20. El equipo se sinti6 satisfecho con la capacitacion.

Focus group a los equipos directivos

Preguntas

Respuestas

1. ¢Cuales creen ustedes que son los | 1.
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aportes efectivos de esta capacitacion
para su desarrollo profesional y el de su

equipo?

2. ¢Qué competencias y habilidades
directivas han comenzado a desarrollar

como equipo?

3. ¢Qué opciones de proyeccion tiene esta
capacitacion para ustedes en su rol y como
parte de este equipo?

4. ¢Consideran ustedes que esta
capacitacion respondié a las expectativas
planteadas al inicio?

Sl I B B e A I B o B Il B S Bl ol IR B ol R ol I S A

Pregunta grupal:

¢ Consideran ustedes que los nuevos
conocimientos  adquiridos los esta

validando como equipo?
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Proyeccion de Impacto de la Propuesta de Evaluacion

La presente intervencion, ha sido fundada en las actuales politicas publicas sobre
educacion y en lo estipulado en el Marco Para La Buena Direccion; cimentada en el
ambito del liderazgo; especificamente en el aspecto de la administracion del cambio,
en relacion a la construccion y actualizacion de un PEI de caracter participativo; de
este modo, los resultados de la investigacion han permitido inferir que existe un
impacto tanto en el area interna como externa de las comunidades escolares en las
cuales se ha llevado a cabo el presente estudio; y como seran descritas a

continuacion:

Area Interna: se lograra verificar si existe un impacto a nivel de todos los ambitos
descritos en el Marco para la Buena Direccion; liderazgo, gestion curricular, gestion
de recursos y clima organizacional y convivencia; surgiendo desde alli los siguientes

planteamientos:

1. Ambito del liderazgo: de acuerdo a los resultados obtenidos después de la
capacitacién se puede garantizar que el equipo de gestion ha de desarrollar el buen
manejo del estilo de liderazgo distribuido, basado en el analisis y la reflexion de
informacion fidedigna, lo que ha de aumentar sus competencias, permitiéndole
validarse dentro de su propia comunidad escolar. Asi mismo, ha de existir cohesion
entre el equipo de gestion y el resto de los estamentos, lo cual se vera reflejado en la
generacion de una visidbn de futuro compartida, con una proyeccion que ha de
permitir al establecimiento proyectarse en el tiempo y, a través del monitoreo y
aseguramiento de la difusion del proyecto educativo institucional participativo, se
lograréa el desarrollo pleno del mejoramiento continuo y la adecuada adaptacion a las

circunstancias cambiantes del mundo de hoy.

2. Ambito de la gestion curricular: en el aspecto pedagogico, ha de esperarse que
el equipo de gestion genere en los docentes la participacion en la elaboracion y

concrecion del proyecto educativo y una proyeccion que ha de reflejarse en la



claridad respecto a las metas del establecimiento, permitiéndoles planificar
actividades y evaluaciones acorde a lo estipulado conjuntamente y propuesto desde
sus bases. De esta misma forma ha de esperarse que los estudiantes conozcan,
valoren y se identifiguen con su PEI, comprometiéndose y esmerandose por cumplir
con sus logros en el proceso ensefianza-aprendizaje en forma individual y desde su

colectivo.

3. Ambito de la gestién de Recursos: en el aspecto de los recursos humanos, el
equipo de gestion ha de valorar y gratificar la labor del personal, velando por su
integridad profesional y personal. Esto ha de conllevar a que los equipos de trabajo
mantengan un adecuado desarrollo en su quehacer, con roles claros y definidos de
acuerdo a su propia realidad y de acuerdo a su participacion activa en el proyecto
del establecimiento.

En tanto, en el aspecto financiero, el equipo directivo ha de gestionar de manera
eficiente el uso de los recursos, ocupandose de satisfacer los requerimientos que

surjan desde el propio proceso, potenciando de esta forma un proceso proactivo.

4. Ambito del clima organizacional y convivencia: todos los aspectos anteriores
han de predecir que la convivencia sera plena, lo que permitirh generar el desarrollo
de actividades planificadas en equipos de trabajo afiatados y organizados. Asimismo,
el equipo de gestion, ha de ocuparse de exista reflexion y retroalimentacion
permanente de las practicas llevadas a cabo por cada estamento desde su rol en la
comunidad. Por su parte, los estudiantes y padres y apoderados, han de conocer la
planificacion y el calendario anual, los reglamentos internos, el manual de
convivencia y los protocolos de accién, de modo que se facilitard la comunicacion
entre los estamentos. Igualmente, ha de esperarse que la grata convivencia conlleve

a que todos los integrantes de la unidad educativa se identifiquen con su impronta.

Es importante ademas mencionar que, de acuerdo a las nuevas politicas de la

reforma educacional, se incorporara la gestion de la inclusion a los aspectos
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asociados al modelo de gestion actual, lo cual, gracias a la capacitacion, sera
adecuadamente administrado por los equipos de gestion intervenidos.

Area externa: toda unidad educativa considera importante conocer la opinién que
tiene la comunidad que la circunda respecto al PElI que promueve, pues sus
apreciaciones pueden servir como inspiracion para generar cambios o formular
nuevas estrategias que permitan una mejor interaccion con las redes de apoyo y sus
integrantes, por tanto, después de la capacitacion, es posible garantizar que las
comunidades colindantes al equipo beneficiado con la presente propuesta, tendra un
concepto optimista de los mismos, ya que serd evidenciable la cohesién entre los
equipos de trabajo, con un propdésito claro que les ha de ser reconocidos por su
impronta. Asimismo, se hara evidente que existe un clima organizacional flexible; que
se promueve la inclusion, la comunicacion respetuosa y la armonia en la convivencia
escolar. A su vez, el equipo de gestion ha de difundir su proyecto educativo,
asegurando que se reconozca la escuela por su organizacion participativa, su
planificacion efectiva y su oferta como un organismo que abre sus puertas a toda la
comunidad; que acoge y se siente agradada de invitar a todos quienes quieran
visitar, compartir y disfrutar de las actividades, efemérides, actos civicos, culturales y
festividades varias. Igualmente, se ha de constatar que la unidad generara
comunicacién con otros establecimientos de la comuna, para estrechar lazos y
participar en actividades programadas en conjunto; debates, coloquios, campeonatos
deportivos, olimpiadas de matematica y ciencias, entre otros; con el propdsito de
enriquecer el proceso ensefianza-aprendizaje de sus educandos. Ademas, se incluira
en la planificacion, integrar al centro de salud, carabineros, bomberos, universidades,
entre otras entidades, para que aporten con charlas y afiches, manteniendo
informada a la escuela y formando en valores civicos. De este modo, ha de ganar
prestigio, visualizandose una posibilidad concreta de integrar mas estudiantes al

establecimiento.
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3.5. Plan de acciodn de la propuesta

Objetivo General: potenciar el estilo de liderazgo distribuido como herramienta efectiva para llevar a cabo la
construccion y actualizacion de un proyecto educativo institucional de caracter participativo, en el contexto de la

administracion del cambio, por medio de una capacitacion del equipo directivo.

A continuacién se presenta la siguiente tabla, que contiene los elementos esenciales de la planificacion de la

propuesta.

Objetivo especifico Nombre de actividad/es Descripcion acciones Plazo Responsable
1. Mejorar las practicas | 1.1. Taller 1: gestion directiva | Trabajo en equipo, gestion | Marzo Consultor

de liderazgo a través de |y liderazgo. por competencia, técnicas externo

dos médulos destinado al | 1.2. Taller 2: talleres de | modernas de gestion de
equipo de gestion. coaching. personas,

Gestion de resultados.

Procedimientos de
seguimiento y evaluacion
del liderazgo institucional,

fortalecimiento de

liderazgo (coaching.




Objetivo especifico Nombre de actividad/es Descripcion acciones Plazo Responsable
2. Generar estrategias | 2.1. Taller 1: el proyecto | Etapas de disefio vy | Abril Consultor
que faciliten la creacion, | educativo institucional como | elaboracion de proyectos | Mayo externo
actualizacion y difusién | herramienta de gestion. educativos, el plan de
de un proyecto educativo | 2.2. Taller 2: importancia de | mejoramiento institucional.
institucional participativo. | la participacion y difusion del | Trabajo en equipo,

PEI. satisfaccion de la

comunidad.

3. Aminorar los posibles | 3.1. Taller 1: la comunicacion | Seleccibn y manejo de | Mayo — Consultor
conflictos de intereses | efectiva y asertividad. informacion, estrategias de | Junio externo

entre los distintos
estamentos
estableciendo estrategias
de resoluciéon de
conflictos.

3.2. Taller 2: la resolucion de
conflictos como estrategias
para la obtencion de buenos

resultados.

motivacion,
Administracion de
conflictos y resoluciéon de

problemas.
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3.5.1. Presentacion de modulos de capacitacion

Como una forma de responder satisfactoriamente a las demandas del equipo
directivo al cual se le ofrecera la capacitacion y, de esta manera, superar la falencia
encontrada respecto a la gestion del cambio, especificamente relacionado con la
generacion de un PEI de caracter participativo, se han creado los presentes mddulos
y talleres. Su propdsito es que el estilo de liderazgo ejercido por el o la director o
directora y su equipo de gestion, vaya en pro de las mejoras, sobre todo para
entregar una educacion de calidad y, ademas, proporcionar las herramientas y
competencias necesarias para sacar adelante el trabajo del establecimiento,
favoreciendo la participacion de los estamentos de la Comunidad y el mejoramiento

continuo; desarrollandose los siguientes modulos:

v' Médulo 1: Liderazgo y Gestion
v" Modulo 2: Proyecto Educativo Institucional participativo

Modulo 1: “Desarrollo de competencias en los Equipos Directivos”

Anexo Capitulo IlI-Contenidos

Objetivo General: potenciar los estilos de Liderazgo que favorezcan Ila
administracion del cambio para adquirir competencias técnicas acordes al cargo

directivo.

Objetivos Especificos:

1.- Definir las competencias que faciliten el desarrollo de las funciones del director
o directora y su equipo de gestion.
2.- Aplicar estrategias de coaching para el 6ptimo desarrollo de las funciones del

director o directora y su equipo de gestion.



Usuarios: el grupo de usuarios de la capacitacion del proyecto, es el director vy el

equipo de gestion de la escuela.

Duracién: la duracion del moédulo 1 es de un mes.

Cronograma Modulo N°1:

Moédulo n° 1 Marzo Marzo

Primera Semana | Segunda Semana

Taller n°® 1: X
Sesion 1

Taller n° 2: X
Sesion 1

Descripcién: los talleres correspondientes al moédulo N°1 son:

v' Liderazgo y Gestién Directiva
v’ Estrategias de Coaching

Dichos talleres fueron considerados para validar los resultados obtenidos en la
investigacion y definir las estrategias que faciliten el desarrollo de las funciones del
director y su equipo de gestion. De este modo, se ha de mejorar el modelo para la
gestion del establecimiento intervenido, a través de talleres conformados por
sesiones planificadas bajo el enfoque reflexion-accion de situaciones cotidianas que
permitan llevar a cabo clases tedrico-participativas con actividades de aplicacion a
desarrollar por parte del equipo de gestion y su respectiva retroalimentacion para

monitorear y evaluar el proceso.
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El Modulo N° 1, se conformo por los dos talleres que a continuacion se explicitan:

Taller N° 1: Fundamentos de la Gestion Directiva y Teorias de Liderazgo.

Taller N° 2: Competencias técnicas y profesionales para la funcion directiva,

estrategias de coaching.

Moédulos y talleres

Talleres Sesiones Horas
Tallern®1 | Sesion 1: 4
e Definicion de las competencias y habilidades para el
desarrollo de las funciones del director y del equipo
directivo.
Tallern° 2 | Sesion 1: 8

e Desarrollo de estrategias de aplicacion del coaching, y el
adecuado desarrollo e instalacion de un liderazgo
efectivo.

Sesion 2
e La escucha como posibilidad de construccién de

comunidad educativa efectiva.
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Taller n° 1: Fundamentos de la Gestién Directivay Teorias de Liderazgo

Objetivo: Definir las competencias que faciliten el desarrollo de las funciones del director y del equipo directivo

Sesiones Contenidos Metodologia Actividades Recursos Evaluacion
Concepto de Liderazgo vy

1. Definicion de las | Gestion. Las sesiones se | -Bienvenida al grupo. - Pizarra Evaluacion

competencias y | Estilos de Liderazgo. desarrollaran a través | - Planteamiento del | - Data Show | formativa de

habilidades para el | Funciones de un Director y | de exposiciones y | objetivo. - PPT las

desarrollo de las | Equipo de Gestion. dinamicas de grupo con | - Lluvia de ideas a través | - Portafolio reflexiones

funciones del Director
y del Equipo

Directivo.

2. Desarrollo de las
competencias y
habilidades para el
cumplimiento de las

funciones del Director

Importancia de un Liderazgo

distribuido

- Competencias para un

Liderazgo efectivo.

- Una

escuela

Liderazgo Efectivo.

- Desarrollo

con

de

reflexiones individuales

y grupales.

de

imagenes visuales y de

la interpretacion de

videos.

- Exposicibn de los
contenidos.

- Analisis de Estilos de
Liderazgo.

de

reflexiones individuales.

- Exposicion las

-Evaluacion del dia.

- Papelégrafo

- Plumones

individuales y

grupales.




y del
Directivo.

Equipo

competencias que
favorezcan el Liderazgo
distribuido.

Impacto de un Liderazgo
efectivo en el proceso
interno del

establecimiento.
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Taller n°® 2: Competencias técnicas y profesionales para la funcién directiva, estrategias de coaching: la escucha como

posibilidad de construccién de comunidad educativa efectiva.

Objetivo: Aplicar estrategias de coaching para el 6ptimo desarrollo de las funciones del

director y su equipo de

gestion.
Sesién Contenidos Metodologia Actividades Recursos Evaluacion
1. Desarrollo de Lenguaje generativo como herramienta Exposicion Bienvenida al grupo. | Papeldgrafos Evaluacion
estrategias que de liderazgo y comunicacion. Roll Playing Juegos de Roles.-- | Plumones formativa de
favorezcan el El liderazgo y los proyectos de Trabajo grupal e | Planteamiento  del | Test individuales | las
coaching, y el transformacion como opcion de individual objetivo. y grupales actividades
adecuado desarrollo e | construccion. Exposicion de los desarrolladas.
instalacion de un Conceptos de coaching. contenidos.
liderazgo efectivo. Estrategias de coaching grupales e Aplicacion de
individuales estrategias a través
de dinamicas
grupales e
individuales.
2.- La Escucha como | La escucha Yy el respeto como ejes de los | Exposicion Bienvenida Equipo
posibilidad de | espacios conversacionales. Roll playing Juegos de roles audiovisual
construccion de | Estrategias de comunicacién efectiva. Dramatizaciones | Dramatizaciones Vestuario
Comunidad Educativa. | Las emaociones y la corporalidad, | grupales e Videos variado.
dominios de la escucha efectiva. individuales Exposicion de
Los componentes de la escucha. contenidos.
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Dominios del ser humano (corporalidad,
emocionalidad, lenguaje) Estilos
relacionales: enfoque Unico y mudltiple y
sus implicancias relacionales y
pedagégicas.

La escucha efectiva y la aceptacién del

otro como legitimo otro.
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Modulo 2: “Proyecto educativo institucional como herramienta efectiva de
liderazgo y gestién”

Anexo Capitulo Il Médulo 2 -Contenidos

Objetivo General: potenciar la gestibn de los directivos en la construccion y
actualizacion del PEI de manera participativa, a partir de la capacitacion al equipo de

gestion del establecimiento.

Objetivos Especificos:

1.- Definir las estrategias que faciliten la creacion, actualizacion y difusiéon de un PEI
de caracter participativo.

2.- Formular un plan de implementacién para la construccion y desarrollo del PEI de
caracter participativo.

3.- Elaborar un plan de evaluacién, seguimiento y monitoreo del proyecto educativo

institucional.

Usuarios: el grupo de usuarios de la capacitacion del proyecto, es el director vy el

equipo de gestion de la escuela.

Duracion: la duracién del Médulo 2 es de tres meses (abril a junio)



Cronograma Modulo N°2:

Médulo n° 2 Abril Mayo Junio
Taller n° 1: X

Sesiones 1y 2

Taller n° 2: X

Sesiones 1y 2

Taller n° 3: X X

Sesiones 1,2y 3

Taller ne 4: X
Sesiones 1,2y 3

Evaluacion X X X

Descripcion: los talleres correspondientes al médulo n° 2: proyecto educativo
institucional como herramienta efectiva de liderazgo y gestidén, permitira validar los
resultados obtenidos en la investigacion y definir las estrategias que faciliten la
creacion, actualizacion difusion, seguimiento, monitoreo y evaluacion de un PEI de
caracter participativo. De este modo, se ha de mejorar el modelo para la gestion del
establecimiento intervenido, a través de talleres conformados por sesiones
planificadas bajo el enfoque reflexion-accion de situaciones cotidianas que permitiran
llevar a cabo clases teorico- participativas con actividades de aplicacion a desarrollar
por parte del equipo de gestion y su respectiva retroalimentacion para monitorear y

evaluar el proceso.

Por su parte, el médulo n° 2, se conformé por los cuatro talleres que a continuacion

se explicitan:
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Taller n°® 1: Conceptos y fundamentos para la elaboracion de un PEI de caracter

participativo.

Taller n° 2. Implementacion de un plan para elaborar un proyecto educativo

institucional.

Taller n° 3: Conceptos y fundamentos de la Evaluacion, para elaborar un plan de

seguimiento y monitoreo del PEI.

Taller n® 4: Implementacién de un plan de seguimiento y monitoreo del PEI.

Talleres Sesiones Horas

Tallern°1 | Sesion 1: 4
e Definicion del proyecto educativo institucional y la
importancia de la participacion de la comunidad

educativa en su generacion.

e Utllidad del PEI de caracter participativo en la
organizacion de la escuela y su facilitacion en la

elaboracion de los reglamentos y protocolos internos.

Sesion 2: 4

e Aspectos que conforman un PEI.

Tallern® 2 | Sesion 1: 4
e Estrategias que permitan la participacion de los distintos

estamentos en la elaboraciéon de un PEI.

Sesioén 2: 4
e Difusion e informacion para motivar a los estamentos de
la comunidad en la participacién de la elaboracion del

PEI.

e Importancia de la difusion e implementacion del PEI para
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la comunidad escolar.

Taller n°® 3 | Sesion 1:

e Importancia de la evaluacion para el seguimiento y
monitoreo del PEI y para su actualizacion cuando sea
requerida.

Taller n°® 4 | Sesion 1:

e Estrategias para la implementacion del plan de
seguimiento 'y monitoreo del PEI de caracter

participativo.

Sesion 2:
e Mecanismos para la reformulacion y mejora del PEI como

evidencia del seguimiento y monitoreo del mismo.

Sesion 3:
e Desarrollo de un plan para establecer compromisos
concretos con la comunidad educativa en el seguimiento
y la reformulaciéon del PEI si las condiciones asi lo

ameritan

Sesioén 4:
e Estudio de casos.

e Retroalimentacién de contenidos.

Evaluacion:
e Encuesta de satisfaccion.

e Focus group
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Taller N2 1: Conceptos y fundamentos para la elaboracion de un proyecto educativo institucional de caréacter

participativo.

Objetivo: Definir las estrategias que faciliten la creacion, actualizacion y difusion de un proyecto educativo
institucional de carécter participativo.

Sesiones Contenidos Metodologia Actividades Recursos Evaluacion
1. A. Definicidn del Concepto de PEL. La sesidn se desarrollé Bienvenida al grupo. Pizarra Evaluacion
Proyecto Educativo Estructura del PEI. através de Planteamiento del Data Show formativa de
Institucional y la Importancia de la participacion exposiciones y objetivo. PPT las
importancia de la de la comunidad educativa. dinamicas de grupo con | Lluvia de ideas a través Portafolio reflexiones
participacion de la reflexiones individuales. | de la interpretacion de Papelografo individuales.

comunidad educativa

en su generacion.

1. B. Utilidad del
Proyecto Educativo
Institucional
participativo en la
organizacion de la
escuelay su
facilitacion en la
elaboracién de los

reglamentos y

Por qué y para qué elaborar un
PELI.

Qué beneficios aporta el PEl a la
comunidad educativa.

Cbomo contribuye a cada ambito
del Marco para la Buena
Direccion.

Qué injerencia tiene en la
elaboracion de los reglamentos
internos, en la planificacion

estratégica y en la generacion de

imagenes.
Exposicién de los
contenidos.

Andlisis de casos en
pareja.

Exposicion de las

reflexiones individuales.

Plumones
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protocolos internos.

los protocolos de accion.

1. Aspectos que
componen el
Proyecto Educativo

Institucional.

Definiciones de los ambitos que
conforman un PEI: Mision,
Vision, Valores, Objetivos,
Metas, Perfil del alumno, entre

otros.

La sesion se llevo a
cabo a través de
exposiciones y
dinamicas de grupo con

reflexiones individuales.

Bienvenida al grupo.
Planteamiento del

objetivo.

Pizarra
Data Show
PPT
Portafolio
Papelografo

Plumones

Evaluacion
formativa de
las
reflexiones

individuales.

Taller n° 2: Implementacién de un plan para elaborar un PEI.

Objetivo: Formular un plan de implementacion para la construccion y desarrollo del proyecto

participativo.

educativo institucional

Sesion Contenidos Metodologia Actividades Recursos Evaluacion

1. Estrategias que Estrategias y herramientas que se La sesién se desarroll6 | Bienvenida al Portafolio Evaluacion
permitan la pueden utilizar para elaborar los a través de exposicion grupo. Tarjetas formativa de
participacion de los aspectos del PEI de manera tedrico-practica. Plumones las

distintos estamentos participativa, incluyendo las Planteamiento del actividades

en la elaboracién de
un Proyecto Educativo

Institucional.

de la comunidad educativa.

sugerencias de todos los estamentos

objetivo.
Exposicién de los
contenidos.

Aplicacion de

desarrolladas.
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estrategias a través

de dindmicas.

2. A. Difusion e
informacién para
motivar a los
estamentos de la
comunidad en la
participacion de la

elaboracioén del PEI.

2. B. Importancia de la
difusién e
implementacion del
Proyecto Educativo
Institucional para la
comunidad escolar.

Coémo convocar a la comunidad a

participar de la construccién del PEI.

Estrategias de motivacion para la

participacion de los estamentos.

Medios para difundir la informacién

respecto a la elaboracion del PEI.

La sesioén se desarrollo
através de
exposiciones y
dinamicas de grupo con

reflexiones individuales.

Bienvenida al
grupo.
Planteamiento del
objetivo.
Exposicién de los
contenidos.
Disefio de una
propuesta de
convocatoria para
la comunidad.

Disefio de una
metodologia de
motivacion para la
participacion del
PELI.

Elaboracion de un
plan para difundir el
PEI de la escuela'y
asegurar su

difusion efectiva.

Data
Video
Papelografo

Plumones

Evaluacion
formativa de
los disefos

elaborados.
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Taller n° 3: Conceptos y fundamentos de la evaluacion, para elaborar un plan de seguimiento y monitoreo.

Objetivo: elaborar un plan de evaluacion, seguimiento y monitoreo del PEI.

Sesion Contenidos Metodologia Actividades Recursos | Evaluacion
1. Importancia | Definicibn de evaluacién, seguimiento y | La sesion se desarrollé | Definiciones Pizarra Evaluacion
de la evaluacién | monitoreo. a través de | grupales de los | Data del plan de
para el | Por qué y para qué evaluar el PEI. exposiciones y | conceptos y luego | Papeles seguimiento
seguimiento y | Qué importancia tiene el seguimiento Yy | dinamicas de grupo con | la Plumones | y monitoreo.

monitoreo  del
Proyecto
Educativo
Institucional vy
para su
actualizacion
cuando sea

requerida.

monitoreo para la actualizacion del PEI.

Cuéndo y como evaluar.

Cuando se requiere actualizar un PEI.

reflexiones individuales.

retroalimentacion.
Exposicion de
contenidos.

Elaboracion de un

plan de
seguimiento y
monitoreo para

evaluar el PELI.

74




Taller n° 4: Implementacion de un plan de seguimiento y monitoreo al PEI de caracter participativo.

Objetivo: elaborar un plan de evaluacion, seguimiento y monitoreo del PEI.

Sesion

Contenidos

Metodologia

Actividades

Recursos

Evaluaciéon

1. Estrategias para

Qué es un plan de seguimiento y

Exposicién marco teérico,

Definiciones de los

Presentacion

Conclusiones

la implementacion | monitoreo al proyecto educativo ejercicios y aplicaciones términos en power point. emitidas por
del plan de institucional. practicas, frente a cuestion. cada grupo
seguimiento y situaciones probleméticas. | Reflexiény Guia de de trabajo de
monitoreo del propuestas de trabajos manera
Proyecto Como implementar un plan de Presentacion de planes remediales. | impresas. escrita. Las
Educativo seguimiento y monitoreo efectivo al experiencias individuales, Reflexidn y trabajo leen ante la
Institucional proyecto educativo institucional. lluvias de ideas por medio de asamblea.
participativo. relacionadas al tema. grupos, con

material impreso.
2. Mecanismos Resultados y evidencias de los Trabajos grupales, Exposiciones de Videos de Entrega de
para la mecanismo de seguimiento y dinamicas participativas. ideas individuales. motivacion plan
reformulacién y monitoreo del proyecto. elaborado
mejora del Lectura de Plan de grupal.
Proyecto Reformulacién y mejora del proyecto Andlisis de documentos. documento, y mejoramiento
Educativo educativo institucional. andlisis de la educativo.
Institucional como informacion.
evidencia del Toma de decisiones en base a los Trabajo colaborativo, con Formulan Guia de
seguimiento y resultados. componentes ludicos. proyectos a través | trabajo.

monitoreo del

de los insumos
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mismo. obtenidos.
3. Desarrollo de Interaccion efectiva con la comunidad Preguntas abiertas, lluvia Comentan en Tarjetas, Exposicién
un plan para educativa. de ideas. Sintesis y equipos diferentes | plumones. oral de un
establecer establecimiento de estrategias. expositor
compromisos conclusiones. Elaboran un plan Papelografo elegido por el
concretos con la Aseguramiento de la participacion de la de interaccién grupo de
comunidad comunidad y redes de apoyo. Compartimiento de efectivo con la Cinta trabajo.
educativa en el experiencias exitosas. comunidad.
seguimiento y la Lana
reformulacién del
Proyecto Como conseguir una visién compartida | Reflexién y comentarios
Educativo si las de los proyectos de establecimiento sobre videos e imagenes.
condiciones asi lo | educacional. Extraccion de ideas fuerza
ameritan. en trabajos grupales.
4. Estudio de Estrategias y mecanismos de Exposicion tedrico practico, | Lectura de Informacién
casos y intervencion. analisis de gréficos y informacion por de Gréficos y
retroalimentacion tablas. medio de gréficos. | Tablas
de contenidos. Resultados y proyeccion de eventos. Toma de
decisiones.

Evaluacion Encuesta de satisfaccion. Aplicacion de instrumentos | Responden Encuesta, Instrumentos

Focus group de forma individual y encuesta, focus gruoup aplicados.

grupal respectivamente.

participan en

instancia.
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CAPITULO IV: VALIDACION DE PROPUESTA

4.1. Metodologia

Para llevar a cabo el proceso de validacion de la propuesta se reunié a los cinco
miembros del equipo gestion de la escuela, el cual esta compuesto por director, jefe
UTP, orientador, asistente social y psicéloga, presentandole a estos la propuesta de
intervencién, en donde se les dio a conocer el objetivo general de la propuesta junto
con los objetivos especificos, de los cuales emanaban los temas y actividades a
realizar segun el estamento correspondiente y que estan definidos en el plan de
accion. Luego para recoger las opiniones y expectativas que tiene el equipo con
respecto a la intervencion y los temas a tratar, se aplico la técnica de recoleccion de
informacion focus group, el cual permitié conocer que necesidades tiene el equipo de

gestion y hacia donde encaminar la intervencion.

Para validar la pauta de evaluacion, el equipo de gestidén de la escuela dio a conocer
Sus opiniones con respecto a esta, lo que hizo que se modificaran algunos reactivos
en funcién de la visidn que tenian ellos con respecto al trabajo que se va a realizar y

hacia donde apunta la intervencion.

4.2 Fuentes de validacion: equipos beneficiados con la capacitacion,
pertenecientes al establecimiento n° 2.

4.3. Presentacion de los resultados

Las respuestas analizadas, y sintetizadas de la informacion dada por cada
participante en el grupo de discusion, en una idea fuerza por dimension, se

presentan a continuacion:

De acuerdo a los resultados, se pretende la mejora institucional en todas sus areas

por medio de la participacion, ademas de crear identidad, con una mision y vision



compartida y un alto grado de satisfaccion en el cumplimiento de las metas y
expectativas planteadas. Un PEI integral, que enfatice en promover el trabajo en
equipo y en cual se establezcan acuerdos y consensos que conlleven a la toma de
decisiones consecuentes. De igual modo se espera un desarrollo de competencias
y/o habilidades sociales de tipo relacional, en donde las ideas apunten a la
innovacioén y no sean mas resistentes al cambio; con conocimiento y sustento teorico,
en donde se visualicen competencias técnicas, enmarcadas en un liderazgo
distribuido democratico para el desarrollo pleno de un trabajo colaborativo, pero con
claridad en roles y funciones de cada integrante de la comunidad educativa; que se
logre la comprensién interpersonal y el compromiso organizacional, desde el refuerzo

positivo instalado como practica permanente en los equipos.

Ahora bien, respecto a los aportes efectivos de la capacitacion, se da mucha
importancia a lo prioritario y de interés para la comunidad educativa; se debe buscar
el equilibrio; contrastandose a su vez la cultura y el clima actual, su vinculacion a
través de la contextualizacion educativa. Para ello se hace necesario complementar
la experiencia con el conocimiento nuevo, con la competencia actualizada,
requiriéndose ademas pro actividad, creatividad, gestion y difusion del PEI.
Igualmente, se consider6 que se tiene altas expectativas de ser validados como
equipo, respecto al dinamismo con el que se lleven a cabo los quehaceres y al
trabajo desarrollado por la persona experta, su dominio y conocimiento del tema. Por
su parte, la obtencién de informacion por medio de diferentes instrumentos: meta
plan, arbol de problema, arbol de objetivo, entre otros; con gran énfasis en los
aspectos procedimentales y actitudinales, sobre en este ultimo con lo referente a la

escucha activa, fue considerado muy positivo por parte del equipo capacitado.

Finalmente, respecto a los conocimientos adquiridos después de la capacitacion, les
es relevante centrarse en el procedimiento, es decir, en las formas de abordar los
temas para que se genere identidad, credibilidad, responsabilidad en los equipos y
en todos los integrantes de la comunidad educativa, tanto externa como interna. Se

hace importante también la actualizacion y contextualizacion de los hitos e
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informacion relevante para generar sentido de pertenencia y cohesion, lo cual se

traduzca en una validacion interna y externa, en post de una meta en comun.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente tesis busco identificar el estilo de liderazgo mas apropiado para la
administracion del cambio, favoreciendo con ello la construcciéon de un proyecto

educativo institucional participativo en el contexto de la administracion del cambio.

Conclusiones

Como primera premisa, el o la director o directora y su equipo de gestion, son
quienes administran el cambio al interior del establecimiento, se puede concluir que
efectivamente son ellos quienes, como lideres, tienen la responsabilidad implicita y
explicita de guiar el trabajo de sus escuelas, administrar los recursos y evaluar los
procesos tanto internos como externos, de tal modo que la comunidad escolar tiene
puestos los ojos en ellos. Se entiende y confirma entonces que el liderazgo se
desarrolla en “quien genera los cambios adecuados y se responsabiliza de los
mismos”, este liderazgo ademas “favorece las metas comunes y compartidas, es el
gue promueve el compromiso colectivo hacia una renovacion regular de las metas y
valores de la organizacion e impulsa modos y procedimientos mas efectivos y

eficientes para llevar a cabo los procesos” (Leithwood y Jantzi, 2009).

Respecto a la premisa de participaciéon de todos los estamentos de la comunidad
educativa en la construccion y actualizacién del proyecto educativo institucional, es
posible concluir que la opinién y participacion de sus miembros, resulta trascendental
para el sentido de pertenencia a la comunidad misma. Por su parte, los equipos
participantes en la investigacion se definen miembros de su comunidad y piensan
que deben necesariamente participar desde las bases en un proceso que resultara
como guia para su trabajo diario y futuro. Por tanto, para ellos, el proyecto educativo

institucional, resulta ser una herramienta facilitadora frente a la necesidad de certeza

80



con la cual deben planificarse los procesos en el establecimiento, cumpliéndose de
este modo, lo establecido en la Ley General de Educacion, en su articulo tercero:

“El sistema educativo chileno se construye sobre la base de los derechos
garantizados por la Constitucion, asi como en los tratados internacionales
ratificados por Chile y que se encuentren vigentes, y en especial del derecho a

la educacion y a la libertad de ensenanza.”

La investigacion se focalizé en tres establecimientos de la region, donde se aplico la
metodologia cualitativa, organizada en entrevistas semi estructuradas y focus
groups, destinados a diferentes estamentos de estas mismas escuelas
respondiendo a las categorias determinadas en funcion de tematicas como;
administracion del cambio y su influencia en la construccién de un proyecto educativo

institucional de caréacter participativo.

De acuerdo a la informacion recolectada a través de los instrumentos mencionados y
los analisis de los mismos, es posible concluir que los objetivos planteados al inicio
de la investigaciéon, han sido respaldados, ya que se logrd, entre otros aspectos,
determinar que el estilo de liderazgo distribuido efectivamente es el mas apropiado
para la administracion del cambio en el tiempo actual, especificamente a lo que
respecta la construccion y actualizacion de un proyecto educativo institucional de
caracter participativo, debido a que mientras mayor autonomia se otorguen a los
equipos de trabajo, mejores seran los resultados de los equipos, ya que estos
creceran en funcion de sus propios cambios y autoconocimiento, por tanto, acciones
como delegar tareas, confiar en las capacidades de las personas y otorgar

responsabilidades; son los desafios a los que se deben atrever los lideres de hoy.
Lo anterior, se llevd a cabo a través de una propuesta de capacitacion que favorecio

el cumplimiento de objetivos en beneficio de un liderazgo distribuido, pertinente a los

tiempos actuales (focalizada en el establecimiento N°2)
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Los resultados desde el punto de vista de la validacion, estdn conformados por
algunos antecedentes que nos arrojan el equipo del mismo establecimiento, en base
a ciertos aspectos esenciales de andlisis, como lo fueron el concepto de
participacion y la necesidad de conformar una vision compartida, el desarrollo de
competencias y/ o habilidades directivas, sociales y humanas, que sean de tipo
relacional, con ideas de innovacién y no resistentes al cambio. También resulta
importante para los equipos que los procedimientos que se lleven a cabo en esta
propuesta, se concreten por intermedio de una metodologia activo-participativa,
contrastando su experiencia con la cultura instalada y las politicas educacionales

existentes actualmente.

Como antecedente trascendental al tema, se deduce que las habilidades directivas
son controlables y perfectibles, pudiéndose desarrollar por equipos de personas que
promueven en otras las ganas de construir en conjunto metas en comun, Si son
dirigidos y guiados por un lider con caracteristicas y competencias basadas

principalmente en la confianza hacia los equipos de su establecimiento.

Dentro de las limitaciones para el desarrollo propicio de la propuesta, se puede
mencionar que los directores y equipos de gestidn, en ocasiones, no se sienten con
la confianza para responder a consultas planteadas en torno a la forma o estilo de
liderazgo ejercidos en su establecimiento. Ademas cuentan con poco tiempo dentro
de su rutina diaria para la entrega de antecedentes que completen la investigacion,
por tanto, resulté limitante el hecho de que la reforma a las politicas educativas
actuales, estuviera en proceso de instalacion, por ello, desde ese punto de vista, los

tiempos estaban acotados para reforzar esta tematica.

No obstante lo anterior, los resultados de los analisis, han permitido afirmar que este

estudio permitio:

v Identificar el liderazgo ejercido por el o la director o directora y su equipo

directivo en cuanto a la construccion del proyecto educativo institucional.
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v Identificar el liderazgo ejercido por el director o directora y su equipo directivo
en cuanto a la actualizacion del proyecto educativo institucional.
v Identificar el estilo de liderazgo ejercido por el o la director o directora en

cuanto a la administracion del cambio al interior de la escuela.

Asimismo, debido a los permanentes cambios y al como los lideres se enfrentan a
esta realidad de manera proactiva, generando crecimiento y unién en los equipos de
trabajo, se ha determinado que quienes ejercen el estilo de liderazgo distribuido

poseen algunas de las caracteristicas que a continuacion se mencionan:

Asertividad
Confianza
Dinamismo
Proactividad
Creatividad

Autoconocimiento

SR N N N N N

Escucha atenta
En consecuencia, la propuesta de capacitacidbn permitird establecer algunas
definiciones que favoreceran éstas caracteristicas y que les permitiran desarrollar

ciertas competencias potenciando su liderazgo de manera mas efectiva, tales como:

v' Tener una mayor responsabilidad hacia el trabajo, lo que se traduce en

mejores resultados en forma interna y externa.

v' Tener una mayor motivacion profesional que incide también en una mayor

productividad en todos los estamentos.
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v Ser mas eficaces en los procesos de mayor actividad y que van en beneficio
de todos los procesos.

v’ Ser asertivos en los procesos de negociacion, al complementarse las
capacidades profesionales en los equipos de trabajo.
v Tomar decisiones, en funcion de la realidad, como oferta y demanda, de

cada estamento.

Igualmente, se identificé una cierta asociacion entre el estilo de liderazgo ejercido por
los equipos directivos de los establecimientos, con los resultados del mismo; tema

gue podria ser revisado en una nueva investigacion.

Recomendaciones

Algunas consideraciones al respecto:

v Se puede dirigir sin ser Lider, pero no ser Lider sin dirigir.

v El Lider debe ser previsor de los vaivenes en los que se involucra su

establecimiento.

v Las habilidades directivas son controlables y se pueden desarrollar por las

personas, mediante capacitacion y perfeccionamiento.

v El Autoconocimiento individual y grupal, permite llevar una profunda reflexién
del como se estan haciendo las cosas, las fortalezas y debilidades que se
tienen como seres humanos y que facilita cambios importantes para vivir de

mejor manera en un mundo tan complejo como el mundo de hoy.

Dentro de las proyecciones en relacion al tema de liderazgo y a la construccion y
actualizacion de un proyecto educativo institucional de caracter participativo, en el
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contexto de la administracion del cambio, se espera que este estilo de liderazgo
distribuido, logre afianzarse dentro de la actual reforma. Esta se encuentra
focalizada en el sistema educativo publico y con miras al desarrollo de actitudes
permanentes para la vida, lo cual permitird que se instale en funcion de la nueva
figura de lider con caracter transformacional, que se reinvente en funcion de las
necesidades y demandas de su propia comunidad, favoreciendo encuentros de
reflexion y analisis en funcion del mejoramiento continuo del proceso tanto interno

como externo de su establecimiento.
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ANEXOS CAPITULO Iy I

Material Complementario Tesis

A continuacion se incorporan los anexos correspondientes utilizados en el trabajo

llevado a cabo en el Proyecto de Investigacion entre ellos se destacan:
- TablasN°l y N° 2: Instrumentos recopiladores de la informacion

entrevistas y focus group.

- Resultados de la validacién de la propuesta aplicada al establecimiento N°2.

- Recursos de la Jornada de Reflexion sobre el Proyecto Educativo
Institucional. Afio 2014. Escuela N21 en estudio.
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ENTREVISTA A DOCENTES

Categorias

Subcategorias

Preguntas

A. Administracion

del cambio

A.l1.Utilizar distintos estilos de liderazgo

de manera eficiente.

1.-En su apreciacion personal, ¢como
definiria el estilo de liderazgo ejercido en su

establecimiento?

2.- ¢De qué forma relacionaria su estilo de
liderazgo, con los resultados obtenidos en su

establecimiento?

A.2.- Ejercen su rol como formadores de

personas y de la organizacién.

3.- ¢Como contribuye desde su rol a la
convivencia y formacién valérica de su

comunidad educativa?

4.- ¢Cuél es la eficiencia que tienen los
reglamentos de convivencia aplicados, en
promover buenas relaciones entre todos los

estamentos del establecimiento?.
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A.3.- Reflexionan sobre su gestion

profesional en el contexto de su labor

5.- ¢Usted tiene instancias de reflexion sobre

Su gestion?, ¢ ésta es evaluada?

directiva.
6.- ¢Considera como un aspecto importante
en su reflexion, la opinibn y comentarios de
todos los grupos de interés de su
establecimiento?

A-4.- Son capaces de adaptarse |7.- (Cree usted que su equipo ha generado

circunstancias cambiantes.

estrategias para adaptarse a los cambios
dentro de su establecimiento?, ¢cuales son

éstas?

8.- ¢Tiene usted como Director (a) algunas
capacidades para adaptarse a los cambios al
interior de su establecimiento?, ¢cuales son

estas?

A-5.- Lideran procesos de cambio al

interior de la escuela.

9. ¢Qué estrategias y herramientas utilizan

para liderar procesos de cambio al interior del
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establecimiento?

10. ¢Cuales son los mecanismos de
monitoreo y seguimiento de los procesos
llevados a cabo al interior de la comunidad

educativa?

A-6.- Promueven y apoyan una cultura

organizacional flexible.

11. ¢,Como logra una cultura organizacional
flexible, sin perder el compromiso vy
rendimiento en el desempefio de todos los

estamentos.

12.  ¢COmo  promueve una  cultura

organizacional flexible en su establecimiento?.

B. Difusion del
Proyecto
Educativo

Institucional.

B.1. Comunican el proyecto educativo de

la escuela.

13.; De qué forma comunica el proyecto
educativo institucional, a toda su comunidad

educativa?

14. ¢;Qué canales utiliza para esta difusion, y

como asegura la cobertura?
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B.-2.Promueven el desarrollo de una
vision compartida del proyecto educativo

institucional.

15. ¢Con que mecanismos consigue una
visibn compartida del proyecto educativo

institucional?

16. ¢Existe realmente un compromiso con lo
gque el proyecto educativo institucional
persigue, en todos los  estamentos de la

Comunidad Educativa?

B.3. Procuran que los cambios al interior
de la unidad educativa se reflejen en la

planificacion del establecimiento.

17. ¢ Existe coherencia entre lo planificado en
la comunidad educativa, y los cambios

efectivos al interior del establecimiento?

18. ¢Se cuenta con una planificacion
estratégica, que permita generar un
mejoramiento  continuo al interior del

establecimiento?
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C. Aseguramiento
de la participacion
de la comunidad

educativa.

C.1. Aseguran que la planificacion se
base en informacion relevante,
considerando a los actores del contexto

interno y externo.

19.- ¢Cree ud. que la elaboracion del PEI de
su comunidad escolar se ha basado en
informacion relevante proveniente de cada

uno de los estamentos de la misma?

20.- ¢Considera ud. que las opiniones y
sugerencias aportadas por los estamentos de
su comunidad son tomadas en cuenta e
incluidas en el proyecto educativo

institucional?

21.- ¢ De qué forma se involucroé o participo en

el proyecto educativo de su establecimiento?

C. 2. Generan espacio para que los
intereses de los distintos actores de la
comunidad escolar se vean reflejados en

el Proyecto Educativo Institucional.

22.- ¢Se realiz6 alguna convocatoria para la
elaboracion del PEI en su comunidad escolar

y de qué forma se involucré ud. en ella?
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23.- ¢Cree ud. que el PEI de su comunidad se
elaboré de forma participativa, es decir, que
todos los estamentos dieron opiniones y

sugerencias al mismo?
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FOCUS GROUP ASISTENTES DE LA EDUCACION

Establecimiento:

Rol: Asistentes de la Educacion

Sub categoria Pregunta Respuestas

A.2. Ejercen su rol | ¢(Creen ustedes | 1.

como formador de | que desde su rol |2

personas y de la|aporta a la | 3.

organizacion. formacion de | 4
nifos y nifas?,
épor qué?

Pregunta grupal

A.3. Reflexionan | Desde su funcién, | 1.

sobre su gestion | ¢creen  ustedes | 2.

profesional en el | que se adaptan a | 3.

contexto de su | las  condiciones | 4,

funcion. cambiantes de la
escuela?

Pregunta grupal

AL. Lideran | ¢, Qué estrategias | 1.

procesos de cambio | creen ustedes | 2.

al interior de la|que se utilizan | 3.

escuela. para realizar | 4.

cambios al interior

de la escuela?

Pregunta grupal
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A.6. Promueven vy | ¢Creen ustedes | 1.

apoyan una cultura | que en su escuela | 2.

organizacional se promueve una | 3.

flexible. cultura 4.
organizacional
flexible?

Pregunta grupal

B.1. Comunican el | ¢Conocen el | 1.

Proyecto Educativo | Proyecto 2.

Institucional de Ila | Educativo 3.

escuela. Institucional de su | 4.
escuela?

Pregunta grupal

C.2. Generan | ¢Saben si  se | 1.

espacio para que los | realizé alguna | 2.

intereses de los | convocatoria 3.

distintos actores de la | donde 4.

comunidad educativa
se vean reflejados en
el proyecto educativo

institucional.

participaran todos

los estamentos de

la comunidad
escolar en la
elaboracion  del
Proyecto
Educativo

Institucional?
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FOCUS GROUP ALUMNOS

Establecimiento:

Rol: Alumnos

Sub categoria Pregunta Respuesta
B.1. Comunican el proyecto | ¢ Conocen ustedes el | 1.
educativo de la escuela. proyecto educativo de
su escuela? 2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
Respuesta grupal
B.3 Son capaces de ¢,Como creen | 1.
adaptarse circunstancias | ustedes que los | 2.
cambiantes. cambios propuestos | 3.
por el CCAA, se 4.
reflejan en la |5,
planificaciéon del [ 6.
establecimiento? 7.
8.
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Respuesta grupal

C.1. Aseguran que la 2.
planificacion se base en 3.
informacion relevante, 4,
considerando a los actores 5.
del contexto interno 'y 6.
externo. 7.
8.
Respuesta grupal
C.2. Generan espacio para | ¢La planificacion se | 1.
gue los intereses de los | basa en informacién | 2.
distintos actores de la | relevante 3.
comunidad educativa se | considerando a la |4,
vean reflejados en el |comunidad interna y |5,
proyecto educativo | externa? 6.
institucional. 7.
8.

Respuesta grupal
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FOCUS GROUP APODERADQOS

Establecimiento:

Rol: Apoderados

Sub categoria Pregunta Respuesta
B.1. Comunican el | ¢Conocen 1.
proyecto educativo | ustedes el
institucional de la escuela. | proyecto educativo | 2.
de su escuela? 3.
4.
5.
6.
7.
Pregunta grupal
B.3 Procuran que los 1.
cambios al interior de la 2.
unidad educativa  se 3.
reflejen en la planificacion 4.
del establecimiento. 5.
6.
7.

Pregunta grupal
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C.1. Aseguran que la
planificacion se base en
informacion relevante,
considerando a los actores
del contexto interno vy

externo.

N @ g kW N

Pregunta grupal

C.2. Generan espacio para
que los intereses de los
distintos actores de la
comunidad educativa se
vean reflejados en el
proyecto educativo

institucional.

¢La  planificacion
se basa en
informacion
relevante
considerando a la
comunidad interna

y externa?

N o g A W N

Pregunta grupal
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FOCUS GROUP EQUIPOS DE GESTION

Establecimiento:

Rol: Equipo de Gestion

Subcategoria

Pregunta

Respuestas

A.l. Utilizan distintos
estilos de liderazgo

de manera eficiente.

¢, Creen ustedes

que utilizan
distintos tipos de
liderazgo y de

manera eficiente?

o g B W N

Pregunta grupal

A.2. Ejercen su rol
como formadores de
persona y de la

organizacion.

;Creen  ustedes
gque desde su rol
la
de

nifas vy

aportan a
formacion
ninos,

jovenes?

o g B W N

Pregunta grupal

A.3. Reflexionan

sobre su gestion

profesional en el
contexto de su labor

directiva.

¢ Tienen ustedes

espacios para la
reflexiéon acerca de

su labor directiva?

SR IS ol I S A B

Pregunta grupal
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A.4. Son capaces de | Desde su funcion, | 1.
adaptarse a | ¢creen ustedes | 2.
circunstancias gue se adaptan a | 3.
cambiantes. las condiciones | 4.
cambiantes de su |5,
escuela? 6.
Pregunta grupal
A.5. Lideran procesos | ¢Qué estrategias
de cambio al interior | utilizan para
de la escuela. realizar los
cambios
necesarios en su
escuela?
Pregunta grupal
A.6. Promueven vy | ¢Creen ustedes | 1.
apoyan una cultura | que promueven | 2.
organizacional una cultura | 3.
flexible. organizacional 4.
flexible en su |5,
establecimiento? 6.
Pregunta grupal
B.1. Comunican el |¢Como comunican | 1.
proyecto educativo de | el proyecto | 2.
la escuela. educativo 3.
institucional a su | 4,
comunidad 5.
escolar? 6.

Pregunta grupal
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B.2.

desarrollo

Promueven el
de

vision compartida del

una

proyecto  educativo

institucional.

¢,COmo promueven
ustedes el
desarrollo de una
vision compartida
del PEI

establecimiento?

de su

o g B W N

Pregunta grupal

B.3. Procuran que los
cambios al interior de
la unidad educativa
en la

del

se reflejen
planificacion

establecimiento.

¢,Coémo  procuran
gue los cambios al
interior de la
unidad educativa
se reflejen en la
del

establecimiento?

planificacion

o O B W N

Pregunta grupal

C.1. Aseguran que la
planificacion se base
en informacion
relevante

considerando los
actores del contexto

interno y externo.

¢,Como aseguran
gue la planificacién
se base en
informacion
relevante,
considerando a los
del

contexto interno y

actores

externo?

o O B W N

Pregunta grupal

C.2. Generan espacio

para que los intereses

¢ Se realizé alguna

convocatoria
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de los distintos
actores de la
comunidad escolar se
vean reflejados en el
proyecto  educativo

institucional.

donde participaran
todos los
estamentos de la
comunidad escolar
para la elaboracion
del PEI?

oo kMW

106




Problema

Establecimientos
carentes de Visidn v
Misidn institucionales

Ausencia de
planificacidn estratégica
actualizada

Falta de comunicacian
vy cohesidn entre los
estamentos

Deficiente gestion de los equipos directivas en la
construccidn vy actualizacidn participativa del
Frovecto educativo institucional de dos de las
tres escuelas investigadas.

Inadecuadas
practicas de liderazgo

Ausencia de estrategias gue
faciliten la creacion y actualizacidn

Conflictos de
intereses entre los

de un PEI participativo estamentos
EIEJ'E.' . ., Debilidad en la Poca Descordinacidn Falta de
participacion difusién del informacidn para||en las acciones COMpPromiso
de a_pu:u:leradn:us Proyecto la adecuada de los distintos
¥ asistentes Educativo elaboracién de ||estamentos en la
de la . Institucional un PEI elaboracion de un
educacion participativo PEI participativo

Pocos
espacios de
encuentro para
establecer las
necesidades
de los distintos
estamentos
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Niveles de logro

Objetivo

general

Mejorar la gestion de los directivos en la construccion y actualizacion de un Proyecto Educativo

Institucional participativo.

Estrategias Actividades Indicador Meta 1 Meta 2 Meta 3 Responsable

Estrategia 1 Aplicacion de | Todo el | Diagnéstico Manejo de | 100% de - Direccion
diagndstico a | equipo de | realizado. distintos estilos | talleres - ATE

Plan de | directivos. gestion es | 20% de | de liderazgo | realizados al - Sostenedor

capacitacion al | Realizacion de | capacitado en | talleres 70% de talleres | cuarto mes.

equipo directivo | talleres fortalezas de | avanzados realizados en el

en semanales para | liderazgo. en el primer | tercer mes.

competencias | fortalecer el mes.

de liderazgo. liderazgo.

Estrategia 2 Realizacion de | Todo el | 20% de | 60% de avance | 100% de - Direccién
talleres para la | equipo avance en el | en el bosquejo | talleres - ATE

Capacitacion elaboracion directivo  es | desarrollo de | de un PEI, que | realizados al - Sostenedor

del equipo

participativa de

capacitado en

un PEI

incluye a tres

cuarto mes.
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directivo en la

cada uno de los

técnicas para

bosquejo,

estamentos de

creacion, estamentos de la | la qgue incluye a | la comunidad.

actualizacion y | comunidad. elaboracion, dos

difusion de un actualizacion | estamentos

proyecto y difusiéon del | de la

educativo PEI. comunidad.

institucional.

Estrategia 3 Aplicacién de | Porcentaje de | Manejo de | 60% de talleres | 100% de Direccion
diagndstico individuos, técnicas de | efectuados al | talleres ATE

Implementacién | respecto a las | por conflicto 30% | tercer mes. efectuados al Equipo de

de talleres | relaciones entre | estamentos, de talleres cuarto mes. gestion

ampliados de | directivos, capacitados efectuados al Dupla

resoluciébn  de | docentes y | en resolucién | segundo psicosocial

conflictos. asistentes. de conflictos. | mes. Sostenedor

Realizaciéon de
talleres de
resoluciéon de

conflictos.
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TOMAS LAGO

Jornada de Reflexién del PEI

Martes 28 de Octubre de 2014.-

Objetivo: Reflexionar de acuerdo al proyecto educativo institucional que queremos
desarrollar como establecimiento.

l. En grupos lean y respondan cada una de las siguientes interrogantes.

1. ¢Cudl es el sello que nos caracteriza o identifica como escuela?

¢ Como queremos que sea nuestra escuela?

3. ¢Como, cuando, donde y cuanto vemos reflejados los rasgos de identidad
gue nos representan?

4. ¢Qué hacemos para desarrollar la identidad que queremos en nuestra
escuela?

N
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Planificacidon Estratégica actividad de Reflexién del PEI para alumnos
Martes 28 de Octubre

HORARI | CURSO ACTIVIDADES | LUGAR RESPONSABLE
o) (S)/JESTAMENT Fisico S
O
09:00 Todos los | -Explicacion de | Hall del | Equipo directivo
estamentos. la importancia | colegio.
del PEI.
-Andlisis de la
vision y mision
actual del
establecimiento
09:20 Estudiantes -Andlisis por | Sala de 5°| Equipo directivo
grupo a la | béasico Docentes
pregunta
¢, Como te
gustaria  que
fuese tu
escuela?
-Responden la
interrogante en
el netbook.
-Exposicién de
la respuesta
por parte de un
representante
del grupo.
10:00 Estudiantes -Observan Sala de 5° Equipo directivo

video del Sefior
Ministro.
-El/lla  docente

pide a los
estudiantes
gue  jueguen
con una lluvia
de ideas
conceptos,
percepciones,
en una
palabra.

-En grupo
desarrollan una
idea en

Docentes
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relacion a las

palabras
propuestas.
10:30 Estudiantes Recreo Equipo directivo
Docentes
Asistentes
11:.00 Estudiantes -En grupos | Sala de 5° Equipo directivo
reflexionan vy Docentes

responden las
siguientes
interrogantes.
[ ¢Cual es el
sello que nos
caracteriza 0
identifica como
escuela?

O ¢ Coémo
queremos que
sea nuestra
escuela?

O ¢, Coémo,
cuando, doénde
y cuanto vemos
reflejados los
rasgos de
identidad que
nos
representan?
O ¢ Qué
hacemos para
desarrollar la
identidad que
queremos  en
nuestra

escuela?
-Cada  grupo
anota las

respuestas de
las preguntas
en el netbook.
- A partir de
estas

preguntas, los
estudiantes por

grupo
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reflexionan vy

elaboran un
lema que
identifique a su
escuela, que
refleje las ideas
fuerza de los

aprendizajes
que le piden a
su
establecimiento
educacional.

12:15-
13:15

Todos los

estamentos.

-Exposicién de
las respuestas
elaboradas
para cada
pregunta.
-Cada  grupo
exhibe el lema
creado a la
comunidad
educativa.

Hall

del

establecimiento

Equipo directivo
Docentes
Asistentes

Planificacién Estratégica actividad de Reflexion del PEI para apoderados

Martes 28 de Octubre

HORARIO

CURSO
(S)[ESTAMENTO

ACTIVIDADES

LUGAR
FiSICO

RESPONSABLES

09:00

Todos los
estamentos.

-Explicacion de
importancia del PEI.
-Andlisis de la vision
y mision actual del
establecimiento.

la

Hall del
colegio.

Equipo directivo

09:20

Apoderados

-Responden
siguiente

te gustaria

-Cada

respuesta

la

interrogante ¢Como
que
fuera tu escuela?
(trabajo personal)

apoderado
da a conocer

Su

Sala 8°
basico

Equipo directivo
Profesores

10:00

Apoderados

-Observan video del

Sala 8°

Equipo directivo
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Sefior Ministro.
-Sefalan principales
impresiones de o
visto.

basico

Profesores

10:30

Apoderados

Recreo

Equipo directivo
Profesores

11:00

-En grupos
reflexionan y
responden las
siguientes
interrogantes.
;Cual es el sello
gue nos caracteriza
o identifica como
escuela?

1 ¢, Cdmo queremos
gque sea nuestra
escuela?

[ ¢Como, cuando,
donde y cuéanto
vemos  reflejados
los rasgos de
identidad que nos
representan?

1 ¢Qué hacemos
para desarrollar la
identidad que
gueremos en
nuestra escuela
/liceo?

-Anotan cada una
de las preguntas y
respuestas en un
papelografo.

-Dan a conocer
cada una de sus
respuestas al resto.

Sala 8°
basico

Equipo directivo
Profesores

12:15-
13:15

Apoderados

-Exhibicion del
trabajo realizado a
la comunidad
educativa

Hall
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Planificacion Estratégica actividad de Reflexion del PEI para Docentes y

Asistentes
Martes 28 de Octubre
HORARIO | CURSO ACTIVIDADES LUGAR | RESPONSABLES
(S))ESTAMENTO FiSICO
09:00 Todos los | -Explicaciéon de la | Hall del | Equipo directivo
estamentos. importancia del PEI. | colegio.
-Andlisis de la vision
y mision actual del
establecimiento.
09:20 Profesores -Se retnen en | Sala 7° | Equipo directivo
Asistentes grupos de trabajo. basico
-dialogan sobre la
pregunta ¢Como te
gustaria tu escuela
o liceo?
-Un representante
de cada grupo da a
conocer la
respuesta del
grupo.
10:00 Profesores -Observan video del | Sala 7° | Equipo directivo
Asistentes sefior Ministro de | basico
Educacion.
-Dan a conocer sus
principales
impresiones.
-Se establecen en
grupos de trabajo y
responden la
siguiente
interrogante.
¢ Cual es la
importancia  usted
que le asigna al
PEI?
-Cada grupo da a
conocer sus
impresiones.
10:30 Profesores Recreo Equipo directivo
Asistentes Profesores
Asistentes

115




11:00

Profesores
Asistentes

-Se establecen
grupos de trabajo.
-Responden cada
una de las
siguientes
interrogantes.
;Cual es el sello
gue nos caracteriza
o identifica como
escuela?

1 ¢, Cdmo queremos
que sea nuestra
escuela?

[ ¢Como, cuando,
donde y cuéanto
vemos  reflejados
los rasgos de
identidad que nos
representan?

1 ¢Qué hacemos
para desarrollar la
identidad que
gueremos en
nuestra escuela?

-Cada grupo
traspasa sus
respuestas al
netbook.

-Dan a conocer
cada una de sus
respuestas.

Sala 7°
basico

Equipo directivo

12:15

-Exhibicion del
trabajo realizado a
la comunidad
educativa.

Hall

Equipo directivo

116




Preguntas:

1. ;Como te gustaria que fuera tu escuela?

v

Nos gustaria, Potenciar el medioambiente y el hermosamiento de nuestra
escuela, haciendo participe a toda la comunidad educativa. Proponer
estrategias para fomentar la cultura del reciclaje haciendo convenio con
empresas que reciclen la basura, fomentando a nuestros estudiantes a la ley
de las “3 R”. (Reciclar, reducir y reutilizar)

Implementar un casino saludable en el cual se potencie la vida sana.
Implementar consejos para prevenir los casos de disciplina una vez al mes
para tratar los casos complejos y poder tomar acciones resolutivas.

Contar con una mantencion generalizada una vez por afo.

Implementar Salas por tematicas a partir de 2° ciclo, con sistema de “lockers”,
y mayor tecnologia.

Proyeccion de un colegio de ensefianza media cientifico humanista, que
potencie a nuestros estudiantes a la educacion superior.

Potenciar un medio de difusién y publicidad a nivel comunal. Implementar un
periodico o revista educativa o una pagina web que acerque a la comuna con

nuestra escuela.

2. ¢ Cudl es el sello que nos caracteriza o identifica como escuela?

Somos una escuela potencialmente cientifica, deportiva, artistica y acogedora e

inclusiva (respuesta general y 2° pregunta) aunque falta infraestructura de

accesibilidad universal.

3. ¢ Como queremos que sea nuestra escuela?, ¢ Como, cuando, dénde y cuanto

vemos reflejado los rasgos de identidad que nos representan?
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Se reflejan en talleres cientificos y en las ferias cientificas, en participacion de

campeonatos deportivos a nivel comunal, provincial y nacional, a través de diversos
talleres artisticos.

4. ¢ Qué hacemos para desarrollar la identidad que queremos en nuestra escuela?

v’ Asistir a centros de perfeccionamiento, ferias cientificas, capacitaciones.
Brindar nuevas y altas expectativas y potenciar sus habilidades, mostrarles
otras oportunidades y otras realidades para poder elegir. Mostrarles el afecto,
carifio inclusion y atencién a los estudiantes en todas sus necesidades.

v" Mejorar cada dia y perfeccionar nuestro trabajo.
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ANEXOS CAPITULO Il
Material Complementario

Capacitacion
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ANEXO MODULO 1

Desarrollo de competencias en equipos directivos

Contenidos:

Evaluacion diagndstica

Conceptos de liderazgo

Taller de Liderazgo

Diario del Aprendizaje

Actos del habla

Las emociones y su importancia en el liderazgo
Juicios y declaraciones

Ciclo de coordinacién de acciones

Declaraciones y liderazgo
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Bases del liderazgo escolar

Lideres Escolares, un tesoro para el aprendizaje.

(Extracto elaborado por Contexto)

;Qué es el liderazgo escolar?

¢Qué es el liderazgo directivo? Antes de especificar que hacen o no los directivos lideres escolares
que logran resultados, conviene sefialar brevemente que significa el término “liderazgo”. La palabra
liderazgo no tiene una raiz latina, como la mayoria de los vocablos del espaiol, su origen es de la
lengua inglesa y se deriva del vocablo “lead”.

El verbo “to lead” se refiere a la capacidad de conducir hombres. Conducirlos a las batallas, llevarlos a
conquistar otros territorios, conducirlos por un camino o una linea de pensamiento o creencia. De alli
la cercania o familiaridad del termino con otros como “héroe” o “rey”. Por lo tanto, se puede sefalar
lo siguiente:

LIDER > CONDUCTOR
LIDERAZGO > CONDUCCION

Para comenzar, entenderemos la conduccién de los lideres no en funcién de un lugar, ni tampoco en
funcién de una situacién esperada, sino de un tiempo. Se trata del futuro. “Liderazgo, diremos se
refiere al arte de conducir hombres y mujeres hacia el futuro y los/las lideres son personas (o
conjuntos de personas) competentes en el arte de conducir hacia el futuro.

Al mismo tiempo, dado que el futuro no existe aldn y que el futuro alcanzado depende mucho de los
qgue se haga hoy, lo que haga en los dias y semanas venideras y lo que se hizo en el pasado, en el
“antes-del-hoy”, el futuro es un resultado, una construccion. Por lo tanto, los/las lideres son personas
o grupos d personas competentes en el arte de conducir a una comunidad en la construccién de un
futuro deseable por/para esa comunidad.

La ontologia del lenguaje

Se escogio el vocablo “arte” para definir liderazgo y no ciencia o disciplina. Postulamos que una de
las dimensiones basicas del fendmeno humano es el leguaje. Creemos que todo lo humano ocurre en
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el leguaje, y en la OREALC/UNESCO postulamos que trabajando esa dimensidn, trabajando en /con el
lenguaje, resulta posible desarrollar una pedagogia del liderazgo, una pedagogia que permite generar
competencias de liderazgo (de conduccion). Ello, a condicidén de que se entienda que lo que se ensefa
trata de saberes distintos a los que postula la ciencia (incluida la ciencia del management), referidos a
lo que es y ha sido siempre constitutivamente humano.

Tal perspectiva es la ontologia del lenguaje, tal y como ha sido desarrollada en el libro homdénimo del
socidlogo e historiador de la filosofia, el chileno Rafael Echeverria, enfoque al que concurren los
importantes aportes del ingeniero Fernando Flores y del bidlogo Humberto Maturana. Echeverria se
apoya en la filosofia alemana del siglo XX, en particular en Martin Heidegger, y también en la filosofia
del lenguaje de raigambre anglosajona, en especial de Jhon Austin y Jhon R. Searle. Por su lado,
Maturana desarrolld a fines de los afios setenta y durante la primera mitad de los ochenta las
investigaciones experimentales que se apoyaron en los postulados de otro bidlogo chileno, Francisco
Varela.

Otras dimensiones constitutivas de lo humano.

Las emociones también son parte constitutiva de lo humano. En efecto, los seres humanos, aunque
no siempre seamos conscientes de este hecho, vivimos en el emocionar. La observacion de la
fenomenologia de las emociones reviste una gran importancia para el liderazgo. De hecho, parte
sustantiva del liderazgo tiene que ver con la dimensidon emocional, de alli la necesidad de profundizar
en ella.

El liderazgo se prueba en situaciones complejas, en momentos dificiles o criticos. En el caso de la
educacién de los sectores mds pobres de América Latina, las escuelas viven una situacion critica. Los
indices de aprendizajes minimos, los nifios, las nifias, los y las adolecentes suelen vivir en condiciones
precarias, en muchas ocasiones con padres que se ven obligados a emigrar a la ciudad o paises
extranjeros...

El liderazgo trata justamente de eso, de cdmo lograr que una comunidad humana, una escuela, una
empresa, una comuna o municipio, una nacién, entregue sus mayores esfuerzos, no por coercion sino
por conviccidn propia. Lograr eso requiere motivacidn y la motivacidn es asunto de liderazgo.

En suma, el liderazgo trata del arte de conducir a seres humanos hacia el futuro, a seres que somos
lenguaje (mundos lingliisticos), accién y emocion. La pedagogia del liderazgo de instituciones
educativas de la OREALC/ UNESCO se referird entonces al arte de conducir escuelas, colegios, liceos,
centros educativos, desde esas multiples dimensiones de lo humano, hacia el futuro.
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I1

Liderazgo Histodrico, Liderazgo Institucional.

Un rasgo clave del liderazgo es, a decir de Rafael Pantedn (Taller de Liderazgo Escolar, UNESCO, Chile
1999), justamente ese: la genuina conexidn con el dolor o la frustracion de una comunidad, y tanto
Hitler como Churchill y Gandhi compartieron el dolor de sus comunidades. Al mismo tiempo,
expresan o manifiestan una interpretacién que explica o da sentido a ese estado de cosas. Asi, para
Hitler, se esta en la miseria y en la derrota por causa de la traicidon. Para Churchill, las ambiciones y la
villania de Hitler, se estd en la existencia misma de Gran Bretafia y su democracia. Para Gandhi, el
Imperio Britanico despoja al pais de su dignidad, de su autenticidad, y no solamente por la
dominacion imperialista, sino por la imposicion de modos de vida ajenos a las tradiciones de la India.

En todos los lideres se observan esos dos rasgos: la conexidn genuina con el dolor o la frustracion de
una comunidad y la elaboracién de una interpretacion que explica y da sentido a esos dos
sentimientos negativos... Lo importante es observar que la interpretaciéon que sostienen los lideres
hace sentido a su comunidad.

Un tercer rasgo comun al liderazgo histérico es el siguiente: los lideres histéricos ofrecen, abren o
traen ante los ojos un mundo futuro en que el dolor y la frustracién son superados. Comunmente, la
literatura sobre liderazgo suele llamar a esta dimensién “visién de futuro”, pero nosotros afirmamos
que lo que ofrecen los lideres histéricos es bastante mds que una visidn: ofrecen un mundo.
Muestran a sus seguidores un mundo nuevo en el cual aquello que origina el dolor se habra
superado; revelan un estado de cosas en que ellos, los afectados estaran gozando, disfrutando,
viviendo la plena superacion del estado de cosas anterior.

Cuando sefialamos que lo que han ofrecido los lideres histdricos es mas que una visidn, es un mundo,
destacamos la dimensién emocional que trae consigo esa oferta. Esto es, aun cuando ese mundo
nuevo no haya llegado, aun cuando falte mucho para alcanzarlo e incluso, en algunos casos, aun
cuando la promesa de ese mundo no sea para esta generacidn ni para las venideras (situacion de la
Tierra Prometida que ofrecia Moisés), imaginar, pensar y hablar de ese mundo trae, aqui y ahora, un
estado emocional que mueve, que conmueve, que impulsa a la comunidad entera, pues se trata de
emociones compartidas. Trae gozo, alegria, euforia, aqui y ahora. El lider histdrico, él o ella, encarnan
personalmente la voluntad de llegar a ese mundo y, aun cuando falta mucho para llegar, el solo
escucharlo/la posibilitara entrar al estado de gozo, de alegria e incluso, en algunos casos, a un estado
de enardecimiento que linda con la historia colectiva.

Generar los estados de animo de esperanza o exaltacion es indispensable, pues-y he aqui el cuarto
rasgo-lo que ofrecen los lideres para el presente, para el momento actual, no es el mundo al que
llegaran; muy por el contrario, se trata de, a decir de Churchill, “sangre, sudor y lagrimas”. Los lideres
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histdricos suelen ofrecer para el presente sacrificio, una entrega que puede implicar incluso el riesgo
de la integridad fisica.

Pero cuando la comunidad confronta ese dolor con la alegria que trae pensar en el mundo nuevo que
vendra, concluye que vale la pena.

Los lideres histéricos les ofrecen esa luz tan esperada, les describen ese mundo donde cada uno tiene
un lugar donde vivira plenamente, donde se cumplen los principios ideales para existir en comunidad,
cumplimiento anhelos y esperanzas, siendo fieles a los principios, valores e ideas que identifican esa
colectividad. Los lideres le entregan ese mundo a sus potenciales seguidores y les trazan en detalle el
camino para alcanzarlo, ese camino, cominmente de sacrificio, les da un sentido para seguir
viviendo.

I11

Liderando la organizacion de un centro escolar de calidad.

La profesidon docente. Sentido y promesa de los educadores y educadoras.

Los aprendizajes escolares ocurren en el aula. Los objetivos que persiguen los planes y programas
oficiales se logran en el trabajo del aula un/una docente con sus alumnos y alumnas. Se logran o no
se logran. Los aprendizajes se originan o no en aulas. Mas especificamente, ocurren o no en la
interaccion de cada alumno/a con el/la docente y con los demas alumnos. El asunto es asi de claro.

En consecuencia, declaramos que son docentes, profesores o maestros aquellos profesionales
competentes en crear situaciones en lasque ocurren aprendizajes escolares. La sociedad (el Estado,
los duefios de las escuelas, los padres) les remunera por disponer y utilizar esa competencia.

El papel que juegan los profesores y las profesoras no es menor; al contrario, es fundamental. Ellos
son los depositarios de los conocimientos que la sociedad en su conjunto quiere transmitir en las
escuelas a sus miembros mas jovenes. Sin apelar a una suerte de apostolado ni sacrificio, los docentes
cumplen un sentido especifico y de suma importancia en toda colectividad. Ellos los encargados de
transformarse en un referente para los alumnos y alumnas que le ayuden a obtener una serie de
aprendizajes que seran esenciales en su vida. Nifios, jovenes, padres, autoridades, directivos, confian
en ellos y en que cumplirdn adecuadamente su trabajo.
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Factores asociados al aprendizaje escolar

Los factores son descripciones de situaciones pasadas o presentes que facilitan u obstaculizan los
aprendizajes.

Algunas por cierto no se pueden cambiar, son situaciones que ocurrieron en el pasado... Sin embargo,
no se debe confundir el mapa con el territorio. Esto es lo que estamos presentando aqui y lo que los
estudiosos llaman factores son descriptores de situaciones que ocurren o que ocurrieron en lugares y
tiempos muy diversos, son interpretaciones elaboradas por una tradicién cultivada por grupos de
personas que se dedican a estudiar lo que acontece en educacién.

Los asi llamados “factores” son interpretaciones acerca de cdmo y por qué se produce o no se
produce el aprendizaje elaboradas por investigadores en educacién. El aprendizaje, en tanto
fenémeno, es lo que ocurre cada dia a dia en las aulas, en la interaccién entre las alumnas, alumnos y
maestras o maestros.

Capacidad individual de aprender

Segun los investigadores, habra un conjunto de situaciones que afectan o han afectado la capacidad
individual de aprender de cada alumno. Entre esos factores estarian:

Nutricién — Alimentacién — Estado de salud — Capacidad/discapacidad
fisica — Trabajo infantil — Género — Historia escolar: repitencia,
autoestima — Habitos de estudio, habitos de lectura — Aspiraciones -
Disponibilidad de recursos materiales — Apoyo familiar — Motivacion.

El mundo: familia y comunidad.

Los seres humanos somos “ser-en-el-mundo” (Heidegger). Esto es, somos en un mundo. No podemos
concebirnos disociados de un mundo que, por lo demas, se nos presenta de modo aproblematico. Es
un mundo “a la mano”. Constituye lo inmediato a través de situaciones pobladas de conversaciones,
de utiles (objetos) y de emociones, de colores y olores, afectos y desafectos. La buena escuela puede
constituir un mundo para los nifios y las nifias. Formar parte de su historia, de su vida. Ello es de
enorme importancia, en especial cuando el mundo familiar en el que viven los nifios y las nifias es
iletrado y tiene déficit de aprendizajes basicos. Sin embargo, el encuentro entre los mundos, el
mundo familiar y comunitario del niflo, nifia, joven o adulto con el mundo de la escuela no es
necesariamente facil.

Entre los factores que los investigadores han estudiado con relacién a estas dos dimensiones, la
familiar y la comunitaria, mencionaremos:
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Contexto sociodemogréafico: megaciudad, urbano, rural, rural aislado.-
Desplazamientos por conflictos.- Etnia, lengua y cultura familiar.-
Disponibilidad de recursos materiales: vivienda y habitat, agua potable y
alcantarillado, luz eléctrica, etc.- Escolaridad de los padres y en especial
la madre.- Aspiraciones y expectativas escolares y sociales.- Habitos de
lectura de los padres.- Preocupaciéon y cuidado parental.- Presencia,
ausencia relativa, ausencia absoluta, abandono.- Nifios y jovenes en/ de
la calle.- Violencia intrafamiliar, vecinal, comunitaria.- Actitudes y
comportamientos familiares funcionales o disfuncionales a las pautas de
conductas socialmente aceptadas.-

Contexto nacional.

Las comunidades, las familias, los nifios, los jévenes, los adultos, disponen de mayores o menores
recursos materiales, sociales o simbdlicos segln sea la situacién politica, econdmica, social y cultural
por la que este atravesando su pais. Naciones con menor desarrollo econémico o incluso con
economias destruidas por la guerra tienen mayores posibilidades de recuperacién o de crecimiento
cuando sus sociedades estan integradas y comparten una herencia cultural y, al mismo tiempo,
tienen metas comunes. En cambio, compartir y alcanzar las metas comunes que el crecimiento y el
desarrollo suponen.

Los factores a los cuales nos referimos a continuacién son los siguientes:

Conflictos internos o externos.- Crecimiento econémico, situacion del
empleo y distribucion de los ingresos.- Integracion social.- Tasa de
crecimiento de la poblacion.- Distribucion etaria y geogréafica.- Prioridad
de la educacion.- Consensos nacionales.- Continuidad de las politicas.
Porcentaje del PIB y del Presupuesto Nacional destinados a la
educacién.- Monto, participacién y sostenibilidad en/ de las inversiones
en infraestructura escolar.- Monto absoluto per cépita (gasto efectivo por
alumnos)

Politicas educativas.

Mas alld de las situaciones de indole general descritas en el punto anterior, estan los factores que
tienen que ver directamente con lo que ocurre en las aulas y las escuelas. Algunos de los factores que
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posibilitan u obstaculizan la adquisicion de los aprendizajes tienen que ver con las politicas del sector
educativo, desarrolladas generalmente por los Ministerios (o Secretarias) de Educacidn y por las
administraciones educacionales en los niveles nacionales, estatal, departamental, provincial,
municipal o cantonal.

Los factores a que haremos referencia son los siguientes:

Organizacion y gobierno del sistema:

Niveles de centralizacion, descentralizacion y autonomia-
Experiencia, capacidad técnica y dedicacion de los cuadros
politicos y técnico- politicos de alto nivel del sistema.- Relacion
entre lo técnico, lo gremial y lo politico en las decisiones.-
Autonomia de los centros escolares.- Capacidad y apoyo
politico y técnico financiero de ejercer dicha autonomia.-
Duracion del calendario escolar, nimero y tipos de turnos y
extension de la jornada lectiva.

Politicas de personal y curriculum:

Coeficientes técnicos y perfiles académicos del personal
docente.- Politicas salariales. Montos y criterios de aumentos de
las remuneraciones.- Capacidades y mecanismos de
contratacion o despido en los centros escolares.- Posibilidad y
limitaciones de ascensos, promociones y movilidad laboral.-
Modalidades de suspension y control.- Actualidad del
curriculum.- Flexibilidad curricular.- Implementacién curricular
en las aulas.- Dotaciones y uso de materiales, libros, aulas,
laboratorios, talleres.

Capacidad para ensefiar de los docentes.

En aquellas situaciones en las que existe un cuerpo docente, un colectivo profesional amplio y
extendido que dispone de altas capacidades para ensefar, las probabilidades de que se produzcan
aprendizajes, aun en medio de situaciones de pobreza, son mayores que en las situaciones en donde
el profesorado no tiene la formacidn ni las disposiciones profesionales requeridas. Durante la primera
mitad del siglo XX, en varios paises de América Latina hubo politicas estatales de largo alcance que
establecieron sistemas de formacion integral de profesores. Nos referimos a las Escuelas Normales.
Asi, se crearon cuerpos docentes que alfabetizaron y educaron a una proporcidn significativa de la
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poblacién. Por razones histdricas, ese sistema entro en crisis en los afios setenta y desaparecio,
practicamente, a fines del siglo XX. En la actualidad coexisten varios sistemas de desigual calidad.

Organizacion y gestién de los aprendizajes en el centro educativo y en cada una de sus aulas.

La forma como las autoridades observan el fenédmeno del aprendizaje y disponen u ordenan los
tiempos vy los recursos humanos (principalmente maestros y maestras), materiales y simbolicos
(curriculum) son determinantes en el loghro de los educandos. En efecto, en America Latina es
posible encontrar escuelas que reciben alumnos que provienen de situaciones altamente facilitadoras
para sus aprendizajes que, sin embargo, muestran escasos logros. A la inversa, hay situaciones en las
que, a pesar de que los alumnos y alumnas viven en situaciones adversas al aprendizaje, estos
aprenden de manera adecuada. Esas escuelas de calidad, co mo las denominada el estudio de la
UNICEF, o escuelas con resultados destacables, segin la OREALC/UNESCO, comparten varias
caracteristicas:

En materia de gestién:

- Clima escolar (organizacional) caracterizado por las buenas relaciones entre los alumnos/as,
los/as docentes, el personal directivo no docente, las familias y la comunidad.

- Gestion institucional centrada en lo pedagdgico. El aprendizaje de los alumnos en el centro de
su accionar.

- Liderazgo directivo y técnico, proyectos educativos con metas concretas y priorizadas, reglas
claras y explicitas, profesionalismo vy ética del trabajo, planificacién y evaluacidn, desarrollo
profesional docente, compromiso e identidad institucional.

- Alianzas entre escuelas y familias.

En el ambito pedagdgico:

- Los directivos y profesores tienen y transmiten hacia los alumnos, y con frecuencia también
hacia padres y apoderados, altas expectativas con respecto a su aprenfdizaje.

- Clases motivadoras y cercanas a la vida cotidiana de los alumnos, con propdsitos claros,
estructura, ritmo alto aprovechamiento del tiempo, exigentes, con predominio de refuerzos
positivos, evaluacion y retroalimentacion regular del aprendizaje de los alumnos; prioridad a
la compresidn lectora, expresion de ideas, razonamiento légico, autonomia y creatividad de
los nifios y ninas.

Esas escuelas tendrian una mirada distinta a la habitual respecto de lo que es posible realizar en
condiciones de pobreza y vulnerabilidad. La mirada habitual en América Latina tiende a considerar
que los factores mencionados a lo largo de todo este capitulo son determinantes en el aprendizaje y
que, por ejemplo, los nifios y nifias, adolecentes y jovenes provenientes de familias de estructuras no
convencionales o de sectores de pobreza, no pueden aprender. Incluso, se suele pensar que es
imposible obtener buenos resultados mientras el Ministerio no les provea de mas recursos.

En cambio, las escuelas de calidad son capaces de crear una pedagogia propia, distintiva y singular
para los nifios y nifias que les toca atender. Una pedagogia del cambio, que toma en cuenta la
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pobreza que debe afrontar el centro escolar, pero no cualquier pobreza y vulnerabilidad, sino la
pobreza especifica y singular del entorno en que se desenvuelven. De alli que todas las escuelas de
calidad muestran proyectos institucionales centrados en lo pedagdgico, con metas claras, y sus
profesores realizan clases motivadoras y cercanas a la vida cotidiana de los educandos.

IV

Construyendo Climas Escolares Efectivos.

Los directivos lideres se desenvuelven naturalmente en tres ambitos de la vida cotidiana de sus
centros: 1) En el ambito de la comunicacién para la accién 2) En los estados de animo del personal del
centro, de los alumnos y la comunidad de padres, madres y demas adultos responsables, y 3) En el
disefio, organizacién y gestion de planes de diversa indole. En este capitulo presentaremos las
distinciones que posibilitan una accion eficaz.

El clima escolar adecuado.

Los lideres son personas expertas en observar conversaciones, en observar lo que ocurre con el
lenguaje y las emociones humanas. Por ende, sin esa competencia no es posible constituirse en lider.

El lenguaje y el campo de las emociones son dos elementos que estan estrechamente vinculados a lo
gue se conoce como “clima escolar”... segin estudios realizados por OREAL/UNESCO los estudiantes
reportaron que en sus escuelas existian climas pacificos, sin conflictos, en los que predominaba el
buen trato entre alumnos/as y maestros/as, mostraban, sistematicamente, mejores niveles de logro
en las pruebas que se le aplicaron. Para describir cdmo se construyen esos climas en los centros
escolares haremos referencia a dos aspectos estrechamente vinculados a la obtencién de ambientes
propicios para tener una educacidon de calidad. Nos referimos al tema del capital social y, en
consecuencia, a la confianza como uno de sus elementos fundamentales.

Esto es efectivo, fundamentalmente, porque en las escuelas existe la posibilidad latente de que surjan
conflictos y diferencias de opinién, de intereses o agendas entre los docentes y los directivos. Al
interior de una institucién como la escuela, la creacién de climas de confianza es indispensable.
Incluso a nivel de las aulas, los docentes tienen que ser capaces de motivar a nifios, nifias,
adolecentes y jévenes que por diversos motivos han dejado de interesarse en los estudios. La
motivacion y el entusiasmo de los alumnos estan relacionados directamente con la creacién de climas
de confianza.
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Coordinacién de Acciones.

Para alcanzar los objetivos que implica el liderazgo escolar, los directivos deben lograr algo muy
simple: coordinar las acciones de modo impecable. Los directores y demas directivos de las escuelas
son, al igual que los ejecutivos de empresas o de gobierno, coordinadores de acciones.

Antes de entrar en detalle resulta indispensable poner otra pieza que le de mayor sentido al discurso
gue estamos construyendo. ¢ Cudl es la relacidn entre la coordinacidn de acciones y la confianza? ¢ Por
gué esa insistencia en referirnos a la impecabilidad en la coordinacidn de acciones como base para
establecimiento de la confianza?

La respuesta es muy simple: la coordinacién de acciones es un asunto linglistico, se logra (o no se
logra) con el lenguaje. En los seres humanos el lenguaje no es simplemente “informacion” o
“mensaje”. Los seres humanos vemos nuestras emociones afectadas por el lenguaje, el lenguaje nos
afecta, lo que nos dicen nos provoca emociones, lo que decimos emociona a los demds. ¢Como se
produce una coordinacidn de acciones impecables mediante el lenguaje?, les pedimos que se vuelvan
expertos observadores de las conversaciones que ocurren en el centro escolar, en particular, de las
conversaciones destinadas a coordinar las acciones en el ambito de la gestion, el aprendizaje y la
convivencia de sus escuelas, colegios, centros o liceos. De esta manera, en tanto observadores
expertos, les pedimos que sean capaces de hacer conversaciones llenas de sabiduria, conversaciones
sabias que lleven a coordinar acciones y que, ademds y por lo mismo, vayan produciendo un clima de
confianza en el establecimiento.

Los actos del Habla.

Estos actos del habla, revelan las capacidades preformativas del lenguaje, esto es, las capacidades de
dar lugar a la construccion de situaciones e interacciones nuevas. Al dar lugar a la construccién de
situaciones e interacciones nuevas, se hace evidente que los seres humanos vamos construyendo el
futuro mediante el lenguaje, mediante actos del habla que posibilitan hacer lo que no se habia hecho.
Mas que la expresidn de las intenciones o los deseos de las personas que no son visibles ni inteligibles
de modo inmediato, lo que expresamos y escuchamos para coordinar nuestras acciones con otros son
peticiones, ofertas o promesas.

La formacién del liderazgo de la OREALC/UNESCO considera cinco de ellos: peticiones, ofertas,
promesas, declaraciones y juicios.

1.- Peticiones

Son acciones lingtisticas dichas por alguien que expresa a un/a interlocutor/a o a un conjunto de
interlocutores que requieren que produzcan otra accién. La accidn solicitada puede ser otro actor del
habla destinado a coordinar acciones con terceros o algun tipo de actividad fisica con objetos. La
sabiduria radica en especificar claramente qué estd pidiendo, cdmo se requiere la accién siguiente,
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cuando o para cuando se le requiere y, ademas, verificar que el interlocutor comprendié claramente
la peticidn. Entre decir. “Profesora, usted esta llegando un poquito tarde, ¢no?” y decir “Profesora, le
pido que a partir de mafiana sea usted puntual y llegue a las ocho de la mafiana, como especifican los
reglamentos” hay un mundo de diferencias. Finalmente considerar que las peticiones mal formuladas
y/o mal entendidas no solo impiden coordinar las acciones, adicionalmente traen emociones o
estados de animo que (valga la redundancia) desaniman a los miembros de la organizacion.

2.- Ofertas

Al igual que con las peticiones, los lideres debe n ser claros en sus ofertas sefialando de manera
precisa qué ofrece, cuando y hasta cuando, en qué condiciones y por cuanto tiempo la oferta es
vélida. Al igual que con las peticiones mal formuladas, las ofertas mal hechas y/o mal entendidas son
fuentes de desanimo y conflicto.

3.- Promesas

La promesa es un acto del habla en el cual un orador asegura a su interlocutor o interlocutores que
realizard determinadas acciones en el futuro. La promesa entonces, por definicién, remite al futuro y
estd conduccidn de comunidades hacia el futuro. La promesa entonces, por definicién, remite al
futuro y esta en el corazdn del ejercicio del liderazgo (recuérdese que hemos definido liderazgo como
“conduccion de comunidades hacia el futuro”). Un sabio formulador de promesas promete solamente
aquello que puede cumplir. Si al momento de hacer la promesa reconoce su capacidad o competencia
para cumplir lo que promete, no deberia tener dificultades en cumplir.

4.- Declaraciones

Las declaraciones son actos de habla imprescindibles para coordinar acciones, dado que abren o
cierran los juegos o ambitos de coordinacién de acciones en los cuales discurre lo humano. Junto a las
declaraciones de amor e identidad, los seres humanos tenemos, por el simple hecho de vivir en el
lenguaje, otras capacidades declarativas basicas. Por ejemplo, podemos declarar también nuestro
odio, lo que significa que se buscara destruir al otro en cualquier circunstancia en la que se esté.
Asimismo, podemos declarar aceptacion (si) o podemos declarar rechazo (no). Muchas veces, en la
declaracion derechazo de jbasta! Se juega nuestra dignidad... las declaraciones de liderazgo
manifiestan una decision politica, un camino a seguir. Pero lo hacen expresando un estado de dnimo
particular, al que nos referimos con mds detalle mas adelante: el estado de animo de resolucion.
Ambos, la manifestacion de una decisién, en un estado de animo resuelto y expresada por los
dirigentes ante una comunidad, serian para nosotros una declaracién de liderazgo.

5.- Juicios

Los juicios son decires o dichos por alguien mediante los cuales se valora, sopesa, vallia o aprecia una
situacién un objeto, una persona o una comunidad de personas. Los juicios tienen una particularidad
que los hace muy potentes para el liderazgo y es que afectan nuestras emociones y estados de animo
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con mayor fuerza que los demas actos del habla. Normalmente, los juicios de los otros acerca de
nosotros nos afectan. Nos alegran o nos entristecen; nos abochornan o nos enaltecen.

Los juicios abren o cierran posibilidades de coordinacion de acciones. Abren o cierran futuros
deseables. Para la construccién de la confianza y el liderazgo, el ser sabios en hacer y escuchar juicios
es una competencia de primera importancia. Los lideres tienen la sabiduria de Salomdn: saben hacer
juicios y, ademads saben escucharlos.

En los centros escolares, en las organizaciones, en la familia, lo que abre mayores posibilidades de
accién no son los juicios “positivos fundados. Asimismo, los juicios negativos fundados también son
importantes, pues pueden ser una importante fuente de mejoria y aprendizaje. Una de las principales
tareas de los lideres, ademads de aprender a hacer juicios fundados, es educar a sus organizaciones a
escuchar juicios negativos fundados y, superando el desanimo, ver en ellos areas de debilidad y
posibilidad de aprendizaje.

Conclusion: impecabilidad en la coordinacidon de acciones y construccion de climas de sinceridad y

confianza

... A fin de que un centro escolar alcance altos niveles de calidad en los aprendizajes de sus alumnos y
alumnas, es indispensable la instalacidn de climas de confianza y sinceridad. Para ello, el liderazgo, el
director y directora y demds directivos deben ser impecables en la coordinacion de las acciones.
Hacer peticiones claras (qué piden, como lo piden, para cuando lo piden) asegurandose que hubo
escucha, ofertas claras, promesas claras y que efectivamente se cumplen. Ademas de que se hicieron
declaraciones oportunas y juicios fundados. El docente debe ver que cuando su director dice “A” dice
solamente “A”, y que cuando promete esto o aquello cumple. Debe saber a qué atenerse. Confiar.

El futuro se construye mediante la coordinacidn de las acciones. Las cosas resultan cuando estan bien
coordinadas, como en una danza. De esa coordinacién deben emerger juicios que le otorgan crédito a
los directivos y que abren nuevas posibilidades de accidon. Cuando lo que sucede en un centro escolar,
en una escuela, liceo, colegio o centro de capacitacién ocurre como una danza, sin conflicto, casi sin
roces, es que se ha ganado la mitad del camino para llegar a ser una escuela de calidad. Quizas llegar
a ese momento tome su tiempo. Posiblemente el director que lea estas paginas y que busque un
mayor liderazgo piense que instalar la impecabilidad en las acciones es cosa facil. No lo es. Salvo que
se esté en un medio en el que se puede ser sincero sin mayores ulterioridades, lo que no es frecuente
en las escuelas latinoamericanas, el director o directora deberd ir realizando coordinaciones
impecables y al mismo tiempo educando a su personal a que observe esa impecabilidad. Tal cosa
puede tomar tiempo. Pero a la larga, cuando ocurra, muchas cosas habran cambiado en la vida
cotidiana de las escuelas y se estaran en condiciones de seguir avanzando hacia la calidad.
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Liderazgo Emociones y Estados de Animo.

... La necesidad de que los directores y demas directivos de centros educativos y los/las
docentes de aula que aspiren a ser directores/as de centros, requeriran de competencias en
el area de las emociones y estados de animo, a fin de motivar a sus colegas, a los alumnos y
alumnas y los demds miembros de las comunidades escolares.

De modo mas especifico, los/las directivos de centros educativos deben ser competentes
para a) crear los climas organizacionales necesarios para generar aprendizajes en condiciones
dificiles; b) lograr el estado de animo resuelto para superar crisis derivadas, reconociendo que
la comunidad educativa esta formada por docentes y directivos, por lo general, mediocres al
momento de iniciar el proceso de cambio hacia una escuela o centro de capacitaciéon de
calidad. Este animo decidido también debe existir cotidianamente como parte del trabajo
diario de disefio de las actividades educativas en el centro y en sus aulas.

Las emociones y los estados de animo.

Los estados de animo son parte de las emociones y, como cualquiera de los lectores y las
lectoras lo han experimentado, siempre estamos viviendo alguno de ellos.

Caracteristicas de las emociones: Las emociones, ademas de estar permanentemente con
nosotros y de abrir o cerrar posibilidades de accién, en los humanos (y en otras especies
animales) son contagiosas.

Incluso decimos metaféricamente que son tan contagiosas como los virus de la gripe... Como
observadores afirmamos que las emociones posibilitan el existir. Si no experimentasemos
dolor ante una lla consumiéndonos un dedo, podriamos perder el dedo y el resto de la mano
en el fuego. El dolor obliga a retirar la mano del fuego; entonces, como observadores
sefialamos que las emociones mas basicas constituyen mecanismos de sobrevivencia.
Ademas, asi como la satisfaccion de la necesidad conduce a la aficién, también puede
conducir a la aversidn. Por ejemplo, los bebés humanos no siempre aceptan el alimento
facilmente una vez que han sido destetados. O rechazan ciertos alimentos, ciertos gustos. La
busqueda de la satisfaccion de las necesidades bdsicas, orientadas a la supervivencia,
descansa en mecanismos que dan lugar a nichos de aficiones” y a nichos de aversiones”, y
“disgustos”

El “loop” o rizo del lenguaje en las emociones.
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El lenguaje nace asociado a las emociones profundamente, al punto que Maturana sefiala que
vivimos en una trenza entre el “lenguajear y el emocionar. La accidn verbal se puede separar,
disociar de la emocion.

A diferencia de los demds animales, el lenguaje posibilita en los humanos hacer descripciones
de lo que sienten, qué necesitan y de lo que ocurre n la busqueda de su satisfaccién. Sin
embargo, podemos como especie hacer una distincién entre lenguaje y emocion. La emocién
se experimenta, el lenguaje posibilita describir lo experimentado. Incluso, desde | lenguaje se

VT

puede “salir”, “contener” o “cambiar” la emocién.

Maturana explica el surgimiento del lenguaje en nuestra especie asociado a lo que denomina
“amor”. El hecho de que interactuemos en la emocién, coordinando acciones, supone “el
respeto del otro como un legitimo otro en la convivencia”, y a eso lo llama amor. El lenguaje
no podria haber surgido sin este reconocimiento del otro como un legitimo otro”.

Emociones y Estado de dnimo.

.... Los estados de danimo se erigen como una disposicion emocional asociada a un juicio. Por
ende, habra estados de dnimo que abran posibilidades de accidn y estados de danimo que
cierren esas posibilidades. Asi, el juicio “veo posibilidades para mi en esta situacion” se asocia
a emociones de apertura a la accion; el cuerpo se energiza.

Construyendo estados de dnimo de motivacidn, laboriosidad y ambicién por la calidad.

¢Cémo construir estados de animo que posibiliten la educacién de la calidad? ¢Cémo puede
un director o directora conducir una escuela mediocre, en la que predominan estados de
animo de resignacion y resentimiento, en una escuela impulsada por la motivacion?

Cuatro son las condiciones para que ello ocurra: a) coordinacidn de acciones impecable; b)

III

cambio en las emociones cotidianas; c) crisis, declaracion de “ibastal” y estado de animo de
resolucidn; d) discusion (o rediscusion) del Proyecto Educativo Institucional: establecimiento

de nuevos estdndares y mejor coordinacion de las acciones.

a) Coordinacién de acciones impecables: la creacidon de buenos climas escolares se logra a
través de peticiones y ofertas bien formuladas, con su qué, su cémo, su cuando. Con un
director o directora que asegura que hubo la lucha adecuada. Ademads, los directores
deben formular sus promesas sabiamente y cumplirlas de manera impecable,
asegurandose que fueron  correctamente escuchadas y de dar a conocer su
cumplimiento. Al mismo tiempo, es necesario acostumbrar a los miembros de la
organizacion a hacer y escuchar juicios fundados a actuar en consecuencia. Finalmente, el
directivo tiene que hacer declaraciones oportunas, diciendo “acepto” o “rechazo” cuando
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corresponde; diciendo “vamos por un buen camino”, cuando hay que decirlo, o “vamos
mal”, cuando es necesario corregir el rumbo.

Cambio en las emociones cotidianas:.... Pinte,, lave, limpie, plante flores y jardines.
Ademas de la coordinaciéon de acciones, el cambio comenzara a visibilizarse en la
renovacion del ambiente.

Ademas de la creacién de buenos climas escolares, la transformacidon que experimenta
el centro escolar debe manifestarse en un cambio de apariencia. La renovacion tiene que
respirarse por todas partes, pequefias reparaciones o arreglos pueden ser sintomas de un
mejoramiento anhelado por mucho tiempo.

Crisis, declaracidon de “ibastal” y estado de danimo de resolucion: Es el momento de
hacerse cargo de la mediocridad en los resultados, la pérdida de matricula, el
desprestigio. El asunto no sera traumatico si el personal del centro educativo ya ha
adquirido la practica de escuchar (y hacer) juicios fundados, también de valorar el juicio
fundado como una oportunidad para crecer, como indicamos en el capitulo anterior:
realizar esa declaracion con posterioridad a un analisis descarnado de lo que esta
ocurriendo es un espacio crucial para el cambio.

Discusion (o rediscusién) del Proyecto Educativo Institucional, establecimiento de nuevos
estandares y mejor coordinacién de las acciones técnico-pedagdgicas: Como se sefialé en
el capitulo anterior, las declaraciones (en este caso la declaracion de “jbastal”) dan
origen a nuevos juegos de coordinacién de acciones. En este caso, las nuevas acciones
que se realizan se discuten y planifican en el marco de la elaboracién PEl Y LOS DEMAS
PROYECTOS. Alli también se consensuan los nuevos estdndares a los cuales se
compromete responder el centro educativo, incluyendo los de desempefio de los
docentes y los directivos, estandares contra los cuales se evaluaran. Es en ese momento
en donde los/las directivos/as lideres inspiran a sus equipos para ir mas alla de las
exigencias minimas o los promedios y se proponen metas y objetivos ambiciosos pero, al
mismo tiempo, viables o en vias de realizacidn efectiva a lo largo del tiempo.

Documento elaborado por equipo Contexto

Enero 2015.
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AUTOEVALUACION DIAGNOSTICA KPS|

(Asignatura de Disefio Curricular — Profesora Maria Teresa Castafieda, Magister en Liderazgo y gestion
afio 2014)

NOMBRE DEL FUNCIONARIO:

1.- Complete el siguiente KPSI, colocando una X en la celdilla correspondiente, a fin de determinar el
nivel de aprendizaje previo a la capacitacion, y su actitud frente a la misma.

CONCEPTOS NO LO SE SE ALGO LO SE BIEN PODRIA
EXPLICARLO A
ALGUIEN

1.- Liderazgo

2.- Estilos de
Liderazgo

3.- Gestidn

4.-
Administracion
del cambio

5.- Proyecto
Educativo

6.- Liderazgo
Pedagdgico

PROCEDIMIENTOS | NO LO SE SE ALGO LO SE BIEN PODRIA
EXPLICARLO A
ALGUIEN

1.- Liderar

2.- Planificar

3.- Analizar

4.- Elaborar un
PEI

5.- Gestionar

6.- Controlar
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7.- Coordinar

ACTITUDES

NO ME GUSTA

ME DA LO
MISMO

ME GUSTA

ME GUSTA
MUCHO

1.- Trabajar en
Equipo

2.- Respetar a sus
compafieros

3.- Liderar el
establecimiento

4.- Mejorar mi
desempeno

5.- Me pregunta
estimular a mi
equipo
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Dominios Primarios del Observador ‘m&m

CORPORALIDAD

APrendigfe y rnsecmintes ey
de Compatancics enero
encuesntlyo-  dssstiony o
Liderazgo.
hwunono: .. Covit it

O wmicko Al lnccorclle bumano

& XN FARELD Cona i

Somos seres interpretativos La escucha; posibilidad de encuentro

* “No sabemos como las cosas son. ; p p
Oir *Interpretar# Escuchar
LN o Fa

-

Solo sabemos como las
observamos o como las
interpretamos. Vivimos en
mundos interpretativos”

* (Echeverria, R)

-

contacto@sociedadcontexto.cl /1/ http://www.sociedadcontexto.cl
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Sistemas El ohservador
Sl]l:iﬂlﬂ que es el otro

contacto@sociedadcontexto.cl f1/

-~ ;Qué hago, cémo me siento, que .

i

pienso, cuando alguien no me
escucha?.. te invitamos a
compartir..

Disminuyendo la brecha

P—
o..

intenmumpir
.m
imteres
[ ]
Buzcar el

sentido.
Inquistud

http://www.sociedadcontexto.cl
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Verificar la escucha

* Clarificar

.Escuchar

el bien
.Famfras ear

Modalidades del habla

* Proponer : hablo para
se escuchado

Hablar desde nuestras
inquietudes, dando a
conocer la forma como
observamos la situaciony
los curso de accidn que
consideremos adecuado

* Indagar. hablo para

escuchar

Hablar para que el otro
revele sus inquietudes y
de a conocer su forma de
observar la situacion y los
cursos de accion que
consideran mas
adecuados.

Escuchamos desde

ﬁan?f yfﬂb

Euscar
equilibrio

Modalidades del habla

Habilo para
escuchar

Proponer

Indagar

Habk para ser
escuchado

Combinaciones del proponer e indagar

Explicadon Aprendizaje mutuo
Alto o o L
Imposicion Disefio estratégico
Proponer Reconocimiento Interrogacion
Desvinculacion Averiguadén
Bajo
Chequeo
Indagar
Proponer e indagar/ enfoques
ENFOQUE UNICO ENFOQUE MULTIPLE
Hablo para imponer mi Hablo para mostrar mi
PROPONER punto devisma punto devista, comouno
mas delos posbles
Indagoparallevar alotroa | Indagoparacomprender
INDAGAR mi propiaforma deverlas | mejoryacercarmeal
COSas punto devistadel otro

todo nuestro ser




DIARIO DE APRENDIZAJE

(Asignatura desarrollo curricular efectivo, profesora Maria Teresa Castafieda, Magister en Liderazgo
y gestion de establecimientos educacionales, afio 2013.)

NOMBRE DEL FUNCIONARIO:
FECHA:

TEMA DE LA JORNADA:

Qué hemos aprendido hoy?

¢ Como lo hemos aprendido?

¢ Qué he entendido bien?

¢ Qué cosas no comprendi?
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Liderazgo Distribuido

Para Spillane, Halverson y Diamondel, el Liderazgo debe ser entendido como una practica
distribuida a lo largo de contextos sociales. Va mas alla de la simple funcién de un individuo, de su
carisma o de su conocimiento. Es especialmente cierto cuando el conocimiento esta repartido a lo
largo de la organizacién.

Existen tres elementos objetivos del Liderazgo Distribuido:

1.- El liderazgo distribuido resalta la funcidn del Liderazgo como una propiedad del grupo como
consecuencia de las interacciones individuales.

2.- Los limites del liderazgo no se circunscriben al conjunto de lideres sino que pueden abarcar a
individuos y grupos capaces de aportar.

3.- Existe la vision de que es el resultado de iniciativas conscientes que interactian en contextos
donde otros los adoptan, adaptan y mejoran provocando un efecto sinérgico donde el resultado es
superior a la suma de las partes.

Ademads Leithwood, nos sostiene que la evidencia en cudnto a los factores que promueven el
Liderazgo distribuido , estd respaldado por las siguientes hipodtesis:

- La posibilidad de que los docentes ejerzan su propio liderazgo en las escuelas.

- Que otros miembros de la comunidad escolar, asuman funciones de liderazgo cuando
experimenten las mismas condiciones que promueven el liderazgo en los docentes.

- Son capaces de crear redes ascendentes, descendentes vy laterales de comunicacién que
promueven la fluidez de la informacién de arriba hacia abajo, o desde abajo hacia arriba.

- Poseen una visién clara del futuro de la institucidn y consiguen compartirla con sus
colaboradores.

- Son capaces de ilusionar a sus colaboradores con un proyecto de trabajo.

Trabajo de la sesion:
1.- De lectura al texto en forma individual y grupal
2.- Rescate de manera individual 3 ideas fuerza del texto

3.- Deduzcan 3 ideas fuerza como grupo y preséntenlas a la asamblea.

142



DE [A
IMFECABILIPAD

"FORTALECIMIENTO LE
COMPETENCIAS PE GESTION ¥ LIPERAZGO"

CHILLAN VIEJO ENERO 2015

ACTIVIDA DES{ DE
COORPIN AC'{Q_ E‘E_—::--m

r /// C \\

Impecabilidad




Centro de Desarrollo v
Promocion Educativa 0‘"1,- 6’

PETICION

+
DECLARACION DE
ACEPTACION

PROMESA

OFERTA

.|.
DECLARACION DE
ACEPTACION

ELEMENTOS PE UNA OFERTA O
PETICION

*Quien escucha

*Quien habla

*Algo que falta

*Accion futura

*Condiciones de satisfaccion
*Trasfondo compartido de obviedad
*Tiempo

*Emocionalidad

*Confianza

*Modalidad (verbo)
«Contexto
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CUMPLIMIENTO DE LA
PROMESA;
IMPECARBILIDAD.
Coordinar
Conversacion acciones
es donde el Respeto y
aprendizaje confianza
Honrar la sea el cenfro.
palabra.
Palabra
genera
dora

CICL.O DE
COORDINACION
DE ACCIONES

HERRAMIENTA AL SERVICIO DEL TRABAJO DE
EQUIPO Y LA IMPECABILIDAD
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Froceso FPETICION Oiros
" i Ciclos

CREAC|ERERE FEG®CIACION

COMNTERg®

Trasfondo
compartido de
inguietudes

CONF y
§ A

RERTIZACION

DECLARACION
[

DECLARACION
e

SATISFACCION

Ciclos +  Bochimic * L
DECLARACION - Fove %
OE ng

ey JnalE e

+ Proceso de PETICION
seduccion
« Proceso de

Articulacion__
de la peticion

T ‘

&
CREACIONDE

CONTEXTO

Trasfondo
compartido de

DECLARACION
DE QUIEBRE |

inquietudes
\ CONFIANZA

AN
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PETICION

Otros
Ciclos

4

Declinar
Contra Ofrecer

2 " Posponer
NEGOCIACION
+
DECLARACION
DE
compartiio de ACEPTACION
inquietudes
CONFIANZA
Trasfondo \
compartido de
inquietudes PROﬁIE SA
CONFIANZA
N
\ Otros
REALIZACION Ciclos

DE

Gestion
Contingencias
«  Seguimiento

Cancelar

NECLARACION  ° Revocar

LUMPLIMIENTO
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DECLARACION
DE
SATISFACCION

« Calidad
« Aprendizaje

EVALUACION
™

Trasfondo
compartido de
inquietudes

CONFIANZA

Otros
Ciclos Reclamar .
DECLARACION
DE
CUMPLIMIENTQ,
Procoso e PETICION Otros
I Ciclos

CREAC! SRR

CONTEXE

Trasfondo
compartido de

DECLARACION
DE QUIEERI

[ e A TN

DECLARACION
DE

ACEPTACION

DECLARACION
[
SATISFACCION

inquistudes
O |y

EWa LU AEREE

DECLARACION
DE

CUMPTIMIERTO
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DIARIO DE APRENDIZAJE

(Asignatura desarrollo curricular efectivo, profesora Maria Teresa Castafieda, Magister en Liderazgo
y gestion de establecimientos educacionales, afio 2013.)

NOMBRE DEL FUNCIONARIO:
FECHA:

TEMA DE LA JORNADA:

Qué hemos aprendido hoy?

¢ Como lo hemos aprendido?

¢ Qué he entendido bien?

¢ Qué cosas no comprendi?
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CULTURA DE LA
IMPECABILIDAD

Dominios Primarios del Observador “&&m

CORPORALIDAD

LENGUAJE

<= ==

EMOCIONALIDAD

LA ESCUCHA




EL HABLA

Actos
lingtiisticos
bésicos

“ Peticiones
L J

ACTIVIDADES DE
COORDINACIO

Impecabilidad
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PETICION

+
DECLARACION DE
ACEPTACION )

PROMESA

OFERTA )

+
DECLARACION DE
ACEPTACION y,

L\\\\\\\\h

ELEMENTOS PE UNA OFERTA O
PETICION

*Quien escucha

*Quien habla

*Algo que falta

*Accion futura

*Condiciones de satisfaccion
*Trasfondo compartido de obviedad
*Tiempo

*Emocionalidad

+Confianza

*Modalidad (verbo)
*Contexto
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CUMPLIMIENTO DE LA

PROMESA;
IMPECABILIDAD.
& Coordinar
¥ Conversacion acciones
es donde el Respeto y
aprendizaje confianza
" Honrar la sea el centro.
palabra.
“Palabra
genera
dora

CicLoO DE
COORDINACION
DE ACCIONES

HERRAMIENTA AL SERVICIO DEL TRABAJO DE
EQUIPO Y LA IMPECABILIDAD
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Proceso de PETICION Otros

seduccion Ciclos
Proceso de
Articulacion //
de la peticion Declinar
Contra Ofrece
Otros a Posponer
Ciclos CREACIONID EGOCIACION
> "
DECLARACIO
IDECLARACION cofnrasmde DE
RE.QUIEBRE Egiektos e el
'DECL?EAC'O CONFIANZA PROMESA
SATISFACCION \
N Otros
Calidad EVALUAGION REALIZACION fee
Aprendizaje
Gestion
Contingencias
Otros Seguimiento
Ciclos Reclamar Cancelar

DECLARACION + Revocar
DE lﬁ,ﬁ

CUMPLIMIENTO

« Procesode PETICION
seduccion

* Procesode
-

Articulacion
de la peticion

DECLARACION

Trasfondo

DE QUIEBRE compartido de
inquietudes
CONFIANZA
| ——— \
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PETICION

Otros
Ciclos

REALIZACION
3

DECLARACION
DE
CUMPLIMIENTO

« Cancelar
« Revocar

« Declinar
+ Contra Ofrecer
" Posponer
NEGOCIACION
+
DECLARACION
Trasfondo DE
compartco d , ACEPTACION
inquietudes
CONFIANZA
Trasfondo \
compartido de
inquietudes PROﬁIESA
CONFIANZA

Ny
\ Otros
Ciclos

Gestion
Contingencias
Seguimiento
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/ Trasfondo
N —— compartido de

DECLARACIO

inquietudes
DE \ CONFIANZA
SATISFACCION
* Calidad EVALUACION

+ Aprendizaje

i Otros W
_ Cicles =+ Reclamar "
' y DECLARACION
DE
CUMPLIMIENT
Proceso de PETICION Bos
seduccion Ciclos
Proceso de
Articulacion //
de la peticion Declinar
Contra Ofrecei
- Posponer
Scios NEGOCIACION
N\
~ +
DECLARACIO
IDECLARACION Tranr(t)ir(;gode ACEP?iCIO
compa
REQUIEBRE inquietudes o
IDECL/?)REACIO CONFIANZA PROMESA
SATISFACCION \
N Otros
Calidad [ R‘EALIZACION Ciclos
Aprendizaje
Gestion
Contingencias
Otros - Seguimiento
Ciclos - Reclamar Cancelar

DECLARACION * Revocar
DE »@é

CUMPLIMIENTO
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TALLER FINAL

» Favor, con honestidad...respondamos

» ;Estamos desarrollando una cultura de
Impecabilidad?

» ;Como?

» ;Que falta para eso?
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i

Talleres de coaching grupal e individual para directivos DAEM Chillan viejo
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PRESENTACION

OBJETIVO GENERAL:

Fortalecer competencias genéricas y conversacionales a la base del liderazgo
educativo, en los directivos de las escuelas de la comuna de Chillan Viejo,
para abordar en perspectiva de oportunidad los cambios de escenario en el
sistema educativo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

= Favorecer en los y las participantes experiencias vinculadas a las
competencias de la escucha y el trabajo participativo, como eje central
del liderazgo.

» Favorecer la comprension de la escuela como un  espacio
conversacional por excelencia, donde los distintos actores de la
comunidad educativa se encuentran con sus intereses y desafios.

* Promover una nueva interpretacion del rol del directivo en base a las
exigencias del sistema educativo.

» Fortalecer competencias para transitar los cambios como
oportunidades de desarrollo.

METODOLOGIA
Metodologia de trabajo.

La metodologia utilizada en el trabajo esta basada en el coaching ontoldgico,
generando espacios de trabajo grupal en talleres y a nivel individual en
sesiones de coaching individual para los participantes.
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Modulo

Taller de coaching grupal

La escucha como posibilidad de construccion de comunidad educativa.
Contenidos:

-Las transformaciones y sus distintas perspectivas.

-La escucha vy el respeto como ejes de los espacios conversacionales.

- Estrategias de comunicacion efectiva.

- Las emociones vy la corporalidad, dominios de la escucha efectiva.

- Los componentes de la escucha.

-Dominios del ser humano (corporalidad, emocionalidad, lenguaje)

-Estilos relacionales: enfoque Unico y multiple y sus implicancias relacionales y
pedagogicas.

-La escucha efectiva y la aceptacion del otro como legitimo otro.
Modulo II

Taller de coaching grupal

Liderazgo transformacional

-Lenguaje generativo como herramienta de liderazgo y comunicacion.

--El liderazgo vy los proyectos de transformacion como opcion  de
construccion.

-Modelo de anélisis de resultados y disefio de acciones transformacionales
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Modulo III
Coaching grupal.

Sesiones de coaching grupal a cada uno de los participantes. Se organizara

= TIEMPO DE DESARROLLO DEL PROGRAMA

El tiempo propuesto para la realizacion del programa son 21 horas de talleres de coaching
grupal y 1.15 horas de atencion en coaching individual a cada participante del programa.

Proponemos trabajar 2 dias en un espacio otorgado por el Daem o el municipio y un
tercer dia en un espacio contratado fuera de la comuna.

Las sesiones de coaching individual se realizaran previo acuerdo con los participantes en
los dias posteriores a los talleres grupales.

PRESUPUESTO

La inversidon total de programa asciende a $6.200.000 (seis millones
doscientos mil pesos). Este presupuesto considera un dia de atencion en
recinto contratado para el efecto.
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DIARIO DE APRENDIZAJE

(Asignatura desarrollo curricular efectivo, profesora Maria Teresa Castafieda, Magister en Liderazgo
y gestion de establecimientos educacionales, afio 2013.)

NOMBRE DEL FUNCIONARIO:
FECHA:

TEMA DE LA JORNADA:

Qué hemos aprendido hoy?

¢ Como lo hemos aprendido?

¢ Qué he entendido bien?

¢ Qué cosas no comprendi?

162



ANEXOS MODULO 2

El Proyecto Educativo Institucional como herramienta efectiva en Liderazgo y
Gestion
Contenidos:
Evaluacion diagndstica
Conceptos de Proyecto Educativo Institucional
Taller de definiciones y fundamentos
Diario del Aprendizaje
Construccién de Proyecto Educativo
Una Visién compartida
Caracterizacion de un Proyecto Educativo
Fases de elaboracion de un Proyecto Educativo
Vision y Misidn
Evaluacion de un Proyecto Educativo Institucional
Construyendo declaraciones
Mirando los estados de animo
Ejercicios de vivencias

Instrumentos de coordinacidn, seguimiento y control.
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AUTOEVALUACION DIAGNOSTICA KPSI
(Asignatura de Disefio Curricular — Profesora Maria Teresa Castafieda, Magister en Liderazgo

y gestion afo 2014)

NOMBRE DEL FUNCIONARIO:

1.- Complete el siguiente KPSI, colocando una X en la celdilla correspondiente, a fin de
determina r el nivel de aprendizaje previo a la capacitacion, y su actitud frente a la misma.

CONCEPTOS

NO LO SE

SE ALGO

LO SE BIEN

PODRIA
EXPLICARLO
A ALGUIEN

1.- Proyecto
Educativo

2.- Vision

3.- Misién

4.- VValores

5.-
Seguimiento

6.- Monitoreo
Control

PROCEDIMIENTOS

NO LO SE

SE ALGO

LO SE BIEN

PODRIA
EXPLICARLO
A ALGUIEN

1.- Liderar

2.- Planificar

3.- Analizar

4.- Elaborar un PEI

5.- Gestionar

6.- Controlar

7.- Coordinar
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ACTITUDES

NO ME
GUSTA

ME DA LO
MISMO

ME GUSTA

ME GUSTA
MUCHO

1.- Trabajar en
Equipo

2.- Respetar a
sus compareros

3.- Liderar el
establecimiento

4.- Mejorar mi
desempefio

5.- Me pregunta
estimular a mi
equipo
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Aproximaciones a una concepcion y
definicion de propodsitos de un Proyecto
Educativo Institucional (PEI

a S I
Reflexion inicial

En un pasaje del cuento “Alicia en el pais de las maravillas”, se

produce el siguiente difllogo:

- /Quieres decirme, por favor, qué camino debo tomar para salir de aqui? -
pregunté Alicia.

- Eso depende mucho de a donde quieres ir - respondio el Gato.

- Poco me preocupa a dénde ir... - dijo Alicia.

- Entonces, poco importa el camino que tomes - replico el Gato.
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- L

"Pensar en proyectos es apropiarnos del reto de
materializar nuestras utopias en este tiempo, lo cual,
prospectivamente, nos impele avanzar del futuro hacia el
presente" (Duran Acosta)

T

Prof. Fancy Castro R./ UBB/MLGEE

-
4 ]
¢Que es el PEI?

* Es uninstrumento de gestidn de mediano vy largo
plazo que se enmarca dentro del marco educacional
del pais a fin de responder a sus demandas
expectativas.

e Bls un proceso de reflexion que plasma o enuncia lo
gue aspira realizar una comunidad educativa .

* Es un instrumento de planificacion que contiene
explicitamente las definiciones fundamentales de una
organizacion escolar, que sirven de orientacion y
principio articulador de la gestion institucional
durante el disefio y redaccion del Proyecto Educativo
Institucional.
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* Es un conjunto coherente de operaciones y acciones
que permiten modificar una situacion educativa inicial
determinada en una situacion-objetivo, caracterizada
por un conjunto de factores de orden social que
permiten mejorar las condiciones educativas del
contexto y de la poblacion donde se interviene”.

(“Metodologia para la formulacion de proyectos educativos: un enfoque
estratégico”. CINTERPLAN, Venezuela.1993.)

e Es la formulacion clara y precisa de las aspiraciones
de la comunidad educativa acerca del modelo de
escuela que se necesita para atender a las demandas
de desarrollo de nuestros estudiantes.

» Es un proceso de reflexion y enunciacion que realiza
una comunidad, orientado a explicar la
intencionalidad pedagdgica, la concepcion de la
relacion entre el individuo y la sociedad, la concepcion
de educacion, y el modelo de comunicacion en el que
sustenta la misma”

(Reflexion sobre Proyectos Educativos Institucionales.
Ministerio de Educacion Nacional. Colombia, 1994.)
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* Es un conjunto coherente de operaciones y acciones
que permiten modificar una situacion educativa inicial
determinada en una situacion-objetivo, caracterizada

por un conjunto de factores de orden social que
permiten mejorar las condiciones educativas del
contexto y de la poblacion donde se interviene”.

(“Metodologia para la formulacion de proyectos educativos: un enfoque
estratégico”. CINTERPLAN, Venezuela.1993.)

e Es una herramienta de planificacién y gestion que
permite compartir una finalidad y un quehacer
comun, que da sentido al proceso educativo que se

desarrolla en las escuelas/liceos y les otorga
identidad”

(Astudillo E.; Astudillo, O; Cuadra, G; Torres, M; Vaccaro L. “Fortalecimiento de Equipos
de Gestion Comunal v Escolares. P.U.C., CIDE, MINEDLUC, 1994+.

e Es uninstrumento, a la vez politico y técnico, que
toma en cuenta demandas explicitas hechas a la
escuela o liceo, y que simultaneamente, es capaz de
anticiparse a nuevos requerimientos”

(Mintzberg, H v Quin, J. “El Proceso Estrategico. Conceptos, contextos v casos”. Prentice
Hall. 1993)
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El PEI sirve o permite:

v Brientar una gestion autonoma, participativay
transformadora de la institucién educativa.

v Programar, teniendo como centralidad a las nifias,
nifos y adolescentes, integrando sus necesidades de
desarrollo humano, el cumplimiento de sus derechos,
ademas de las demandas de desarrollo del pais.

v Articular y valorar la participacion de la comunidad
educativa, en funcion de un sueifio comun a alcanzary
una problematica priorizada a superar.

v Explicar la intencionalidad pedagodgica, la concepcion
de la relacion entre individuos (educando y educador)
y la sociedad y el modelo de comunicacién en el que
se sustenta la misma.

v Plantear el tipo de colegio establecimiento escolar
que se requiere construir en funcién de los fines que
se persiguen, el tipo de estudiante que se quiere
formar, asi como el disefio de politicas y estrategias
para su propio desarrollo institucional.
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v Explicitar las opciones y definiciones
institucionales, orientar y articular todos los
procesos que ocurren en un establecimiento
educacional y clarificar a los actores las metas de
mejoramiento, brindando sentido y racionalidad
a la gestion institucional.

(MINEDUC)

Proceso de construccion del PEI

REFLEXION ACCION
ACCION ,
REFLEXION
ACCION
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“Una vision compartida no es una idea. (...) Es una
fuerza en el corazén de la gente,

una fuerza de impresionante poder. Puede estar inspirada
por una idea, pero si es tan

convincente como para lograr el respaldo de mas de una
persona, deja de ser un

simple sueio. Es palpable. La gente comienza a verla como
si existiera. Pocas fuerzas

humanas son tan poderosas como una visién compartida”
(Peter Senge, La Quinta Disciplina).

Se requiere, en consecuencia...

* A. contar con instrumentos de planeamiento educativo que
viabilicen el logro de la calidad educativa.

* B. Propuestas singulares y propias de cada escuela, fundadas en
la participacion de los actores de la Institucién Educativa.

e C. convertir en herramienta de descentralizacion educativa,
porque afirma y sostiene las nuevas facultades delegadas a Ia
escuela en el marco de la Ley General de Educacion N° 20.370

172




|dentidad

* Definir la identidad como institucién educativa es
evidenciar aquello que caracteriza y permite brindar
una atencidn pertinente a los estudiantes.

* Paraello esimportante reflexionar sobre las
siguientes preguntas:

Preguntas para reflexionar

* (Quiénes somos?

* (Qué buscamos?

e iPor qué lo hacemos?

» iHacia dénde se desea llegar?

* iCual es |la proyeccion de la comunidad educativa a
futuro?

e {Qué hacemos en el futuro?
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Para responder a estas preguntas es necesario tomar en
cuenta los siguientes pasos:

1. Dinamica de grupo (organizacion de equipos para
realizar |a tarea)

2. Se pueden usar fichas de trabajo
3. Sistematizacion de las ideas
4. Redaccion de la identidad

e RESULTADOS: VISION + MISION + VALORES
COMPARTIDOS — PERFIL IDEAL DE NUESTROS
ESTUDIANTES

Es importante partir por la revision de documentos

como:

e La Declaracion de los Derechos Humanos

(Adoptada y proclamada por la Resolucidn de la Asamblea General 217 A (iii) del 10 de
diciembre de 1948)

e La Convencion sobre Ios Derechos deI Nino
(Fue adoptada por la Asamblea General de las Naciones Unidas el 2 1oviembre de
1989

1989)

e La Constitucion de Chile (1980, modificada el
2005)

e La Ley General de Educacion (LGE, 2009)
e Entre otros...
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IDENTIDAD
N

|I . -
| Vision |

\"———" —
| Mision fﬁﬁl Ideaul\‘H
\ \ del estudiante J

| Valores |

™

Prof. Fancy Castro R./ UBB/MLGEE

La identidad:

Es la caracteristica fundamental de la Institucion Educativa, senala sus
rasgos distintivos en valores, principios, desempeno y resultados en
funcién a las necesidades de nuestros estudiantes y las demandas del
contexto.

¢ Presenta los lineamientos de accion de la escuela y los factores que
determinan el tipo de servicio que se brinda los estudiantes a fin de
alcanzar el perfil ideal del mismo.

¢ Revela su cultura institucional Unica, su filosofia de vida, la forma de
asumir al ser humano y el desarrollo.

e Expone sus ideales, sus anhelos y sus propositos plasmados en el perfil
ideal del estudiante (¢ Hacia donde queremos llegar?) y la vision (¢ Qué
tipo de escuela necesitamos para alcanzar ese perfil ideal del
estudiante?).
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CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE UN BUEN PROYECTO
EDUCATIVO INSTITUCIONAL

Autogeneracion
s

Evaluabilidad

| PEI |

Caracter publico W

Participacion

N

\ ;

JE Integralidad M Coherencia ‘
Prof. Fancy Castro R./ UBB/MLG

FNITO
P.E.l. EN EL MARCO DE LA --“‘"'_’H

REFDRMA -\_\_‘_\_‘_‘—\—-_._\_’ ES LA OFERTA EDUCATIVA DEL ESTABLEC.
T
fﬂf—@ - Basica
— Media
. F_'_,_F'—F'_'_F
PROGRAMA PEDAGOGICO — /FTM.Q/ Adufs
el Educ. Especial
[Ed. Parvulana
R. Basica F‘r\:\gmrms> |
_J REGLAMENTO DE EVALUACION F'ROPIO| CRA
R Media ACLE
GRT.
EG.
ENLACE
SND
|PLANES ¥ PROGRAMAS PROFIOS |
|
EMLACE
SND
Autonomia SEP
Cumicular
|REG_AI\-ENTO DEL CENTRO DE ALUMNOS
—» /M:\RCO
\i.lilmco
|REGLM-'EH'I’O DEL CENTRO DE PADRES |
TRAMSVERSALES
( Programa de
reforzamiento
complementario)

#raf Fasey Cutma

Prof. Fancy Castro R./ UBB/MLGEE
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1.

Material para Contenidos
Conceptos y fundamentos para la elaboracion de un Proyecto Educativo Institucional

participativo.

Para el desarrollo de este contenido se hard referencia a tres definiciones del concepto
Proyecto Educativo Institucional, bajo la mirada de diferentes autores. Las cuales se detallan a
continuacion:

a)

b)

...es concebido como un instrumento que permite a la Unidad Educativa definir su
identidad a través de la explicitacion del sistema de ideas que fundamentan o justifican
su quehacer educativo, imprimiéndole el sello distintivo que los identifica. Por medio
de éste instrumento, es posible conocer las concepciones educativas de la comunidad
que lo sustenta y el tipo de persona que se quiere formar u orientar (Denegri, 1996).

...”es una herramienta de planificacion y gestion que permite compartir una finalidad y
un quehacer comun, que da sentido al proceso educativo que se desarrolla en las
escuelas/liceos y les otorga identidad”. (Astudillo E. “Fortalecimiento de Equipos de
Gestion Comunal y Escolares”, P.U.C., CIDE, MINEDUC, 1994.)

...”Es un instrumento, a la vez politico y técnico, que toma en cuenta demandas
explicitas hechas a la escuela o liceo, y que simultdneamente, es capaz de anticiparse a
nuevos requerimientos”. (Mintzberg, H y Quin, J. “El proceso estratégico. Conceptos,
contextos y casos”. Prentice Hall. 1993).

ACTIVIDADES
Organizados en grupos realizan lectura de las definiciones de PEI, a continuacion las

socializan y extraen las ideas centrales y en comun que tienen.

Elaboran una definicion de Proyecto Educativo Institucional grupal, realizan puesta en
comun eligiendo una persona del equipo que les represente y la exponga ante el curso.
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Diario del aprendizaje

Nombre del funcionario:

Fecha:

Tema de la jornada:

¢ Qué hemos aprendido hoy?

¢, Como lo hemos aprendido?

¢, Qué he entendido bien?

¢, Qué cosas no comprendi?
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PROCESO DE CONSTRUCCION DEL PEI

Enmarcados en el proceso metodoldgico, de la reflexién accidn, comentan de qué forma se puede
llevar adelante el proceso de construccion del Proyecto Educativo Institucional.

REFLEXION ACCION
No hay palabra verdadera que no sea una union
inquebrantable entre accion y reflexion y, por PEI
ende, que no sea praxis. De ahi que decir la —
palabra verdadera sea transformar el mundo. ) REFLEXION

(Paulo Freire)
ACCION

akifrases.com

Actividades

Prof, Faney Castro R./ UBB/MLGEE

En base a los mensajes contenidos en las frases e imagenes, reflexionan y por cada una proponen
una accién remedial, o sugerencia para poder mejorar la situacién. Ademas se sitlan en el contexto
del problema o acontecimiento.

-

a .Me corto las
venas 0 me
7las dejo largas

r

FACIL NO ES,
IPOSIBLE TAMPOC

En relacién con lo anterior responden las siguientes preguntas, con énfasis en la vision compartida de
Peter Senge, de su texto la Quinta Disciplina.

“Una visidn compartida no es una idea. (...) Es una fuerza en el corazén de la gente, una fuerza de

impresionante poder. Puede estar inspirada por una idea, pero si es tan convincente como para lograr
el respaldo de mas de una persona, deja de ser un simple suefio. Es palpable. La gente comienza a
verla como si existiera. Pocas fuerzas humanas son tan poderosas como una visidn compartida”
(Peter Senge, La Quinta Disciplina).

Preguntas para reflexionar: {Quiénes somos?, éQué buscamos?, ¢Por qué lo hacemos?, ¢Hacia
donde se desea llegar?, ¢Cudl es la proyeccién de la comunidad educativa a futuro?, éQué hacemos
en el futuro?

179



Caracteristicas principales de un buen Proyecto Educativo Institucional

Analisis y comentarios sobre las caracteristicas principales de un buen Proyecto Educativo
Institucional. Observan el modelo y describen cada uno de sus elementos, en un trabajo en equipos.

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE UN BUEN PROYECTO i
EDUCATIVO INSTITUCIONAL

—_—

Autogcncraci(’m
B
—

.

7 N /
Evaluabilidad Pro-actividad
\ . J g
/ \
, 1
| PEI
. PE r
( Caracter publico Participacion
T o \e /—_

\\
~

( Coherencia ‘
5,

Integralidad ‘
V.5 B

Prof. Fancy Castro R./ UBB/MI (;IL

s

Plenario:
Se recogen conclusiones, las cuales se dan a conocer ante la asamblea.
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Contenido
» Fases de la elaboracion de un Proyecto Educativo Institucional.

Fuentes
v" Presentacion ppt.

v Documentos, apuntes sobre PEI/Videos

Actividades
En equipos de trabajo resolver las siguientes tareas y preguntas relacionadas con las fases de
disefio, implementacion y evaluacion del PEI.

1. Definir estrategias para desarrollar el diagnostico y procesar la informacion del

establecimiento:

Hipdtesis de diagndstico:

a. Las areas que se deben diagnosticar

b. Actores que se deben consultar

c. Meétodo, procedimiento e
instrumento para la recogida de la

informacion

d. Técnica de procesamiento de la

informacion

2. Indicar posibles procedimientos para definir los diferentes componentes del PEI:

¢ Como definir o establecer las lineas
estratégicas del PEI?, ;De donde se

obtienen?

¢/A partir de qué referentes se definen los
objetivos estratégicos del PEI?

¢ Qué areas debe contener un plan de

accion?

¢ Cbémo validar el PEI?
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¢ Qué debiera contener un plan de monitoreo

de la implementacion del PEI?

¢ Qué variables debieran incidir en la

actualizacién sistematica del PEI?

Diario del aprendizaje

Nombre del funcionario:

Fecha:

Tema de la jornada:

¢ Qué hemos aprendido hoy?

¢, Como lo hemos aprendido?

¢, Qué he entendido bien?

¢, Qué cosas no comprendi?
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Herramientas
INSTRUMENTOS

PROYECTO €EDUCATIVO INSTITUCIONAL (P€l); DIMENSION FORMATIVA

Un PEl se constituye en herramienta, en tanto las personas lo conocen y sienten que les interpreta. Cada
formulacion o reformulacion del PEl debe socializarse, no solo una vez, sino que cada cierto tiempo,
para que la comunidad lo tenga presente. Esta herramienta entrega una guia y materiales para trabajar
con la comunidad en torno al documento del PEl que el equipo de convivencia podria re-formular en su
dimension formativa. El modo de socializar que se propone se orienta a conocer, reflexionar y proponer
en colaboracién y co-construccion con otros. Resulta conveniente cuando recién se estd desarrollando el
PEl, para que la comunidad pueda enriquecerlo. Con esto, se logra una legitimacion mayor.

f/I_]estinata rios

» Miembros del equipo coordinador de la convivencia.

Instancias de uso

» Reuniones de equipo.

Objetivos

= |dentificar a los actores, y las instancias en que se socializara,
discutira y/o reformulara el PEL

» Disenar y llevar a cabo reuniones con los distintos actores.

= Reformular lo que sea necesario.

= Establecer compromisos con el PEL

Favorece el desarrollo de » Trabajo en equipo, cooperacion.

Conduccidn = Un/a profesional del equipo coordinador de la convivencia.
Recursos * Una copia de la gula para cada participante.

Tiempo requerido = Planificacion: dos horas.

Autor * |sidora Mena, 2007.

* Paula Gessner, 2008. Gloria Carranza (edit.).

183



b)

9]

d)

Py

N

...PASOS A SEGUIR

1. Preparar el sentido del trabajo comunitario.

a) Se inicia enfatizando cémo las acciones con la comunidad escolar son eventos politicos muy relevantes, que
pueden ir a favor o en contra de la cohesidn de la comunidad, seguin como se planifiquen. Para ello, se sugiere
invitar al grupo a:
= Establecer y escribir los objetivos de la socializacion
= Identificar y reflexionar en torno a:

al  jqué guieren comunicary proponery para qué?

b)  jqué quieren que las personas sientan?
c)  jqué hard que las personas crean y acepten la propuesta?

Luego, referir al hecho de que todo evento escolar debe prepararse en todos los detalles. Para esto, se recomienda:
= |dentificar en el Cuadro 1 los actores y las instancias en las que se socializard, discutirad y/o re-formulara el PEL
= Planificar y llevar a cabo las reuniones. 5e incluye una Planilla que permitird planificar el taller con los responsables de las
distintas tareas para la organizacién del Taller.
Las tareas que se asignan en la planilla son sugerencias para detalles basicos que suelen hacer la diferencia en el clima de
los talleres. Su programacion ayuda a que no sean olvidadas. Entre ellas, se sugiere:
- Convocar con anticipacién, explicitando el sentido de lo que se hara. Esto ayuda a que los participantes asistan al taller
motivados y con expectativas realistas
- Conviene tener un espacio bien preparado, con café, té y, ojala, galletas, procurando un clima amable que los acoja tras
un dia cansador de trabajo.
- Aliniciar cada reunién, explique bien el sentido de la actividad.
- Tenga preparado los documentos y material que usara.
- 5ea puntual, en las horas de inicio y término prefijadas.
- Alfinalizar, explicite los pasos que seguiran, reiterando el sentido de la actividad que realizaron.

Serecomienda que las sugerencias grupales sean sistematizadas durante el taller, e incorporado todo lo que sirva para mejorar
el PEl, a juicio del equipo. Mientras mas sienta la comunidad que sus sugerencias estan contenidas en el documento, mas
identificados se sentirdn con éste. (Se anexa guia para solicitar sugerencias en taller).

El PEl reformulado debe llegar a la comunidad, a través de diarios murales, la web del colegio, cartillas y eventos. Mientras mas

medios utilice simultdaneamente, mas probabilidades de llegar a la comunidad. La comunicacién y conocimiento del PEl es
esencial para que éste empiece a operar, para orientar el camino y lograr las metas que se aspiran.
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-~
RESULTADOS €SPERADOS DE LA ACTIVIDAD:

El trabajo realizado le permitira al equipo responsable de la convivencia contar
con un Plan de accidn planificado para socializar el PEl que se esta desarrollando

-
MATERIAL COMPLEMENTARIO

DOCUMENTOS:
- “Gestidn institucional: una gestion democratica para el desarrollo de comunidades de aprendizaje
y formacién socio afectiva” (2008). Documento Valoras UC.

FICHAS:

- "Proyecto educativo institucional (PEl) en su dimensidn formativa” (2007). Ficha Valoras UC
- "Equipo Coordinador de la Convivencia” (2008). Ficha Valoras UC.

- "Gestion del cambio” (Marambio y Valdés, 2008)

OTRAS HERRAMIENTAS:

Esta guia es parte de un set de herramientas complementarias disefiadas porValoras UC para la construccién del PEl en su
dimensién formativa.

La herramienta "Ob: Programar el trabajo de desarrollo del PEl: Analizar herramientas y planificar trabajo” permite tener
mayor claridad de la totalidad de este set y los pasos propuestos.

- J
N

-
PALABRAS CLAVES

PEI, socializacion PEL.

- /
VALORAS
UC

Cuadro 1: ACTORES € INSTANCIAS D€ SOCIALIZACION DEL PEl

Participantes
en el proceso

4 )

Actores Objetivo Instancia de trabajo Producto esperado

Directivos

Sostenedores

Profesores

Estudiantes

Apoderados

\

Plantilla de planificacion de las revniones:
(Ejemplo de una reunién con docentes)
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Plantilla de planificaciéon de las reuniones:
(Ejemplo de una reunidn con docentes)

Invitados: Comunidad de profesores

Dia:

Hora:

Lugar:

Objetivos:

1) Conocer la reformulaciéon del PEl en su dimensién formativa
2) Hacer sugerencias conducentes a desarrollar el PEl en su dimensién formativa
Materiales:

« PEI

= Una copia de la Guia de reflexion para cada participante.
Tareas para desarrollo de taller

4 TAREA RESPONSABLE FECHA LIMITE _\,

Convocatoria

Definicién del lugar de encuentro

Coordinacion del café para dia del taller

Fotocopiado y preparacion del material
para el taller

Organizacion y disposicion del espacio
para el Taller

Coordinacién del café

Desarrollo pauta de moderacion Taller y
moderacidn.

thms: )

Guion de la reunién:

1) Palabras de apertura: sentido de la reunién, sentido de tener un PEl formativo

2) Trabajo grupal, no mas de cinco personas por grupo. Se propone que lean la propuesta y hagan observaciones en la hoja de
reflexion sobre: a) posibilidad de mejorar el PEI b) formas de lograr que este PEl se haga realidad y no quede en un cajon y c)
relevancia que tendria que este PEl funcionara formativamente.

3) Plenario: cada grupo expone las principales observaciones y las entrega por escrito.

3
...l
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Le pedimos su opinion...

4 1. Porfavor, anote todas las sugerencias que surgen sobre el documento del PEl que conocieron. N
Las sugerencias de cada grupo, seréan analizadas para su eventual incorporaciéon posterior:

f/_2 . Sugerencias para que este PEl se haga realidad: )
o j
/ 3. Relevancia de lograr que este PEI se haga realidad en el colegio. \

;Qué nos reportara a nosotros, como docentes? ;Qué problemas actuales nuestros este PEl ayudaria a resolver?
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Implementacion de un Plan para elaborar un Proyecto Educativo Institucional.

Objetivo de la sesion:

Adquirir una vision integral del proceso de direccion administrativa y estratégica educacional

a través de sus elementos y etapas fundamentales.

a)

b)

Anélisis estratégico

Representa un proceso de diagndstico externo e interno, cuyo propdsito es evaluar la
situacion del establecimiento y definir la mision, los objetivos y las metas de la misma.
La definicion de la mision y los objetivos del establecimiento prende dar coherencia a
la actuacion directiva.

El andlisis externo trata de identificar las amenazas y oportunidades que caracterizan al
entono.

El andlisis interno busca determinar y evaluar el conjunto de factores que constituyen

las fortalezas y debilidades del establecimiento.

Formulacion estratégica

Una vez realizando el andlisis estratégico y a partir del mismo, la direccion estara en
condiciones de formular una estrategia educacional orientada a desarrollar la mision y
alcanzar los objetivos que se han definido, a partir del contexto determinado en los

analisis externo e interno.

Implementacion de las estrategias
Esta etapa integra aspecto de gestidn, coordinacion y puesta en marcha de la estrategia
previamente elegida y formulada.
La implementacion se completa con el siguiente control que permita saber dénde
estamos en cada momento, averiguar la razon de las posibles desviaciones y tomar las

medidas oportunas para llegar al destino deseado.
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Diario del aprendizaje

Nombre del funcionario:

Fecha:

Tema de la jornada:

¢ Qué hemos aprendido hoy?

¢, Como lo hemos aprendido?

¢, Qué he entendido bien?

¢, Qué cosas no comprendi?
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Contenidos

Analisis estratégico

o “El andlisis estratégico es la division y separacion de las partes que forman un todo
para llegar a conocer sus principios o elementos...,”.

Justo Fernandez, (2007)

Directrices estratégicas educacionales

Vision

Es lo que el establecimiento educacional desea llegar a ser en el futuro (Guerras y Navas,
2008)

Refleja la respuesta a la siguiente pregunta: ¢ Como queremos ser en el futuro?

Vision

Preguntas Orientadoras:
e ;Hacia ddnde se dirigen las politicas educacionales?
e Cuales son los desafios del establecimiento?

e ;Cual es la demanda de nuestra comuna para su crecimiento y desarrollo?
e ;Qué queremos obtener con la educacidn de las nuevas generaciones?

¢+ En su construccion debe ser:
- Realista (factible)
- Orientadora
- Deseable (considera intereses de los stakeholders)
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Vision
Taller -Actividad individual

Generacion de ambiente
Imagine que viaja al extranjero y vuelve en 5 afios...

¢ Qué le gustaria que se publique en los medios de comunicacion chilenos sobre su
establecimiento.

EVALUACION DEL PEI

Contenidos:

Evaluacion de proyectos
Disefio del Proyecto educativo Institucional

Fuentes:

YV V VYV

Presentacion Power Point

Apunte sobre evaluacion del PEI

Videos en Youtube sobre construccion y evaluacion del PEI

Documento: Herramientas para la Evaluacién Institucional. Primeras ideas para
comenzar a “mirarnos” como escuela. Equipo del Area Agropecuaria. LN.E.T., mayo
de 2003

PEI vigentes de establecimientos educacionales.

Actividades de aprendizaje
Parte 1.

1.

Para apoyar el andlisis y reflexion sobre el Documento “Herramientas para la

Evaluacion Institucional”, y los videos observados se formulan las siguientes

preguntas:

a. ¢Por quéy para qué se hace evaluacion institucional hoy?

b. ¢Qué otro principios agregaria a los que plantea el documento?

c. ¢Cdmo soslayar las dificultades o barreras impiden desarrollar, generalmente, la
evaluacion institucional en nuestros establecimientos?

d. ¢Como deberia ser el analisis de los resultados de la evaluacién institucional?

Parte 2.

1.
2.
3.

o

Aplicar pauta de evaluacion y la rubrica (adjunta) al PEI de un establecimiento.
Analizar y comentar los resultados obtenidos en la evaluacion.

Articular el analisis de los resultados con las categorias de un “Un buen PEI”,
(integralidad, coherencia, pro-actividad, autogeneracion, participacion, caracter
publico y evaluabilidad).

Elaborar un breve informe con los resultados.

Formular comentarios y sugerencias acerca de los instrumentos de evaluacion.
Presentar el informe al curso del trabajo desarrollado.

Indicaciones para el desarrollo de las actividades:
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a. Desarrollar la tarea en grupo
b. Presentar ante el curso el informe escrito y en una presentacion power point.
c. Incluir en las respuestas su opinién respecto de los temas abordados.

Diario del aprendizaje

Nombre del funcionario:

Fecha:

Tema de la jornada:

¢ Qué hemos aprendido hoy?

¢, Como lo hemos aprendido?

¢, Qué he entendido bien?

¢,Qué cosas no comprendi?
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PAUTA PARA LA EVALUACION DEL PEI

Preguntas de evaluacion

Lograd
0

Medianament
e Logrado

No
Lograd

Sin
informacio
n

1. ¢El proyecto fue elaborado a partir de una
evaluacion de necesidades del establecimiento
(FODA)?

2. ¢Fue construido con la participacion de los
distintos componentes de la comunidad?

3. ¢ Tiene una base filosofica definida (Mision,
Vision y Valores Compartidos)?

4. ;Expresa la identidad de la institucion?

5. ¢Se formularon objetivos estratégicos y metas a
alcanzar?

6. ¢El proyecto contiene un plan de accion?

7. ¢esta bien definido y especificado?

8. ¢ Se definieron areas de trabajo a partir del
diagnostico?

9. ¢ Se definieron areas o dimensiones
(pedagogico-curricular, administrativo-financiero,
comunicatoria y organizativo-operativa) en el
PEI?

10. ¢ Se constituyeron equipos de trabajo por
areas?

11. ¢ Existe informacion acerca del potencial de
aporte a la gestion del establecimiento?

12. ¢ Existen datos sobre el impacto de su nivel de
implementacion?

13. ¢ Contempla un disefio de evaluacion y
seguimiento del proyecto educativo?

14. ; Se articulan los proyectos y programas del
establecimiento con el PEI?

15. ¢ Integra el componente o dimensién
curricular?

16. ¢ El PEI es coherente con las politicas
educacionales, el curriculum nacional y las
necesidades locales?

Observaciones 0 comentarios acerca de algun aspecto que les haya Illamado la atencion:
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Taller Grupal
Construccion de Mision
Contenidos: Gestion administrativa y estratégica
Actividades
Conteste la siguiente pregunta a través del desarrollo de una respuesta.
Definicion de mision:
La mision es la imagen actual que enfoca los esfuerzos que realiza el establecimiento
educacional para conseguir los propositos fundamentales e indica de manera concreta lo que
identifica a la institucion.
1. Puede construirse tomando en cuenta las preguntas:

e ;Quiénes somos? = identidad

e ;Qué buscamos? = propdsito diferenciador

e (Por qué lo hacemos? = Valores, principios

e ;Para quienes trabajamos? = Usuarios

Realice los ejercicios necesarios de redaccion
Ejercio 1
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¢ Es realmente lo que desean comunicar?
Ejercicio 2

¢Es realmente lo que desean comunicar?
Ejercicio 3

¢Es realmente lo que desean comunicar?
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Diario del aprendizaje

Nombre del funcionario:

Fecha:

Tema de la jornada:

¢ Qué hemos aprendido hoy?

¢, Como lo hemos aprendido?

¢, Qué he entendido bien?

¢, Qué cosas no comprendi?
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Momento de reflexion y trabajo
Ejercicio por escuela
Elaboren en equipo la declaracion de Nuestra Escuela.

CONVIVENCIA
RESULTADOS
HABILIDADES
INCLUSION
EQUIDAD RESPETO
INTEGRAL | cALIDAD | MEDIO AMBIENTE
VALORES CONCIENCIA SOCIAL ENSENAR

Como lideres educativos de la Comuna, nuestra declaracion es:

Momento de reflexion individual.
Fase 1: Construyendo las declaraciones de nuestra escuela.
¢ Cuéles son declaraciones que hacemos
en nuestra escuela?

¢ Cuales de estas declaraciones podemos
sustentar?

¢Cudles de estas declaraciones podemos
reformular?

¢ Cuales de esas declaraciones estamos
cumpliendo?

Fase dos:
Declaremos los sellos de nuestro proyecto educativo para los proximos dos afios.

197



MOMENTO DE REFLEXION Y TRABAJO
Mirando los estados de &nimo

¢ Qué estado de animo es el mas
recurrente en ti?

¢ Cual es el estado de animo de tu
equipo de trabajo?

¢ Cual es el estado de animo de tu
escuela?

¢ Qué acciones concretas puedes
realizar para gestionar el estado de
animo en tu equipo, en tu escuela?

¢QUué barreras te aparecen para
gestionar el estado de animo en tu
espacio laboral?

¢ Qué recursos tienes ti misma, td
mismo para gestionar el estado de
animo de tu espacio laboral?

MOMENTO DE REFLEXION Y TRABAJO
Trabajo en la escuela
“Construyendo cultura de impecabilidad”

Elaborar en parejas una
Peticion, en el &mbito
Laboral, con todos los estamentos

¢Cuales son las promesas
Que en tu escuela son las
Que tienen mas baja tasa de
Cumplimiento?

¢ Qué consecuencias tiene En los profesores y personal:
Este incumplimiento?

En los estudiantes:

En los apoderados:
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Te pedimos que pienses en
Ti ... ;de qué recursos
Dispones para colaborar
Con el cumplimiento de
Las promesas que sostienen
Como escuela?

Diario del aprendizaje

Nombre del funcionario:
Fecha:

Tema de la jornada:

¢ Qué hemos aprendido hoy?

¢, Como lo hemos aprendido?

¢, Qué he entendido bien?

¢, Qué cosas no comprendi?
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MOMENTO DOS

Instrumentos de coordinacién, seguimiento y control
Tabla N° 1: Mecanismos sugeridas para cumplir con los objetivos propuestos

Mecanismos

Detalle

Tiempo

Consejos consultivos

Se debera constituir un
consejo consultivo frente al
cual se presenten estados
de avance de la
planificacion

Debera sesionar
trimestralmente

Comité técnico

Se deberé constituir un
consejo técnico que ayude
en el desarrollo de las
diferentes etapas de la
planificacion

Debera reunirse
mensualmente

Cuenta publica

Se debera preparar y dar
una cuenta publica del
nivel de implementacion y
ejecucion de la presente
planificacion.

Se deberéa dar cuenta
publica anualmente

Reportes

Se debera emitir informes
de avances sobre el nivel
de implementacion y
ejecucion de la presente
planificacion para ser
presentado ante el sr.
Alcalde y también a los
establecimientos
educacionales

Se deberan enviar
semestralmente, junio y
diciembre

Auditoria estratégica interna

Se realizarg auditoria
estratégica para verificar
que lo planificado se esté
cumpliendo

Debera ser mensualmente

Auditoria estratégica externa

Se solicitara auditoria
estratégica externa, para
validar la auditoria
estratégica interna y
solicitar orientacion y
ayuda en ella en caso de
desviaciones de lo
planificado.

Se recomienda que sea
semestralmente

Ademas se sugiere utilizar las siguientes tablas que permiten realizar un monitoreo y
evaluacion de las metas y programas de accion reflejados en la planificacion. Al igual que el
analisis de la matricula y la dotacién docente, los cuales son factores claves de la
planificacion.
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Tabla N° 2: Ficha de Monitoreo

FICHA DE MONITOREO

OBJETIVO

META

ACCION

NOMBRE PROGRAMA DE

MONITOREO

RESPONSABLE DEL

Oportunidad

Cobertura

Recursos

Actividades | Programado

Progr. | Efect

Ejecutado | Benef. | Benef. | Asignados | Ejecutados

Nivel de
Logro

Fecha Monitoree

Res AANnc

ahlA

Fuente: Ministerio de Educacién
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Diario del aprendizaje

Nombre del funcionario:

Fecha:

Tema de la jornada:

¢ Qué hemos aprendido hoy?

¢, Como lo hemos aprendido?

¢, Qué he entendido bien?

¢, Qué cosas no comprendi?

Participacion toda la comunidad educativa
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Actividad grupal
Construir el perfil estratégico del entorno para el establecimiento educacional seleccionado.

Establecimiento

ANALISIS AL PERFIL: JUSTIFICACION

ANALISIS POR DIMENSION.

Dimensiones MN (1) N (2) E (3) P (4) MP (5)

Dimensién sociocultural

Dimensién econdmica

Dimensién tecnoldgica

Dimension politico legal

Ejercicio vivencial individual
El cambio
Piense en su area de trabajo tal como es en la actualidad.

Actividades

Resuelva las siguientes preguntas:
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1. Si usted tuviese todas las facultades necesarias para cambiar y mejorar su area de
trabajo, ¢en qué forma le gustaria que funcionara?

2. Mencione los factores que obstruyen el buen funcionamiento de su trabajo actual.

3. Mencione los factores que existen y que pueden ayudar a lograr que su trabajo actual
sea tal cual como usted quisiera.

4. Clasifique en internos y externos los factores mencionados en las preguntas 2 y 3.

5. Describa las fases que usted seguiria para incrementar las fuerzas de los factores que
pueden ayudar a mejorar su trabajo actual y disminuir o eliminar aquellos factores que
le impiden trabajar exitosamente.

MODELO DE PORTER-

Diario del aprendizaje

Nombre del funcionario:
Fecha:

Tema de la jornada:

¢ Qué hemos aprendido hoy?

¢, Cémo lo hemos aprendido?

¢, Qué he entendido bien?

¢,Qué cosas no comprendi?
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VALORAS
UC

[Fichqs I

Material de apoyo

Formar ciudadanos para el pais que se desea construir requiere una institucion educativa que defina
orientaciones, planifique y articule las acciones requeridas para formar en dicha direccion.

Un primer paso para promover la formacién deseada consiste en explicitar y clarificar el horizonte al cual se
apunta, a fin de consensuar y aunar metas. Solo asi se previene que lo formativo se convierta en un asunto de azares:
azar de qué valores formar, azar de quién, cudndo y como formar, entre otros. Frente a ello, el Proyecto Educativo
Institucional (PEI) se constituye en un instrumento central.

Esta ficha entrega aclaraciones sobre el PEl como instrumento de gestion, su necesidad, y en especial, se detiene
a aclarar lo que significa en concreto, tener un PEI con compromiso formativo. Conviene leerla y reflexionarla en

equipo, antes de involucrarse en la accién de construir un PEl en su dimension formativa.

EQUIPOS DIRECTIVOS Y

Proyecto Educativo Institucional (PEI)
en su dimension formativa

Ficha Valoras UC" - 2007

l. ¢Por qué un PEI?

A convivir se aprende, y se aprende en cada espacio en
gue se comparte la vida con otros. La escuela, como primer
escenario en que se vinculan los estudiantes con la sociedad,
se transforma en el modelo primario para el aprendizaje de la
convivencia, la formacién ciudadana y el ejercicio de valores de
respeto, tolerancia, pluralismo, paz, comunidad y democracia.

Estafuncién socializadora del espacio escolar se manifiesta
en todas las interacciones cotidianas que se establecen entre
sus miembros: la Convivencia Escolar forma. La Convivencia
Escolar es un dmbito que no puede ser dejado al azar, a las
buenas intenciones y/o caracteristicas y estilos personales
de los actores educativos. Si asl se hiciera sélo tenderia a
reproducir la sociedad que la contextualiza.

La Convivencia Escolar y la formacién requieren ser
atendidas de manera intencional e incorporadas en la gestion
institucional del establecimiento. Esto requiere de una visién,
una planificacién, de una cuidadosa implementacién, de
un monitoreo sistematico y de una evaluacion y toma de
decisiones oportuna; sélo en esta medida se traducirdan en
practicas formativas sistematicas, concretas y cotidianas al

interior del establecimiento. Sdlo asi se “institucionaliza” la

dimensién formativa y socializadora de la escuela.

Sabiendo que todo forma en la vida escolar, un primer
paso para promover la formacién deseada consiste en explicitar
y clarificar el horizonte al cual se apunta, a fin de consensuar y
aunar metas. Solo asl se previene que lo formativo se convierta
en un asunto de azares: azar de qué valores formar, azar de
quign, cuando y cémo formar, entre otros.

Frente a ello, el Proyecto Educativo Institucional (PEl)
se constituye en un instrumento central para la legitimacion
de la dimension formativa, asi como para programar
sisteméaticamente la formacion.

El PEIl es la “"Carta de Navegacion® del proceso educativo
del establecimiento escolar:

* Establece una Visién, un lugar al que se quiere llegar, un
“modo de ser institucion” al cual se aspira. Los PEl llevan
inherente la declaracion de wvalores definidos como
prioritarios. Establecer el norte fortalece una identidad de
escuela y describe lo que constituira el “bien comun” por el
cual se trabaja.

1 Isidora Mena, Ximena Buguerio; Claudia Romagnaoli.
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Determina la orientacién y el sentido de las practicas de las
personas, en la medida que indica lo que se espera de cada
quien, otorgando un sentido a la accion de cada quien.

Permite que todos trabajen en la misma direccién.

Establece como se usara el tiempo, el espacio y otros
recursos.

Establece también el sistema de relaciones.

Propone los sistemas de evaluacion.

Il. €l P€l en su Dimension Formativa.

En la gran mayoria de las escuelas y liceos de nuestro pals
no existe en los Proyectos Educativos un planteamiento claro
y operativo que vislumbre la convivencia y formacién socio
afectiva y ética de los estudiantes como una tarea institucional
gue requiere planificacion, implementacidn y evaluacion. El
que esto no ocurra explica, en gran parte, que el desarrollo
del ambito formativo quede relegado sélo a las buenas
intenciones, acciones aisladas de algunos educadores y estilos
personales de los docentes.

Usualmente la dimension socic afectiva y ética se
encuentra presente sélo en laVisién del PEI, es decir como una
declaracion de lo que se quiere lograr, pero no se encuentra
presenteenlaorganizacion nitampocoen laoperacionalizacién
de las acciones estratégicas. Entonces: no “significa” nada, es
una declaracién que no implica una narrativa en las personas,
ni una red de significados compartidos por el equipo de
personas de la institucién. Es una declaracién que no cuenta
con las redes para que se vuelva practica.

Estructura del PEl en su dimensién Formativa

El PEl en su dimensién formativa implica considerar al

menos dos Ambitos:

a) Laformacion socio afectiva y ética propiamente tal, que

considera:

* La declaracién acerca de los valores y habilidades socio

afectivas que se espera formar a través del tiempo.

* las lineas basicas de actividades curriculares y

extracurriculares para lograr los objetivos.
* Los programas de actividades y sus responsables.
* Las formas de evaluacion.

b) La convivencia al interior de la escuela y de los cursos,
como ambiente para el aprendizaje. Esto refiere a la manera
cdmo se organizan las relaciones humanas para lograr las
metas de la institucién, como se con-vive para lograr el
objetivo de aprendizaje significativo para todos (no a las
actividades de recreacion, como suele confundirse). El
modelo de convivencia que implemente una institucién
educativa constituird un modelo y otorgara una experiencia
de vida social. En el PEl, esto implica considerar :

* EHl tipo de convivencia que se desea intencionar para el
logro de las metas de la escuela.

* Las normativas para lograr las metas.

* El enfoque disciplinario.

* Lasrelaciones con la familia.

* Llasinstancias de convivencia entre docentes para lograr
las metas.

* Los cursos como instancias grupales de aprendizaje.

Valores y habilidades

Valores alude a lo que la institucién valora como forma
de convivencia y actuacion, asl como a lo que la institucion se
propone formar en sus alumnos como valoraciones que guien
su actuacidn.

Es asl como un PEl puede declarar, por ejemplo,
“pretendemos ser una institucién al servicio del pals’, y ahi esta
hablando del valor del “servicio’, como también puede declarar
que “formara a ciudadanos responsables y constructores del
bien comun’, haciendo alusion al valor de lo “comunitario”,
“bien comun’, “responsabilidad”.

Los valores declarados no sirven mucho si no sellevan ala
practica, vy ello implica desarrollar las habilidades que permiten
la practica de los valores. Se puede valorar mucho ser asertivo,
por ejemplo, pero no tener las habilidades comunicacionales
que permiten expresarse asertivamente.

Las habilidades socio afectivas aluden a competencias
relacionadas a la conciencia de sl mismo (ej. reconocimiento
de emociones, valores, intereses y habilidades personales);
conciencia social (ej. habilidades de toma de perspectiva,
empatia, busqueda y uso de recursos para alcanzar sus
metas); modulacién de emociones y comportamientos (gj.
expresion adecuada de emociones, manejo del estrés, control
de impulsos, perseverancia para alcanzar metas personales
y académicas); habilidades relacionales (para establecer y
mantener relaciones sociales positivas, resistir la presidn social
inapropiada, buscar y dar ayuda, comunicarse efectivamente,
negodiar, resolverproblemas);ytomadedecisionesresponsable
(e). considerando estandares éticos, normas sociales, el respeto
a otros, y también las consecuencias derivadas del actuar).

Normalmente en un PEl los valores y habilidades estan
sefaladas en La Vision y Mision, pero también pueden ser
especificadas en documentos que hablen de los grandes
objetivos generales y de los objetivos especificos. No importa
como le llamemos, lo que importa es que el PEl debe saber
dénde quiere llegar, y cual considera el medio apropiado para
llegar.



Lineas de accion

Un PEl implica desarrollar intencionalmente un contexto
educativo que permita que construyamos la realidad que
deseamos. Significa identificar las practicas pedagdgicas,
materiales educativos, espacios formativos y tiempos para
tener oportunidades reales de desarrollo. Muchos PEl que no
se usan, es porque no contienen las lineas de accién, o éstas
son muy generales. No sirven de carta de navegacidn.

Las lineas estratégicas se formulan en el documento
“PHI", pero ademas hay que desarrollarlas en documentos que
podemos llamar “politicas especificas”. Dentro de las politicas
debiera incluirse:

* Una politica de normativas, coherente con los principios de
participacion vy, sobretodo, con los valores de lainstitucién
educativa.

* Una politica de trabajo con los docentes, que les permita
desarrollarse profesionalmente para ser agentes
formadores.

* Una politica y programa de orientacién, que permite llevar
a la practica la mision formativa.

* Una politica con las familias, tal que permita coordinar
la formacién en alianza con ella, el principal agente
formativo.

€valuacion

Los programas nuevos deben demostrarse utiles vy
efectivos. De lo contrario, no se implementan o se dejan de
implementar. La evaluacion es un medio para mostrar los
efectos de las nuevas practicas. Entre los japoneses se dice
gue si las personas no advierten “algun” cambio en “alguna”
variable antes de dos meses, es preferible dejar de hacer las
nuevas practicas, que siempre son un esfuerzo.

Evaluar e informar los resultados es de suma importancia,
y hacerlo durante el proceso mas adn, para poder, primero,
reforzar los esfuerzos y, sequndo, identificar los errores.

Conviene tener mapas de progreso de las practicas que
se quieren implementar, para ir reconociendo los pasos que
tenemos que dar. Asimismo, tenemos que tener indicadores
para saber cuando estamos avanzando, y naturalmente,
sistemas para evaluar.

El equipo que coordina la convivencia debe ser el
encargado de la evaluacion. El programa de evaluacion de una
comunidad educativa es parte de su PEI, e incluye:

*  (Qué se evaluara y para qué.

* Qué indicadores tomaremos en cuenta para decir como va
cada aspecto que se guiere evaluar.

* Con qué instrumentos se evaluara.

*  Quiénycomo analizard los datos.

* A quién, cuando y para qué se le comunicaran los
resultados.

* [Ddnde se van almacenando los resultados.

* Quién va hadendo los andlisis de progreso, con los
resultados de las distintas evaluaciones.

Construccion conjunta del PEI

El PEl debe ser conocido y legitimado por la gran mayoria
de la institucion educativa, pues de lo contrario no opera. El
PEl se hace vida en la medida que las personas lo realizan. Las
personas lo realizan si lo hacen suyo, y esto ocurre en tanto
lo conocen y estan de acuerdo. S5e requiere contar con una
red de significados compartidos, con una narrativa comun
que permita un actuar coordinado para lograr las metas. En la
medida que la vision del establecimiento se mantiene, revisa
y renueva en forma participativa, aumentan las posibilidades
que los distintos actores trabajen en un mismo sentido.

Hay medidas basicas para lograr la apropiacion y la
mantencién de un compromiso con el PEl por parte de la
comunidad:

* Invitar a participar en la construccion o reconstruccion del
PEl a mas actores de la comunidad educativa.

* Rito de iniciacién con los profesores y apoderados y
estudiantes nuevos, que les permite apropiarse del PEl en
su dimension formativa.

*  Permanente referencia al PEl al explicar el sentido de lo que
se hace, en inauguraciones, eventos, encuentros.

* Dar cuentas publicas siempre referidas al PEL

* Tener las evaluaciones del colegio alineadas con el PEL.

* Tenerdiarios murales, comunicados y“sefaléticas"queestén
referidas a los temas y orientaciones y valores centrales del
PEL

El PEl es una herramienta para construir identidad de
comunidad. Tener un PEl con dimensién formativa, una
necesidad ética del siglo XXI.

Actualmente ya se dispone de un cimulo suficiente de
investigacién que avala el impacto positivo que tiene la gestion
de la convivencia v de la formacion socio afectiva. El meta
analisis de programas de un vasto numero de instituciones
educativas muestra que el efecto de gestionar la convivencia
impacta fundamentalmente en el ambiente de aprendizaje,
el aprendizaje y los rendimientos; el clima escolar, v la
satisfaccion laboral de los profesores y disposicién a innovar,
asl como el apego al colegio por parte de los alumnos; la salud
mental y capacidad de resolver sin violencia los conflictos; y
el desarrollo socio afectivo propiamente tal, junto con tener
un efecto preventivo de consumo y conductas de riesgo en
estudiantes. (Durlak, J., Weissberg, R., CASEL (2007); Greenberqg,
M., Weissberg, R., O'Brien, M., Zins, J., Fredericks, L., Resnik,
H., & Elias, M. (2003); Berkowitz, M. &, Bier M. (2005); Zins, J.,
Bloodworth, M., Weissberg, R, & Walberg, H. (2004); todos
referidos en Mena, Romagnoli y Valdés, 2008).
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PREGUNTAS
PARA LA REFLEXION

1 ) ;Qué le aporta la lectura de esta ficha?

2 ) iPor qué cree Ud. que los PEl en Chile, pese a que
todos los colegios lo tienen, en la mayoria esta bajo el
escritorio?

3 ) iQué le hace a Ud. pensar que en su colegio vale
la pena usar tiempo para construir un PEl en la dimensién
formativa?

RECURSOS VALORAS UC
VINCULADOS

DOCUMENTOS:

* “Propuesta general Valoras” (Valoras UC, 2008).

* ‘“Gestion institucionalk una gestién democratica
para el desarrollo de comunidades de aprendizaje y
formacién socio afectiva”

(Valoras UC, 2008).

“Convivencia escolar” (Valoras UC-Banz, 2008).
“1Qué son las habilidades socio afectivas y éticas?”
(Romagnoli, Mena y Valdés, 2007).
* “Cudnto y ddénde  impacta? Desarrollo de
habilidades socio emocionales y éticas en la escuela”
(Mena, Romagnoli y Valdés, 2008).

FICHAS:

* ‘Equipo Coordinador de la Convivencia” (2008).
FichaValoras UC.

* “;Por qué educar lo social, afectivo y ético en las
escuelas?” (Mena, A, 2008).

HERRAMIENTAS:

Valoras UC ofrece una serie de guias, instrumentos

y juegos para revisar y reformular el PEI; para
reconstruirlo colaborativamente; desarrollar sus
politicas v lineas de accién; y articular en él las lineas
de seguimiento y evaluacién de la convivencia, de
manera de integrar en &l el Ambito formativo y cuidar
su coherencia.

NOTAS



EVALUACION
E IMPACTO DE PROYECTOS

La Evaluacion de Proyectos se lleva a
cabo mediante un proceso de toma de
decisiones a traves del cual se planifica,
se examina, se recogen datos y se
informa sobre el valor o mérito del

objeto de evaluacion (Buendia, L. 2006).

0
° CONCEPTOS CLAVES
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CARACTERISTICAS DE LA EVALUACION DE
PROYECTOS (colLAs v ReBoLLO; 1993):

- La evaluacion como un proceso dinamico

- Aplica procedimientos cientificos
diseno, recogiday analisis de |la informacion,
conrigurosidady de manera sistémica

- Recoge informacion validay fiable

- Proyecta hacia una toma de decisiones

- Tiene caracter contextualizado

- Tiene funcionideologicay politica

- Emite juicios de valor o valoracién de un

hecho

Proporcionarinformaciony comprension sobre
el proyecto.

Ayudar al desarrollo y extension del proyecto.

Ayudar a identificar la bondad o éxitos de las
innovaciones.

Ayudar a la comunidad educativa a estar mejor
informada.

Fundamentarla toma de decisiones acercade la
distribucion de recursos

Ayudar a demostrar la rentabilidad del proyecto
de cara al exterior.

LAS FUNCIONES DE LA EVALUACION
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«“Proceso sistematico, disefiado intencional y
téecnicamente, de recogida de informacion
rigurosa orientado a valorar la calidad y los
logros del proyecto, como base para la posterior
toma de decisiones de mejora del proyectoy de
modo indirecto del cuerpo social en que se
encuentrainmerso” (PérezJuste, 1995)

T

1 ° CONCEPTO DE EVALUACION DE PROYECTOS DE
® PEREZ JUSTE

FASES PARA LA EVALUACION DE
PROYECTOS

1. Planteamiento de la evaluacion

Seleccion del diseno de
evaluacion

=]
-

2. Recogida de informacion

4. Analisisde datos

5. Informe
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PRIMERA FASE: PLANTEAMIENTO DE LA

EVALUACION

contexto de evaluacion

¢£Quién solicita la evaluacién?

Ubicacion del evaluador/a en el

éPara qué se solicita la evaluacion?

Clarificar los motivos de la
evaluacion

éQué se pretende evaluar?

Clarificar el objeto de evaluacion.

¢£Qué obstaculos pueden aparecer
durante la evaluacién?

Predicciones

¢Es posible llevar a cabo la evaluacién?
Evaluabilidad del proyecto: calidad y barreras

oq

~ SEGUNDA FASE: SELECCION DEL DISENO DE

EVALUACION

aabjw /sojaeioly
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posibles?

pueden existir?
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Preguntas previas a la determinacion del diseno :

¢Existe un diseiho establecido desde el proyecto

¢Qué amenazas a la validez interna y externa

En esta fase se establece cudndo y qué etapas del
proyecto seran observadas.

amijlu rso10afold
W ONEES AaUP 'Inld

éSi no existe qué disefios alternativos so




TERCERA FASE: RECOGIDA DE LA
INFORMACION

Tomar decisiones sobre:

» Los instrumentos/medidas/indicadores
seleccionados.

» Las fuentes de informacion
> Los potenciales sesgos a controlar

> El establecimiento del calendario

gabjw jsoloafoly

> Preparacion de los protocolos, formacion de lo

evaluadores, peticion de las autorizaciones.

4 rd
CUARTA FASE: ANALISIS DE DATOS

El Objetivo en el analisis de datos es sintetizar lo
obtenido para dar respuesta a los propositos de
la evaluacion.

é¢Como almacenar la informacion obtenida?
Codificacion y organizacion.

éQué tipo de andlisis podemos realizar en
funcion de los datos y las preqguntas relevantes?

SOULL RSNV
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SINTETIZAR LO OBTENIDO

| Datos Cuantitativos Datos cualitativos:

‘e Andlisis descriptivos de e Andlisis de contenido
tendencia central

aabjw jsoloatoly
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*» Descripcion de la dispersion
de los datos

e Distribucion de frecuencias ¢ Analisissintéticode la
informacion narrativa

CRITERIOS QUE DEBIERAN GUIAR EL
ANALISIS

- No ser simplistas

oahold

- Enfatizarlos efectos y condiciones diferencialess }
presentes en el objeto aevaluaryenla
evaluacion.

aabijw

- Utilizar maltiples estadisticos

- Respetarlos supuestos de cadatécnicay no
caer en sofisticaciones innecesarias.
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QUINTA FASE: EL INFORME

¢ QUE DEBE CONTENER EL INFORME DE EVALUACION? Y
¢ COMO INFORMAR?

Portada:
« Nombre del programa

- Nombre del evaluador/a

aabjw sojoafolg

» Quien solicito la evaluacion
- A quién vadirigido
o - Fechas y duracion de la evaluacion

o - Fechadel informey firma

- Grado de implementacion del proyecto

°
EL INFORME: ESTUDIO VALORATIVO

o Objetivos
o Barreras
o Contextos evaluados

o Sujetos/Unidades

aabijw /soloakold ap
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© Operaciones observadas
o Disefo
o Procedimiento

o Analisis de datos

- Resultados, conclusiones y recomendaciones
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PLAN DE EVALUACION DE PROYECTO

Propodsito de la evaluacion (aprendizajes y/o gestion)
Momentos: Instalacion, ejecuciony consolidacion

Indicadores

Procedimientos e instrumentos

Agentes evaluadores
PROPOSITO DE LA EVALUACION (APRENDIZAJES Y/O

GESTION)

En este contextose entenderdla evaluacién como un
tipo de investigacidny proceso que analiza la
estructura, el funcionamiento y los resultados de un
Proyecto, con el fin de proporcionar informacion de la
cual se deriven criterios Utiles para la toma de
decisiones.
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MOMENTOS: INSTALACION, EJECUCION Y
CONSOLIDACION

La evaluacion de la gestion es un proceso sistematico
de observaciony verificacion periodicadela
ejecucion de un proyecto que, a través de una
recopilacion metddica de datos, busca establecer el
grado en el cual la entrega de recursos materialesy
financieros, las actividadesy las acciones realizadas y
los productos esperados cumplen con lo planificado,
con el fin de tomar decisiones oportunas que
permitan optimizar su desarrollo.

En tanto, la evaluacion del logro de los objetivos es un
proceso que procura determinar de la manera mas
sistematica y objetiva posible la pertinencia, eficacia,
impacto y sostenibilidad de la estrategia, tanto en el
logro del objetivo general como en los objetivos
especificos del proyecto y en los cambios que se ha
propuesto alcanzar.
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INDICADORES

éCudles son los aportes efectivos para

desarrollo profesional de los directivos vy/o

docentes que genera el proyecto?

¢Cudles son las competencias y habilidades
directivas desarrolladas por los participantes del

proyecto?

¢Cudles son los aportes de los participantes, luego
de desarrollado el proyecto, en relacion con el
desempefio, compromiso vy actitud en Ia
comunidad educativa?

éQué opciones de investigacion abre el desarrollo
del proyecto?

éSe aprecia desarrollo de iniciativa y creatividad
tanto en los profesores como en los estudiantes?
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PROCEDIMIENTOS E INSTRUMENTOS

Es importante establecer en esta fase como y con qué
se recolectara la informacion que va surgiendo en el
proceso del proyecto, como por ejemplo: crear
pautas de observacion de clases, elaborar
cuestionarios, pautas para entrevistas, entre otros.

Variables a evaluar |Preguntas basicas a responder Si [No
a. Acciones ¢Se realizaron todas?
planificadas ¢ Se realizaron oportunamente?

¢ Qué razones impidieron la ejecucion de algunas?

b. Acciones ¢En qué grado fueron realizadas?
ejecutadas éSe incorporaron acciones no  planificadas?
éSe justifico suinclusién?

c. Factores que ¢ Cudles fueron esos factores?

favorecieron el éxito ¢Son propios del proyecto?

de las actividades. ¢Son internos, propios al establecimiento?
¢Son externos al establecimiento?

¢ Cudl fue el grado de incidencia en el proyecto?

d. Factores que ¢ Cuales fueron esos factores?
dificultaron el éxito ¢Son propios del proyecto?
de las actividades éSon internos, propios al establecimiento?

éSon externos al establecimiento?
¢Cual fue el grado de incidencia en el proyecto?
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AGENTES EVALUADORES

Se debe considerar tanto a disenadores como usuarios,
puesto que ello permite la triangulacion de los datos.
Del mismo modo, es importante incorporar a los agentes

rsojaahkold ap
faued jold

externos.

aab|

Desarrollar evaluaciones como: autoevaluaciones,
evaluacion de satisfaccion de usuarios, evaluacion de los
aprendizajes (Pre-test- Pos-test), entre otras.

UOISEN|BAT £ OUBSI f 011SED

IMPACTO ESPERADO

a. En otras areas internas

El impacto es evaluado en términos de efectos

Jafold ap
faue 4 Joid

colaterales que genera un determinado proyecto en las

areas que no han sido, especificamente, intervenidas

aabjw yso

uglaen|esg £ ouasic] ;y 0J1sE

en el contexto de la institucion escolar.
b. En otras areas externas

El impacto es evaluado en términos de efectos
colaterales que genera un determinado proyecto de
intervencion en la comunidad en que esta inserta el
establecimiento educacional o institucion educativa.
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DISENOS PARA LA MEDICION DEL IMPACTO

La medicion de la eficacia de un proyecto presenta alternativas
secuenciales desde el estudio de casos hasta la formalizacion de
programas alternativos frentea un problema comun (Suchman,
1967).

Esta secuencia seria:

Investigacion del fendmeno como caso o disefio exploratori

aabijw Qnmaﬁimd ap
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Comparacion del antesy el después o disefo correlacional

Disenos casi experimentales en que se usan distintas
estrategias de disefios antesy despuésy

Disefio experimental en donde se determina el impacto neto
y se estandariza el programa dentro de un marco
institucional.

EL DISENO EXPERIMENTAL

El diseno experimental tiene su raiz en la manipulacion
de fendmenos en el campo de las ciencias fisicas y
bioldgicas. La psicologia social y en especial de |a
psicologia educacional popularizd su aplicacion en el
area de las ciencias sociales.

aabi|w rsojaafold ap
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EL DISENO CUASI-EXPERIMENTAL

Se diferencia del disefio experimental en que
metodolégicamente tiene menos exigencias especiales
de seleccion de los grupos de controly experimental. Se
parte en estos disefios con un grupo experimental y se
define un grupo de control que no proviene del mismo
grupo objetivo, en este sentido, es mas bien un grupo de
contrastacion.

MODELO DE REGRESION

Estos modelos son una variedad de disefios cuasi-
experimentalesy tiene una serie de requisitos

Una buena Base de Datos

Una vision sistémica de la interrelaciontedricade las
variables que afectan a la dependiente.

Que las variables usadas sean susceptibles de
manipulacion.
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SERIE TEMPORAL

La serie temporal es un tipo de disefo cuasi-
experimental que tiene como objetivo develar las
tendencias seculares en la evolucién de un programa
para poder compararlo en términos del comportamiento
tradicional de las variables dependientes objeto del
programa. Puede servir de apoyo a todo tipo de disefios
mas que ser un disefo en si mismo.

DISENO DESPUES CON GRUPO DE COMPARACION

La dificultad que plantea un disefo tan precario
para evaluar puede ser resuelta por la comparacion de
la celdilla después, o ser el impacto del programa con
otro programa o intervencion paralela. Por
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DISENO DESPUES

El disefio después carece o no pretende tener
grupo de comparacion. Por extension se puede incluir
en esta modalidad descripciones de resultados de
programas, relatos o memorias que son en la practica
evaluaciones ex—post de medicion “después” con una
sola celdilla del disefio experimental.

DISENOS ILUMINATIVOS

La evaluacion llamada “iluminativa” enfatiza
transformacionesinternas del sujeto del programay los
procesos interactivos e interpretativos que estan
subyacentes en tal transformacidn. El énfasis esta en el
proceso de aprendizaje colectivode las personas.
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Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Herramientas
INSTRUMENTOS

PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL (P€l); DIMENSION ﬂOHMHTIUH

Tener un proyecto educativo con dimension formativa es parte sustantiva de la estructura de toda
institucion educativa interesada en gestionar la convivencia y formar socioafectivamente. El PEl otorga
el norte, y legitima las acciones.

Esta herramienta permite autoevaluar, y hacersequimiento al proceso de desarrollo del PEl, considerando
su diseno, la participacion, socializacion y la implementacion propiamente tal. Esta rubrica favorece la
autoevaluacion y reflexion sistematica en torno al PEl, orientando y proponiendo acciones y medidas
para su mejor desarrollo. Se recomienda, por tanto, utilizarla periodicamente.

"/Destinatariﬁs » Equipo Coordinador de la Convivencia.

Instancias da uso » Reuniones del equu.:m coordlna:dnr dela cor:vm.a-nﬂ.a, trlmestr:r?l o
semestralmente, segun las necesidades de la institucion educativa.

Objetivos = Autoevaluar, monitorear y registrar los estados de avance de la
dimensién formativa del PEI.

Conduccidn * Un miembro del Equipo Coordinador de la Convivencia.

Y— » Una copia de la mibrica para cada uno/a y una gula de monitoreo
para completar en conjunto.

Tiempo requerido « 1 hora cronolégica.

Idea criginal * |sidora Mena y Ximena Bugueno, 2007.

Colaboradoras * Paula Gessner, Clymene Soro, 2008. Gloria Carranza (edit.).
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L < __pAsOs A SEGUIR

1. seinvita a todo el equipo a gue en manera conjunta reflexionen en torno al nivel de desarrollo de su PEl en cuanto a la
integracién de la dimension formativa, de acuerdo a las dimensiones planteadas por la rabrica anexa.

2. A partir de los resultados de la ribrica y su reflexion, se propone contestar las preguntas que se anexan, facilitando la
sistematizacidn de la informacion de manera mas operativa. Las tres preguntas que se presentan permiten definir:

®  un perfil actual del estado de del PEl en su dimensién formativa (fortalezas y debilidades)

®  los objetivos prioritarios que se plantean para mejorar el nivel de desarrollo del PEI

®  losindicadores que les permitiran saber cuando alcanzaron el nivel de desarrollo esperado.

IDERS FUERZA PARA €L CIERRE - -

Un PEI que integre la mision académica y formativa de la escuela de manera efectiva requiere:

®  Explicitacién de la visién y misién de la labor formativa de la escuela, particular a cada institucién.

®  Definicidn de las lineas estratégicas mediante las cuales se abordard la formacién de la convivencia escolar y de las habilidades
sacio afectivas y éticas necesarias.

® Redaccién de documentos que contengan la explicitacion de las politicas de dicha institucion particular en relacién con las
normativas, el trabajo con docentes, el programa de orientacion y la alianza con padres, madres y apoderados.
®  Participacién de los actores de la comunidad educativa en su construccion y validacion; socializacién de su reformulacién.
® Sentido y contenido operativo; el PEl requiere ser validado y utilizado como una herramienta central que oriente la gestion
escolar (no como un documento que quede en el cajén de algun escritorio) _/,
]

.
pe

RESULTADOS €SPERADOS DE LA ACTIVIDAD

La reflexion que promueve el uso de esta herramienta permitirdn al equipo identificar el grado de desarrollo del proceso de
disefio, participacidn, socializacién e implementacién del PEI, al interior de la escuela.

Y,
( ~
MATERIAL COMPLEMENTARIO ____.f'\

DOCUMENTOS:
- "Gestidn institucional: una gestion democratica para el desarrollo de comunidades de aprendizaje
y formacién socio afectiva” (2008). Documento Valoras UC.

FICHAS:
- "Proyecto educativo institucional (PEI) en su dimensién formativa” (2007). Ficha Valoras UC.

OTRAS HERRAMIENTAS:

Esta guia es parte de un set de herramientas complementarias disefiadas por Valoras UC para la construccién del PEl en su
dimensién formativa.

La herramienta "Ob: Programar el trabajo de desarrollo del PEl: Analizar herramientas y planificar trabajo” permite tener
mayor claridad de la totalidad de este set y los paso propuestos.

N
e
. PALABRAS CLAVES

J
S

. Dimension formativa del PEl, autoevaluacion PEl .




Rubrica de autoevaluacion:

Reformulacion del pei en su dimensién Formativa

Paso 1:

VALORAS
ucC

A partir de la siguiente ribrica se invita al Equipo Coordinador de la Convivencia a reflexionar en torno a en qué etapa de
desarrollo se encuentra el establecimiento educativo en relacidn con las distintas dimensiones planteadas como centrales en el
proceso de reformulacién del PEl en su dimensién formativa, entendiendo que:

0: escasa o nulo nivel de desarrollo.
1: se ha iniciado el desarrollo pero éste adn es leve.

2: se ha avanzado de manera positiva en nivel de desarrollo
3: se ha alcanzado un nivel de desarrollo éptimo.

Categorias

PEl con
dimension
formativa

Lineas
estratégicas

Documentos de
politicas

Politica de
normativas

Politica de
trabajo con
docentes

Politica de
orientacion

Politica con
madres, padres
y apoderados

Socializacion PEI

0

El PEl no existe o el
PEl que existe no
tiene una dimensicn
formativa integrada
0 es minimamente
operativa

Falta desarrollar lineas
estratégicas concretas

Mo hay documentos de
politicas

Falta desarrollar una
politica de normativas

Falta una politica

de trabajo con los
docentes que permita
que ellos también
asuman desarrollar lo
formativo.

Falta implementar

un programa de
orientacion coherente
en relacion directa con
el PEl en su dimension
formativa

Falta implementar una
politica con las familias
para coordinar con
ellas la formacién y la
convivencia

Falta que la gente
conozca el PEl

1

Se esta trabajando en el
analisis de documentos
existentes (u opiniones de
los distintos estamentos) que
permitan establecer Visidn y
Mision referida a dimension
formativa.

Recién se esta trabajando
en especificar las lineas
estratégicas.

Se esta trabajando en los
documentos de politicas, con
comisionas encargadas

Hay una politica de
normativas que sucede en
forma oral, y falta hacerla
mas coherente con el PEl y
escribirla

Hay acciones, pero falta
sistematizarlas en una
politica

Hay acciones, pero falta
sisternatizarlas en una
politica

Hay acciones, pero falta
sistematizarlas en una
politica

Todo el equipo directivo esta
al tanto y opera con el PE,
pero falta difundirlo a nivel
de docentes

2

Hay una propuesta clara,
pero aun no se han
completado los pasos
de legitimacién de la
dimension formativa.

Algunas de las lineas
estratégicas estan
especificadas, pero falta
concluir.

Hay algunas politicas
desarrolladas y faltan
otras, que estan en
proceso

La politica de
normativas acorde al
PEl esta slo a nivel de
institucién educativa o
solo a nivel del aula, y
falta coordinarlas.

Hay una politica
insipiente, que falta
discutir, & implementar.

Hay una politica
insipiente, que falta
discutir, & implementar.

Hay una politica
insipiente, que falta
discutir, & implementar.

Falta difundirlo a nivel
de apoderados, asi
como tener un rito de
iniciacion e induccion
para los profesores
NUEevVos

Existe un documento PEl con
dimension formativa, expresada
clara y explicitamente en la Visidn
y Mision

El PEl tiene un propuesta
concreta de lineas estratégicas
para desarrollar la formacion y la
convivencia

Las lineas estratégicas estan
desarrolladas en politicas,
contenidas en documentos.

El PEl contiene una politica de
normativas, coherente con los
principios de participacion, y,
sobre todo, con los valores de la
institucion educativa.

El PEl contiene una politica

de trabajo con los docentes,
desarrollandose profesionalmente
para ser agentes formadores.

Contiene una politica y programa
de orientacion, que permite llevar
a la practica la mision formativa.

Contiene politica con las familias,
que permite coordinar la
formacion con ellas, que son el
principal agente formativo.

El PEl se conoce y estd legitimado
por la gran mayoria de la
institucion educativa, que siente
afinidad con esa propuesta.

Hay un rito de iniciacion con

los profesores, apoderados y
estudiantes nuevos, que permite
que se apropien del PEl en su
dimension formativa



Participacion en
el PEI

PEl como
herramienta de
gestion

Fecha monitoreo

Paso 2:

Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Falta que la gente
participe en la
construccion y
validacion del PEL

El PEl no esta siendo
aun utilizado como una
herramienta de gestion

Hay una proceso en
marcha de reconocimiento
y participacion en el
afinamiento del PEI

Hay un proceso de difusion
para que se conozca

Aproximadamente

la mitad mas
comprometida de la
institucion educativa
siente haber participado,
pero falta que un grupo
importante se apropie
del PEI

Hay aspectos del PEI,
algunas politicas, que
estan operando como
instrumentos, pero aun
falta mas apropiacion.

Una gran mayoria siente haber
participado en el PEl en su
dimensidn formativa

El PEl es un documento que se
consulta, y que efectivamente
rige al colegio

Se invita al equipo a reflexionar en torno a tres preguntas gue permitiran sistematizar la reflexion desarrollada a partir de la
rabrica y sus resultados:

,f/— _EEuaI es el perfil de su institucién educativa en relacion al nivel de desarrollo de su PEl con una dimensién formativa
integrada? (fortalezas y debilidades)

~

\

/ iCudles son los planes para mejorar el nivel de desarrollo del PEl en el préximo perfodo?

-

(/—gt.'_dmu sabran que lo lograron? (indicadores)

A\
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