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Los procesos de mejora escolar requieren fortalecer los liderazgos educativos de otros

actores con posiciones formales de liderazgo en las escuelas, potenciando sus capacidades y
transformandolos en agentes de cambio. Dentro de estos liderazgos escolares encontramos
cuatro cargos que resultan clave para las escuelas y liceos de nuestro pais, nos referimos a:
Jefes de Unidad Técnico Pedagdgica (UTP), Inspectores Generales, Encargados de Convivencia
y Jefes de Departamento y/o Ciclo. Para la literatura internacional estos lideres escolares forman
parte de los denominados liderazgos medios (middle leadership), los cuales presentan un rol
estratégico para la mejora escolar. En Chile, la investigacion sobre estos liderazgos es escasa,
especialmente en identificar las necesidades formativas que presentan. Para abordar esta brecha,
LIDERES EDUCATIVOS ha elaborado una resena bibliografica que espera contribuir a relevar la
importancia de estos liderazgos y aportar al disefio de instancias formativas, alineadas con las

necesidades de desarrollo profesional que presentan quienes ejercen estos cargos.
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Introduceion

La complejidad que presentan los procesos de mejora escolar
conlleva potenciar otros liderazgos al interior del centro escolar,
mas alla del que ejerce un director o directora (Harris, Busher y
Wise, 2003). A pesar del reconocimiento y valor de la perspectiva
para apoyar el liderazgo distribuido (Spillane, 2006), la oferta
formativa de liderazgo escolar se ha centrado casi Unicamente
en el rol del director. Dentro de los liderazgos que presentan un
rol estratégico para la mejora escolar se encuentran los lideres
medios (middle leadership) (Leithwood, 2016). Estos liderazgos
practican su liderazgo en colaboracién con sus colegas, y
ejercen liderazgo pedagdgico, formativo y de gestion.

La politica nacional de educacién busca reforzar el liderazgo de
los equipos directivos. A través del desarrollo de capacidades
otorgando mas atribuciones a cada centro escolar, en la
definicion y conduccién de sus planes de mejoramiento. En
esta linea, adquieren especial interés aquellos profesores
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que se ubican en cargos formales al interior de sus escuelas,
como son: Jefes de Unidad Técnico Pedagdgica (UTP), Jefes
de Departamento o Ciclo, Encargados de Convivencia e
Inspectores Generales. En Chile, la investigacidon de estos cargos
es escasa, limitando con ello el disefio de propuestas formativas
que permitan desarrollar capacidades y potencial de liderazgo
instruccional y formativo en dichos actores.

Esta nota técnica presenta una revision bibliogréfica
panoradmica. Comienza abordando los conceptos de liderazgos
medios, pedagdgicos y formativos, para luego dar paso
a un apartado de conclusiones donde se comparten los
aprendizajes obtenidos a partir de la revisién internacional.
Este documento busca encontrar puntos de encuentro entre
la experiencia internacional y la nacional de manera de abrir
nuevas oportunidades para seguir mejorando nuestros centros
escolares.
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Aportes desde [a investigacion internacional
Liderazgos medios, pedagagicos Y formativos

Liderazgos medios: liderar a pares docentes para impactar al
centro escolar

La literatura internacional acufia el término de lideres medios
para referirse a otros liderazgos presentes al interior del centro
escolar (Bennett, Woods, Wise y Newton, 2007; Busher, 2005;
Glover, Miller, Gambling, Gough y Johnson, 1999). Estos
lideres medios trabajan cotidianamente con docentes de
aula y estudiantes, apoyando y proporcionando liderazgo
pedagdgico y formativo, ademds de realizar varias funciones
de gestion (Ministerio de Educacion de Nueva Zelanda, 2012).
Los lideres medios practican su liderazgo en colaboracién con
sus colegas. Este liderazgo, se entiende y se desarrolla como
una practica, por lo que la atencién se enfoca en lo que dicen,
lo que haceny en las relaciones de estos lideres, mas que en las
caracteristicas y cualidades de éstos (Grootenboer, Edwards-
Groves & Rénnerman, 2015).

Bennettetal.(2007) realizan un recuento histérico del concepto,
sefalando que el rol ha tenido diversos nombres a través
del tiempo, pasando de “profesores encargados’, a “mandos
medios” (middle managers) en la mitad de la década de los
noventay hasta referirse en la actualidad a“lideres medios”. Los
cambios de denominacién dan cuenta de la transformacion
en la forma en que se entiende la composicion y el foco del
trabajo de quienes conforman este grupo. En un comienzo se
consideraba como un profesor con mas responsabilidades,
luego se asocia principalmente a tareas administrativas, para
posteriormente relevar la importancia del liderazgo para el
ejercicio del cargo.

La mayoria de las definiciones para referirse a los lideres
medios, generan una divisidon entre los liderazgos medios de
ambito pedagdgicos y los del dmbito formativo. Actualmente,

se estan realizando esfuerzos por comprender que los ambitos
“académicos”comolos“no-académicos”son interdependientes.
Investigaciones sefalan la necesidad de profundizar el
trabajo colaborativo entre ambos sectores a través de una
reestructuracién de los sistemas tradicionales, comprendiendo
que las escuelas necesitan una “vision holistica del impacto
de la escuela y un foco mas explicito en el aprendizaje de
los alumnos” (Watkins, 1999, p.1). Entrelazar los elementos
pedagdgicos y formativos permitira conocer al alumno como
persona, considerando sus caracteristicas sociales,emocionales,
y su desempefo en todas las areas. Ademas, Corbett (2013)
plantea que estas definiciones de liderazgo medio pedagdgico
y formativo pueden ser insuficientes, puesto que un cargo
de liderazgo medio puede no estar necesariamente limitado
sélo a un area de la escuela, existiendo muchos que trabajan
de forma transversal en aspectos tanto académicos como
formativos.

Leithwood (2016) indica que los lideres medios presentan un
rol estratégico para la mejora escolar. Esto, porque cuentan
con un alto potencial para impactar en los centros escolares
a través del liderazgo pedagogico y formativo (Seashore Luis
y Wahlstrom, 2012; Weller, 2001). Podemos sefalar que las
practicas de estos lideres medios, tienen la potencialidad
de contribuir al desarrollo y mejoramiento de practicas de
ensefanza de sus colegas, incidiendo mas directamente en
las practicas de los docentes y por tanto en el aprendizaje de
los alumnos (Grootenboer et. Al, 2015; Bennett; 2006; Busher y
Harris, 2001). Sin embargo, para ello requieren desarrollar sus
capacidades y practicas, de ahi la importancia de disefiar una
formacién capaz de responder a las necesidades formativas
gue presentan estos cargos.
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Liderazgos pedagdgicos: Desarrollando el
instruccional al servicio de la mejora escolar

liderazgo

Los lideres de departamentos, ciclos y curriculares presentan
un rol estratégico para la mejora escolar, ya que cuentan con
un alto potencial para el liderazgo instruccional, el cual se
encuentra practicamente inexplotado (Leithwood, 2016).
Estos lideres pedagdgicos medios, presentan una posicién
Unica para influir en la calidad de la ensefanza y el aprendizaje
dentro de sus dreas tematicas. Como jefes de equipos tienen
una poderosa influencia sobre las practicas de aula, y son
importantes agentes para el cambio y desarrollo dentro de sus
areas (Busher y Harris, 2001). Fitzgerald (2009) sefala que estos
liderazgos deben dedicarse tanto, al proceso de ensefianza -
aprendizaje, como al trabajo de estar a cargo de un equipo de
docentes. Estos lideres han demostrado ser esenciales en los
programas de mejora escolar que han tenido éxito (Hopkins y
otros, 1996; Hopkins y Harris, 1997; en Busher y Harris, 2001).

El National College of School Leadership (2003) destaca tres
funciones que deben abordar estos liderazgos pedagdgicos:
resguardar una ensefanza de alta calidad, asegurar que
los estudiantes logren su maximo potencial, y ayudar a
que la escuela o liceo progrese. Dentro de estos liderazgos
pedagdgicos encontramos aquellos cargos que lideran a pares
docentes para asegurar el desarrollo del curriculum, evaluar
programas y/o docentes. Sus tareas de liderazgo comprenden:
organizacion, liderazgo disciplinario, y responsabilidades
organizativas y pedagdgicas (Camburn, Rowan, y Taylor, 2003).

Estos lideres pedagdgicos pueden otorgar direccion
estratégica y desarrollo de la asignatura, potenciar el proceso
de ensefhanza aprendizaje, liderar y gestionar al personal, y
optimizar el empleo efectivo y eficiente de personal y recursos
(Fluckiger, Lovett, Dempster y Brown, 2015). Fliickiger et al.
(2015), senalan que estos liderazgos deben enfocarse en
desarrollar personas y en ser lideres del aprendizaje para otros.
Dentro de las habilidades requeridas, plantean:

e Comprometer alos docentes hacia practicas colaborativas.

¢ Potenciar conversaciones enfocadas en formas de innovar
y mejorar.

e Observar y modelar buenas practicas.

e  Otorgar retroalimentacién oportuna.

e Fomentar reflexiones profundas y criticas respecto a las
propias practicas.

e Coaching y mentoria para asegurar que el aprendizaje
profesional se traduzca en practicas significativas.

e Comprender los requerimientos de los sistemas de
evaluacién y rendicion de cuentas.

Brown, Rutherford y Boyle (2000) identifican 2 acciones
clave para el éxito del trabajo de un jefe de departamento:
planificacién de clases de calidad y trabajo en equipo. Sin

embargo, dentro de las principales dificultades que enfrentan
estos lideres se encuentra el trabajar en equipo. Harris (1999)
sefiala, en su investigaciéon sobre departamentos inefectivos,
que el principal problema es que los docentes ensefan en
relativo aislamiento sin funcionar como un equipo docente.

En el caso de Chile, existen dos cargos asociados al liderazgo
pedagdgico que resultan clave para las escuelas y liceos, estos
son: Jefes de UTP y Jefe de Departamento y/o Ciclo. El primero,
propio de nuestro pais, se cre con Ley de Carrera Docente de
1978, como una forma de explicitar laimportancia del liderazgo
pedagdgico, alojandolo en un cargo especifico: denominado
Jefe de Unidad Técnico Pedagdgica (Nuriez, Weinstein y Mufoz,
2010). Una definicién actual de las responsabilidades que debe
abordar este cargo, es la siguiente:

Es el responsable técnico de la dimension pedagdgica-
curricular, liderando procesos de desarrollo de las actividades
realizadas en ese dmbito. Entre las prdcticas que competen a
este cargo se encuentra: asegurar la existencia de informacion
util para la toma de decisiones, gestionar los recursos con que
cuenta el establecimiento (materiales y recursos humanos),
supervisar y acompafiar el trabajo de los docentes, asegurar
la implementacién de metodologias y prdcticas pedagdgicas
en el aula, realizar seguimiento de los procesos curriculares
(Carbone, 2008, p. 17).

Por su parte, los Jefes de Departamento y/o Ciclo no cuentan
con una normativa nacional que defina sus funciones ni
responsabilidades. Se pueden encontrar algunas luces sobre
su quehacer en el Progama de Educacién y Gestion Escolar
de Fundacién Chile (2006), que propone perfiles para estos
cargos; jefe de UTP y de departamento comparten 7 de las 8
competencias sefaladas, la Unica competencia distintiva para
el jefe de departamento es coordinar aspectos administrativos
y operativos del deparamento de asignatura, lo que implica
“capacidad para articular los aspectos administrativos y
operativos del departamento para apoyar el proceso de
ensenfanza” (p. 8).

Estos cargos, a pesar de la relevancia que presentan seguin
lo planteado por la literatura revisada; y de asumir funciones
formales reconocidas por el ministerio de educacioén al interior
de las escuelas y liceos, han sido escasamente investigados y
no han contado con una formacién especifica para el ejercicio
de sus cargos.
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Liderazgos formativos: Desarrollando una perspectiva ética
del cuidado personal y de la comunidad

La literatura anglosajona acuia el concepto de lideres medios
de cuidado personal y de la comunidad para identificar
aquellos liderazgos del ambito formativo (Wise y Bennett,
2003; Bennett et al., 2007; Busher y Harris, 2001; Thorpe y
Bennett-Powell, 2014). Si bien esta es una traduccion libre, el
concepto contempla a quienes se ubican en posiciones medias
de una estructura jerdrquica al interior de la escuela, y realizan
funciones ligadas al: bienestar de los alumnos, a mantener una
cultura escolar y promover una conducta apropiada a nivel
escuela (Murphy, 2011; Mose, 2007).En nuestro pais, inspectores
generales, encargados de convivencia y orientadores ocupan
cargos relacionados con este tipo de liderazgo.

La National Association for Pastoral Care in Education del Reino
Unido (NAPCE, 2000) sefala que este liderazgo “formativo” o
de “cuidado” puede hacer contribuciones relevantes a nivel
escuela. Entre los aspectos mencionados estan: el ethos escolar;
el sentido de comunidad y respeto mutuo; la participacion de
los alumnos en la escuela; el empoderamiento a los alumnos
como aprendices; la calidad de la comunicacién entre
estudiantes y entre docentes y estudiantes; la colegialidad y
coordinacién entre el personal; la atencién a la motivacién y
moral de todo el personal; la participacién de los alumnos en la
escuela; para que sus voces sean escuchadas y sus inquietudes
atendidas.

Calvert (2009) senala las formas por las que ha pasado este
liderazgo “formativo” o de “cuidado” en paises angloparlantes,
pasando de ejercer una funcidn de control, a una necesidad de
atencion individual de apoyo a estudiantes, a comprenderse
como una necesidad grupal, y posteriormente a incorporarse
como parte del curriculum. Estudios realizados en Nueva
Zelanda (Fraser, 2014) sefalan que estos liderazgos destinan la
mayor parte del tiempo a realizar un trabajo que se concentra
en temas sociales, emocionales o de conducta (48%), seguido
por temas académicos (32%), y finalmente, por temas de
administracion y gestién (20%). También se plantea que la
gran mayoria del trabajo realizado por estos lideres es de
caracter reactivo (85%), mientras que sélo un 15% se destina
a realizar un trabajo proactivo (Fraser, 2014). Asimismo, esta
investigacion es interesante porque clasifica las practicas de
estos lideres enmarcadas en una “perspectiva disciplinaria
tradicional” o “perspectiva de cuidado’, evidenciando que
ambas perspectivas conviven dentro del mismo cargo, lo que
demuestra ser una posiciéon con conflicto de roles internos.

Dentro de las principales dificultades que enfrentan estos
cargos, se identifican tres tensiones: entre enfocarse en temas
conductuales versus un foco en lo académico; entre un trabajo
proactivo y preventivo versus un trabajo reactivo y emergente;
y entre disciplina versus la ética de cuidado personal y de la
comunidad. Dadas las dificultades y tensiones ya mencionadas,
es esencial que estos lideres reciban preparacion formal

adecuada. Si bien existe evidencia que el entrenamiento
genérico en liderazgo puede ser beneficioso, es necesario
disefar capacitaciones especializadas para este rol y sus
particularidades (Murphy, 2011; Fraser, 2014).

En nuestro pais existen al menos dos cargos que abordan esta
dimensién “formativa” o de “cuidado”. Uno de ellos presenta
mayor antigiiedad en el sistema escolar chileno: el Inspector
General. Su funcion es “velar porque las actividades del
establecimiento se desarrollen en un ambiente de disciplina,
bienestar y sana convivencia”(Articulo 12, Reglamento
Organico para Establecimientos Educacionales, 1978'). Este
cargo forma parte de la unidad técnico-pedagdgica, y es el
encargado de: gestionar el desarrollo profesional del equipo
docente y asistentes de la educacién, gestionar recursos
humanos, gestionar la interaccién y la convivencia escolar,
gestionar redes sociales (ldoneidad Docente, Centro de
Estudios Mineduc, 2011). A su vez, todas las escuelas y liceos
deben contar con un Encargado de Convivencia Escolar, cargo
implementado de forma obligatoria a partir de la Ley 20.536
Sobre Violencia Escolar de Violencia Escolar (LVE, Mineduc,
2011), lo cual es fiscalizado por la Superintendencia de
Educacion (LVE, Art. 162 letra A, 2011). Dentro de sus funciones
se encuentran: coordinar al consejo escolar para definir el plan
de gestién de la convivencia escolar, elaborar el plan de gestion
de la convivencia escolar, e implementar las medidas del plan
de gestion.

1 Decreto 1049 del MINEDUC: APRUEBA EL REGLAMENTO ORGANICO PARA ESTABLECIMIENTOS
EDUCACIONALES DEPENDIENTES DEL MINISTERIO DE EDUCACION PUBLICA (13-10-1978)
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Conclusiones

A partir de la revision realizada, encontramos algunos e La literatura plantea formas de superar exitosamente las
aprendizajes que permiten vislumbrar requerimientos tensiones producidas por la necesidad de accountability.
formativos para estos cargos: Bennett et al. (2007) menciona casos en que la observacion

Necesidad de tener oportunidades de aprendizaje formal
sobre liderazgo, dotdndolos de herramientas basicas
para su ejercicio, fortaleciendo su identidad como lideres,
formando capacidades para liderar equipos y movilizar la
escuela hacia la mejora (Bendinkson, 2014).

Se necesita desarrollar formas innovadoras de afrontar
los problemas. El desarrollo profesional se beneficiaria
de instancias que sean asumidas de forma colectiva, en
las que, por ejemplo, se debatiera como departamento
o escuela sobre como abordar temas relacionados con
el profesionalismo y formas de mejorar la ensefianza y
aprendizaje. Clarke (2009) sefala que muchos lideres
medios experimentan falta de confianza, inseguridad y
ansiedad; siendo por ello importante abordar esos tépicos
dentro de las conversaciones sobre formacién de lideres
medios.

En el caso de los liderazgos pedagdgicos uno de los
desafios necesarios de trabajar es desarrollar capacidades
para movilizar alos profesores hacia practicas colaborativas
orientadas hacia la innovacién y la mejora escolar,
fomentando el aprendizaje colectivo entre pares para
mejorar las practicas de ensenanza y aprendizaje en sus
respectivas areas tematicas.

En el caso de los liderazgos formativos uno de los desafios
es avanzar en la construccién de una perspectiva ética
del cuidado personal y de la comunidad, comprendiendo
la interdependencia entre la esfera socio-afectiva y la
pedagdgica.

se presentd como actividad colectiva, en que los colegas
realizaron observaciones de pares y ello sirvié como base
para discusiones que podrian incrementar el grado de
colegialidad como ejercicio de aprendizaje colaborativo.

e También esta presente el discurso referido a la confianza,
un lider que logra construir confianzas dentro del
departamento podra discutiry tomar decisiones colegiadas
sobre temas pedagdgicos y de curriculum; mientras que si
la confianza es limitada su discusion no ird mas lejos que a
coémo distribuir el horario (Wise et al., 2003).

e Adey (2000) puntualiza que si a los lideres pedagdgicos se
les encomienda evaluar al personal pero no se les entrega
la responsabilidad sobre su propio desarrollo profesional,
las relaciones colegiales pueden verse danadas. En
contra parte, Busher (2005) problematiza si es que puede
ser alcanzada la colegialidad dentro de una estructura
jerarquica.

La politica educativa y todos quienes tenemos la conviccién
de que la educacién de nuestro pais, puede y debe mejorar,
encuentran en estos cargos, nuevas oportunidades vy
posibilidades para potenciar la construccién de un liderazgo
que aborde de manera interdependiente lo pedagdgico y
lo formativo, y que avance hacia un liderazgo colaborativo
posibilitando contar con equipos de trabajo requeridos para la
innovacién y mejora de nuestras escuelas y liceos.
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