DIVISION JURIDICA

APRUEBA DOCUMENTO “MARCO PARA LA BUENA
DIRECCION Y EL LIDERAIGQ ESCOLAR"
ELABORADO POR EL CENTRO DE
PERFECCIONAMIENTO,  EXPERIMENTACION E
INVESTIGACIONES PEDAGOGICAS.

Solicitud N° 02 6 6 4: _ .
sawfacogg 05,2016 2731

RESOLUCION EXENTA N°

VISTO:

Lo dispuesto en la Ley N° 19.880, que Establece
Bases de los Procedimientos Administrativos que Rigen los Actos de los Organos de Ia
Administracion del Estado; en la Ley N° 18.956, que Reestructura el Ministerio de Educacion;
en la Ley N° 20.882, de Presupuestos del Sector PUblico, correspondiente al afio 2016; en el
Oficio Ordinario N° 010/0738, del Jefe del Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e
Investigaciones Pedagdégicas; y en la Resolucidon N° 1,400, de 2008, de la Contraloria
General de la RepuUblica, que Fija Normas Sobre Exencion del Tramite de Toma de Razén;

CONSIDERANDOQ:

- Que, por medic de Oficio Ordinaric N°
010/0738, se solicita a esta Subsecretaria de Estado, se apruebe por medio de acto
administrativo que comesponda, el documento denominado “ Marco para la Buena
Direccion y el Liderazgo Escolar”;
2°.- Que, segun lo establece la Ley N° 18,956, que
Reesfructura el Ministerio de Educacion, en su articulo 2° letra G, le coresponde a éste
Ministerio, especialmente, elaborar instrumentos, desarroliar estrategias e implementar, por
si 0 a través de terceros, programas de apoyo educativo;

- Que, para dar cumplimiento a lo anterior, el
Centro de Perfeccionamiento, Expenmentomon e Investigaciones Pedc:gogmos es la
institucion encargada de la asesoria técnica, contribuyendo al permanente mejoramiento
cudlitativo de la educacién formal, disefiando y proponiendo politicas tendientes a este fin;

- Que, producto de lo anterior, es que se elabord
el documento “Marco para la Buena Direccidn y el Liderazgo Escolar”, que tiene por
finalidad definir las practica, competencias, conocimientos vy principios profesionales
fundamentales para el desarrollo del liderazgo escolar, acorde al contexto de cada
establecimiento;

5°- Que, segun expone el Marco para la Buena
Direccién y el Liderazgo Escolar, la razon para elaborar este documento "surge d partir de
la necesidad de proyectar una politica educativa que consolide el rol directivo en vista de
las tendencias v desafios que exigen los procesos educativos en el mundo de hoy, con
creciente demanda al respeto porla diversidad v las identidades locales”;

6°.- Que, por lo anteriormente expuesto y en virtud,
de la funcién que le corresponde a esta Subsecretaria de Estado;

RESUELVO:

ARTICULO UNICO: Apruébase el documento "Marco para la Buena Direccidn y el Liderazgo
Escolar”, cuyo texto es el que sigue:

MINISTERIO OE EDUCACION.

X 0 8 JuK 2016' X

DOCUMENTQ TOTALMENTE TRAMITADO
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MARCO PARA LA BUENA DIRECCION Y EL LIDERAZGO ESCOLAR

PRESENTACION.

Las escuelas de nuestro pais son
organizaciones complejas que se
encuentran en constante cambio

y, con ello, surgen nuevos desafios
para los directores y equipos
directivos, quienes deben incormporar
nuevas formas para gesticnarlas,

no solo en el ambito administyativo
sing, por sobre todo, en la gestion
pedagégica de la ensenanza, los

aprendizaies y los resultados

acagémicos de {os estudiantes.
Por lo mismo, se requiere gue
los equipos directivos en cada

establecimientg, junto con adquirir

un cornpromiso ético con toda la
Comunidad Educativa. cuenten con
un conjunto clare de definiciones

y fundamentos que crienten

SUS practicas y sus nécesidades

de desarrollo profasional; asi
también otros actores del sisterna

- ‘escolar, formadores y ejecutores
de la pelitica pblica requieren”
elementos que puedan ayudar 2

" seleccionar e identificar rasgos que
patencien un mejor desempeiio de
- directores Y equipos directivos en
general,

Con este propdsito el Centro

de Perfeccicnamiento, '
Fxperimertacion e Investigaciones
Pedagdgicas del Ministerio de
Educacion de Chite (CPEIP) a partir
de agosto de 2014 ha acometide la
labor de actualizar el Marco para la
Buena Dweccidn, presentado al pais
en su primera version el ano 2005.
Desde aquel afo a la actualidad,
han ocurrido importantes avances

en las conceptualizaciones

tedricas, en los hallazgos de

“investigaciones v en el desarrollo



PRESENTACION

profesional del liderazgo escolar,
tanto en el ambito nacionat camo
internacional, Este documento
recoge tales avances y los presenta
a toda ta comunidad, En este proceso
de actualizacion contribuyeron,

Con sus opiniones v reflexiones,
distintos actores provenientes de
diversos ambitos: los riembros

de los Consaios Consultivos de
Liderazgo Escolar de Lodas las
regiones, grupos de académicos
expertos provenientes de diversas
instituciones de educacién superior
del norte, centro v sur del pats

y de organismos reguladores,
coordinadores de programas que
participaron en el Plan de Formacion
de Directores, diversos equipos

de Mineduc, y posteriormente,

la evaluacién del documento

con la colaboracion de todos las

directores de las 15 regiones de
nuastro pais. Asi, este documento
constituye un instrumento de Lrabajo
validado tanto en su pertinencia,
coherencia interna y centralidad de
los elementos presentados, los que
guian el quehacer directive y que
refuerzan el liderazgo de los equipos
directivos del pas,

El presente documento, a través

de sus cuatro capitulos, presenta
antecedentes de su construccion
251 Como una breve revision del
desarrollo del liderazgo, la gestion
y las practicas directivas y, muy
centralmente, el conjunto de
practicas mas relevantes agrupadas
en onco dimensiones y tarmbién

los recursas personales requeridos
para tlevar a cabo eficazmente esas
practicas.

Invitarmos & todos Los directores,
equipns directivos y docentes de
todos los establecimientos escolares
del pais a leer reflexivamente este
docurmento v, teniendo en cuenta

los diferentes contextos educativos,
promover el mejoramiento de cada
una de las escuelas de nuestro

pais y de este maoda colaborar para
impactar en el corazén da nuestros
establecimientos educacicnales:

el aula Invitamos también a las
entidades formadoras y a los gestores
a considerar este documento como
un elemento orientador que ayude a
tomar decisiones para la mejora de
[a gestion de manera responsable,
reflexiva, empatica y asertiva, lo que
redundara en elevarla calidad de |3
educacidn gue nuestros nifos y ninas
reciben dia a dia en las escuelas y
Liceos de nuestro pafs.

r

EL PRESENTE DOCUMENTO, A TRAVES DE SUS CUATRO CAPITULOS, PRESENTA
ANTECEDENTES DE SU CONSTRUCCION AS COMO UNA BREVE REVISION DEL
DESARROLLO DEL LIDERAZGO, LA GESTION Y LAS PRACTICAS DIRECTIVAS

Y, MUY CENTRALMENTE, EL CONJUNTO DE PRACTICAS MAS RELEVANTES
AGRUPADAS EN CINCO DIMENSIONES Y TAMBIEN LOS RECURSOS PERSONALES
REQUERIDOS PARA LLEVAR A CABO EFICAZMENTE ESAS PRACTICAS.

\
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INTRODUCCION.

*Ensenar siempre: en el
patio y en la calle como
en la sala de clase.
Ensenar con la actitud,
el gesto y la palabra”

Gabriela Mistral, 1923, Directora.

“Los efectos del
liderazgo suelen ser
de mayor impacto, ahi
donde y cuando mas
se necesitan”

K. Leithwood, et al., 2004.

Un creciente cuerpo de
investigacion y la evidencia
obtenida de los sistemas
educativos que mas han mejorado
en el mundo, sugieren que |2 cal:dad
de los directivos! y su capacidad da
liderazgo es un factor significativo

en (a mejora continua de la escuela
como un espacio de aprendizaje
efectivo para los estudiantes,

En funcién de lo anterior, el Marco
para la buena direccion y el liderazgo
escolar surge a partir de la necesidad
de proyectar una politica educativa
que consolide el rol directive en

vista de las tendencias y desafios
que exigen los procesos educativos
en el mundo de hoy, conectado

1 [nel presents documento se utdizan de
manera inciusiva inos coma el director®, '
dacente”y sus respectivos plurales para aludir
3 hambres y rrujeres, £513 opcidn ched
glig 1o existe acuerdo universal res
cormo asiudir conpntamente a amlios sexes an

afiol sabvo usando ofa’ losdas’y

26,y o%e tipo de férrulas supone

una saturacion grafica gue puede dificuliaria

comprension tle ia lectura,

iofalal

globalmente, con creciente demanda
alrespeto por la diversidad y las
identidades locales. En este sentido,
el presente marco viene a actuslizar
y reernplazar el Marco para la Buena
Direccidn (2005), que significd, hace
10 anos, un gran hito en el proceso
de profesicnalizacion del rol de los
directivos escolares en el pais,

Al igual que el documento que (o
precedid, el Marco para la Buena
Direccidn y el Liderazgo Escolar no
pretende ser prescriptivo, sino mas
bien un orientador de tas politicas
nacicnales en materia de desarroilo
profesionat directivo, seleccién,
evaluacidn y, por supuesto, una guia
para desarrollar un amplio concepto
de liderazgo en los establecimientos
educacionales.

El proceso de construccion de asta
propuesia de nuevo Marco para la
Buena Direccion y el liderazgo Escolar
ha considerado hasta ahora tres
etapas. kn una primera etapa, durante




CAPITULO 1

los afios 2013 y 2014, se realizo el
estudio denominado "Desarrollo de
Estandares de Directores Escolares
y la Medicidn de la Brecha existente
entre [as Practicas y Habilidades
Directivas actuales y las definidas
en los estandares’, ejecutado por

el CIDE de la Universidad Alberto
Hurtado. £n una segunda etapa,
durante el segundo semestre del
2014, a partir del estudio de la
investigacion nacional e internacional
mas reciente en el tema y la revision
de los estandares actuates de
direccién y liderazgo escolar de 10
paises y Estados?, especialistas en
mejoramiento y tiderazgo escolar?,
con la guia del equipo de gestion y
liderazgo educativo det CPEIR,

elaboraron la primera versidn-
borrador del presente marco. La
tercera fase contempld6 la validacién
del texto, a partir de la consulta

a autoridades regionales del
MINEQUC, a directivos escolares
que participan de los consejos
consultivos de liderazgo escolar

de todas las regiones del pais, a las
instituciones que han participado
de las polilicas de formacion del
liderazgo escolar del CPEIP, asi
como expertos e investigadores del
campo.

A partir de lo recogido en las diversas
consultas se realizd un ajuste al
marco que es la version que se
presenta a continuacian,

r

-EL MARCO PARA LA BUENA DIRECCION Y

EL LIDERAZGO ESCOIAR SURGE A PARTIR DE

LA NECESIDAD DE PROYECTAR UNA POLITICA
EDUCATIVA QUE CONSOLIDE EL ROL DIRECTIVO EN
VISTA DE LAS TENDENCIAS Y DESAFIOS QUE EXIGEN
LOS PROCESOS EDUCATIVOS EN EL MUNDO DE HOY,
CON CRECIENTE DEMANDA AL RESPETO POR LA
DIVERSIDAD Y LAS IDENTIDADES LOCALES.

Massachusetts, Perl
3 Mario Uribe v Xavier Vanni,

........................................................................

.........................................................................
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2

ACERCA DFL LIDERAZGO,
LA GESTION Y LAS PRACTICAS
DIRECTIVAS: LO OUE HEMOS
APRENDIDO EN EL MUNDO EDUCATIVO.

£l Marco para la Buena Direcciény

Liderazgo Escolar recoge los avances

y experiencias en materia de gestion
y liderazgo escolar, desarrollados en
Chile durante [a Gltima década, Estas
iniciativas, sumada a la investigacién
internacional y el reciente esfuerzo
por conceptuatizar v sistematizar
procesos de mejoramiento v el rol
de los lideres escolares en Chile, han
permitido seleccionar y distinguir
conceptos claves que guian este
Marco”,

En ese contexto, parte importante
de la nvestigacion actual busca
comprender cuales son [as practicas
concretas que caracterizan a un
liderazgo escolar efectivo. A esle
respecto, los hallazgos son bastanta

cusnEs a referentes de gestian gue relevan al
lerazg. se pueden destacar Maroo de
ccién 2605 8 fo de Gestitny
Cerlificacion de 13 Gestion Fxcalar de Fundacion
Chite 20003, Sistera de Aseguranianto de
Hdad de la Gestion Escelar SACGE £2006).

Eseandlares ndicarivos de Cabdad (2074),
AsTrnisrne, ha sedo fuente de experencia en
2l & =l desarmlin de capacidadas de
w0 escolarn ef programa nac
formacitn de directores desariollade por el
CPER-RINEDUC,

convergentes en identificar un
conjunto de practicas comunes
asociadas a un liderazgo efectivo,
cuye grado de énfasis en su aplicacion
presentaria variaciones de acuerdo
al contexto, la vuinerabilidad v el tipo
de establecimiento, asi como a la
etapa de mejoramiento o su nivel de
desarrollo, lo que da cuenta de que
el liderazgo efective es contextual y
contingente (Day et al, 2008, Marfan
et al, 2012, Ahumada et al,, 2015),

El Marco para la Buena Direccion
y el Liderazgo Escolar se diseia
y fundamenta considerando los

siguientes conceptos: (i) Liderazgo, (i)
Gestidn y (i) Practicas de Liderazgo.

>e comprende el liderazgo como “la
labor de movilizar e influenciar a otsos
para articular v lograr Los objetivos

y metas compartidas” (Leithwood et
al, 2006). La definicion supone que el
hiderazgo es una funcion mas amplia
que la labor ejercida por el director
del establecimiento y s compartida
con otras personas de la institucian,




cAPTUID 2

La invesligacion tanto internacional
como nacional es convergente en
mostrar el liderazgo escolar como
un factor critico en el mejoramiento
de los establecimientos escolares

y endefinitiva de los logros de
aprendizajes de los estudiantes,
espeCialmente significativa en
aquellos establecimientos mas
villnerables (Hallinger y Heck, 1996;
Leithwood et al, 2006; Leithwood et
al. 2008; Robinson et at, 2009; Day et
al. 2008; Weinstein y Mufioaz, 2012;
Bellei et al, 2014). Mas ain, en casi
todos los casos de establecimientos
escolares con trayectorias de
Mejoramients positiva an sus
resultades, se identifica al liderazgo
corno un factor diferenciador que
permite concretar la capacidad
potencial de los establecimientos
escolares {Leithwood, 2008; Bellei et
al, 2014),

Sinembargo, si bien el liderazgo
ascolar puede tener un fuerte efecto
positivo en el aprendizaje de los
estudiantes, este serfa indirecto, pues
se ejerce especialmente a Lraves

de la incidencia de los directivos

en ambitos como la motivacion, las

habilidades, practicas v condiciones
de trabajo en que se desempedan los
docentes (Leithwood, 2006; Garay,
2008; Volante, 2008, Seashore Louis et
al, 2010; Valenzuela y Horn, 20120,

La relevancia del liderazgo escotar
ha llevado a que en la dltima
década se haya transformado en
untema centrat en las agendas

de politica educativa en muchos
paises, incluido Chile (OECD, 2008;
Uribe, 2010; Weinstein y Mufioz,
2012}, Como censecuencia, los
sisternas educativos de estos
paises han desarrollado politicas
de redefinicion de funciones,
atribuciones y mecanismos

de seleccion de los directivos
escolares; de fortalecimiento de las
capacidades directivas mediante
miodelos formativos que posibiliten
el desarrollo de un repertorio de
practicas de liderazgo efectivas

y del desarrollo de esténdares de
desemperio o marco de practicas
que orientan su trabajo, desarrotlo
profesional v evaluacién, entre otros.

Por otra parte, el liderazgo se
asocia al concepto de gestion. Si

s

UN LIDERAZGO
EFECTIVO PRESENTA
VARIACIONES DE
ACUERDO AL
CONTEXTO, LA
VULNERABILIDAD

Y EL TIPO DE
ESTABLECIMIENTO, ASI
COMO A LA ETAPA
DE MEJORAMIENTO
O SU NIVEL DE
DESARROLLO, LO
QUE DA CUENTA DE
QUE EL LDERAZGO
EFECTIVO ES
CONTEXTUALY
CONTINGENTE.
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bien, en su definicién y alcance son
distintos, etlos se complementan,
Mientras la gestion se ocupa de
hacer frente a la complejidad propia
de los procesos organizacionales, su
sinergia y sostenibilidad, el liderazgo
se ocupa de los cambios necesarios
para proyectar la organizacion en
un entorno dindmico (Bolivar, 1897,
Kotter. 2002). La gestion de los
equipos directivos esta asociada
esencialmente a la generacion de
condiciones organizacionales para
garantizar las practicas docentes

y el desarrotlo de las capacidades
profesionales. Hopkins y Spillane
(2013} llaman a estas condiciones
la “infraestructura’, a cual no es
visible, pero soporta y asegura que las
actividades pedagdgicas se puedan
desarrollar.

Una buena gestién implica planificar,
desarrollar capacidades. instalar
procesos y asegurar la calidad de
dichos procesos, responsabilizarse

y dar cuenta de resultados; sin
embargo, lo cierto es que cada uno
de estos temas careceria de sentido
sino hay un liderazgo de caracter
pedagégico que oriente el quehacer
de la escuela con vision de futuro,

en un marco de actuacién ético,
generando espacios de confianzay
participacion, en un ambiente que
cautele el respeto y la inclusion de la
comunidad. Los directivos escolares
que han logrado un destacado
liderazgo en lo pedagégico, en
general han desarrollado una

buena gestién en lo administrativo,
ratificando {a complementariedad de
ambos aspectos (TALIS, 2009; Bolivar,
2010; Uribe y Celis, 2012).

COMPETENCIAS Y PRACTICAS:
UNA DISTINCION NECESARIA

El liderazgo es posible
conceptualizarlo a partir de un
conjunto de practicas que reflejan
Ias capacidades de adaptacion a
desafios y resolucion de problemas
que debe tener un lider. Se ha

dado enlos Gltimos afios una
interesante discusién en torno a las
diferencias entre [as competencias
y las practicas, por lo tanto, hacer la
distincidn resulta necesario para la
comprensidn de este Marco.

Entendemos competencia como
una capacidad movilizada®, en

que se distinguen habilidades,
conocimientos y actitudes
relacionadas a un desempeno
efectivo, l.as competencias
incluyen. en su definicién, un

saber (conceptual), un saber hacer
{procedimental), y un saber ser
(actitudinal). Esta perspectiva
implica poner foco en el *individuo®,
que SUpone un comportarmiento
{causal) y un desempefio “superior”
esperado. Las competencias
tienen la fortaleza de describir una
capacidad necesaria, sin embargo,
su principal debilidad radica en que
no explican comportamientos en
el &mbito de las interacciones, por
lo tanto, su descripcion se debilita
¥ SUS supuestos muchas veces no
hacen sentido, cuando se trata de

5 Competencia tambien se define como la

capacidad para responder exflosamente a

una demanda. tarea o problema complejes,
maovilizando y combinanda recursos personales
{cognitavos y no cognitivos) y del entorno

(OCDE2005),

NOTAS



aplicarlos a situaciones laborales
cotidianas en contextos especificos
(Carroll, et al, 2007},

|.0s criticos a la perspectiva de
competencias (Chiz & Holt, 2008),
sostienen que su descapcidn adopta
una perspectiva individual donde
predominan conceptos como
‘desempefio superior”, causatidad

y fragmentacion de procesos. Ctra
timitacion es que las competencias
se definen sin una contextualizacién
o consideracién de experiencias
profesionales previas (Spillane,
2005} v, tal vez lo mas significativo,
es que no necesariamente incluyen
el componente valérico, ético

y emocienal necesaro para el
desarrollo del liderazgo escolar
{Cuellar, & Giles, 2012),

Aun con estas limitaciones, la
descripcién de competencias ha
logrado sistematizar las capacidades
necesarias de los directivos para
desarrollar procesos de mejoramiento
an sus establecimientas. De hecho,

en Chile se han descrito perfiles de
directivos, los que incluyen de manera
detallada competencias técnicas y
conductuates (FCH, 2006; Mineduc,
2008), muchos de los cuales han sido
fuente de informacion para procesos
de seleccién, evaluacion y desarrollo
de programas formativos. Pero, una
vez definidas esas competencias,

la necesidad de contextualizarias

se vuelve inevitable, por lo que

surge la necesidad de establecer

una definicidn mas dinamicay
contextuatizada a través del concepto
de "practicas” (Uribe y Celis, 2012).

Las practicas, se definen como un

conjunto de actividades ejercidas por
una persona o grupo de personas,

en funcion de las circunstancias
particulares en que se encuentran

y con expectativas de resultados
compartides (Leithwood , 2011 La
practica se constituye a partir de una
interaccidn entre [as parsonas gue
trabajan en una organizacian, par ello
su definicion también esta influida por
el entorno, lo que {a distingue de la
simple descripcién de un saber o un
hacer descontextualizado {Spillane,
2005).

Desde esta perspectiva el liderazgo
es ta practica del meforamiento
(Eimore,2010). No se trata de un
atributo o caracteristica personal

del lider sino de un conjunto de
acciones, que tienen su fundamento
en conocimientos, habilidades y
habitos que pueden ser ensefiados

y aprendidos. £l concepto de

practica implica estar alerta ante |a
contingenciay obliga a la anticipacion.
El siguiente cuadro sistematiza las
principales diferencias entre los
conceptos de competencia y practica;

[mﬂa}mﬂéﬂmﬁﬂ

Arraigada en el ohjetivismo

Andlisis a nivel individual
Cuantificable y medible
ndependiente de las relacionas v el contexto

Predornina ta racionalidad en la descripcion

Supone el predeminio del intelecto

6 inspirado enla peicotogia constructiv
CCLEFIr con mavor ef
(Papeit. 1991 Ackennann, 20041 Esto e
amblentes participativos y de colaboracisn,

1

Explicitamente construccionista®

Intrinsecamente relacional y colectiva '
Discursiva, en base a un relato de propdsito comiin
Situada y socialmente definida 4

Privilegia la experiencia del dia a dia

Incorpora sl andlisis racional las sensacianes y la
emacion

al ‘tonstrucoicnismo” hace énfasis en que ol aprendizaje puede
218 en [a medidh en gue las personas so v

an activaments en Ing Pocesos

il

sible 2n los cennos educativos en la mediia (ue s2 generan
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Durante la Gltima década se han
realizado miltiples estudios y
esfuerzos de sintesis para identificar
las practicas de liderazgo efectivo,
probablemente el mas influyente y
reconocido es el estudio de Leithwood
et al. {2006}, que distingue un
conjunto comUn de practicas basicas
en diferentes contextos a partir de

la revisian transversal de mdltiples
investigaciones, agrupadas en 4
grandes dimensiones: ) Establecer
una direccién: construir una vision
compartida, fomentar |a aceptacion
de objetivos comunes y promover
altas expectativas; ii) Redisefiar la
Organizacion; construir una cultura
colaborativa, estructurar una
organizacidn que facilite el trabajo.

coneactar al establecimiento con su
entomo y crear una relacién productiva
con la familia; iii} Desarrollar personas:
atencién-apoyo individual a los
docentes, atencién-apoyo intelectual
a los docentes y modefar los valores
de la organizacion y; i) Gestionar la
Instruccion: proveer apoyo t&cnico/
supervision de la ensefianza, monitoreo
de resultados de los estudiantes y
evitar [a distraccion de los profesores y
profesionales de apoyo en lo que no es
el centro de su trabajo.

Posteriormente, el mismo equipo

de investigadores, a partir de una
profundizacidn de sus investigaciones,
ha ampliado a ocho las dimensiones
de practicas de liderazgo efectivo

\

r...EL LIDERAZGO ES LA PRACTICA DEL
MEJORAMIENTO. NO SE TRATA DE UN ATRIBUTO

O CARACTERISTICA PERSONAL DEL LIDER SINO

DE UN CONJUNTO DE ACCIONES, QUE TIENEN SU
FUNDAMENTO EN CONOCIMIENTOS, HABILIDADES
Y HABITOS QUE PUEDEN SER ENSENADOS Y
APRENDIDOS. EL CONCEPTO DE PRACTICA IMPLICA
ESTAR ALERTA ANTE LA CONTINGENCIA

Y OBLIGA A LA ANTICIPACION.

S

.........................................................................



CAPITULG 2

rEN CHILE, LAS
PRACTICAS DE LOS
DIRECTORES DE
ESCUEILAS BASICAS
PRESENTAN SU
PRINCIPAL FORTALEZA
EN LA FIJACION DE
UNA DIRECCION
GENERAL DE

FUTURO PARA EL
ESTABLECIMIENTO,
MIENTRAS QUE SU
MAYCR DEBILIDAD

Y LA QUE RECIBE

EL MENOR TIEMPO

Y DEDICACION ES

LA GESTION DE

LA ENSENANZA Y

EL APRENDIZAUE,

(.), TANTO EN LOS
ESTABLECIMIENTOS
MUNICIPALES

COMO ENTRE LOS
PARTICULLARES.

(Day et al,, 2009 i Definir 1a visién,
valores y direccidn, construyendo
confianza; ii) Mejorar las condiciones
para {a ensefianza y el aprendizaje;
iil) Reestructurar la organizacion;

W) Mejorar la ensenanza y el
aprendizaje; v} Redisefar y enriquecer
el curriculum; vi) Mejorar la calidad
del cuerpo docente; vii) Construir
relaciones dentro de ta comunidad
escolar, wii) Construir relaciones con
la comunidad externa a la escuela,

Por su parte, Robinson et al. (2009)
a partir de un meta-analisis de

investigaciones sobre como el
ligerazgo impacta en et aprendizaje
de los estudiantes. distingue 5
conjuntos de practicas, los cuales

'se encuentran bastante atineadaos

con |as sintesis anteriores: i)
Establecer metas y expectativas; i)
Asignacion estratégica de recursos,
i} Planificacion, coordinacién y
evaluacidn de la ensefianza y el
curriculum; iv} Promover y participar
en el aprendizaje y desarrollo
profesional de los docentes: v}
garantizar un ambiente ordenado

y de apoyo.

Smtes1s Pnnapales dimensiones de Ias Practicas del Liderazgo Escolar. segun autores

Lenhwood Day, Samimons,
Harris & Hopkins (2006)

Establecer una direccion

Rabinson (2009)

Desarrollar al per onal -
persona docenle

Redlsenar la osgamzaaén

Obtencton y mantenmon de FECUTSOS de manera estrateg1ca

T

Gestionar la instruccion

3 ' . curnculum

Establecer metas ¥ expeclatwas

: Promocmn y part:cnpacron enel aprendlzaje y desarrollo profesmnal

Aseguramiento dc un entomo ordcnado yde’ apoyo

Plamﬁcac:on coordmar:mn y evaluacnon de la ensefianza y del
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Complementa lo anterior una
reciente revision de investigadores
del Centro de Politicas y Practicas en
Educacion (CEPPE, 2013) para la OCDE
de los estandares de desempeno de
directore$ enmas de una decena

de paises. El estudio sistematiza
dichos estandares en 5 grandes
dirhensiones: i} Establecer una mision

orientadara; iy Generar las condiciones

organizacionales; iii) Crear una

* convivencia armdnica al interior de la

escuela; iv) Desarrollo de personas y
propio; y v) Gestién pedagogica.

Por otro lado, la investigacion en Chile
de Weinstein et al. (2012} da cuenta
de que las practicas de los directores
de escuelas basicas presentan su
principal fortateza en la fijacion de una
diraccion general de futuro para el

establecirpiento, mientras que su mayor

debilidad y a que recibe el manor
tiempo y dedicacion es la gestion de
la ensenianza y el aprendizaje, o lo que
se denomina el liderazgo pedagégico,
situacion que se darfa tanto en los
establecir}wientos municipales como
entre los particulares,

1

i
i
i
s
|

LIDERAZGO
Y RECURSOS PERSONALES

Las praclicas de liderazgo efectivas
se desarrollan en la medida que

los directivos cuenten con un
conjunto de recursos personales
gue den soporte a su quehacer y lo
legitimen frente a su comunidad.
Estos recursos se manifiestan a
través de acciones observables

gue reflejan la existencia de un
conjunto de principios, habilidades y
conocimientos, todos aspectos que
estan presentes en cada decisién o
practica concreta de los integrantes
del equipo directivo que, cuando se
combinan adecuadamente seg(in
contexto y situacidn, potencian

el liderazgo, lo predisponen
positivamente y le permiten afrontar
tematicas ambiguas o situaciones
emergentes de la contingencia.
Probablemente, sin estos recursos
no seria posible que los equipos
directivos asumieran riesgos y
afrontaran su trabajo en condiciones
adversas.

Los directivos, en su relacién con

la comunidad escolar y su entorno,
actdan a partir de un sistema de
creencias y un marco de valores
universales, tradicionalmente
expresados en el Proyecto Educativo
Institucional. Es en ese marco, que
se expresa el comportamiento de
los lideres a través de “principios”
que guian su conducta. El mantener
un compartamiento &tico o
generar confianza son, entre otros,
principios observables y cada
directivo los asume a partir de

una decision personal (Bryk, et al.,

........................................................................
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2002, Hargreaves & Fullan, 2014). E|
actuar coherentemente en base a
principios fundamentales aceptados
socialmente permite a los directivos
fomentar relaciones sociales
positivas, abordar desafios, dar y
recibir mensajes dificiles en funcian
de la mejora (Leithwood, 2012). En
este sentide, [a promocion de la
confianza en las escuelas es uno de
{os principios mas analizados.

que explican en gran medida las

abierta y disposicion a aprender de
los demis, flexibilidad, sentido de
autc-eficacia, resilienciz, optimismo
{(Bandura, A 1995, Day et al, 2009,

Una habilidad que se destaca, para
efectos de potenciar el liderazgo, es

de los procesos y las relaciones

que se prasentan al interactuar con
profesores, estudiantes y comunidad.
Cuando el directivo moviliza 2

los profesores en el proceso de

En el ambito de las practicas y
habilidades efectivas de liderazgo,
investigaciones recientes identifican
algunas caracteristicas personales

variaciones de |3 eficacia del liderazgo
escolar entre olras se relevan actitud

la capacidad del directive de aprender

UNA HABILIDAD QUE SE DESTACA, PARA EFECTOS
DE POTENCIAR EL LIDERAZGO, ES LA CAPACIDAD
DEL DIRECTIVO DE APRENDER DE LOS PROCESOS
Y LAS RELACIONES QUE SE PRESENTAN AL
INTERACTUAR CON PROFESORES, ESTUDIANTES Y
COMUNIDAD. CUANDO EL DIRECTIVO MOVILIZA A
LOS PROFESORES EN EL PROCESO DE APRENDER
A MEJORAR SU PRACTICA, A LA PAR, EL MISMO
APRENDE JUNTO A ELLOS SOBRE LO QUE
FUNCIONA Y LO QUE NO..

4 N

aprender a mejorar su practica, a

la par. el mismo aprende junio a

ellos sobre lo que funciona y lo que
no. configurandose lo que Rincon-
Gallardo v Fullan (2016}, denominan el
Hider aprendiz”,

En el ambito de las habilidades, la
revision CEPPE (2013} identifica una
serte de cualidades y habilidades
que {os directivos debieran poseer
para liderar y desarroliar practicas
efectivas en sus establecimientos.
Cstas se agrupan en cuatio tipos: )
Gestion flexible para el cambio, ()
Habitidades comunicacionales. (i)
Construccion de cenfianzas y ()
Articulacion entre conocimiento

y practica. Lo anterior, ratifica

aue las habilidades sociales son
fundamentales para consalidar fos
liderazgos. Reconocer la importancia
de atributos coma la empatia

o la inteligencia emacional es
fundamental para desarrellar una
gestidn carcana a las personas de |a
escueld, construir confianza, escuchar,
comunicar, mediar, negociar, colaborar
y abogar de manera efectiva ante la
comunidad y los actores del entarno
en funcién de los objetivos de!l PE

y atros, como los proyectes de
mejoramiento ascotar.

Parte importante de lo que
constituye una profesion es tener
un conocimiento especializado,
experiencia y lenguaje profesional
Hargreaves & Fullan, 2014} Los
conocimientes permiten disponer
de un bagaje amplio de conceptos
e informacion actualizada, realizar
distincicnes adecuadas ante
situaciones diversas y constituye




una condicién fundamental para
desarrollar de manera profesional” una
buena direccién y liderazgo escolar,
Simkings (2005), distingue tres tipos de
conocimientos en funcion del desarrollo
de practicas entre los profesionales de
la educacion. El primero denominado
Conocimiento para la practica, derivado
de las definiciones dadas desde la
normativa, el conocimiento tradicional
y las investigaciones recientes; el
segundo, Conocimiento en Practica
que se entiende corno el conocimiento
gue esta integrado a la practica y que
se nutre con la accidn profesional v,
finalmente, el Conocimiento acerca

de la practica que se explica como

el conocimiento que emerge desde

el proceso reflexivo de la practica. Lo
que destaca a los lideres escolares
efectivos es la capacidad de vincular y
respaldar su practica cotidiana con el
conocimiento v aprendizaje adquirido.

7 *Ser profacional trata de lo que uno hace y cémo se
lieva a caba, Serefiere a ser imparcial y mantener
un alto grado de conducta v rendirnisnte”
(Hargreaves & Fullan, 2014,pp 108).

r

LO QUE DESTACA
A LOS LIDERES
ESCOLARES
EFECTIVOS ES

LA CAPACIDAD
DE VINCULAR

Y RESPALDAR

SU PRACTICA
COTIDIANA CON
EL CONOCIMIENTO
Y APRENDIZAJE
ADOQUIRIDO.
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3

OBJETIVOS Y USOS
DEL MARCO PARA LA BUENA DIRECCION
Y EL LIDERAZGO ESCOLAR.

Et Marco para la Buena Direccién
y el Liderazgo Escolar es el
referente que define las practicas,
competencias y conocimientos

para el desarrollo del liderazgo
escolar en el pafs. Es un modelo
integrado que reconaece que todos los
lideres efectivos comparten ciertas
Capacidades y practicas cormunes y,
por{o tanto, trata de impulsar dichas
practicas para el conjunto del sistema
escolar, adaptadas al contexto

de los diversos establecimientos
escolares del pais. Estas practicas
refieren a todos los lideres escolares,
independiente de la funcidn directiva
especifica que estos ocupen y no
remite exclusivamente al director

o directora de un estabiecimiento
escolar, sino al conjunto de docentes
que ejercen roles de liderazgo en
dicha escuela,

El Marco para la Buena Direccién y el
Lidlerazgo Escolar es un docurmento
de politica que tiene por objetivo
orientar la accidon de los directivos
de tas escuelas y liceos en Chile,

ast como también su proceso

de auto desarrolle y formacién
especiatizada. Este instrumento,

fija el "norte” haciz el cuat debieran
orientarse las practicas directivas

para influir de manera efecriva

en el mejoramiento de los
establecimentos educacionales, por
{0 gue ccupa un lugar protagdnico
dentro de las acciones del Ministerio
de Educacion dirigidas a fortalecer
el Liderazgo Escolar. De este modo,
constituye el referente conceptual a

partirdel cual se puede proyectar
una politica educativa que
cansolide el rol de los directivos
escolares en el pais, Asi. se trata
de uninstrumento que permite
glinear y generar sinergias en las
peliticas y proyectos para mejorar
las capacidades directives.

LESCOLARES EN EL PAIS.

rEL MARCO PARA LA BUENA DIRECCION Y

EL LIDERAZGO ESCOLAR CONSTITUYE EL
REFERENTE CONCEPTUAL A PARTIR DEL CUAL
SE PUEDE PROYECTAR UNA POLITICA EDUCATIVA
QUE CONSOLIDE EL ROL DE LOS DIRECTIVOS
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La existencia y usos del Marco para la buena direccion
y el liderazgo escolar permiten:

« Facilitar la construccion de una expectativa compartida
sobre el liderazgo escolar y un referente para el
aprendizaje profesional.

« Promover un lenguaje comiin que favorece la
comprension y la reflexion colectiva sobre
el liderazgo escolar.

* Orientar la auto-reflexion, la autoevaluacién y el
desarrollo profesional de los directivos en ejercicio.

* Guiar la formacién inicial y en servicio de los directivos |
escolares que los establecimientos escolares requieren |
en et marco de la Reforma Educacional.

+ Orientar los procesos de reclutamiento, seleccidn
y evaluacion de los directivos escolares.

« Facilitar la identificacion de lideres escolares efectivos
y buenas practicas que puedan ser compartidas
y adoptadas por otros directivos. N
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4 |
MARCO PARA

LA BUENA DIRECCION
Y EL LIDERAZGO ESCOLAR

El Marco para la Direcciény
Liderazgo Escolar describe practicas,
recursos personales, competencias

y conocimientos fundamentales que
orientan el desarrollo, por parte de

los equipos directivos, de un liderazgo
escolar efectivo en contextos diversos.

Las practicas describen lo que es
necesario saber hacer, en términos
amplios, para liderar y gestionar una
institucion escolar de manera efectiva,
considerando su adaptacion a los
contextos de cada establecimiento
escolar. 5in embarge, como hemos
revisado, la direccion y el liderazgo
escolar no se comprenden cabalmente
sino son complementados por

un conjunto reducido, pero muy
significativo, de recursos de orden
personal que motivan e impulsan

{a aplicacion de estas practicas. Las
praclicas y recursos personales se
deben entender de manera integrada,
puesto que constituyen un todo
coherente e interdependiente que no
tiene jerarquias entre dimensiones o
entre estas y los recursos persenales.

Las practicas, en el Marco para la
Buena Direccion y el Liderazgo Escolar,
se agrupan en 5 Dimensiones y los
Recursos Personales en tres ambitos.

Las Dimensiones de practicas son:

Construyendo e implementando una vision
estratégica compartida.

Desarrollando las capacidades profesionales.
Liderando los procesos de ensenanza y aprendizaje.

Gestionando la convivencia
y la participacion de la comunidad escolar.

Desarrollando y gestionando el establecimiento escolar

.
/J
Los Recursos personales se presentan en:
+ Principios
+ Habilidades
« Conocimientos profesionales
s
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Representacion grafica del Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar.

WABILIDADES

Desarrollando las
Capacidades
Profesionales

- Liderando y
Desarrollando Monitoreando
y Gestionando la ' los Procesos de

Organizacion Ensefianza y
Aprendizaje




441.

DIMENSIONES DE PRACTICAS.

Las practicas de liderazgo orientan
el quehacer directivo mas alla de
las personas o roles de quienas lo
ejecuten y toman en consideracion
que el liderazgo -en su concepto

mas amplio- esta nserto en las
organizaciones y se actualiza

continuamente a partir de los
aprendizajes que los lideres adquieran
de las relaciones e interrelaciones
que se producen al gestionar el
establecimiento educacional. Por

otra parte, s1bien las practicas que

se incluyen en el marce son aguellas

a) CONSTRUYENDO E IMPLEMENTANDO
UNA VISION ESTRATEGICA COMPARTIDA

Los directivos lideran La construccion
0 actualizacidn de una vision
estratégica sobre el establecimiento
y sus chjetivos, promoviendo que
esta sea comprendida y compartida
par todos los actores de (a
comunidad educativa, Esta visitn
esta enfocada en el mejoramiento
de los logros de aprendizajes v la
formacion integrat de todos los
estudiantes del establecimiento,

asi como en los valores de |3
equidad. la inclusion y el respeto ala
diversidad. Estos propdsitos comunes
proporcionan sentido, orientacidn

y motivacion para el trabaie de

cada uno de los miembros de la
comunidad educativa y contribuyen
a 13 cohesién y alineamiento de los
esfuerzos.

Para esto. los dwectivos definen o
revisan, en conjunto con todos los
actores de su comunidad educativa,
un proyecto educativo institucional y
curricular compartidoe, considerando
las necesidades de ta escuela. los
desafios y oportunidades del contexto
en el cual funciona el establecimiento,
nroyecto gue inspira y motiva a los
docentes, asistentes de la educacin,
estudiantes y a sus familias. Esta vision
expresa los valores y nrincipios de

la institucian y [a misidn o propdsito
moral que moviliza y cohesiona a

los actores del establecimienta,

AsT misma, estas definiciones del
proyecto educativo orientan |a

toma de dacisiones institucionales
CON respecto a nuevos proyectos vy
politicas del establecimiento.

que los bideres efectivos tipicamente
realizan en distintas reatidades, su
aplicacion es siempre contextual y
contingente, presentando distintos
énfasis dependiendo del contexto, las
caracteristicas y la etapa de desarrolio
del establecimiento escolar,

rLO% PIRECTIVOS
LIDERAN LA
CONSTRUCCION O
ACTUALIZACION

DE UNA VISION
ESTRATEGICA SOBRE
EL ESTABLECIMIENTO
Y SUS OBUETIVOS.
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Los objetivos y principios
institucionales compartidos

son traducidos en planes de
mejoramiento y metas de corto

y mediano plazo que permiten
implementar y sustentar el
proyecto educativo institucional,
Esta construccion se realiza en el
marco de procesos de planificacion
participativos, liderados por los
equipos directivos, de manera

que reflejan las necesidades y los
intereses de los distintos miembros
de {a institucion, lo que fortalece

el compromiso con los planes y

metas de mejoramiento por parte de

todos los actores de la comunidad
educativa,

Los directivos sisternaticamente
difunden y explican, a través de
diferentes canales y espacios
formales e informales, los objetivos,
pltanes y metas del establecimiento
alos diversos actores de la
comunidad educativa, asi como sus
avances, de manera que todas las
personas tengan claridad sobre el
proyecto educativo institucional

y el plan de mejoramiento del
establecimiento, generando mayor
involucramiento y apropiacion de

él por parte de los miembros de la
comunidad educativa,

Por otro lade, promueven y modelan
cotidianamente, tanto en sus

palabras como en sus acciones,
una cultura escolar inclusiva,
equitativa y de altas expectativas
sobre los fogros de aprendizaje de
los estudiantes y el desempeiio
de los docentes, asistentes de la
educacidn y estudiantes.

Complementando tode lo anterior,
mantienen una comunicacion

y coordinacién estratégica,
sistematica y efectiva con

su sostenedor para el logro

de los objetivos y metas del
establecimiento, asi corno para
apovar las politicas locales

del sostenedor del cual el
establecimiento forma parte,

Las principales practicas directivas que componen esta dimensién son:

* Definen o revisan, en conjunto con su comunidad educativa, el proyecto educativo

institucional y curricular, enfocado en el mejoramiento de los logros de aprendizajes de todos
los estudiantes, asi como en los valores de la equidad, la inclusion y el respeto a la diversidad.

Traducen los propdsitos y abjetivos institucionales en planes de mejoramiento y metas de
corto y mediano plazo, en el marco de procesos de planificacion participativos.

Difunden y explican los objetivos, planes y metas institucionales, asi como sus avances a
todos los actores de la comunidad educativa.

Promueven y modelan activamente una cultura escolar inclusiva, equitativa y de attas
expectativas sobre los logros de aprendizaje de los estudiantes y desempefio de todos los

miembros del establecimiento.

Desarrollan una comunicacién y coordinacion estratégica y efectiva con el sostenedor para
el logro de los objetivos institucionales y de las politicas locales.



b) DESARROLLANDO LAS CAPACIDADES PROFESIONALES

r1_08 EQUIPOS
DIRECTIVOS TRABAJAN
PERMANENTEMENTE
PARA COMPRENDER,
MEJORAR Y POTENCIAR
LAS CAPACIDADES,

LAS HABILIDADES
PERSONALES Y LA
MOTIVACION.

1

Los equipas directivos trabajan
permanertemeante para comprender,
mejorar y potenciar las capacidades,
las habilidades personales y la
motivacion de los docentes y
asistentes de {a educacion de su
establecimientn, asi como su propio
desarrollo profesional, de manera

de construir capacidades internas
que permitan alcanzar tos objetivos
y metas de mejoramiento del
establecimiento y sostenerias en

el tiempo.

Desarrotlan, en conjunto con su
sostenedor, estrategias efectivas de
bisgueda y seleccidn de profesores
y asistentes de la educacian con

las capacidades y las actitudes
acordes alas necesidadss y la
cultura del establecimiento. Adermas,
implementan estrategias de induccion
para los nuevos docentes de manera
gue se apropien de las normas de
funcionamiento y de {a cultura del
establecimiento. Por otro lado,
desarrollan estrategias de retencion
para mantener un cuerpo docente
estable, motivado y comprometido,

a través del mejoramiento de sus
condiciones laborales y la generacion
de un ctima de confianza y desafiante
profesionatmente, tode lo cual ayuda
fuertemente en iz sostenibilidad de
los procesos de mejoramiento del
establecimiento,

ldentsfican las necesidades de
fortalecimiento de las competencias
de sus docentes y asistentes de

{3 educacisny generan diversas
modatidades de desarrollo profesional
para abordartas, motivando su
aprendizaje y formacion continua.
Incentivan alos docentes a revisar

y analizar sistematicamente sus
practicas y estrategias de enseftanza
desde diferentes perspectivas,
ayudandolos a probar e implementar
nuevas estrategias para alcanzar
mayores logros de aprendizajes en
sus estudiantes,

Reconoceny celebran los logros
individuates y colectivos del personat
gue trabaja en &l establecimiento,

lo que fortalece la motivacion de

{os docentes y asistentes de la
educacicn. Demuestran confianza
enlas capacidades de sus equipos y
entregan responsabilidades a otros de
manera de promover el surgimiento
de liderazgos al interior de la
comunidad escolar,

Establecen relaciones interpersonales
positivas v de confianza conlos
miambros de la comunidad educativa,
Apayan y demuestran consideracion
por las necesidades personales y el
bienestar de cada una de tas personas
de la institucion. Generan espacios
para poder escuchar y conocer sus
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ideas, inquietudes y dificultades.

de manera de apoyarlos oportuna

y pertinentemente. Estas practicas
ayudan a que todos los integrantes
de la comunidad educativa se sientan
considerados y comprometidos con
el proyecto educativo institucional

Crean una cultura de colaboracion

y aprendizaje mutue entre los
profesionales del establecimiento,

para lo cual generan condiciones
necesarias e instancias sistematicas,
en tiempos no lectivos, de reflexitn
y trabajo técnico colectivo sobre [a
ensefanza y el aprendizaje de sus
estudiantes. Promueven un clima

de alta confianza y responsabilidad
colectiva por los logros y dificultades
del establecimiento, construyendo-
en ese sentido- una comunidad de
aprendizaje profesional.

P P . . ™
Las principales practicas directivas que componen Y

esta dimension son:

———

+ Desarrollan e implementan, en conjunto con su sostenedor,
estrategias efectivas de basqueda, seleccion, induccion
yretencion de docentes y asistentes de la educacion.

 Identifican y priorizan las necesidades de fortalecimiento
de las competencias de sus docentes y asistentes de la
educacion y generan diversas modalidades de desarrollo

profesional continuo,

+ Reconocen y celebran los logros individuales y colectivos
de las personas que trabajan en el establecimiento.

+ Apoyan y demuestran consideracion por las necesidades
personales y el bienestar de cada una de las personas

de la institucion.

» Demuestran confianza en las capacidades de sus equipos
y promueven el surgimiento de liderazgos al interior

de comunidad educativa.

+ Generan condiciones y espacios de reflexion y trabajo
técnico, de manera sistematica y continua, para la
construccion de una comunidad de aprendizaje profesional.

.......................................................................

NOTAS



c) LIDERANDO LOS PROCESOS DE ENSENANZA Y APRENDIZAJE

Los equipos directivos guian, dirigeny
gestionan eficazmente 10s procesos
de ensenanza y aprendizaje en sus
establecimientos educacionales,
alcanzado un alto liderazgo
pedagdgicao frente a sus docentes,

Se preocupan de asegurar la catidad
de la implementacion curricular, de las
practicas pedagégicas y de los logros
de aprendizaje de los estudiantes

en todos los ambitos farmatvos, ast
como de generar condiciones que
favorezcan el mejoramiento de la
ensenanza y el aprendizaje,

Una oreocupacicn constante de los
directivos es monitorear y asegurar

el alineamiento entre el curriculum
nacional, los planes y programas

de estudios y las practicas de
ensenanza y evaluacion de los
docentes, ast como también dela
articulacion de los mismos, entre

los diferentes cursos y niveles del
establecimiento, de manera de
alcanzar una coherencia y continuidad
de la experiencia educativa de los
estudiantes, Definen, en conjunto con
sus docentes, Criterios y metodologias
comunes en relacién con ta
planificacidn de clases, (35 practicas

rLOS EQUIPOS DIRECTIVOS GUIAN, DIRIGEN Y )
GESTIONAN EFICAZMENTE LOS PROCESOS
DE ENSENANZA Y APRENDIZAJE EN SUS
ESTABLECIMIENTOS EDUCACIONALES. )
N

de ensefianza y la evatuacién del
aprendizaje en su establecimiento
educacional.

Monitorean la mplementacion
integral del curriculum, las
planificaciones de clases, las
evaluaciones v los logros de
aprendizaje de los estudiantes

en todos Llos ambitos a través de
diversos mecanismos de manera de
gestionar el mejeramiento guiado
por infermacion de miltiples fuentes,
1oman decisiones basados en
evidencia y ajustan las estrategias de
ensefanza y la gestidn pedagogica de
manera continua y oportuna.

Evallian sistematicamente a

todos sus docentes mediante
procesos de observacidn de aula

y retroalimentacion formativa,
entregando de esa manera apoyo

Y acompanamiento pertnente a

cada docente para 2l mejoramianto
continug de sus practicas pedagdgicas.
Ademds, identifican las fortalezas

y debilidades de cada docente de
maners de asignarlo a la asignatura,
nivel de ensefianza y curso que mejor
se adecue a sus caracteristicas v
habilidades de manera gue alcance su
major desempefdc,

Protegen el tiempo de enseftanza
y aprendizaje, filtrando la cantidad
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de prograrnas e inicialivas externas
y reduciendo las interrupciones

de la ensefianza, estableciendo

un ambiente de orden y apoyo a

los docentes tanto dentro como
fuera de {a sala de clases. Pianifican
adecuada y oportunamente las
actividades lectivas y no lectivas y
desarrollan estrategias para asegurar
la continuidad de las clases en casos
de ausencia de algln docente,

Los equipos directivos estan
fuertemente comprometidos con a
equidad en los logros de todos los
estudiantes del establecimiento, para
to cual trasmiten suimportanciaala
comunidad escolar e implementan
estrategias para identificar y apoyar
tempranamente a los estudiantes
gue presentan dificultades, sea en
los aprendizajes o en los Ambitos
conductual, afectivo o social,

Por otro lado, estan siempre
pendientes de identificar buenas
practicas de gestién pedagogica y
de ensefanza-aprendizaje, tanto en
sus salas de clases como fuera del
establecimiento, para difundirlas
y analizarlas con sus docentes,
promoviendo asi el mejoramiento
de sus practicas pedagégicas y
los logros de aprendizaje de los
estudiantes.

Ty AU S NV VAR P LT Ty

v Las principales practicas directivas que componen esta dimension son: |

* Aseguran la articulacion y coherencia del curriculum con las practicas de enseianza
v evaluacion como entre los diferentes niveles de ensefianza y asignaturas.

4 + Monitorean la implementacion integral del curriculum y los logrbs de aprendizaje -
en todos los ambitos formativos de los estudlantes para el mejoramiento de los procesos
. de ensenanza y la gestion pedagogica.

| ‘
H

'+ Acompanan, evalGany retroahmentan slstematlcamente las practicas de ensefianza
' yevaluacion de los docentes.

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

+ Procuran que los docentes no se distraigan de los procesos de ensefianza aprendizaje,
evitando las interrupciones de clases y la sobrecarga de proyectos en el establecimiento.

' Aseguranla implémentécién de estrategias para identificar y apoyar tempranamente
a los estudiantes que presenten dlflcultades en los aprendizajés o en los ambitos
 conductual, afectwo o social.

;o Identifican y difunden, entre sus docentes y directivos, buenas practicas de ensefianza

i
|
i y aprendizaje como de gestion pedagoglca tanto internas como externas y que respondan
| alas necesidades de sus estudiantes.



d) GESTIONANDO LA CONVIVENCIA
Y LA PARTICIPACION DE LA COMUNIDAD ESCOLAR

Los equipos directivas promueven
activamente una convivencia escolar

y un clima basado en relacionas

de confianza, para lo cual impulsan
interacciones positivas que aseguren |3
aceptacion de los otros, independiente
de sus caracteristicas socio-culturates.
Enespecial. procuran que todos

tos estudiantes y las familias sean
tratados de manera equitativa, con
dignidad y respeto, en un marco de
deberes v derechos, claros y precisos.

En el Ambito de la convivencia, los
equipos directivos desarrollan sus
actividades desde una perspectiva
formativa modelanda con el

ejernplo, fomentando el didlogo

vy la colaboracion tanto entre [os
estudiantes comao entre los profesoras,
asi como en ias relaciones entre
profesores y estudiantes, asegurando
un ctima propicio para el aprendizaje
en todos los espacios formativos de la
escuela,

Desarrollan de manera participativa
normas y estrategias para el logro de
LiNA Sana CorWivencia y monitorean su
cumpiiriente. Generan las confianzas
y los espacios para que los conceptos
de "participacidon” y colaboracidn” no
sean sclo discurses o afirmaciones

escritas en los documentos
institucionales y se transformean en
actes de comunicacion y didlogo
permanente entre los actores
involucrados, que permitan una mayor
responsatilidad colectiva por el logro
de un ctima escolar positivo.

Implementan una politica v practicas
que aseguren una cultura de

inclusién, facilitando espacios para

la participacidn de la comunidad
escolar, asegurando igualdad de
oportunidades. Estan prasentes en

los diversos espacios y actividades
relevantes del establecimiento y

son accesibles para el personal, tos
estudiantes v Las famitias, lo que les
permite escuchar, proponer y anticipar
posibles conflictos, tensiones o
problemas, mediando entre los actores
para el logro de soluciones oportunas
y efectivas,

Los equinos directivos estimutan y
facilitan el involucramiento de las
familias en los procesos formativos

de sus hijos como en el proyecto
educativo del establecimiento, para lo
cual entregan informacion y generan
ESPACIos CONCretns y sistematicos para
involucrarlos, de forma de generar una
relacidn de colaboracion,

r

LOS EQUIPOS
DIRECTIVOS
PROMUEVEN
ACTIVAMENTE UNA
CONVIVENCIA
ESCOLAR Y UN
CLIMA BASADO EN
RELACIONES DE
CONFIANZA, PARA
LO CUAL IMPULSAN
INTERACCIONES
POSITIVAS QUE
ASEGUREN LA
ACEPTACION

DE LOS OTROS,
INDEPENDIENTE DE

SUS CARACTERISTICAS

SOCIO-CULTURALES.
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' Las principales practicas dlrectwas que componen
- esta dlmensmn son'

Desarrotlan e implementan una politica que asegura
una cultura inclusiva y las condiciones para que las
personas se traten de manera equitativa, justa,
con.dignidad y respeto, resguardando los derechos

y deberes de la comunidad escolar.

Modelan y promueven un clima de confianza entre

tos actores de la comunidad escolar, fomentando el dialogo
vy la promocion de una cultura de trabajo colaborative tanto
entre los profesores como de estos con los estudiantes en
pos de la eficacia colectiva y mejora continua.

Implementan y monitorean normas y estrategias
que aseguran una sana convivencia con un enfoque
formative y participativo, promoviendo la responsabilidad

colectiva para el logro de un clima escolar positivo.

Generan oportunidades de participacion y colaboracion
de los actores de la comunidad escolar a través

de espacws formales, a fin de consolidar el logro

de un clima escolar positivo y los objetivos expresados
en el Proyecto Educativo Institucional.

Anticipan conflictos mediando entre los actores,
con el fin de lograr soluciones de manera
efectiva y oportuna,

Desarrollan y mantienen relaciones de comunicacion

y colaboracion permanente con los padres y apoderados
del establecimiento, con el objetivo de involucrarlos-
en 195 procesos formativos de los estudiantes.

............................




e) DESARROLLANDO Y GESTIONANDO EL ESTABLECIMIENTO ESCOLAR

Los equipos directivos reguieren
desarrollar una gestion eficiente

y transformar su establecimiento
en una organizacion efectiva, que
facilite la concrecion de su proyecto
educativo v el logro de las melas
institucionales en el marce de una
cultura de mejoramiento continua,

r
LOS EQUIPOS

DESARROLLAR UNA
GESTION EFICIENTE

Y TRANSFORMAR SU
ESTABLECIMIENTO EN
UNA ORGANIZACION

LA CONCRECION
DE SU PROYECTO
EDUCATIVO Y EL
LOGRO DE LAS METAS
INSTITUCIONALES,

‘

DIRECTIVOS REQUIEREN

EFECTIVA, QUE FACILITE

Para esto estruciuran la institucian,
OFganiZan sus proceses y

definen roles en funcién de las
prioridades de mejoramiento

del establecimiento; cautelando
siempre que e funcionamienlo

det establecimiento responda a

las normas legales y tas politicas
educativas nacionales y locales.

Gestionar de manera eficiente el
astablecimiento implica recoger

y analizar de forma sistematica
informacion y datos de los procesos
yresuttados del establecimiento
tanto internos como externos. EL uso
adecuads de datos fortalece sus
procesos de evaluacion institucional
y aprendizaje organizacional
continuo, asi como ta toma de
decisiones oportunas v basadas en
evidencia para ajustar sus procesos
y planes de mejoramiento.

La gestion de la informacion

det establecimiento facilita la
rendicién de cuentas, entendida
esta Ultima como aguellas acciones
de comunicacion gue explican, de
manera periddica y comprensible,
los procesos y resultados del
astablecimiento a {os distintos
actores de la comunidad educativa.
La rendicidn de cuentas al interior de
[a institucién, es un acto de gestion
que promueve {a fransparencia y

PN

28

la consfianza, por ende consoelida el
liderazgo directwo.

Los directivos, en coordinacion
con &l sostenedor, aseguran la
disporibiliclad de las condiciones,
TIempos, recursos materiales

y financieros que requiere el
establecimiento, lanto para tos
procesos de enseflanza aprendizaje
ast coma para el cumplimiento
del proyecto educativo. Los
directivos gestionan y distribuyen
eslos recursos v los espacios del
establecimients de manera de
maximizar su uso en los procesos
pedagbgicos v el logro de las
metkas definidas en sus planes de
mejoramiento,

Los establecimientos escolares
trabajan en un contexto que influye
en su funcicnamients, por lo que

los lideres escolares vinculan

la escuela con instituciones,
organizaciones y actores de su
entorne gue contribuyven al fogro

de los ohjelives y metas del
establecimiento. Generan redes

de intercambio de practicas,

ideas y apoyo Gtiles v efectivos,
tanto para las necesidades de sus
docentes y estudiantes como para 2
colaboracion y el mejoramiento de
otros establecimientos v del sistema
escolar en su conjunto.
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Las principales practicas de los directivos que componen
esta dimension son:

Estructuran la institucion, organizan sus procesos
y definen roles y en funcién del proyecto educativo
institucional y las prioridades de mejoramiento del
establecimiento,

Aseguran que el funcionamiento del establecimiento
responda a las normas legales y las politicas educativas
nacionales y locales.

Recolectan y analizan sistematicamente informacion

y datos de los procesos y resultados del establecimiento,
que les permitan tomar decisiones informadas

y oportunas.

En conjunto con el sostenedor, aseguran la disponibilidad
de los recursos requeridos por el establecimiento y los
gestionan eficientemente, de manera de maximizar

su uso en los procesos pedagogicos y el logro

de las metas institucionales.

Vinculan el establecimiento con instituciones,
organizaciones y actores de su entorno que contribuyan
al logro de los objetivos y metas del establecimiento
asi como del sistema escolar en su conjunto.

Informan y explican de manera periddica y comprensible
los procesos y resultados del establecimiento a los
distintos actores de la comunidad educativa.

o0y
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4.2.

RECURSOS PERSONALES.

Una de las esencias del liderazgo
escolar es la capacidad de hacer
frente a situaciones complejas

y cotidianas, elaborar juicios y
tomar decisiones. Esta capacidad
profesional es posible de mejorar
enla medida que se movilizan una
serie de recursos personales que
estan al servicio de un propésito

y irabajo colectivo, Eslando en
servicio, la forma de desamoliar
estas capacidades es practicando.
El tener muchas horas de practica
permite ganar experiencia en
situaciones determinadas y
contextos especificos, aprendizaje
in-situ. de aguello que resulta y lo
qua no.

Las "practicas” directivas, como

tas vistas en la seccidn anterior

de este Marco y otras propias

de ta contingencia de cada

tider escolar, dan cuenta de los
recursos personales gue cada
directivo ha desarroilado en su

vida profesional y personal, El
supuesto fundamental es que estos
recursos personales son posibles de
aprender y desarrollar en el tiempo
y para ello se requiere disposicion
ala mejora, dedicacion, interés,
estudio y resolucicn,

Al observar la implementacién
de una practica de liderazgo, se
podra distinguir 2 lo manos tres

dimensiones de recursos personales

gue {a respaldan: los principios que

las guian, las habilidades desplegadas
y los saberes o conocimientos que le

dan un marco y a3 justifican, Todas

estas dimensiones se comprendan de
manera integrads, no aistadamente.

A continuacién se presentan

los principics, habilidades y
conocimientos fundamentales del
Marco de |2 Buena Direccion y el
Liderazgo Escolar®,

r

.

LOS RECURSOS PERSONALES SON POSIBLES DE
APRENDER Y DESARROLLAR EN EL TIEMPO Y PARA
ELLO SE REQUIERE DISPOSICION A LA MEJORA,
DEDICACION, INTERES, ESTUDIO Y RESOLUCION.

v

fundamentales, (o gue no iraplica en absoluto
fug sean 10 Wices relevantas, por lo que se
mvita a las equipos directivos a complementar
este listado con otros de su interés vy pertinencia,
sepin contexto y necesidad,
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PRINCIPIOS

Aluden a los recursos personales que
-a partir de un sisterna de creencias

¥y un marco valérico universal,
habitualmente expresado en et PEI-
guian la conducta de los lideres, lo que
permite asegurar [a coherencia de

las decisiones conforme a propdsitos
superiores.

Los principios profesionales
fundamentales que inspirany
proyectan el actuar del lider
educativo son;

Etico

Orienta sus decisiones y acciones
como lider escolar en el marco

de valores universales donde la
educacién es un derecho que puede
hacer una diferencia positiva en la
vida de los estudiantes. La &tica se
aplica en todos los ambitos de ta
gestion y en temas tan variados como
la definicion de procesos, la toma de
decisiones, aspectos relacionados con
la convivencia, inclusion, evaluacion,
relaciones laborales, trabajo
colaborativo, entre otros relevantes.

Confianza

Transmite y genera confianza a
través de su comportamiento,
facilitando y promoviendo relaciones
positivas y de colaboracidn eficaz
entre 0s miembros de su comunidad.
Suscita confianza, por su capacidad
de ser creible profesionalmente,

imparcial y respetuoso. Demuestra
integridad, coherencia y probidad
para alcanzar los objetivos del
establecimiento educativo.

Justicia Social

Guia su accién con transparencia,
imparcialidad y justicia, asegurando
el respeto al derecho de la educacion
por sobre cualquier diferencia (edad,
discapacidad, género, raza, etnia,
religion, creencias y orientacion

rALUDEN A

LOS RECURSOS
PERSONALES QUE -A
PARTIR DE UN SISTEMA
DE CREENCIAS Y UN
MARCO VALORICO
UNIVERSAL,
HABITUALMENTE
EXPRESADO EN EL PEI-
GUIAN LA CONDUCTA
DE LOS LIDERES.

sexuall. Valora, promueve y hace
respetar la diversidad social v cultural
de su comunidad.

Integridad

Demuestra permanentemente
apertura, honestidad, corgje v sabiduria
at examinar criticamente sus actitudes
y creencias personales v profesionales,
a fin de resguardad y mejorar
permanentemente su practica como
lider en el ambito educativo,

.......... e B ddrbdmr rae ke sar e vmr e semenera skt e r e e e aznanns

NOTAS



CAPITULD 4

HABILIDADES

Refieren a capacidades conducluales
y técnicas que permiten implementar
procesos y accienes a fin de lograr fos
objetivos declarados. L.as habilidades
se desarrollan sin vulnerar los
Drincipios en que se enmarcan,

Las habilidades fundamentales que el
fider escolar proyecta a través de sus
acciones son:

r 1
LAS HABILIDADES

REFIEREN A
CAPACIDADES
CONDUCTUALES

Y TECNICAS

QUE PERMITEN
IMPLEMENTAR
PROCESOS Y ACCIONES
A FIN DE LOGRAR

LOS OBJETIVOS
DECLARADOS,

Vision Estratégica

Demuestra capacidad de pensar
creativamente el futuro, analiza
contextos emergentes, tendencias y
aspactos claves para determinar sus
implicancias y posibles resultados
en una perspectiva glotal. Se ocupa
de conocer y analizar el contexto
politico, social, cuttural y sabe que
esto impactara en su actividad, de
modo que lo tiene en cuenta para
su liderazgo y practicas de gestion
interna. Esta misma capacidad de
comprension sistémica la aplica a

(a escuela en su conjunto v, por lo
tanto, en la comprension de lo que
sucede a partir de las relaciones e
interacciones de todos los miembros
de la comunidad escolar,

Trabajar en Equipo

Capacidad de coordinar y articular

a profesores y personal del
establecimiento, transformandolos
en equipos de trabajo conuna
Misian, objetivos y metas comunes.
LOs equipos son un medio para
gestionar Las habilidades y talentas
de |as personas, al servicio de metas
compartidas, de tat forms de genarar
respuestas colectivas a problermas
cambianias y especificos,

Comunicar de manera Efectiva

Capacidad y habitidad de transmitir
mensajes de manera eficaz y

A ’E'"x???_i
£}

g,

formentar su aceptacion por parte
de quienes los reciben. Ello implica
ser capaz de elahorar ideas v
transmitirias con claridad. escuchar
con atencidn y respeto [as opiniones
de los demads, en particular cuando
son distintas a las planteadas y.
finalmente, asegurarse de que los
mensajes transmitidos han sido
bien comprendidos y apropiados por
todos los actores involucrados.

Capacidad de Negociacitn

Conel fin de facilitar el logro

de acuerdos que cuenten con

el apoyo y aprobacién de todos
los involucrados. el directivo no
evade situaciones complejas o
posibles conflictos v los asume
con estrategia. método y decision,
Busca comprender su origen y
persiste en probar alternativas de
solucién en conmunte con todos los
interesados, Cuando corresponde,
cumpte el rol de mediador
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promoviendo oportunamente
conversaciones para anticipar y
resolver conflictos. Esto implicara
de parte del directivo paseer
capacidad de argumentacién y
convencimiento.

Aprendizaje Permanente

Desarrollan {a habilidad y capacidad
de ser reflexivo y analizar su propia
experiencia de liderazgo y aprender
de ella, para esto se considera un
aprendiz permanente de su propia
gestidn, en particular cuando apoya,
coordina y dirige la colaboracion
entre profesores, e involucra a los
mismos para que evatlen y den
retroalimentacion sobre qué tan
bien (0 no) se estd avanzando.

Flexibilidad

Es capaz de adaptar su estilo de
liderazgo a las distintas situaciones
de su entorno inmediato. Considera
la contingencia y contexto en que se
encuentra, la etapa de desarrollo de
la escueta y el tipo de estrategia de
cambio y mejoramiente educativo
que aplica,

Empatia

Es la capacidad de percibir y
comprender la experiencia de vida

y emociones de otra persona en un
momento determinado, favoreciendo
la apertura de las personas que se
sienten aceptadas y respetadas. La
falta de empatia genera habitualmente
incomprensiones y conflictos. El lider
debe lograr ser empatico con su equipo
y comunidad.

Sentido de Auto-eficacia

Es la creencia del individuo en relacion
€on sus capacidades personales para
organizar y emprender las acciones
requeridas para producir los resultados
esperados. La creencia de autoeficacia
gjerce un rol fundamental sobre su
percepcion como lider y director de un
centro educativo.

Resiliencia

Es capaz de cambiar o ajustarse

ante circunstancias adversas o

malos resultados, manteniendo altas
expectativas de logro en sus estudiantes,
profesores y equipo directivo.




CAPITULO 4

Remiten al conjunto de saberes

y conocimiantos adquiridos en
procesos formales de educacion,
complementados por {a experiencia
profesional. Los directivos deben
conectar los conocimientos
adquiridos con sus practicas.

Los conocimientos mas relevantes
a considerar en el ejercicio de ta
direcciény el liderazgo son

Liderazgo Escolar

El conocer las concepciones
contempaoraneas de liderazgo
escolarn, permite tenar una
comprensidn no salo de las
praclicas. tipos y caracteristicas de
los tideres escolares sino también de
los valores y estrategias necesarios
para implementar processs da
mejora escolar diferenciando
contexto, nivel de desarrollo de {a
escuela y contingencia.

Inclusion v Equidad

El conocimiento de los conceptos
tedricos de inclusitn, equidad y de
las estrategias para promovertas
asi como {a comprension de tas
politicas piblicas en educacion
sobre esta materia, son una

. condicion fundamental para
asegurar la aceptacidn y el
aprendizaje integral de todos os
estudiantes.

Mejoramiento y cambio escolar

Los directivos en este ambito

deben tener conocimiente de

{as condiciones organizacionales

que permiten iniciar y mantener
estrategias de cambio, [2s condiciones
gue (o facilitan o dificuitan, métodos
de autoevaluacitn, planificacion,
monitorec, evaluacion, uso v analisis
de datos, Es parte del conocimienta
de los directivos estar al tanto y
actualizados de 1as orientaciones
nacionales en temas de calidad
institucionat o mejoramiento

escolar como son los estandares
indicativos de desempefio y el plan de
mejoramients educativo (PME),

Curriculum

EL curriculum constituye el marco

de planificacién y preparacién

de la ensenanza, condiciona la
creacion de ambientes propicics

para el aprendizaje, la ensehanza, la
evaluacion y reflexion de la practica
docente. Los equipos directivos
conoceny comprenden el marco de
referencia nacicnal dado por las bases
curriculares, los enfoques v énfasis de
los planes y programas de estudfio y
los estandares de aprendizaze.

Evaluacibn
{05 equipos directivos conocen de

procesos evaluativos en distintos
niveles como el institucional

LOS CONOCIMIENTOS
PROFESIONALES
REMITEN AL
CONJUNTO

DE SABERES Y
CONOCIMIENTOS
ADQUIRIDOS EN
PROCESOS FORMALES
DE EDUCACION,
COMPILEMENTADOS
POR LA EXPERIENCIA
PROFESIONAL. LOS
DIRFCTIVOS DEBEN
CONECTAR LOS
CONOCIMIENTOS
ADCUIRIDOS CON
SUS PRACTICAS.

“\




{autoevaluaciones, evaluaciones
internas y externas) o ef de aula,
asi como de tipos de evaluaciones,
Sus instrumentos, metodologias
de analisis y sistematizacidn de
informacién a nivel individual

y grupal. Un aspecto relevante

en el ambito pedagogico de las
evaluaciones es distinguir su uso
(evaluaciones para el aprendizaje;
evaluacion del aprendizaje o
evaluacidn como aprendizaje).
Finalmente, los equipos directivos
cuentan con los conocimientos
necesarios para analizar e
interpretar los resultados de las
evaluaciones externas nacionales
e internacionales, asi como su
normativa y alcance,

Practicas
de Ensefianza-Aprendizaje

Los equipos directivos tienen
conocimiento sobre metodologias
y practica de [a ensenanza efectiva,
saben asociar los procesos de
aprendizajes de los estudiantes a
los tipos de practicas pedagbgicas
de los profesores, segiin contexto
y hecesidades especificas de los
mismos y manejan las aplicaciones
educativas de las teorias del
aprendizaje.

Desarrollo Profesional

Los equipos directivos tienen
conocimiento sobre observacion
y retroalimentacién a profesores
en relacidn a sus practicas en aula.
Conocen de metodologias para
disefiar e implementar planes de
desarrollo profesional docente

v, en funcion de ello, planifican
acciones de apoyo, procesos de
acompanamiento y formacién
continua; para esto, tienen
conocimiento sobre metodologias
de formacion de adultos y
acompanamientos de profesionales
de la educacion en servicio.

Politicas Nacionales de
Educacion, Normativa Nacional y
Local

Los equipos directivos, conocen

y comprenden las politicas
educativas, su alcance y los efectos
de la normativa en el ambito
educacionat Estos incluyen la Ley
General de Educacion, el Estatuto
Docente, la Ley de Subvenciones
Educacionales, la Ley SEP, la ley
de Calidad y Equidad, entre otras.
Tienen conocimiento detallado de
la institucionalidad educativa, sus
roles y funciones en el marco del
Sistema de Aseguramiento de la
Calidad de la Educacion.

Gestitn de Proyectos

Tienen conocimiento de conceptos
y técnicas de planificacion, uso y
mantencidn de recursos materiales,
seguimiento presupuestario, asi
como de gestidn de proyectos.
Para esto, los directivos conocen
metodologias y técnicas para
disefar, implementar y dar
seguimiento a programas y
proyectos, identificando los hitos
fundamentales de sus etapas y tipos
de resultados esperados.
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