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Capítulo I

Problemática  y objetivos  del  estudio
1.1 Antecedentes.

1.1.1 El  contexto  social  y  educacional  de la Comuna de  Cerro  Navia.

Las escuelas  municipales, especialmente  las  más  carenciadas  de nuestro  país, han  visto  resentidas  las  tasas  de  matrícula  de sus  centros  educativos  por  el  desplazamiento  interno  de cada  familia en  la  búsqueda de ofertas  educativas  que satisfagan  sus necesidades y  por  el  éxodo de familias que se cambian  de comuna,  producto de sus mayores ingresos económicos  y  por  la  obtención  de la casa propia, entre otros factores. Al  respecto, el  PADEM 2007  de la Corporación  Municipal de Cerro  Navia nos indica que “la hipótesis más probable respecto de la disminución de la población que afectó a la comuna está referida a la acción de los programas sociales de erradicación de familias “sin viviendas propias” (familias jóvenes, allegadas, en campamentos, etc.), las cuales obtuvieron una vivienda social en otros municipios en expansión de la Región Metropolitana” (pág. 37).

Eso  generó la presencia de  una  nueva oferta educativa presentada por establecimientos  de  sostenedores  particulares y  que  ofrecían “calidad y  servicio de excelencia”, que incluían  clima escolar  facilitador de aprendizajes basado  en   reglas  claras de  comportamiento  y  altos niveles de exigencia académica. Todo  ello, además,  incluía una  alta  presencia  de padres  y apoderados  en  el  proceso  de   formación de  los  alumnos.

Considerando  la  misma fuente anterior, “las evidencias muestran que donde se crearon más establecimientos privados se produjo:

· Una reducción significativa en el nivel socioeconómico relativo de los estudiantes de los establecimientos municipales.

· Una notable baja en el promedio obtenido por estos estudiantes en las pruebas nacionales de medición en comparación con el promedio de la Comuna.

· Un incremento en las tasas relativas de repitencia  escolar en los establecimientos municipales” (PADEM, 2007, Id.).

Las escuelas privadas escogieron  a los  mejores alumnos para integrarlos a sus filas, haciendo  frente a las  presiones del  medio,  que  fomenta la libre competencia  y  apoyadas  por  el  incentivo de “subvenciones estatales”. Por tanto,  se ha desarrollado  una  mayor segregación  de los  alumnos y una mayor estratificación entre establecimientos públicos (municipales) y particulares subvencionados y privados: “Entre el año 1990 y el año 2004, se han creado en Chile más de 1600 colegios particulares subvencionados y se han cerrado más de 190 colegios municipalizados”  (Id., pág. 31).

Continuando con  el  análisis,  la Comuna de Cerro  Navia  presenta características propias respecto  de su  cobertura y  oferta educativa: “Para determinar la cobertura real del sistema educativo municipal, es necesario señalar que, durante el año 2006, se matricularon 23.634 alumnos en todos los establecimientos escolares de la Comuna. No obstante, es necesario considerar que esta matrícula se distribuye en 43 establecimientos educacionales, pero sólo 24 de ellos se encuentran bajo la responsabilidad administrativa de la Corporación Municipal (Sostenedor Municipal). Los 19 establecimientos restantes están administrados por Sostenedores Particulares Subvencionados… Sin embargo, lo más destacado de estos resultados es que ambos sistemas educativos sólo siguen cubriendo alrededor del 56,44% de la demanda potencial. Dicho de otro modo, aproximadamente 16.505 niños y jóvenes que habitan en el territorio comunal prefieren realizar sus estudios en establecimientos educativos de otras comunas de la Región Metropolitana” (PADEM, 2007, pág. 36).

En  la  mayoría  de  los  casos, la población  estudiantil permanente de la Comuna de Cerro  Navia presenta baja escolaridad de  los  jefes de  hogar;  familias  desestructuradas; problemas  variados  de alcoholismo,  drogadicción,  cesantía o  subempleo,  hacinamiento,  violencia intrafamiliar  y  falta de hábitos  de higiene  y  alimentación; ello   trae consigo graves problemas de disciplina, altos  niveles  de desnutrición y  obesidad, falta de concentración  en  las  clases,  problemas  de aprendizaje,  alumnos  con  Necesidades Educativas  Especiales que  requieren  apoyo  profesional.

Esta serie de factores inciden  de  manera negativa,  y  hasta peligrosa,  en  las expectativas  personales,  académicas  y  laborales  de  los  hijos  de  jefes de   hogar que  habitan  en  las  distintas  poblaciones  de esta Comuna. Estas ideas  son  corroboradas por  la misma fuente antes citada: “Al mismo tiempo, a la ausencia de un sector empresarial, se agrega el hecho que la población convive con una alta tasa de cesantía, bajos ingresos e inestabilidad laboral, un significativo porcentaje de trabajadores no calificados y una actividad comercial orientada casi exclusivamente al consumo local. Todo ello ha significado, según la CASEN 2000, que un 23,94% de la población comunal está bajo la línea de la pobreza. Una cifra superior a la registrada a nivel nacional y metropolitano, como a la observada en las Comunas vecinas” (PADEM, 2007, pág. 12).
No  es tema  menor  el  reconocimiento  de  todos estos factores en  la  vida cotidiana   de  los  habitantes de esta Comuna. Las  autoridades respectivas  han  realizado  un  análisis sobre  esta realidad y  lo  han  planteado en  sus  Consejos  Municipales y  en otras  instancias de diálogo, toda vez que el  sistema educacional  y,  en  especial,  de la propia comuna arroja resultados exiguos  en  sus  pruebas  de medición  estandarizadas. El  Director de Educación ha planteado que: “… es necesario ver que factores o variables en revés están presentes y marcando cotidianamente infausta influencia, que se hayan al exterior de las aulas (barrio, familia, medios de comunicación, droga, amigos, etc.). Por ello, el trabajo resulta complicado hacerlo, la escuela se encuentra tensionada y es precisamente en función de ello que se debe erigir la “Escuela como motor de desarrollo”. En otro orden, debemos hacernos cargo de los malos resultados logrados, por primera vez que hay una baja; por otro, lado también está el tema de los recursos” (Consejo Municipal, 2007, Sesión N° 114, pág. 2).

Las familias,  por su  parte,  tendrían  que  jugar un  rol  importante  en la  formación  de sus  hijos  e  hijas, actuando  a la par con  el  rol  propio de la escuela,  porque en  estas familias los  alumnos  deberían    recibir  el  equipamiento  necesario   y  primordial para conformar  una  personalidad  bien  definida y  una vida humanizada, desarrollada de  manera  integral,  donde los valores fundamentales se hagan  presentes en  toda acción  de sus vidas. Sin  embargo, la realidad de las familias de la  Comuna de Cerro  Navia  dista mucho  de alcanzar  un  ideal como éste; el Concejal, Sr. Solano,  nos manifiesta: “el quid es salir del embrollo (bajos resultados) y, según su parecer, esta salida hay que ir a buscarla en la familia, pues ésta es el pilar fundamental en el proceso de socialización (proceso que tiene por función societal la integración al mundo de la interrelación social, entregando valores, normas, elementos de convivencia, adaptación, desarrollo de la emocionalidad, etc.). Pero que se observan niños con”tele” y de manera individual, e increiblemente (como se ha publicado) a partir de los dos años, la  dependencia de los “play station”; entonces, ¿qué responsabilidad familiar de los padres se está construyendo?, se olvidan de los hijos, no van a reuniones, no se preocupan de las tareas, de sus problemas, etc. Por tanto, en este sentido es  donde debieran existir políticas públicas que apunten al corazón del fortalecimiento familiar” (Consejo Municipal, 2007, Sesión N° 114, pág. 3).
En  suma,  todos  estos factores actúan  como  barreras en  el  desarrollo  adecuado  del  proceso de enseñanza  y de aprendizaje de la gran  cantidad  de alumnos y  alumnas  que pertenecen  a las escuelas  y  liceos  municipales de la Comuna.

Sin  embargo,  la mirada desde  las mismas escuelas  municipales   indica  que  la  falta de recursos, las  políticas  propias  de cada  Corporación, la  ausencia  o  no-definición  del Proyecto  Educativo Institucional y  del  Reglamento  Interno  impiden  emplear  los  mecanismos  necesarios de  selección de  los alumnos, tanto  en  lo  académico como en lo referido  al  comportamiento y  disciplina. De  tal manera,   los  centros  educativos  se   encuentran  en  la  gran  disyuntiva, por  una  parte,  de  la  falta  de alumnos  a nivel  comunal y, por  otra,  de la  aceptación  de aquéllos que fueron expulsados  o  no  aceptados en  otras  escuelas,  que  vienen  a  engrosar  las  filas  del  grupo-curso, para operar  en  el  marco  mínimo que  exige  la  ley en  cuanto  a  la  cantidad  promedio  de  alumnos  por  curso. Al  respecto, la propia Corporación  Municipal  ha definido “su  misión educativa” para todos sus alumnos. 

En  la construcción de la visión de futuro, las autoridades educativas de la Comuna, en colaboración con las instancias comunales, han fijado la siguiente Misión Institucional: “El sistema de Educación Municipal de Cerro Navia se compromete en los próximos años, a brindar un servicio Educativo de calidad en la Comuna, conforme a un marco de políticas nacionales y comunales que, mediante una administración eficaz, eficiente y participativa de los recursos que dispone, de aprendizajes efectivos y de calidad, estimulando el desarrollo vocacional  y priorizando la formación técnico-profesional, de oficios y la capacitación, contribuya a la generación de oportunidades, protección y desarrollo de niños y jóvenes”(PADEM, 2007, pág. 78).

1.1.2   El  contexto  social   y  educacional   de  la  Escuela  Millahue.

Según la elaboración  del  PEI de la Escuela Millahue (2007, pág. 1), se nos indica que: “Nuestro Colegio está inserto en una de las comunas más pobres de la Región Metropolitana, con altos niveles de vulnerabilidad, tales como: alcoholismo, drogadicción, baja escolaridad  y analfabetismo de los padres;  en su proyección escolar (continuidad en Enseñanza Media), los alumnos desertan del sistema, cambio en la estructura familiar (uniparental, viven sólo con abuela u otros), y niños o niñas provenientes de instituciones sociales (hogares de menores). Además, podemos señalar que, al encontrarse ubicada en el sector poniente de Santiago, presenta los más altos rangos de contaminación, generando grandes problemas de salud en la comunidad, influyendo esto notablemente en el porcentaje de asistencia de los alumnos y funcionarios. Finalmente, citamos que, a nivel  comunal, existen algunos espacios culturales abiertos a la población, los que  no siempre  son aprovechados en su totalidad por éstos”.
En  la convivencia con  estos factores y  muchos otros, con  sueños compartidos, una férrea fuerza de voluntad  y  una gran  dosis de humor,  los  docentes  desarrollan  su  quehacer  pedagógico  con  la  gran  esperanza  de que  los  alumnos  superen  todas  sus  dificultades  y alcancen  metas  académicas  y  personales  que  les  permitan  desarrollarse  como  personas  íntegras y puedan  participar  activamente en  la  construcción   e  innovación  de la sociedad  del  futuro.

A partir de las diferentes evaluaciones y diagnósticos realizados en la propia Escuela Millahue,  que será el  foco y  escenario  de nuestra línea de investigación, y en coherencia con la elaboración del PEI, los  objetivos prioritarios de esta comunidad educativa son:

· “Elevar el rendimiento escolar de nuestros alumnos/as, optimizando la comprensión lectora, el análisis y pensamiento lógico matemático”. 

· “Elevar la autoestima de nuestros alumnos/as, potenciando sus fortalezas”.

· Elevar la participación de los  padres y apoderados en los procesos de aprendizaje de su hijos/as.

 (Proyecto  Pedagógico Jornada  Escolar  Completa – JEC- , Escuela Millahue, 2007, pág. 6).

La Escuela  Millahue también  ha  reestructurado  su  propia  visión   y  misión,  con  el  fin  de  hacer  frente  a   las  nuevas  necesidades  y  desafíos  que  la  sociedad y  el  entorno comunitario  le  presentan. Al  respecto, se puede leer lo  siguiente en su  Proyecto  Pedagógico (1° Taller, 2007, pág.1):

Visión

1. Nuestro Colegio Millahue es una comunidad donde los distintos estamentos involucrados se comprometen con una formación integral de los niños y niñas que atiende, promoviendo valores tales como el respeto, la responsabilidad, la tolerancia y la solidaridad, que les permitan desenvolverse con confianza y creatividad frente a los desafíos del futuro.
2. Todo esto sustentado en el trabajo colaborativo, la integración de los saberes y la indagación como herramienta principal en la construcción de los nuevos aprendizajes.
3. Nuestro establecimiento se encuentra activamente inserto en la Comuna de Cerro Navia y promueve una política de amplia participación, que les permita a los niños y niñas  vivenciar la cultura y valores propios de esta comunidad. 

Misión
“Nuestro Colegio Millahue, como institución educativa, es un lugar de encuentro de la diversidad, que propicia la excelencia académica, considera las Necesidades Educativas Especiales y la formación  valórica de nuestros educandos, por medio de un currículo integrado basado en metodologías de enseñanza y estrategias de aprendizaje indagatorias que desarrollen en nuestros niños y niñas  habilidades, destrezas, capacidades y competencias que les permitan insertarse con éxito en sus colegios de continuación y como comunidad educativa dar respuestas a los desafíos y exigencia de nuestro entorno sociocultural”.

1.1.3 La  problemática  del  liderazgo  institucional  y  pedagógico  en  la  Escuela.

 Por su  parte, la  Corporación  Municipal  de Cerro  Navia ha definido  sus estrategias  para el  año 2007  y  siguientes,  en  las  que es posible  destacar  el  tema  del  “liderazgo  pedagógico”:  “En primer lugar, durante el año 2007 se pretende delinear y fortalecer un liderazgo capaz de generar y promover innovaciones pedagógicas que mejoren la calidad del servicio educativo prestado por el sistema municipal. Liderazgo que incluye a la Dirección de Educación Municipal, la Dirección de los establecimientos escolares y la presencia participativa de la comunidad” (PADEM, 2007, pág. 80). Este  liderazgo  forma parte  de  un  conjunto de acciones, tales como gestión  curricular,  gestión  de  recursos y  clima  y  convivencia  escolar, entre  otros, tendientes  a mejorar la  situación presente  de  la  educación municipal,  lo  que  se  relaciona  necesariamente  con   una  visión  propia  acerca  del   liderazgo  institucional.

En   una  línea  paralela,  se   puede   indicar  que   el    liderazgo pedagógico de  los  docentes  de  la Comuna es  aquél  que  permite la  coherencia  entre los  objetivos  institucionales  y   los  del  propio  grupo  curso,  generando  las  condiciones  propicias  que  permitan  que  todos  los  alumnos  se  involucren de manera efectiva    en  el   proceso  de  enseñanza  y  de  aprendizaje, con el fin de  que   puedan    alcanzar  conocimientos  perdurables  en  diferentes  áreas  y  que  les  permitan  desarrollar  las  competencias necesarias  para  enfrentar sus   propios  desafíos  personales,  académicos  y  laborales.

Al  respecto, el  problema  de nuestro   estudio  encuentra  sus  raíces  en  la  falta  de información  sobre  el  liderazgo  docente  ejercido  específicamente en  la  Comuna de Cerro Navia y  ésta es una primera aproximación sobre el  tema, que debería servir de base para la   reflexión y realización de  futuras investigaciones.
1.2 Problemática  e  interrogantes orientadoras del  estudio.

El  problema  a estudiar en nuestra investigación apunta a identificar y caracterizar cuáles  son los   estilos  de  Liderazgo  predominantes en  Profesores  Jefes de EGB de una Escuela municipal,  y a averiguar si  estos estilos se asocian a algunas  características  de los  actores del  proceso de  enseñanza-aprendizaje y  se  adecuan  al  contexto  socio-cultural de   la  escuela  en  que ejercen su docencia. 
En tal dirección, pretendemos responder las siguientes interrogantes:
1) ¿Cuáles son los estilos  de  liderazgo  pedagógico  ejercidos por  los Profesores Jefes de  Primer  y  Segundo  Ciclo  de Educación  General  Básica  de una  Escuela de  Cerro  Navia?

2) ¿Cómo  los  definen  los  propios  Profesores Jefes y  cómo  creen  ejercerlos?

3) ¿Se asocian   a la   antigüedad   y  al   género  de  los  propios   Profesores Jefes?

4) ¿Cómo   perciben    los  alumnos  y  los  Directivos docentes  los estilos de liderazgo que ejercen los  Profesores Jefes? 

5) El  liderazgo  que éstos ejercen,  ¿corresponde al  tipo  de alumno que atienden,  en  cuanto  a su  cultura  y  situación  socio-económica, a su género   y  edad?

La  importancia de identificar   el tipo  de   liderazgo  docente ejercido   en  este  escenario   se vincula  a   la  exigencia  de  desarrollar estrategias  pedagógicas  adecuadas  de  trabajo en   un  ambiente  que  presenta  carencias  y  falencias  de   variados  tipos, las  que  condicionan  aprendizajes permanentes,  el desarrollo  de  competencias  y  la   formación  integral  de  los  alumnos  y  alumnas. 

Al  respecto,  la figura del docente aparece en  este  contexto impregnada de  grandes desafíos,   que  se relacionan  con el mejoramiento de la  autoestima, con carencias  de   afectividad, con igualación  de  niveles  de  aprendizaje,  con abandono  de  responsabilidades  parentales  respecto  de  los  estudios  de  los   hijos  e  hijas y con el desarrollo  de  la  autoestima,  entre  otros.  

Algunos estudios  tanto  nacionales  como  extranjeros han  dirigido esencialmente su  mirada  hacia  el  liderazgo  directivo  en  colegios urbanos,  particulares  y   en  colegios  de  Iglesia. Destacan,  a   modo  de ejemplo, “Determinación  de  los  estilos  de  liderazgo  de   directores  de   establecimientos de  Enseñanza  Básica  urbana y su relación con  el  resultado  SIMCE” de Pino  y  otros (2004)
; “Significado que los profesores de un colegio particular pagado le otorgan a los estilos de liderazgo ejercidos en esa unidad escolar al equipo directivo”( Rojas, 2005)
. 

Existen  otros  estudios  al  respecto,  tales como el de García (1997), titulado “Necesidades de Capacitación para la Función Gerencial del Personal Directivo de Educación Básica”,  donde se puede destacar la existencia de instituciones carentes de un buen sistema directivo o gerencial que, a su vez, se traduce en ausencia de un liderazgo eficaz y eficiente.  Se deduce de  esta  posición que el  primer  papel  que debe  desarrollar  un  ejecutivo  es  desplegar la  capacidad  de  influir  en  los  demás  para  el   logro  de  los  objetivos  de  la  unidad  educativa. Al  respecto,  es  necesario  contar  con  un  directivo que sea  capaz  de  motivar  a los  demás,  impregnando  confianza  y  entusiasmo  a  los  miembros  del  grupo de tal  forma  que se   pueda  realizar un  trabajo  en  conjunto.

Sólo  hemos  podido dar   cuenta  de  algunos estudios  realizados sobre  el  ejercicio  de liderazgo  docente  en  Profesores  Jefes  de  primer  ciclo  en  Venezuela, como  el llamado el  de  “Tendencias  del   Liderazgo  en  el  Docente  Venezolano de la  I  etapa   de  Educación  Básica. Estudios  de Casos” (Carrera, 2002). En   éstos,   los  autores detectaron la presencia de conductas relacionadas con un líder “transformacional”
 en los docentes incluidos en la muestra y  en  donde  este  desempeño se orientaba a inspirar compromisos y a estimular la autonomía en los demás. Por otra parte, de acuerdo con la opinión de los niños, los factores más frecuentes en su maestra se relacionaban con estimular las innovaciones, generar confianza y respeto, además de reconocer recompensas
. Entre  otros aspectos, aparecieron  conductas  docentes   relacionadas con un líder transformacional en  algunos  casos   y  relacionadas  con un líder transaccional,  en otros.  

Estos  estudios  son  sólo  una  muestra  de los  aspectos  o  aristas  que se pueden  estudiar  respecto del  tema  educacional  y, de manera  especial,  acerca del  liderazgo  docente,  el  que  surge   como  una  gran  demanda  en  los  nuevos  tiempos, porque  debe  ser  capaz  de  motivar  a  sus  alumnos  en  la  búsqueda  y  desarrollo de competencias   que  les  permitan  participar  de una  “sociedad multiétnica  y  multicultural que   desafía a los  ciudadanos a  aprender  y practicar  los  valores  del  respeto   mutuo, del   diálogo  sincero  y  tolerante,  entre  otros, porque  la sociedad globalizada  lleva  a  establecer distintas  relaciones  en  lo  político,  en  lo  social,   en lo  económico   y  religioso,  generando  nuevas  posibilidades   de  comunión   y  conocimiento mutuo” (Reyes,  2005, pág. 5).  

1.3 Objetivos  del  estudio.
1.3.1 Objetivo  General: 
 Develar los Estilos de Liderazgo  pedagógico  ejercidos por Profesores Jefes de una Escuela de Educación  General  Básica de la Comuna de Cerro  Navia y  apreciar  su  adecuación al  contexto  socio-cultural  de   dicha  escuela. 

1.3.2 Objetivos Específicos:
1. Generar  y  validar,  mediante juicio de  expertos, un  instrumento  que  permita identificar los  estilos  de  liderazgo  ejercido  por  docentes en  el  desarrollo  del   proceso de enseñanza-aprendizaje (PE-A)  en  el  aula.

2. Identificar y  caracterizar  la  percepción  que  tienen  los Profesores de  EGB sobre el  estilo  de  liderazgo  que ejercen   en  la  gestión  pedagógica  con  sus  alumnos.

3. Identificar y  caracterizar  la  percepción que  tienen  los  Directivos-docentes sobre  el  estilo de  liderazgo  ejercido por Profesores Jefes de EGB.
4. Identificar y  caracterizar la  percepción que  tienen  los  alumnos sobre  el  estilo de  liderazgo  ejercido por sus Profesores Jefes. 

5. Identificar  factores que,  según  los  distintos actores del PE-A, pudieran  asociarse a  los  estilos  de  liderazgo  ejercidos   por  los  Profesores  Jefes.

6. Contrastar  las  percepciones   que  tienen  los  Profesores  Jefes,  Directivos-docentes  y  Alumnos   sobre el  estilo  de  liderazgo  ejercido  por  los  Profesores  Jefes.

7. Contrastar  los   estilos  de  liderazgo  más  predominantes del  estudio  con  el  perfil  docente  planteado  por  el  Proyecto  Educativo  Institucional -PEI-.

8. Proyectar los  resultados encontrados hacia  una  propuesta  de ejercicio de  estilos  de   liderazgo  docente más  adecuado a la escuela  Municipal  de  Cerro  Navia.
1.4   Viabilidad.

Desde la perspectiva de su viabilidad, el Proyecto ha sido posible llevarlo a la práctica dado que se contó con las siguientes condiciones:

· Información disponible de la   propia Escuela  y  de la Corporación  Municipal.

· Facilidad para acceder a fuentes informantes,  tales como  Profesores Jefes,  Directivos-docentes  y  alumnos.
· Utilización  de espacio  físico y temporal  de esta unidad educativa para la aplicación  de Cuestionarios y  Entrevistas  Grupales  con  Profesores Jefes,   Directivos-docentes y  Alumnos de  algunos  cursos.

· Acceso  a  bibliografía especializada; contextual (comuna,  Corporación Municipal, Escuela)  y  teórica (libros,  revistas  y  documentos  técnicos).

Capítulo II

Marco  Teórico
Introducción.

Los  nuevos  tiempos  que la sociedad  globalizada  está viviendo  presentan nuevos  desafíos y tensiones,    relacionadas   con  los  avances  científicos,  tecnológicos  y    los  cambios de  paradigmas. Esto  trae  consigo  la aparición de  nuevos  modelos   societales  de   grupos   urbanos,  una  mirada hacia  las  nuevas tecnologías de  comunicación, la  miniaturización  de   los  elementos que   mueven  y  controlan  a  las   máquinas, la  rapidez   de  la  información  y  su  efecto  multiplicador,  la  cultura  de  la  inmediatez  y  lo  desechable, entre  otras características.

Estos  nuevos  elementos   se  constituyen en  la  necesidad de  apropiación de  nuevas  competencias  por los  jóvenes    para   enfrentar,  insertarse  y  aportar   a  esta  sociedad  de  la  tecnología    y  del conocimiento.  

Ante  este   panorama,  muchas  demandas  de  la  sociedad  se  concentran  en la  institución  escuela  y,  dentro  de   ella,  a   los  que  laboran  allí. La  escuela,  por tanto, se  encuentra  ante  nuevos  escenarios para  los cuales  no  está  preparada,  toda  vez  que  actúa  de  acuerdo   a  viejos   y,  muchas  veces,  anquilosados   paradigmas  educativos.

Al respecto,   se hace  urgente  la  presencia  de  cambios  sustantivos   desde  las  estructuras  y  desde las  personas para  el  desarrollo y   permanencia  de un liderazgo institucional y  pedagógico  docente,  ante   una  sociedad  cada  vez   más  competitiva  y  exigente.    

Desde  esta  perspectiva,  es   necesaria   la presencia  de  un líder  pedagógico,  tal  como  un  Director o,  en  especial,  el   maestro  o  maestra,  que  aglutine  en  su   persona     estas  exigencias – y  muchas  otras-    y   entregue  a   sus   alumnos  las  herramientas  necesarias,  a   partir  de  la   propia  realidad  personal  y  social,   para  enfrentar  las  exigencias  de  la  sociedad    de manera  confiada   y  segura.

Por su parte, el  liderazgo   fue  inicialmente asociado  a  cualidades  puramente  innatas  y  personales  de  quienes  ostentaban  el  puesto  o  cargo  de  líderes. Esta  posición  se  fue desplazando  hacia  teorías  de   las  conductas  y de las  situaciones, donde  todas  ellas  buscaban  orientar a los  líderes  hacia  la  consecución  del  éxito   de las  empresas  u  organizaciones,  y  a las  que  debían  guiar  hacia  derroteros  nunca  antes  vistos  o  imaginados.

Con el paso  del  tiempo,  la escuela  se  fue impregnando  del  concepto  de  liderazgo, hasta ser  fuente importante  de información,  al  hablar  de  “escuelas eficaces o  exitosas”,  lo que  incluía  a toda  la  comunidad  educativa.

- En  el primer punto de este capítulo,  intentaremos entregar  una  conceptualización  general  acerca  del    liderazgo,  concepto  que  se  ha anclado    a través  del  tiempo  en  la presencia  de   instituciones y  de  personas  que  reúnen    ciertas   características  de  distinto   orden   que  les   permiten   actuar  y  ser catalogados  como    tales.

También abordaremos  la  temática  que  se  relaciona  directamente  con  la  figura del  líder,   personaje que puede estar presente  de manera  institucionalizada -directorio-  o  emergente  –miembro-  en  todas   las  instituciones  de carácter  público  o  privado.

Al respecto,  se  establecerán  las  distinciones  necesarias   que  darán  cuenta  de   la  principal  misión y  acciones    de  un   gerente  y  un   líder,  asociados  al  tema  del  poder.

- El  punto segundo mostrará  algunas   de  las    principales  corrientes  sobre  estilos de  liderazgo   relacionados con  el  mundo  empresarial y con  la  educación,  respectivamente. Con  esta  información  trataremos  de  establecer   líneas  de   relación,  dependencia   y  divergencia,  si  las  hubiere,    para  comprender  mejor  este  fenómeno. 

Incluiremos  conceptos  asociados al  mundo  educativo, que darán  cuenta  de una realidad  que  tiene   muchas  aristas. Diferenciaremos  enfoques  que  se   refieren sobretodo  al  “liderazgo  directivo”,  que  sitúan  el  análisis  a   nivel  de  la   institución  escuela   y  otros  referidos  específicamente  al  profesor  y  sus  tareas  y  funciones  a  nivel  de   aula. Presentaremos  una  visión integral   y  sintética  del   liderazgo  “pedagógico   docente”,  analizando   las  variables   incidentes  que  nos  entregan   las  diferentes  teorías y  la realidad. Al  respecto,  haremos el  ejercicio  de  optar por una visión  sobre  el  liderazgo   pedagógico que  nos  sirva  de   soporte  para    el  análisis  y  reflexión  de  nuestra   investigación.

- En  el  punto  tercero,  por  ser   la   plataforma  teórica y  metodológica de nuestra   investigación, relacionaremos  las   diferentes  teorías  sobre  el  liderazgo  pedagógico con  aquellas  que  nos  presenta  Glickman   en   su   modelo  de   estudio  y  de  interpretación  educacional.


1. ¿Qué es el  liderazgo?

El  tema del  liderazgo  no  es reciente;  aunque sus matices fueron  diferentes respecto  de lo  que es ahora,  no  es  menor  indicar  que  ya  desde  las  civilizaciones  más  antiguas,  incluso  en  el  ámbito  de la  mitología, se  destacaban  aspectos  fundamentales  de  los  dioses  o  héroes  como  fuente  de  cualidades  intrínsecas  que  se  debían  respetar y  alabar.

El tema  del  liderazgo  es un  hecho  histórico,  que  tomó  fuerzas  en el  mundo  empresarial; se asoció  a  los  jefes  o  gerentes de  empresas  como  una  forma  de establecer  criterios  que  permitieran  definir  la  persona del  líder con  el  logro  de  objetivos  institucionales.

Con el  paso  del  tiempo,  la  educación  pasó  a   ser  centro  de  atención  de los  pioneros  en  investigaciones  de  carácter  educativo,  relacionando  diferentes  variables  con  la  figura del  director – como   líder- de    los centros   educativos.

En  su  oportunidad, el   Informe   Coleman
  presentó un  exhaustivo  estudio  del  sistema  educativo, como  una  forma  de  conocer  cómo  algunas  variables  en torno  a las  escuelas permitirían  superar  o  no  la desigualdad  social  de los  alumnos. Las  conclusiones  fueron   cruciales para  desarrollar el   interés  por nuevas  investigaciones y   encontrar otras  respuestas  sobre el  tema  educativo relacionadas  con  las  llamadas “escuelas  eficaces” o  “instituciones  que  aprenden”.

Fue en  este escenario  que aparecieron  estudios  que  trataban  de  identificar  variables  entre  los  miembros  de  las  organizaciones  y  sus  líderes; directivos,  administradores o  jefes. Los  hallazgos  sirvieron  de  base  para asociar  las  variables  que  dominaban  la escena  de  los  centros  educativos  y  en  cómo  era  posible,  también,  actuar  en  el  mejoramiento  de  las  capacidades  de los  docentes. Al  respecto, se establecía  que  los  centros  educativos  debían  generar   líderes capaces  de  guiar  y  motivar  a   todos  los  miembros  de la  comunidad  en  pos  de  un  objetivo  común.

En  esta  orientación,  el Liderazgo fue  concebido como el proceso de influencia que se produce al interior de un grupo u organización y que se orienta al logro de sus objetivos. Como todo proceso, es dinámico y cambiante en función de las interacciones que se dan al interior de la organización y de sus relaciones con el contexto en que se desarrollan.

El   liderazgo   posee  la  característica  fundamental  de establecer  vínculos  en mayor   o  menor  medida  con  los  otros  miembros  de  la  institución,   relaciones  que,  dependiendo de su  grado   de  intensidad,  corresponsabilidad  y  confianza, puedan  generar   los mejores  resultados. 

1.1. La  figura  del  líder.

Es necesario distinguir entre los conceptos de “liderazgo” y “líder” para tener una  mayor  comprensión y precisión  sobre  ellos; el primero se refiere a un proceso y el segundo, a una posición. Esta  apreciación  nos  remite  a  establecer  que  el  “liderazgo”  puede  estar  presente  en  todos  y  cada  uno  de  los  miembros de  la institución  y  que  se va manifestando  a  través   del   tiempo   y en   circunstancias  específicas de  una  realidad  siempre  cambiante. El  “líder”  ocupa  un  lugar  dentro  de  la   organización,  ya  sea  porque  fue  elegido   por  sus  pares  para  ejercerlo  o  porque  se  reveló  en  él   este  talento  en  un  área  específica  de  la  organización  que  requería  de sus  servicios o  aportes.

Sin  embargo,  ante  este proceso   y  posición  se  establece  que  es  el  grupo  quien   legitima  al  líder, porque sus  miembros   le  entregan  su  confianza  y  voluntad -  creen  en  él   y  le  siguen -  para  alcanzar  logros  y  objetivos  personales   e  institucionales que,  sin  su  ayuda,  no  podrían  alcanzar.

En   base  a  los  diferentes  autores  consultados  en  este  trabajo,  entendemos al “líder” por las siguientes características:

· El “líder” debe tener el carácter de miembro, es decir, debe pertenecer al grupo que encabeza, compartiendo con los demás miembros los patrones culturales y significados que ahí existen. 

· Cada grupo considera “líder” al que sobresalga en algo que le interesa, o  que es más brillante, o mejor organizador, el que posee más tacto, el que sea más agresivo, más santo o más bondadoso. 

· Cada grupo elabora su prototipo ideal y, por lo tanto,  no puede haber un ideal único para todos los grupos.  

· Las siguientes funciones del líder  son llamadas también “carisma” y  aluden a  que  éste debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a determinadas acciones o inacciones según sea la necesidad que se tenga. 

· Por último, otra exigencia que se le presenta al líder es la de tener la oportunidad de ocupar ese rol en el grupo; si no se presenta dicha posibilidad, nunca podrá demostrar su capacidad de líder. 

1.2 ¿Gestor  o líder?

Una  de  las grandes interrogantes  respecto de   un  jefe se  relaciona con  las  estrategias para  llevar  a  cabo  sus  funciones. Para  dilucidar  esta  incógnita, Kotter (2002)  nos  presenta  una  cuadro  comparativo entre   gestión   y  liderazgo.

	Gestión

(se  ocupa  de  la  complejidad  de  la  organización)
	Liderazgo

(se  ocupa  de  los  cambios)

	A  través  de la  planificación,  presupuestos, metas,  estableciendo etapas,  objetivos.
	A  través de   fijar una   orientación,  elaborando  una  visión  de   futuro,   junto  con  estrategias  que  permitan  introducir  cambios.

	La  capacidad    para   desarrollar  el  plan  es  a  través  de  la organización  y    dotación  del  personal.
	El  plan   se  desarrolla  a través  de  la  coordinación  de  personas;  esto  es  comunicar  y  hacer  comprensible  la  nueva  orientación.

	Aseguramiento  del  plan: a  través del  control     y  la  resolución  de  problemas en  comparación  con  el  plan  original.
	Introduce  elementos  de   motivación e  inspiración   para  asegurar  el  cumplimiento  del  plan.


Cuadro Nº 1, Kotter (2002).

De   esta  forma,  se  puede  indicar que el  “administrador”  está  más  orientado  hacia  la  dirección,  organización, planificación   y  control  de  la  gestión  institucional,  basándose  en  el  cumplimiento  de  metas  y  objetivos;  utiliza  el   control   y  la  resolución  de  problemas  para  lograr  sus  objetivos.

 Por  su  parte, el “líder” presenta  una  visión  de  futuro,  donde  invita  a  todos  a participar  de él,  desarrollando  estrategias  en  conjunto,  que  pueden  ser  modificadas  en  el  tiempo,  en  cuanto  las  circunstancias   lo  requieran. En  todo   momento  inspira   y motiva  a   sus  seguidores  para  alcanzar  las  metas  compartidas.

Sin   embargo, se  precisa  destacar  que, ambas  dimensiones  son  necesarias  para  el  desarrollo  de  las  organizaciones en los  medios  variables  y  cambiantes; coexisten  y  deben  correlacionarse  en  beneficio  de  un  bien  común. Cada  uno  cumple  con un  rol  específico  en  la  organización  y  la  reunión  de ambas  fuerzas  logrará  el   cumplimiento  de  metas   y  el  tan  ansiado  éxito.

Respecto  de  los  centros  educativos,  un   buen  “líder”   produce  cambios  de gran  magnitud  en  la  organización,  siempre  que  desarrolle  una  estructura  adecuada  de   gestión,  donde   permita  la  participación  de  los  docentes  en  las   diferentes  áreas  que  involucra   la  educación. De  este modo, hará  que  los  cambios  sean  permanentes y  contará   con  la  valiosa adhesión de  sus  seguidores.

1.3. ¿Qué es  el  poder?

Generalmente  el  tema  del   “poder”  está  asociado  al  puesto  jerárquico  que   ocupa  determinado  individuo  en la  estructura  institucional; es  decir,  se  vincula  con   aquello  que  está  determinado por  normas y tradición. Sin  embargo,  el poder  también   está  ligado  al  concepto  de “autoridad”.

Si seguimos la definición del Diccionario de la Lengua Española, la autoridad es: "Potestad, facultad. Poder que tiene una persona sobre otra que le está subordinada. Persona revestida de algún poder o mando" y  presenta,  como  tal,   varias  dimensiones.

El poder se centra en la imposición de la propia voluntad sobre otras personas: es la capacidad de un individuo o grupo de individuos para modificar la conducta de otros individuos o grupos en la forma deseada y de impedir que la propia conducta sea modificada en la forma en que no se desea. 

En un sentido amplio, el poder se refiere a todos los tipos de influencia entre personas o grupos, incluyendo los que se ejercen en las transacciones de intercambio.

Según Parsons (citado por  García, 1993, pág.280), el concepto de "poder se usa para referirse a la capacidad de una persona o grupo, para imponer de forma recurrente su voluntad sobre otros". Se  considera  al  poder  como  “coercitivo”  cuando  actúa   estableciendo  el  miedo  entre  los  subordinados, en  cuanto una  herramienta  eficaz  de   sumisión más  que  lealtad. Al  respecto,  se  puede  indicar que esta definición  de  poder se  asocia a un estilo  de liderazgo   caracterizado  por la  rigidez  extrema,  el  control   absoluto  y  la  amenaza; no  crea  adhesión,  sino  temor  y  rebeldía. 

Existe otro tipo de  poder,    basado   en la transacción  utilitaria de  ciertos  beneficios  que  se  pueden  obtener  por  seguir  a un   líder. Como   este líder   posee   algunas  cosas  que el  grupo  demanda, tales  como seguridad,  oportunidades  y  servicios  especiales,  y  como   los seguidores  poseen  elementos  que el  líder  necesita,  tales  como   apoyo,  compromiso y tiempo,  se  produce un  intercambio   de  bienes   y  servicios  que  favorece  a  ambas   partes.

Sin embargo,  esta  relación  de   interdependencia  sólo  funciona  en  cuanto  las  utilidades  sean  equitativas y  favorables  para  todos,  por  cuanto  no  existen  valores institucionales  que  sustenten  las   relaciones  entre líder y  liderados,  entre   autoridad  y  poder,  entre compromisos,  objetivos  y  beneficios,  etc.

En  contrapartida,  existe  un poder  que  contiene  en  sí  mismo  la  adhesión,  el  compromiso  y  la valoración  del  líder  por  sus  seguidores;  ellos  lo  siguen,   lo  acompañan, lo  apoyan  y   respetan  porque  este  líder  influye  poderosa   y  profundamente en ellos.

Este   poder, centrado  en  principios, nace  de  una  sólida  personalidad del  líder  anclada  en  valores  y  principios  trascendentales,  tales como   justicia,  empatía,  equidad y  honradez,  entre otras; se origina  cuando  los  valores  de  los  seguidores  coinciden  con  los  del  líder. 

Este poder estimula el comportamiento ético,  en  cuanto se sustenta en el compromiso de hacer cosas correctas porque estas son valoradas y ejemplificadas por el líder, y sancionadas por la visión que éste comunica.

Entre  los  mecanismos  del  poder,  y  dependiendo  de  cada  líder,  se  pueden  considerar la  disposición  a  aprender  de  los  demás,  la  persuasión, el  entusiasmo,  la  delicadeza,  el  tacto, la apertura  al   diálogo,  la perseverancia,   la  consistencia  de   argumentos,  la  coherencia  de   vida,  entre   otras  particularidades.
Por  lo  tanto,  liderazgo   y  poder  están  íntimamente  relacionados en  la persona  del   líder  y  de  esta  relación emanan   estrategias que les permitirán  desarrollar  vínculos,  adhesión y  trabajo  en  equipo. Para  que  estos  vínculos sean  estables y  permanentes en  el  tiempo, el  líder  debe   actuar  con  respeto,  paciencia y  valoración  de  las  personas  que  le  rodean,  rescatando,  en  todo  momento,  lo   mejor  y  más  noble  de  cada   uno  de   su  seguidores. En  estas  circunstancias,  no  será   necesario  llegar  a  extremos,  como el  uso  de  la fuerza,  para   superar   conflictos y  encauzar  los  compromisos del  grupo.

2.  Estilos  de  Liderazgo.

2.1 Aproximación al  liderazgo  desde el  mundo  empresarial.

En  términos  de  avances, “la investigación en la primera mitad del pasado siglo se centró en identificar cuáles eran los rasgos (físicos, de personalidad, de capacidad personal) que definen al líder y trató de relacionar éstos con la eficacia del mismo. Progresivamente, el foco de atención se desplaza a las conductas, lo que originó las teorías conductuales, cuyo supuesto básico indica  que los miembros de una organización serán más eficaces con líderes que utilicen un estilo particular de liderazgo. A ese foco en conductas le siguió  la preocupación por los contextos, es decir, por la influencia que ejercen sobre las conductas y los estilos de liderazgo las coordenadas contextuales en las que se desempeña el trabajo (teorías de contingencia y situacionales” (Salazar, 2006, pág. 3).
En una de las  primeras  investigaciones (Lewis, 1939)
 se estudiaron los diferentes estilos de liderazgo, concluyendo en que casi siempre generan tres tipos de líderes:

· El líder autocrático determina toda la orientación del grupo, indica acciones, asigna tareas y es subjetivo en el elogio y la crítica de la conducta de los miembros. Su actitud muchas veces es impersonal.

· El líder democrático permite al grupo determinar la política a seguir, diseña los pasos generales para el logro de los objetivos y sugiere procedimientos alternativos.

· El líder que  “deja hacer” no asume efectivamente su rol, da al grupo entera libertad para tomar decisiones y él mismo se margina. Aporta información y antecedentes sólo cuando se le requiere y casi nunca comenta las actividades de los miembros. 

En  resumen,  todas  las  teorías  antes  citadas apuntan  a  ciertos  factores  intrínsecos   o  extrínsecos  de la  persona  del   líder,  cuya misión  es  aglutinar  en  torno  de  su  persona  las  voluntades,  la adhesión  y  el compromiso  de  los  demás  miembros  de  la  institución  en  pos  de  un  sueño  común y  compartido. 

Como  ya  se   dijo, todos  estos  planteamientos están  presentados  desde  el mundo empresarial  y,  en  especial, desde  la  administración de  recursos  humanos,  donde  las  realidades  son  diferentes  a las  de las  instituciones  educativas,  en la  que  interactúan  otros  agentes  y variables  en  la  dinámica  de alcanzar  sus  objetivos.

Estas  teorías  originadas  en  contextos  no escolares  participan  de elementos  comunes  en  la  concepción  y  análisis  acerca  del  liderazgo  que  debería  estar  presente  en  los  centros  educativos.

Entre ellos,  destacan  la  tendencia  a  considerar  que el  liderazgo  se ubica  en  los  estratos  de  la  jerarquía  organizacional,  a  relacionar  al  líder  con  la  posición  que    ocupa  en  la  institución, a  tender a la  focalización  en  los  estilos  de  liderazgo del  que  está  provisto  del  título  de  líder y  considerar  el  liderazgo   como  la  herramienta  que  propende  a  la  consecución  de metas   y  objetivos  que  permitan  la  permanencia  y  crecimiento  del líder,  entre  otros aspectos.
En    muchas  de  las  escuelas  o  centros  educativos, en  su  estructura,  están  presentes  ciertos  estilos  de  liderazgo  representados  en la  figura   del  jefe  máximo,  llamado  “director”,  y  desde  allí  se  regulan   los  niveles de  información, las  políticas  educativas  y  las  estrategias  de acción. 

2.2 Teorías  de  liderazgo  asociadas  a   la  institución escuela.
Cambios   sociales,  políticos   y  tecnológicos,  entre  otros,  han   obligado  a estos  centros  a  adecuarse  a  ellos  para  actuar  en  escenarios  muy  distintos  al  de  hace  una  década, lo  que   ha  significado   una  dura  batalla  de  cambiar  paradigmas  anquilosados  de la  educación.  Las   únicas  respuestas  para  mejorar  el  sistema  educativo  vendrán   de  la  implicación  de  las  familias y  de  un  ejercicio  de  un  liderazgo  capaz  de  ilusionar    a  los  docentes por alcanzar  metas  en  su  entorno educativo.

Las  escuelas  presentan  variados  matices referidos a los  “verdaderos  líderes” educativos que  logran  alcanzar  mayores  beneficios o  metas institucionales   y   personales en   un  contexto  de  cambio  permanente. Por ello,  se  hace  necesario  reconocer  aquellos  estilos  que  están  presentas  en  las instituciones educativas,   a  fin  de   conocer   por qué derrotero    se  dirige  la  escuela para  alcanzar  sus  sueños. 
El  cambio  de  paradigmas  de  estos  nuevos  tiempos nos  señalan que  es el    liderazgo  tradicional autoritario no  entrega  respuestas    ni  cumple  con  los desafíos  de instituciones  que aprenden; para  Senge,  el  liderazgo  aparece como  una  respuesta  para  estas  necesidades  actuales,  en  donde  vincula  a  toda  la organización, sus  miembros   y  estrategias  de  funcionamiento: “El  aprendizaje  organizacional  se  comprende  desde  un  análisis  sistémico,  donde  cada  parte  esté  interrelacionada  con  las  otras,  se  vean  afectadas  mutuamente  y  en  donde  la  suma  total  del  conjunto  sea  mayor  que  la suma  de  sus  partes” (citado  por  Uribe, 2000, pág. 7).

 Del  mismo autor, se  indica que,  para  que  esto  ocurra se  establece  el  desarrollo  de  cinco  disciplinas,  donde la  quinta  disciplina  será  la  clave  para  el  éxito:

1 La  construcción  de  una  visión  compartida,  donde  cada  uno  de  los  integrantes  de  la  organización  se  sienta  corresponsable de  alcanzarla.

2 Fomentar  el  dominio  personal.

3 Mejorar  los  modelos  mentales.

4 Desarrollar  el  aprendizaje  en  equipo  en el  diálogo  y  la  participación.

5 Pensamiento sistémico.

Al  respecto,  se   da  una  especial  atención  al  concepto  del  liderazgo,  entendiéndose  éste como  aquél que  se  ajusta  a las  necesidades  que  tienen  las  organizaciones que  aprenden, generando  la  posibilidad  de   liderazgo  múltiple    de  los  miembros y  de  los  grupos,  desarrollando  las  “comunidades  de  liderazgo”,  donde finalmente  todos  pueden  llegar  a  ser líderes.

En  otro  ámbito,  respecto de los determinantes sociológicos del aprendizaje, la investigación tuvo un cambio trascendental a fines de los años setenta con la emergencia de la “perspectiva de las escuelas eficaces”, la cual vino a desplazar el extendido pesimismo despertado por el famoso Informe  Coleman, ya  citado,  que  indicaba como escasa la  influencia que ejercían los recursos educativos sobre el rendimiento de  los  alumnos.

Por su  parte, una  vez  resuelto el   problema  de  la  cobertura  de los  centros  educativos, aparecieron     variables tales   como   gestión escolar,  calidad  y  equidad, que   entregan  un  panorama   más  completo  de  cómo  las  escuelas  están  enfrentando  los  nuevos  desafíos. 

Según  el  estudio de “Gestión Escolar y Calidad de la Enseñanza”( Rodríguez , 2000, pág. 4), se pueden  distinguir  los  siguientes  elementos sobre  “gestión  escolar”:

- Distribución de tareas y delegación de autoridad entre el personal directivo, asignando una o varias personas (según el tamaño de la escuela) exclusivamente al apoyo pedagógico de los docentes de aula.

- Directores con poder para seleccionar, contratar, sancionar y estimular al personal de la escuela.

- “Filosofía” o proyecto pedagógico expreso y compartido entre todos los docentes, con acciones permanentes para su puesta en práctica.

- Mecanismos formales e informales de comunicación entre todos los integrantes de la comunidad escolar,  incluyendo a los representantes.

Pero la  gestión  educativa  no  sólo se  relaciona  con la    alta  dirección;  además  se   relaciona  con   el   ejercicio  de  las  prácticas  docentes, donde  es   posible  distinguir,  del   mismo  estudio,   algunas    variables  asociadas  a  éste,  tales  como:

- Recibir asesoramiento permanente sobre principios pedagógicos que orienten las acciones de los docentes.

- Dar más importancia a los procesos para el aprendizaje que a la evaluación de los resultados. 

- Contar con recursos dentro del aula,  tales  como variedad de libros, mapas, láminas, etc.

-  Y vincular los contenidos y las actividades para el aprendizaje con la vida de los alumnos, de la escuela, del país y de la  dinámica   mundial.

Todo  este  conjunto  de  estrategias  y  variables  permitiría   configurar una   visión  global  acerca  de  la gestión  y  la  calidad escolar,  toda  vez  que  surgen   voces  desde  la  sociedad  que demandan  estas  exigencias  a las  escuelas.

En opiniones  acerca de  la “calidad  escolar”,  la UNESCO (2005),  promueve el mejoramiento de las prácticas institucionales a través de una autoevaluación institucional en base a un “Modelo de Calidad de la Gestión Escolar”, la revisión y validación de este diagnóstico por parte de un panel externo de expertos en el modelo de gestión, la planificación y ejecución de mejoras en los ámbitos más relevantes evidenciados en la evaluación y la vinculación de todo este proceso a las decisiones de apoyo y recursos a las escuelas, que provienen de los sostenedores municipales y del propio Ministerio de Educación a través de la supervisión.

Otro  aspecto  a  destacar  en el   tema  educacional  actual  es el  de  “equidad”; para UNESCO (2002,pág. 3), “equidad implica educar de acuerdo a las diferencias y necesidades individuales, sin que las condiciones económicas, demográficas, geográficas, éticas o de género supongan un impedimento al aprendizaje”.
Siguiendo  a Campos (2007, pág. 12), la Reforma Educacional tiende en Chile, como en la mayor parte de Latinoamérica, a lograr mayor eficacia, entendida  como la capacidad de la escuela para lograr cumplir con sus metas y objetivos en pos de la calidad. Para esta necesidad se requiere:
1. Profesores bien capacitados en metodologías modernas: la escuela debe ser un centro de investigación permanente de su realidad y debería tener la libertad para escoger contenidos y diseñar el plan de estudios según su experiencia.  

2. Investigación en el aula y en las escuelas, para determinar cómo y con qué tecnologías incrementar la calidad del aprendizaje escolar.  

3. Evaluación económica cuidadosa de la inversión social en educación, a fin de transparentar las inversiones.  

4. Participación activa y comprometida de la familia en el proceso educacional de la escuela.

5. Actualización permanente de los conocimientos y habilidades requeridas por los cambios en la economía, la producción de bienes, la incorporación de valor agregado a esos bienes y el intercambio cultural que se está haciendo con los países desarrollados por la vía de los Tratados de Libre Comercio.

Todos  estos  temas  motivaron que, a través del  tiempo,  se haya  difundido  una serie de  investigaciones de índole educacional, como  una forma de adentrarse  en la esencia de  los  centros  educativos   y  distinguir parámetros que hacen  que una  escuelas  o  centros educativos sean  más  eficaces que otros. En  estas  líneas  de investigación,  aparecieron  conceptos relevantes relacionados  directamente con  estos  centros  educativos, tales como  eficiencia,  eficacia,  calidad,  autoridad,  poder,  gestión,  entre otros, y  de  factores  internos   y  externos  que  influían  en ellos: comunidad,  familia, cultura escolar y PEI, entre  otros,   como  así  también de aquellos  actores principales  del  proceso de  Enseñanza y de Aprendizaje; directivos,  docentes  y alumnos.

En este  contexto,  las “Escuelas eficaces” están  entendidas como el  espacio educativo ideal, en  que  se  tiende  a la preparación intelectual a través de la construcción del conocimiento experiencial, práctico y  socializable, acompañada de una evaluación educativa desde los procesos y no solamente desde los resultados, referida tanto al trabajo del alumnado como  de los  profesores,  en  donde  todos  alcancen  niveles mayores de desempeño personal   y grupal. Es decir, se  habla  de una escuela que se organiza en función del aprender a conocer, aprender a sentir, aprender a hacer, aprender a vivir juntos compartiendo y aprender a ser. 

En  su  estudio  relacionado  con  las  escuelas  efectivas, Marzano  (2003) destaca    aquellos  factores  que deben  estar  presentes  en  ellas:

· Factor institucional.

· Factor del  profesor.
· Factor  del  estudiante.
· Factor  de  la  familia   y  apoderados.
Todos  estos  elementos  dan  cuenta  del  conjunto  de actores  involucrados  en  los  entornos  educativos,  ante  los  cuales   es necesario  tener una  visión amplia  y  variada  de  los  factores  que  influyen  en  el  mejoramiento  de  la  calidad  y  equidad  educativa.

Dentro  de  la  institución  escolar,  es posible  encontrar  la  presencia  de  varios   “estilos  de  liderazgo”,  que están   íntimamente relacionados  con la  persona  del  director y  de los  docentes,  todas vez  que  se trabaja  en  una  realidad  dinámica y  cambiante con  varios actores.

2.2.1 El  liderazgo  “directivo”.

La necesidad de responder con éxito a las demandas de un  sistema  social cada día más exigente y cambiante, han llevado a las organizaciones educativas a realizar grandes esfuerzos de mejoramiento hacia el logro de la calidad total, adoptando nuevos conceptos,  estrategias  y  políticas orientadas a la consecución  de  logros  permanentes  en  el   tiempo.

Tal como lo señala García (1997, pág. 15), "se puede destacar la existencia de instituciones carentes de un buen sistema directivo o gerencial que a su vez se traduce en ausencia de un liderazgo eficaz y eficiente". Se infiere del planteamiento que, además de planear, organizar, ejecutar y evaluar las actividades de una organización educativa, tal situación requiere una persona  cuya  motivación  y  confianza   en sí misma  le empujan a adquirir y utilizar el poder para lograr cosas por medio de otras personas,  llamado  comúnmente  como  la  “aplicación  de  un  buen  liderazgo  organizacional”.

En  este orden de ideas, siguiendo a Arévalo  J. (1997)  la acción de los directivos se preocupa más por las actividades administrativas que por la función educativa;  según  el  autor, esta imprecisión o cumplimiento a medias de su rol gerencial  los convierte en funcionarios carentes de habilidades para analizar variables situacionales que correspondan a situaciones específicas, en funcionarios carentes de creatividad para aplicar estrategias administrativas que sean más efectivas,  así como la  aplicación de  teorías necesarias para propiciar mayor interacción entre el personal a su cargo y fomentar un clima organizacional armónico y eficiente.

Asimismo, González  (1993)  analiza los Estilos de Liderazgo del Director de Educación Básica y su influencia en la participación de los docentes. Los resultados obtenidos permitieron confirmar que el estilo democrático de liderazgo permite un alto porcentaje en el índice de participación de los docentes tanto en la planeación como en la ejecución de las diferentes actividades de la organización. De la misma forma, se logró determinar que existe una relación entre el estilo de liderazgo del Director y la participación del docente. A pesar de todo lo acotado, muchos directores, supervisores y administradores educativos defienden el estilo autocrático de liderazgo en la administración educativa.

Los  estudios  presentados  indican las  diferentes  dimensiones   que  presenta  el  liderazgo  directivo   y  cómo  éstas  se relacionan  con  la  gestión escolar, los  resultados  académicos   y  la  incorporación  de  los  docentes. En  ellos  se  visualiza  el  estilo  predominante y  la   ausencia  de  liderazgo; todos  ellas  traen  consecuencias  para  la institución  escolar. 

Según  el  Marco  para  la  Buena  Dirección
 entregado   por  el  Ministerio  de  Educación  chileno, se  destacan   “tareas del Liderazgo de  la  Dirección  escolar”, a  saber:
· Ejerce liderazgo y administra el cambio. 

· Comunica con claridad y entiende las perspectivas de otros. 
· Asegura información útil para la  toma de decisiones. 
· Administra los conflictos y resuelve los  problemas. 
· Difunde el PEI y asegura la participación. 
Toda  dirección  requiere la  conjunción  de  todas  estas  variables de un  modo  presente y  directo,  que  los hace  capaces  de  incluir  a  todos  sus miembros,  establecer  alianzas  con  la  comunidad y  trabajar  por  la  difusión,  ejecución   y desarrollo  de  las  propuestas  contenidas  en  el  Proyecto  Educativo  Institucional, entre  otras. Esto originaría  un  sello  de  una  cultura  escolar   propia  y  única, donde  converjan  logros,  calidad,  equidad  y  cambios  favorables en    el  centro  escolar.
Nos  menciona  Maureira  (2005, pág. 18): “ el  estudio  del  liderazgo   en  las organizaciones    nos  aporta  un  sinnúmero   de enfoques  y   reflexiones  en  torno  a  este  fenómeno,  haciéndose  notar  como  un  tema  ampliamente estudiado,  pero,  según  algunos  autores,  el  peor  comprendido. Parece  clara la  complejidad  del  tema  a  nivel  de la  organización  en  general,  máxime  si  todavía  se dirige hacia la  organización  escolar,  en  donde   el  énfasis  del  trabajo  se  fundamenta  en  la  interacción  de  distintos  agentes educativos ( alumno-profesor,  profesor-director,  director-alumno)”.

Se  puede  indicar,  en  cierta  forma,  que  el  estudio y  la   investigación  en  el  corazón  de los  centros  educativos  están  directamente  relacionadas  con  el  clima  de  cambio  permanente  que  vive  la  sociedad  actual  en  su  conjunto;  en  las  nuevas  formas  en  que  se  hagan  presentes  sus estrategias   de innovaciones  adecuadas  harán  posibles  enfrentarse  a   las  nuevas  exigencias  que  la   misma  sociedad les  demanda.

2.2.2 Variedades  del  liderazgo directivo:

  
2.2.2.1 El liderazgo  “instructivo”.

Murphy (citado por Salazar, 2006, pág. 4) ofrece una mirada acerca de este liderazgo  en torno a cuatro pilares:

1. Definir la misión y establecer metas escolares que enfaticen el logro de los alumnos.

2. Gestionar la función de producción educativa, entendiendo por tal coordinar el currículo, promover enseñanza de calidad, llevar a cabo supervisión clínica y evaluación/valoración de los docentes, ajustar materiales de enseñanza con metas curriculares, distribuir y proteger el tiempo escolar, y controlar el progreso de los alumnos.

3. Promover un clima de aprendizaje académico estableciendo expectativas y estándares positivos elevados de conducta y rendimiento académico del alumno, mantener alta visibilidad y proporcionar incentivos a alumnos y estudiantes, así como promover desarrollo profesional no aislado de la práctica instructiva.

4. Desarrollar una cultura fuerte en la escuela, caracterizada por un ambiente seguro y ordenado, oportunidades para la implicación significativa de alumnos, colaboración y cohesión fuerte. Además,  establecer  lazos más fuertes entre las familias y la escuela.

Pero tal  como  menciona Salazar (2006,  pág. 2), “El liderazgo instructivo  era coherente con el movimiento de “eficacia escolar”, donde la supervisión pedagógica era una estrategia de control de las prácticas docentes. Pero ahora se  precisan estrategias de compromiso, y no limitarse a nivel de aula (cambios de primer orden)  sino hacer frente a cambios estructurales y organizativos (segundo orden), como pretende el movimiento de reestructuración de la escuela”.

Todo ello hace que se requiera un liderazgo en coherencia con el desarrollo y aprendizaje de la organización (visión compartida, culturas de trabajo colaborativas, distribución de las funciones del liderazgo, profesionalización de los docentes), sobre lo que no tenía  injerencia  este  enfoque de liderazgo.

2.2.2.2 El liderazgo “distribuido”.

Se  entiende el liderazgo distribuido como atributo de las organizaciones, como recurso que necesariamente debería ser compartido a  través de orientar esfuerzos, crear y mantener  la motivación en  el  grupo, administrar  y  orientar  los cambios.

Es  un  liderazgo con un carácter prioritariamente contingente o  situacional, con  una  definida  autoridad moral y ejercicio de influencia, que  sirve  para convencer y resolver conflictos  y  encontrar  soluciones  convenientes  para   todos los  miembros  y  la  organización.

Su  principal  característica  se centra  en que   es un  estilo que   delega espacios  de liderazgo  en  los  diferentes  ámbitos  organizacionales, generando  responsabilidades y  compromisos  en  un  clima  de armonía  y  convivencia.

Un  liderazgo  distribuido requiere considerar  que  las  situaciones  favorables o  desfavorables  que  ocurren  en  la  escuela  es algo  que  atañe  a todos  sus  miembros y  que  debe  generar  espacios donde  se  participe,  opine  y  actúe  con  responsabilidad, entendiendo  cómo  funciona  la organización.

Este  liderazgo  implica  plantear  soluciones y  buscar  estrategias  de  mejora   y  la  construcción,  a  partir  del  grupo  de una  visión  compartida,  con  distintas  voces, miradas  y  opiniones.

En  este  sentido,  los  directores  tienen  una  gran  posibilidad  en  incorporar  a  sus  miembros  en  la  estructura  escolar  de  manera  realista y  eficiente,  sin  descuidar  aquellas  dificultades  que  puedan  suscitar  estas  innovaciones.

 
2.2.2.3 El liderazgo “transaccional”.

 Los  cambios vertiginosos  de  la  última  década son  permanentes   y  ya  se instalaron  en la  sociedad, en nuestras  fábricas,   en  las  familias y  en  las  escuelas; junto  a  ellos  aparecen  nuevos  desafíos   y  nuevas  expectativas  de  estilos  de liderazgo  acordes  con  estas  nuevas  demandas: “… estamos  siendo  espectadores  y/o  actores,  al  menos  conceptualmente,  en  la  transición  de una  línea  de  liderazgo más  tradicional, denominada  “transaccional”,  que  mantiene   líneas  de  jerarquía   y  control (al  modo  burocrático) a  un  enfoque  de  liderazgo  más  “transformacional”, que  distribuye   y  delega”(Uribe, 2005, pág.5).

En  la  forma  de   llevar  a cabo  el  estilo  de  liderazgo,  nos  remitimos  a   las  teorías  más  destacadas del   último  tiempo; entre estas  teorías  o  planteamientos,  destacan  las  del  liderazgo “transaccional” y  del  liderazgo “transformacional”. 

El   estudio  del  liderazgo  “transaccional”  se le  atribuye a Burns (1978), que  nos  indica  que la base de  este  liderazgo   es el intercambio. El líder transaccional reconoce lo que se quiere conseguir con el trabajo y lo garantiza si se consiguen los resultados requeridos; intercambia premios y promesas por esfuerzo, responde a los intereses de los seguidores si esto responde con lo exigido para alcanzar objetivos. En definitiva, hace desarrollar el esfuerzo, el trabajo, que conduce al desempeño esperado por  todos  y  cada  uno  de  los  miembros  de   la  organización.

El líder transaccional comienza definiendo los objetivos que espera de los subordinados. Otorga un feedback positivo (elogio) o negativo (reprimenda) según alcance los objetivos o no, ayuda al aprendizaje y proporciona un incentivo para que el subordinado se esfuerce en la dirección adecuada. Este tipo de liderazgo a veces termina fomentando un culto a la personalidad de unos pocos elegidos.
 Además, sostiene que las relaciones líder-subordinado se basan en una serie de cambios o pactos implícitos. Su regla de conducta es la  satisfacción de las inquietudes de los subordinados para que ellos se esfuercen en la dirección adecuada. 

2.2.2.4 Liderazgo  “transformacional”.  

Se  desarrollará  más  en extenso este  estilo  de  liderazgo por  ser  objeto  de   estudio  recurrente en la  teoría  actual, al  estar más relacionado con los resultados de un liderazgo eficiente y eficaz en la escuela.

Bass (citado  por  Uribe, 2005, pág. 112) define  el  liderazgo  “transformacional” como “ el  comportamiento  de  ciertos  directivos  que  tienden  a  convertir  a sus  profesores  en  líderes  de  la  comunidad  educativa”. En  esta  nueva  concepción,  lo singular  es  que  es al   profesor  a quien   se  le  demanda  su  particular  contribución   a la  institución  escolar a  través  del  ejercicio  de  su  propio   liderazgo. 

Como  señala  Fullan,  (citado  por  Bolívar,1997, pág. 25), “en  la  medida  que el  liderazgo  del  profesorado  amplía  la  capacidad  del  centro  escolar más  allá  del  director,  su  función  debe  contribuir  a crear  condiciones  y  capacidad para  que  cada  uno  de  los  profesores  llegue  a ser  líder”. Esto  nos  indica  que  la  implicación  de  los  profesores  es  clave  para  entender  a   la  institución  escolar como  una  organización  que  aprende.

El   liderazgo  transformacional  sabe   que los  docentes   son  el instrumento  clave  de  la  educación  de  los  alumnos:  de  ellos  depende   éxito   o  fracaso  de  un  proyecto  de gestión. Este  estilo  de  liderazgo  entiende  que el  trabajo  de   escuela  se debe  dar  en  concordancia  con  los profesores, bajo  las premisas   del  desarrollo  de  sus  capacidades  profesionales  y  personales  que  les  permitan  alcanzar  ciertos  niveles  de  calidad  educativa. Para  que  esto  ocurra,  se  debe   integrar  a  todo  el  equipo  docente  en la  elaboración y  ejecución  de  un  proyecto  compartido.

Según  Bass (citado  por  González  et  al, 2008,  pág. 3) los  rasgos  esenciales  de   los  docentes  bajo   las  características  del  liderazgo  transformacional  se  relacionan con:

· Cierto  carisma,  expresado  en  su  personalidad manifestada en el  diario   vivir  y  en  el  compartir  con   los  miembros  de  la  comunidad  educativa.

· Atención   personal,  relacionada  esencialmente  con  el  alumno y  basada  en  la  experiencia    y  en  los grados de  comunicación  que  establezca en  la  ejecución  de  su  labor  docente.

· Estimulación intelectual, que  permite  el  crecimiento  integral  de  sus  alumnos  a  partir  de   sus propias  capacidades  y  posibilidades  de   desarrollo    que  posean.

· Estimulación  emocional   y    motivación   por    logro,  donde  estimula el  mundo  de las  emociones  para  que    los alumnos  sean   capaces  de  alcanzar  las  metas  y  objetivos  de  la  comunidad  educativa,  teniendo  como  resultados  aprendizajes  permanentes  y  el  logro  de  éxito,  lo  que  se  conoce  también   como  motivación   intrínseca.

· Tolerancia  ante  el  conflicto  e  intermediación,  como  aquellas  cualidades  que  le dotan  de   buen  humor,  de  una  mirada  tranquila  y  serena ante las  adversidades y  que  le permiten  actuar  en  situaciones  difíciles  y  mediar  ante conflictos  que  emergen  de  las  relaciones  sociales  cotidianas.

Entre  las capacidades   más  sobresalientes del  docente  como  líder se  destacan:

· La  capacidad  de  implicar al  alumno  en  las  decisiones  compartidas   y  en   la consecución  de  objetivos  y  metas  personales,  de  aula  y  del  centro  educativo.

· Genera  estrategias  de  motivación  para  captar  y  mantener  la  atención  de   los  alumnos en  el  desarrollo  de  su  clase.

· Es  un ejemplo  para  los  demás  basado  en  su  conducta  y  actitud  permanentes.

· Debe estar  convencido  que   todos  los  alumnos  tienen  la  capacidad  de   aprender.

· Se interesa  por   los  avances  de  sus  alumnos  en  cada  subsector.

El  docente  se  convierte  así   en  el  promotor  y    mediador  del  desarrollo   integral  del  alumno,  es  aquél  que  pone  en  situación  constante  de  aprendizaje  al  alumno,  donde   éste  se  interesa y  motiva.

2.2.2.5 La “reestructuración institucional”, una nueva mirada.

Las nuevas tareas y demandas educativas están exigiendo espacios y tiempos flexibles y una profunda reestructuración de las estructuras organizativas tradicionales. Una característica definitoria del movimiento “reestructurador” es rediseñar el trabajo y organización de roles en los centros: trabajo en equipo, cultura de colaboración, centros como comunidades, estructuras de participación, funciones e incentivos basados en capacidad y conocimiento más que en autoridad y poder. 

Por  ello,  como   nos  indica Bolívar (1996, pág. 237), “la clave de la reestructuración no está en las estructuras, sino en generar una “cultura” nueva de trabajo e investigación. Las estructuras son instrumentos a emplear para  poder cumplir las metas deseadas, pero por sí mismas no causan los cambios deseados”. 

Actualmente  existe  consenso  de  que   lidera  quien  está  consciente  de  la  necesidad  de  cambios  y,  por   lo  tanto,     lo  estimula  e  impulsa,  sin  esperar  la  autoridad  burocrática  para  hacerlo.  Esto  es  una  verdadera  “autonomía    profesional”,    que se  debe  manifestar  en el  ejercicio  de  un   liderazgo   transformacional,  que consiste  en  inducir  en  otros  un  proceso  continuo  de  mejoramiento  y  estar  en   posición  de  influir   para producir  la  innovación.

 “Aquellos centros que logran alto rendimiento se caracterizan por aspectos tales como una dedicación de todos -dirección y profesorado-a las tareas y responsabilidades colectivas: planificación y programación de las actividades docentes, trabajo en equipo altamente desarrollado, liderazgo creativo, colegialidad y participación conjunta en las decisiones, ambiente de disciplina que conjuga autoridad y libertad. Es decir, son organizaciones educativas capaces de funcionar eficazmente, creando en el centro un clima facilitador del rendimiento individual y de la implicación de todos en una tarea común” (Maureira,  2004, pág. 5). 

Por su parte, Leithwood y su equipo (1999), han relacionado mejor la modalidad “transformacional” como adecuada al movimiento de “reestructuración” de las escuelas. Tal   vez el aporte más significativo  de este autor se presenta en  que  este liderazgo no va unido a ocupar una posición formal en la cumbre de la pirámide; más bien el poder está distribuido entre todos los miembros,  como  una  forma  de que todos los miembros  de la organización  se sientan  corresponsables y  partícipes  de las  decisiones  tomadas  en  conjunto.

En relación con ellas, aparecen cuatro dimensiones nucleares componentes de la "reestructuración":

· Descentralización y gestión basada en la escuela, 

· Elección de centros 

· Incremento de la capacitación del profesorado, 

· Reconstrucción del currículum por los centros.

Finalmente, en  esta  llamada  “reestructuración  escolar”,  como  en  la literatura  acerca  de  las  “instituciones  que  aprenden”, se  destaca  que  el liderazgo  transformacional  ocupa  un  lugar importante en  los  centros  educativos como  una  forma  de  darle  un  nuevo  sentido  al  quehacer  propio  de  cada  institución. 

2.2.3  El   liderazgo  “pedagógico docente”.

Nos  detendremos  a precisar  este  tipo  de liderazgo  por  ser  el  motivo  de  nuestra   línea  de  investigación y  porque  contiene  en  sí una serie  de elementos que  ayudan a  configurar  de  una forma  más completa  la figura  del profesor,  llamado  a  ser líder   de su  quehacer pedagógico.  

El  liderazgo  es la  herramienta  permanente,  que  nos permite  ser  contemporáneos  activos  de   los  cambios  que  el  mundo  vive y  nos  ayuda  a  crear,  fomentar  y desarrollar  una  cultura  propia  de  la  institución  escolar,  donde  todos  sus    miembros se  sientan   partícipes   y  corresponsables de   objetivos  comunes  y  compartidos. 

El liderazgo  de  los  docentes  es   de  gran  importancia  porque,  a   través de  él,  se  puede  ayudar  a  los  alumnos  a  desarrollar  competencias  apropiadas a sus  necesidades  y  a las  de  la sociedad. Todo  ello debe  estar  relacionado con  una   escuela  concebida  como    una  organización  abierta  a  la  comunidad,  con  la  cual   comparte  la  tarea de   educar. 

2.2.3.1  Algunas  consideraciones  previas:

· La  tarea  del  docente se enmarca  en  un    contexto  distinto al  de  los  educadores  que  nos  educaron  a  nosotros.

· Respecto  de  los  alumnos,  existe  una  tendencia a hacerse  cargo  de  su   proceso  de   aprendizaje  basada  en  una    organización  precaria  del  tiempo  y  del  espacio.

· El  cambio  de  contexto en  la transferencia  de   roles  desde las  familias   al  profesorado,   que   los   ha  asumido  de manera  conflictiva y  no  necesariamente  pedagógica. Esta  situación  se manifiesta en  las  siguientes   razones:

-     En el  abandono por parte de  los padres   de la  tarea  de   educar. 

-    El  cambio  de  la  visión de  autoridad  hacia  el  docente, que debe  competir  con  la  televisión,  Internet,  las familias y  la  sociedad  (s/a,2005, en www.educar-argentina.com.ar/AGO2005/educ101.htm).

Desde  la  década  de  los  noventa, diferentes  organismos  han comenzado  a  estudiar  el papel  que  debería tomar  el  docente  de este  nuevo  siglo. Al  respecto, casi  todos los  autores, entre  los  que  destacan    los  desarrollados  en  este  capítulo, coinciden     en  que  el  rol del  docente debe  ser  más  activo  y  permitir  mayor  interacción  con  el  alumno. Además,  se  estima  que desde la  sociedad se   están  demandando  líderes educativos   a los  que  no se les    respeta  en  su  rol formador   y  en  donde degrada  la  profesión  docente  a   un  oficio donde   no  se  reconoce  al   líder  pedagógico  y  social  que  emerge  desde  las  aulas  con  una  inmensa  vocación  de  servicio. 

De alguna  forma, se  están  cambiando  las  perspectivas  a través   de  las  cuales  se  mira  a  esta  profesión;   en  esta  última  década,  se  ha  puesto  en  discusión  su  verdadero  aporte  al  desarrollo  de la  educación,  bajo  la  consideración de  conceptos tales como  estándares  de  desempeño, calidad,  equidad,  clima  institucional,  cultura  escolar, entre  otros.

Son  los  nuevos  cambios  que  vive  la  sociedad  y  que  enfrentan  de  manera  especial  las  instituciones  educativas,  como  dice  Guzmán  (1990), “una  de  las  razones  por  las  que  ha  fracasado  el  sistema  escolar en  cambiar  la  educación    ha  sido  nuestra  mala  conceptualización   de los  procesos de  cambio escolar. Hemos  subestimado  su  complejidad, practicado   un  reduccionismo  y  no  hemos  preparado  a  los  agentes  educativos  para  el  cambio” (citado por Bolívar, 1997, pág. 56).

2.2.3.2  ¿Qué  está  sucediendo  con el  liderazgo  docente?

Generalmente, se ha  tratado  de  determinar  cuál  es  el   estilo  de  liderazgo “directivo” presente en los  centros  educativos. Pero  existen  estudios  más  recientes dirigidos  hacia  otros  actores; algunos  de   ellos están  citados  por Carrera (2002, pág. 3), tales  como  los  de  Guzmán,  (1994); Palma, (1997) y  Stone  (1998) y los   estudios que  se  abocaron  al  estilo  de  liderazgo  de  los  docentes  en el  aula (García, 1996; Tariffi, 1995),  mientras  que Briceño (1996)  lo  determinó  en   los  padres  de   alumnos  de   8º grado.

A su  vez,  Carrera (2002, pág. 4)  nos presenta  un  estudio   llamado  “Tendencias  del   liderazgo  en  el  docente  venezolano de la  I  etapa   de  Educación  Básica. Estudios  de casos”, donde se   encontró  mayor  frecuencia   de conductas  relacionadas  con  la presencia  de  un  maestro  líder transformacional  y  se  precisaron  como sus rasgos aquellos  que  generan confianza  y  respeto  e inspiran  compromiso, elementos   esenciales  de  un  líder  transformacional  efectivo,  siendo  éste  el  que  ocupa  un  rol  fundamental de  ser  modelo,  ejemplo  de  conductas   y  apropiación de valores,  dadas  en  su  relación  frecuente  con  los  alumnos.

Estos  factores  dan  cuenta de un  conjunto  heterogéneo  de  actores,  funciones  y  relaciones de trabajo  que,  al  tener  objetivos  comunes,  se  sienten  todos  motivados en  su  realización. El  punto  central  de  esta  dinámica está  presente  en  la  figura  del  profesor de  aula, que  comparte  diariamente   la  experiencia  de  enseñanza y  de aprendizaje  con  sus  alumnos  en  base  a  metodologías  innovadoras,  escala  de  valores  compartidos y  la  construcción  de  comunidades  de  aprendizaje. 

Al  respecto,  Maureira  (2007, pág. 7), nos  indica que “hay  estudios  que  demuestran  que  el  liderazgo  del  docente  repercute  de manera  positiva,  pues  se  tiene  alumnos  integrados  a  lo  que  el  colegio  quiere  lograr,  hay  más  unidad  de propósitos,  se  logran  mejores  resultados  de  todo  tipo y  se  genera  una  mejor  convivencia, lo  que  es  clave   especialmente  en  los  colegios. La  mejor  convivencia  genera  estadios  de  mejor  desarrollo  del  grupo  humano”.

Al  desarrollar  la sintonía de  una  sana  convivencia en  el  compartir  elementos comunes   entre  todos los  actores   de  la comunidad  educativa  y, en  especial,  en  la  relación  profesor-alumno,  se  generan  espacios  donde  es  posible  alcanzar  mayores  metas porque  éstas  son  asumidas  y  compartidas  por  todos. Siguiendo  a Maureira, un  buen    liderazgo  influye,  sobre todo,  en los  procesos  relacionales, mientras  que  otros  se   asocian  de  inmediato con   los  resultados,  de tal  manera que los  beneficios  aparecen  en  los  aspectos  sicosociales  y  pedagógicos, factores   necesarios  para  alcanzar  altos  estándares  de  logros. 

De  esta  forma,  se  hace  necesario distinguir  tanto la  semblanza  del  líder  pedagógico que  en  la  humilde  aula  de  pueblo  lejano que  aún  conserva sólo  pizarrón  y  tiza, como  la  del  que  interviene  en  una  gran  aula  de  la  gran  urbe equipada  con  alta  tecnología,   para  que  sean   capaces  de  generar  entusiasmo en  sus alumnos,  invitarlos  a  soñar, compartir y  trabajar por  un  sueño  común  que  les  haga  crecer  y  desarrollarse   en  todas  sus  dimensiones. 

Una numerosa  documentación  nacional  e  internacional  reconoce en  el  docente características  especiales,  que  le  permiten asumir  un  papel  relevante  en  la  identificación  del problemas  y  en  la  toma  de decisiones  para lograr su  solución, por ello  se   aspira  a que demuestre ser  un líder  efectivo,  con  capacidad  para desarrollar el  potencial  de  sus  alumnos  y  estimularlos  en  la  solución  de los  problemas  de su  institución. Siguiendo a Russell (1996,  pág. 23), “el liderazgo docente es un desempeño que implica inspirar, comunicar y motivar a los otros para que alcancen una meta; de manera que todos los docentes deben ser líderes educacionales con la finalidad de mejorar las experiencias de enseñanza y aprendizaje para ellos mismos y para sus alumnos”.

Aquí,  es  la  propia  escuela la que  toma  conciencia  del  verdadero  sentido  que  tiene  el  profesor  como  líder,  el  que  puede  ser  capaz de  transformar  su  entorno  y  la  vida  de  sus  alumnos  en  base  a los  lineamientos  propios  del  centro  educativo,  manifestados  principalmente  en  su  Proyecto  Educativo  Institucional. 

2.2.3.3 ¿Qué  características debe  reunir  un   líder  docente?

Maureira  (2007, pág. 6) destaca  algunas  características  de  los  nuevos  líderes docentes, donde  “se reconoce al  líder  pedagógico  actual en  su  pasión  y  vocación  por  enseñar; por  llevar   la  capacidad  de enseñar  a  grados  sumos para  que   los  estudiantes  aprendan  verdaderamente;  por  ser  asertivo y conocer  bien  al  sujeto  que  aprende e indica  que los  profesores deben  ser, por  naturaleza,  estimuladores   de  aprendizajes”. Es  función  social  del  docente  ser  el  formador  de las  nuevas  generaciones,  teniendo  sabiduría,  habilidades,  actuaciones  que  lo  conviertan  en   modelo  de sus discípulos,  poseedor  de  un  pensamiento innovador,   contemporáneo  y  rico  en  ideas, que permita  una  ruptura  con  las  concepciones  tradicionales y  presente  proyectos  innovadores  atrayentes  para  todos  sus  alumnos. 

El  docente   debe  ejercer  su  liderazgo  pedagógico amparado  en  unas  excelentes  relaciones  humanas,  que  permitirán  una  buena  convivencia  y  permitirán  fortalecer   el  prestigio   y  la  buena  imagen  que  se  tiene de  él. 

Un  líder  maneja el  arte  de influir  sobre  las  personas  para  que  se  esfuercen  con voluntad    y entusiasmo  con el  fin  de lograr  las  metas  del  grupo; constantemente  está  estimulando  a las  personas  para  que  no  sólo  desarrollen  la  disposición  para  trabajar,  sino  también  el  deseo  de hacerlo  con  celo   y  confianza; busca  que  el  grupo  alcance sus  objetivos  mediante el  desarrollo   de todas  sus  capacidades,  extrayendo, por lo  tanto,  lo  mejor  de  sí,  en  beneficio  personal   y  del  grupo.

El líder  es aquel  que  lidera  un  equipo,  es  quien  logra generar  en  los  otros  la confianza de su  equipo  a través de sus  propias  acciones,  siendo  responsable  de  sí  mismo,  antes  que  de  los  demás. Un  líder  es  aquel  capaz  de  provocar  el  entusiasmo  y  la  participación,  así  como  el  concientizar  a todos  los seres  humanos que  lo  rodean,  para   que  éstos,  voluntariamente,  sean  co-partícipes  de  alcanzar metas,  objetivos  y  estrategias de la  institución. 
 

Esta percepción  acerca  del  liderazgo  docente  encuentra   eco   en  diversos  autores,  tales   como  Azuale (2001, citado  por Carrera,2007), quien  nos  indica  que el  liderazgo  es una  condición natural  del  ser  humano  por  el  hecho  de  vivir  en  comunidad; en  este  sentido,  se  entiende   que el  hombre es  líder  por  naturaleza y, en  muchas  ocasiones,  el  liderazgo  informal  tiene  mayor  peso  y  presencia  que  el   liderazgo  formal. 

Según los  planteamientos  de  López (2007, pág. 14), los  elementos  que deben  caracterizar  al   líder docente son    los  siguientes:

· La  capacidad   de  percepción  e  intelección   de  la  realidad  del  entorno,  de  sí  mismo   y  de  los  que  le  rodean.

· Una  fuerte  motivación,    que  le  permita  hacer  frente  al  esfuerzo  de  aprendizaje que  las  situaciones  de  cambio  le exigen,  particularmente  cuando  se  trata  de   entornos  no  limitados  ni  definidos.

· Autocontrol   y  dominio  de  sí  mismo,    para  manejar  la  propia  inquietud y  la de los  otros  provocadas  por las  situaciones  de   cambio que viven.

· Voluntad   y  capacidad, para   provocar  la  participación al  tratarse de  tareas  demasiado  complejas. El   líder,  además  de   talante, tiene  que  provocar  y  facilitar  la  interacción.

· Capacidad  de  aprendizaje  de  nuevas  destrezas  y  habilidades,   para  desarrollar  procesos  que amplíen  la  propia  cultura  organizacional basándose  en  los  puntos  fuertes   y  débiles de   ésta.

· Implicancia  de  rasgos  relacionales,  tales como capacidad  para  trabajar  en  equipo,  ser  gestor,  desarrollar habilidades  sociales, etc. Estos  rasgos  se  pueden  resumir  en :

-     Liderazgo  efectivo  y  eficiente.

-     Liderazgo  compartido.

                     -     Liderazgo  de  aprendizaje   y  con  capacidad  de aprendizaje.

La  tarea   debe  ser  compartida, en  donde tanto   docentes  como  alumnos  deben  crear  lazos  académicos y  sociales  que  se integren  en  el  sentido  de pertenencia  con  la  institución  educativa, de tal  forma  que  se  valore,  respete y  se haga  crecer al  propio  centro  y  a  todos  y  cada  uno  de sus  miembros. 

Sin  embargo,  es necesario  destacar  al respecto  que  son  los  docentes  los  que,  en  todo  momento, personifican  aquellas  actitudes,  comportamientos  y  valores asociados al trabajo  ordenado: la  perseverancia,  la  voluntad  frente  al  fracaso,  la  conducción y  respeto hacia  sus  pares,  alumnos y  apoderados, las  que  en  definitiva  vienen  a  ser  modelos  a seguir  tanto  en  sus  procesos cognitivos  como  en  el  desarrollo  de habilidades de  convivencia  social,  valórica  y  hasta  espiritual. 

El Informe Delors (1989)
  confirma  estos  supuestos  al comentar que la  fuerte relación  que se forma entre   el profesor  y  el  alumno  es la  esencia del  proceso  pedagógico; en  ella  está  el  resorte vital  que   genera  las  dinámicas innovadores,  creativas  y  maravillosas  del  proceso  de enseñanza y de aprendizaje. En  tal  sentido, para los alumnos  que  aún  no  dominan  los  procesos  de  reflexión  y  de  aprendizaje, el maestro  sigue siendo  insustituible y  posee  la  gran  fuerza de ser  una  imagen  con la que el  alumno puede  identificarse, relacionarse  e  incluso, admirar.

El  docente  o maestro se  convierte así, por  el  tiempo  y  las  relaciones que se  establecen  con  los  alumnos,  en  una figura  fundamental  no  sólo  en  la  adquisición  de  conocimientos  y  desarrollo  de habilidades, sino  también  en  la  formación  de ideas,  pensamientos  y  en  la  conformación  de  principios  y valores  que sustenten  sus  convicciones  y  le  permitan   llevar a  cabo  sus  acciones. 

En  otras palabras,  en  esta  relación  mutua  de abnegación,  voluntad y  entrega  se  van  conformando los  rasgos  característicos  de  un  ser  integral,  que se  transformará  en  aquel  alumno  y  alumna  que  hagan  un  aporte  a  la  sociedad,  desde  sus  propias  virtudes,  talentos,  conocimientos   y vidas. 

Pero el  líder  educativo  no  sólo  se  entiende  en la  relación personal  con   los  alumnos; también  es   aquella  persona  capaz  de  aglutinar  el  pensamiento  y  la  voluntad de  todos  los  miembros  del  centro  educativo: éstos  adhieren  a  él haciendo  uso  de  su  libertad, porque  creen  en  él  y  les  da confianza  de  saber  el  camino,  de  llevarlos  por  derroteros  nuevos  y  de  extraer  de cada  uno  de  ellos  lo  mejor  de sí mismos;  de  alcanzar  con  ellos   y  junto  a ellos,  metas  inimaginables.

 Por su  parte, Maureira (2007, pág. 21) indica “que  un  profesor  está  llamado  irremediablemente  a ser  líder (…) Al  hablar  de  líderes  nos  referimos  a personas  que  tienen  una  influencia  importante  sobre  otras a partir  de  una  serie de   recursos   y  capacidades. Por  un  lado,  está  la  credibilidad  de  su  discurso,  la  creatividad  y  el  cómo  logra  poner  en el  centro  el  bien  común”.

La  esencia  del  liderazgo  pedagógico  está  en  aumentar  la  influencia  educativa  sobre  los  estudiantes; esta dinámica es la  que genera  que  los  alumnos alcancen,  en  algún  momento  determinado, la  conciencia  de esta relación y  reciban  el  equipaje  necesario  para  lograr,  también  ellos,  ser  líderes  entre  sus  pares  y  el   propio  entorno  educativo. 

Además, la literatura sobre el liderazgo considera, en  general,  que  una  serie  de  características,  tales  como  el  conocimiento, la  experticia, los hábitos  claramente  definidos  y  las acciones comprometidas,  le  permiten  al   líder  educativo  crear  espacios  para  la  formación  de  comunidades   de aprendizaje,  las  que deben  ser  cuna de  valores,  que  favorezcan  el  desarrollo  personal  e  integral   de  todo  el  grupo   y  de cada  uno  de  sus participantes.

Es  necesario  destacar  que  esta  participación  debe  ser  amplia,  constante   y  prolongada  en  el  tiempo, a  fin  de que  se  encarnen  los  valores y  principios  de una  cultura  escolar  que  se  transmite  a  través de  uno de  sus principales  agentes: el  docente  de aula.

Garza (2005, pág.4) manifiesta  que  el  liderazgo  docente  se  sustenta  en  tres  pilares que  están  vinculados  con  los  valores, los  que  deben  asentarse  dentro  de  toda la  estructura  educativa,  llámese  aula,  profesores  y  alumnos. Nos  indica  que  éstos  son:

1.- Los  valores   para  la  competitividad,  tales  como  la  dedicación,  el  apego al  trabajo,  la  responsabilidad  y  el  orden.

2.- Los  valores  sociales,  como  el  respeto, la  tolerancia   y  el  trabajo  en  equipo.

3.- Los  valores  éticos, como   la  honestidad,  la  congruencia  y  la  responsabilidad.

Goleman (1995) plantea que,  para  ser  un   buen   líder,  deben  desarrollarse  las  siguientes  habilidades  en   los  otros:

- La  conciencia  de uno  mismo, como  capacidad  de  reconocer  un sentimiento  en  el  momento  en  que  aparece.

- La  autorregulación,  como  habilidad  de saber  controlar  nuestras  emociones,  es  buscar el  equilibrio  entre  ellas   y  nuestras  acciones.

- La  motivación, como fuerza  necesaria  que  nos  permite  mirar  con  optimismo  la  consecución  de metas   u  objetivos.

- La  empatía,  como   habilidad  de  ponerse  en el  lugar  del  otro con  el fin  de  establecer  un  diálogo  que  le permita  captar  sus  estados  emocionales  y   actuar  de  manera  apropiada    frente  a  ellos.

En  resumen, el  líder  docente  refuerza    el  clima  de apoyo  sicológico  para el  cambio: es  aquél  que debe  actuar sin  dilación  cuando  ha  tomado  conciencia  de la  realidad  de  cambio  en  la que  se  desenvuelve, asume  que  su  rol  educativo  se  encuentra  inserto  en  un  sistema  de  valores de  los  que  debe  impregnarse  e impregnar  a  sus  alumnos sosteniendo  así  una  comunidad  de  valores  compartidos  desde  su  propia  práctica  docente,  manifestando sentido   de  orientación   y  visión  para  el  futuro,  realzando  la  esencia  del  acto  de  educar.

En  su  ejercicio  docente  no  debe  olvidar  nunca  cuál  es el  sentido de  la  educación:  el  de servir,  el  de amar,  orientar , modelar   e iluminar a  los  niños  y  niñas   de  sus  aulas.

Para  efectos  de  nuestra     investigación, basados  en  los  diferentes  autores estudiados,  nos permitimos  configurar   la   figura  de un  líder  pedagógico  que cuenta  con  las  siguientes   características:

· Reconoce,  valora   y   desarrolla  su  gestión  pedagógica  de  acuerdo  a las  características  particulares  del entorno  y  de cada  uno  de sus  alumnos  y  alumnas.   

· Confía en  las potencialidades  de  todos   y  de  cada  uno   de  sus  alumnos; desarrolla  la  autoestima y  valora los  propios  ritmos  de aprendizaje.

· Expresa  un  alto  compromiso  con el  centro  educativo  y  en  especial  con  sus  alumnos; mantiene  el  buen  humor, la esperanza  y  tranquilidad  en  momentos  difíciles.

· Establece la  disciplina y  el  orden a  través del  diálogo   y  la  participación, basado  en    la  autoridad  moral que  crea  lazos  de  confianza, compromiso  y  adhesión  de todos  sus  alumnos.

· Desarrolla  el  proceso  de enseñanza  y  de aprendizaje estableciendo  mutuos acuerdos en el  grupo-curso.

· Genera  espacios  de reflexión  y  participación  de  sus  alumnos  en  un  clima  de  respeto  y  tranquilidad.

· Participa  en  la  mediación  de  conflictos,  permitiendo  el  encuentro  de  soluciones en  conjunto.

· Entrega  una  escala  de  valores universales encarnados  en  su  propia persona.

· Trabaja  en  contacto  y  en continua  retroalimentación  con  sus  pares.

· Se  preocupa  de su  perfeccionamiento   y  superación  personal  en  un  ejercicio  de aprendizaje  permanente.

· Incorpora las  nuevas  tecnologías  como  recursos  de  aprendizajes.

· Integra,  en  su  quehacer,  a la  comunidad  escolar  y  establece  redes  de apoyo para  que  cada  alumno  alcance  competencias, capacidades  y  habilidades en el  desarrollo  integral  de su  persona.

· Participa  en  total  armonía  con  el  PEI  y    favorece estrategias  de  fortalecimiento  y  permanencia  de  la cultura  escolar  de  su  centro  educativo.

· Es  feliz  con  lo  que  hace  y  contagia  su  entusiasmo.

2.3  El  modelo  de  liderazgo  educacional de   C. D.  Glickman (2002).


2.3.1  Su  enfoque   y  concepción  del  liderazgo  educacional.

Lo  primero  que  hay  que  señalar al  respecto es  que  este  autor  ha  construido   su   conceptualización  del  liderazgo  educacional  tomando  como  contexto   una  escuela  o  centro  educativo  y  como  actores  en  el  proceso  de   enseñanza-aprendizaje al  “directivo” en  cuanto   líder  del  mismo y  a  los  “profesores” como   colaboradores  o  co-actores principales  en  el  mismo. Para  describir   y  comprender  el  enfoque y  concepción  de  este autor,  es  posible  lograrlo   mediante   la  presentación  de  tres  elementos  esenciales: 

En  primer  lugar,  el   autor  distingue   y   operacionaliza un  conjunto  de  comportamientos que  caracterizan   la  actuación de un  líder  educacional. Esta  diversidad  de  comportamientos  se  presenta  en  el  cuadro  siguiente:

 Cuadro Nº 2 DIVERSIDAD DE COMPORTAMIENTOS DEL LIDER EDUCACIONAL.

(Glickman 2002, pg. 39s)

	Escuchar
	El líder se sienta, mira al hablante y hace movimientos de cabeza o emite expresiones verbales breves para dar a entender que está oyendo interesadamente

	Clarificar
	El líder emite preguntas y opiniones para aclarar el punto de vista del hablante: "qué entiende por…, podría explicar más esto…, me confundí o perdí con eso que dijo…"

	Animar
	El líder emite respuestas de reconocimiento para ayudar al hablante a continuar explicando su posición: "sí, lo estoy siguiendo…, ya veo lo que está diciendo, diga algo más…" 

	Reflejar
	El líder resume y parafrasea el mensaje del hablante para verificar la precisión: "entendí que lo que Ud. dice es.., por tanto, el asunto para Ud. es.."

	Presentar
	El líder aporta sus propias ideas sobre la cuestión que se está tratando: "así es como yo lo veo.., creo que.., pienso que lo que se podría hacer es.., sugiero que consideren esto"

	Resolver problemas
	El líder toma la iniciativa, después de una discusión preliminar sobre una cuestión o problema, para estimular al grupo a generar posibles soluciones: "..paremos y que cada uno escriba lo que cree que hay que hacer.., pensemos en las posibles acciones a hacer"

	Negociar
	El líder moviliza la discusión desde "las posibles" a las soluciones "probables" mediante una discusión de las consecuencias de cada acción propuesta, explorando conflictos o prioridades y focalizando las opciones: "en qué coincidimos.., cómo podríamos mejorar esta acción para hacerla más aceptable.., cómo encontrar un compromiso que permita a cada cual aportar o intentar algo de lo que quiere.."



	Dirigir
	El líder dice al grupo las opciones por hacer o lo que hay que hacer: "como yo lo veo, las alternativas son éstas…, cuál tiene más sentido para Ud. y cuál usará; he decidido que haremos esto.., quiero que haga esto.., es así cómo habrá que hacer esto…"

	Estandarizar
	El líder establece los criterios y plazos esperados para implementar una decisión tomada, así como los objetivos a conseguir: "para tal día, nos gustaría ver que.., informe de los progresos en esto para el.., las dos primeras actividades hay que tenerlas realizadas para el.., deseo un 25% de compromiso o de cumplimiento de las tareas para el.."

	Reforzar
	El líder refuerza las normas y criterios a cumplir hablando de las posibles consecuencias, positivas y negativas: "Ud. puede hacerlo.., confío en su habilidad…, quiero mostrar a los demás que Ud. puede.."; "si esto no se hace a tiempo, perderemos el apoyo de.., hay que entender que un fallo en no cumplir esto a tiempo resultará en..,


En  segundo  lugar, considerando  los  comportamientos   del  líder educacional recién descritos, Glickman establece   un  “continuo  comportamental” de  este   líder  educacional, en  el  cual identifica  cuatro “estilos  de  liderazgo”,  cada  uno  de  los cuales  se  caracteriza sobre  la  base de  algunos   de los  comportamientos  señalados. Otro  elemento  esencial de  este  “continuo” es  que  en  él  es  posible  diferenciar  una  progresión  inversa en  la  responsabilidad y  autonomía que  cabe   al “líder” y  la  que  cabe  a los  “liderados”. En  el  cuadro  que  se  incluye  a continuación  se  pueden   observar lo  recién  señalado.

Cuadro Nº 3  CONTINUO COMPORTAMENTAL DEL LIDER EDUCACIONAL (Glickman, 1980)

	P
	1 Escuchar
	2  Clarificar
	3  Animar
	4  Reflejar
	5  Presentar
	6  Resolver
	7  Negociar
	8  Dirigir
	       9 Estanda-rizar
	   10  Reforzar
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Donde: (P = máxima responsabilidad al  profesor.
L = máxima responsabilidad al líder

               p= mínima responsabilidad al profesor.       l = mínima responsabilidad al líder).
En  tercer  lugar,  Glickman describe  y  operacionaliza  los  cuatro  “estilos  de  liderazgo” identificados como  se  puede   en  el  cuadro  siguiente: 

 Cuadro Nº 4: Estilos de liderazgo.             (Glickman, 2002)

	LIDERAZGO NO-DIRECTIVO
	LIDERAZGO COLABORATIVO

	Lider escucha al profesor, clarifica lo que éste dice, lo anima a hablar más sobre lo sus intereses y refleja para verificar las percepciones del profesor.
El profesor participa en tomar decisiones sobre la práctica profesional: líder lo sondea o apoya para que tome sus decisiones

Líder=bajo control;  profesor=máximo control 
	Líder usa conductas no-directivas para comprender al profesor y participa  presentando sus  ideas, resolviendo problemas al demandar a todos proponer soluciones y, en seguida, negociando para encontrar un curso común de acción que sea satisfactorio para ambos.

El control sobre las decisiones es compartido

	LIDERAZGO DIRECTIVO INFORMATIVO
	LIDERAZGO DIRECTIVO CONTROLADOR

	Líder dirige al profesor sobre las alternativas que puede elegir y, después que éste selecciona, estandariza el tiempo y los criterios para los resultados esperados.

La principal fuente de información es el líder, quien provee al profesor con opciones restringidas
	Líder dirige al profesor sobre lo que hay que hacer, estandariza el tiempo y los criterios para los resultados esperados y refuerza las consecuencias de acción o inacción.

Es el líder quien toma la responsabilidad de la decisión, determina claramente las acciones que el profesor debe seguir


En  cuarto  lugar,  el  autor  ha  elaborado un instrumento  para  identificar   los  estilos  de  liderazgo  ejercidos  por los directivos  de  establecimientos  educacionales en  su  interacción  con  los docentes   de  dichos  centros (Glickman,  2002). Se trata  del   “Inventario  de  creencias  sobre liderazgo  educacional”,   que  consta  de    dos  partes:  una  primera,  llamada “Predicciones” y   una  segunda,  llamada de “Elecciones   forzadas”; hemos   incluido  la  versión original  del  autor  en  el  Anexo Nº 1. 

Por nuestra  parte,  basándonos en  el  modelo  conceptual  y  metodológico  de   Glickman  hemos   realizado  una  adecuación  de  dicho  instrumento con  el  fin  de  emplearlo  para   el  objetivo   principal de  nuestro  estudio, esto  es,  identificar  los  “estilos de liderazgo  pedagógico”    ejercidos  por los  Profesores  Jefes  de  una  Escuela  Básica   de  la  Comuna  de   Cerro  Navia. Describiremos antecedentes específicos al respecto en el Capítulo III de nuestra Metodología. Los nuevos instrumentos elaborados tras un proceso de validación mediante expertos se han incluido en el Anexo Nº 2.

2.3.2 Contrastación  del  enfoque  de  Glickman  con  los de  otros  autores   analizados.

Se eligió  este modelo  de acuerdo a  una versión  adaptada  a la categoría de “Profesores Jefes en el  aula”. Tal  categoría nos introduce a  un  Continuo  comportamental,  que expresa diferentes instancias  de un  proceso  de toma de decisiones respecto a eventos o situaciones centrales del proceso de enseñanza-aprendizaje (contenidos, metodología, actividades, evaluación), lo que permite configurar   ‘estilos de  liderazgo’ que abarcan desde un  estilo No-directivo  a un  estilo Directivo, según la mayor o menor autonomía y participación que ejerzan en ellas el ‘actor docente’ y los ‘actores alumnos’.

Cabe destacar que este modelo se puede asociar con mayor pertinencia a un  enfoque  comportamental “situacional”, ya que presenta  ejemplos al respecto,  que involucran  a   seguidores y líderes  en  determinados  escenarios. Además, encuentra rasgos característicos y  paralelos  en otros autores, tales como los planteados por  Hersey y Blanchard,  cuya teoría  gira en torno a los ‘seguidores’,  donde se puede tener un Líder con éxito si se escoge un estilo de liderazgo adecuado que corresponda al grado de ’madurez’ de los seguidores. 

La importancia de los seguidores para el liderazgo eficaz es una realidad, pues son ellos los que aceptan o rechazan al líder. Según  esta teoría, la ‘madurez’ es la capacidad y la voluntad de las personas para asumir la responsabilidad de guiar su conducta. Consta de dos elementos: la madurez ‘laboral’ y la madurez ‘psicológica’. Quienes tienen madurez ‘laboral’ cuentan con los conocimientos, la capacidad y la experiencia para realizar sus actividades laborales sin que otros los dirijan;  la madurez ‘psicológica’ se refiere a la voluntad o la motivación para hacer algo.

Aunque el liderazgo situacional recurre a las dos dimensiones del liderazgo que identificó Fiedler -las conductas relacionadas con las actividades y las relaciones-, Hersey y Blanchard  avanzan un  poco más y las categorizan con grados de alto o bajo, y después las combinan en cuatro estilos específicos de liderazgo:
· Indicar (‘mucho’ para actividades y ‘poco’ para relaciones): el líder define los roles y le dice a las personas qué, cómo, cuándo y dónde realizar las diversas actividades.

· Vender (‘mucho’ para actividades y ‘mucho’ para relaciones): el líder se comporta como director y proporciona apoyo.

· Participar (‘poco’ para actividades y ‘mucho’ para relaciones): el líder y el seguidor, de manera conjunta, toman decisiones y la función primordial del líder es comunicar y facilitar las cosas.

· Delegar (‘poco’ para actividades y ‘poco’ para relaciones): El líder proporciona poca dirección y poco apoyo.
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En  este sentido,  se encuentra  un  paralelo muy  cercano  con  la propuesta de  Glickman, referida a  los ‘estilos de liderazgo’ según los niveles de responsabilidad  del  profesor (y  del   líder) y según   sus comportamientos, en  una relación  inversamente proporcional, expresados con actitudes desde el  “escuchar” hasta el “reforzar”, tal  como  queda expresado  en los  Cuadros  Nº 2 y  Nº 3 de las  páginas  precedentes.
Glickman entiende  el  liderazgo   como  la  posibilidad  de  un  mejoramiento  continuo,  que va  de  la  mano  con  la  presencia  de  varios  lideres que  apoyan,  focalizan  y realizan mejoras  en  el  proceso  de enseñanza y de aprendizaje. 

En este  sentido, su  definición  se  acerca  bastante  a  la  sugerida  por  el  estilo  ‘distribuido’,  que  plantea  la  presencia  del  liderazgo  en  varios actores, donde  se pone en   juego  la  capacidad  de trabajo  en  equipo  y  la  corresponsabilidad   de  los   involucrados  en  un  objetivo  compartido. Aspectos de  alguna  de  las    otras  posiciones  sobre  el liderazgo  se  considerarán  más  adelante.

El  autor  asocia estrategias  de  acción,  basada  en  la  información  y  en  los  niveles de   decisión conjunta,  destacando  a  nuestro  juicio el  estilo  de  liderazgo  ‘colaborativo’ donde  el  plan de trabajo  es  acordado  en  conjunto entre profesor  y  grupo-curso, lo  que  indica  niveles  más  democráticos  de  participación.

En   los  estilos    planteados  por  Glickman, encontramos  algunos  elementos paralelos con  otros  estilos expresados  en  este  trabajo:

a. El  estilo  ‘directivo’  se  asocia  con  el  estilo  ‘autoritario’ en  cuanto es el   líder  el  que  ordena  y  los  miembros  del  grupo  sólo tienen  que  obedecer, y porque los  niveles  de   comunicación  son  nulos,  ya  que  están  concentrados  en  la persona  del   líder.

b. Los  liderazgos ‘colaborativo’ y  ‘no-directivo’ se  relacionan  con  el  liderazgo  ‘democrático’; se  establecen  vías  de comunicación   y  consenso,  dando  espacio  a  la  participación  de  ambas  partes. También  se  asocian  con  el  liderazgo  ‘transformacional’, en  cuanto  el  líder  rescata lo  mejor de sus  miembros, genera  clima  de confianza y  les  acompaña  en la  consecución  de  metas  y  objetivos,  entre  otros  aspectos.  

Los  estilos  de  liderazgo  planteados   por este autor  hacen  referencia  a  una  serie de acciones  que  el  docente  ejecuta  y  que   lo  hacen  ubicarse  en  el  “Continuo  comportamental  del  lider  educacional”,  el  que  se   basa  en  las  relaciones  de  poder  e intercambio  de  la  información del  líder  con  sus  seguidores. En  tal  descripción,   es posible determinar  ciertas  líneas  paralelas  que  nos  entregan  otros  autores, estableciéndose  que  un líder  actual, aquél  que  los  nuevos  tiempos  demandan, debería  contar, entre  muchas  condiciones, con:

· Desempeños  eficaces  del  grupo, que  dependen  de  la  relación  que establezca  con  el grupo-curso;  harán  posible  alcanzar  metas  muy  altas, tales como  rendimiento  académico, aprendizajes  permanentes y disciplina  autocontrolada de  todos  sus  alumnos.

· Establecer  estrategias  de  aprendizaje  personales  y  de   grupo  en  base   al  diálogo  y  la participación.

· Educar  de  acuerdo  a  las características,  necesidades,  capacidades y  personalidad  de  cada  alumno.

· Un docente  capacitado  permanentemente  en  los  nuevos  paradigmas  educativos, para  enfrentar  con  herramientas  eficaces  los desafíos emergentes.

· Ser un  agente  que  involucre  a  todos  en el proceso  de enseñanza  y  de aprendizaje (alumnos,  familia, comunidad), etc.

A su  vez,  el autor  nos presenta elementos  propios  del  quehacer  pedagógico  en  el  aula; tendrá  un  desempeño  avanzado  en  estrategias  de enseñanza  aquel  docente   que  cumpla  con  niveles  máximos  de  los  estándares enunciados (representación  de contenidos, actividades  y  tareas, agrupamiento  de alumnos, materiales  y recursos  didácticos,  y estructura  y  ritmo).

Todos  estos requerimientos  subyacen  al perfeccionamiento  continuo  de  los  líderes  educativos para establecer  parámetros  de  mejoras  en  la enseñanza. Al  respecto, muchos maestros  no  están   muy  felices   con  la  incorporación  de  nuevas  tecnologías,  se  ven  sobrepasados y  distantes con  sus avances   y  su   lenguaje  cada    vez   más  sorprendente. Deben  lidiar   contra  la  TV,  los  videos-juegos    y   la  variedad de  multimedios   para   captar   la  atención  de    los   niños  y   niñas,  que,  por  una  parte,  están  inmersos  en un  mundo  digitalizado   y, por  otra,  desorientados  o  han  perdido  el  verdadero  sentido  de  la  educación   y  no   se han  formulado  seriamente   un  proyecto de   vida que les   ilumine. 

En  otras  palabras,  muchos  docentes  no  se  sienten  capacitados  para   incorporar  los recursos  tecnológicos   a  sus  ambientes  de  trabajo y  no  han   logrado  re-encantar  a sus  alumnos  en el actuar,  conocer  y  el  aprender  como   fuente  de  crecimiento  intelectual  y  personal.

Algunos  de  los  conceptos  desarrollados  por  Glickman  se  encuentran  presentes  en  las  acciones  o comportamientos expresados  por algunos de  los  diferentes  autores  ya citados. Es  posible destacar que los  docentes  deben  ser “estimuladores   de  aprendizajes”, comparten  diariamente   la  experiencia  de  enseñanza y  de aprendizaje  con  sus  alumnos  en  base  a  metodologías  innovadoras,  escala  de  valores  compartidos y  la  construcción  de  comunidades  de  aprendizaje y  deben implicar  a todos  los alumnos  en el  proceso  educativo. Con  una  metodología  adecuada  de   enseñanza  y  de aprendizaje, los alumnos  podrán  alcanzar  los  más altos  estándares  de  conocimientos  y  de  aprendizajes  significativos.

El  liderazgo  actual  que  la  sociedad  demanda  al  líder  educativo   comprende  disposición,  voluntad,  entusiasmo y  una  gran  cuota  de sacrificio,  manifestado  en   la  entrega  de  mayor  tiempo  y  un  compromiso  mayor  con  sus  alumnos.

Glickman  desarrolla  con  mayor  detalle el  compromiso  del  líder  docente y  la consecuente  relación  con  su  grupo-curso: a mayor entrega  y  compromiso  de  parte  del  docente,  los  resultados  deberían  ser  mejores; un  compromiso  deficiente  redundará  en  resultados  exiguos y  en  falta de  motivación  de los  alumnos  por  el  aprendizaje.

De esta  forma,  se  asocian los grados  de   compromiso, las acciones  y tareas  por  cumplir con  los  diferentes estilos  de  liderazgo; los  docentes  deberían  tender  hacia  un  estilo  “no- directivo”, por  cuanto  tienen  un  alto  compromiso  y  un  alto  nivel  de   abstracción, tienen  ideas  y  metas  claras,  ejercen  un  cierto  liderazgo  informal  y  “piensan   y  hacen  lo que se   proponen”.

2.3.3 Estilos  de liderazgo  y  unidades  educativas.

Glickman,  en  este  sentido,  avanza  un  paso  más  y nos  indica el estilo  de  liderazgo  más  adecuado  a una  realidad  educativa  determinada.


- En una escuela en que la gran mayoría de los docentes son gente de iniciativa, ingeniosa y curiosa y trabajan profesionalmente bien. En tal caso, para quien actúe como líder educacional le convendrá un enfoque no-directivo, que permita a los docentes avanzar y desarrollar ampliamente sus propios dispositivos y modalidades de trabajo.


- En una escuela con una historia de esfuerzos fragmentados para mejorar, pero de poca colaboración abierta y visible entre los docentes o de escasa revisión conjunta del trabajo con sus alumnos, el líder requerirá justamente desarrollar un enfoque colaborativo. En tal caso, una sesión de "torbellino de ideas" con todos los miembros pudiera incluir alguna discusión acerca de modos de focalizar, estructurar y programar un trabajo en profundidad, seguido por un proceso de decisión a nivel escuela.


- En una escuela con una carencia de objetivos comunes de aprendizaje en los departamentos o niveles y con profesores que trabajan mayoritariamente aislados, convendrá al líder un enfoque directivo-informativo. Para comenzar una fertilización de nuevas ideas, el líder podría trazar algunas de las opciones para mejoramiento continuo como parte del desarrollo profesional de cada profesor y, más tarde, pedir al conjunto que elijan un proceso común.


- En una escuela marcada por el aislamiento, la rutina, el individualismo, el estancamiento o el desánimo en el rendimiento de los alumnos, así como por una resistencia al cambio individual o colectivo, el líder requerirá aplicar un enfoque directivo-controlador que exija a los docentes un programa de mejoramiento continuo. En tales situaciones puede agregarse que se estén logrando rendimientos estudiantiles que enmascaran serias inequidades respecto a grupos específicos de alumnos en razón de su nivel de ingresos, etnia, raza, género o perturbaciones. Suele pasar que las escuelas cuyos docentes se muestran equívocamente satisfechos con su docencia habitual (y que atribuyen, por tanto, los bajos resultados a los alumnos, sus padres o las condiciones externas) correlacionan bien con altos niveles de estancamiento y decaimiento; los profesores competentes y las escuelas potentes saben que, cuando uno entra a la educación, uno debe siempre aprender a cómo ser mejor.

Cada docente,  como  líder  educativo,   debe  establecer  qué  estilo  de  liderazgo  es  el  más  acorde  con  las  características  del  centro  educativo  donde  trabaja; tipos  de alumnos,  familias  y  entorno  son  elementos  relevantes  a  la  hora  de  establecer  estrategias  de  un  estilo de  liderazgo definido.

Capítulo III

Metodología de trabajo  investigativo
3.1   Tipo  de estudio. 

Tanto por  nuestra incipiente experticia en  el  problema abordado como  por  la  relativa  escasez de conocimiento específico acumulado  sobre éste, nuestro  estudio  ha sido intentado con un  carácter “exploratorio”; ello permitirá familiarizarse, verificar   y  caracterizar el fenómeno que se va a investigar, referido a los  estilos  de  liderazgo  “pedagógico” ejercidos por  Profesores  Jefes  de  Primer   y  Segundo  ciclo de EGB, de  la  Escuela  Millahue  de  la Comuna  de   Cerro  Navia. 

Su énfasis exploratorio ha  sugerido privilegiar la necesidad de recolectar información sobre cuáles  son los estilos  de  liderazgo pedagógico determinantes en el desarrollo de las  prácticas  docentes y  cómo son  visualizados  por  otros  actores de la  propia  comunidad  educativa.

El  estudio  de  caso
 está centrado  en  las  creencias  y  prácticas pedagógicas de los  Profesores Jefes sobre sus  Estilos  de  Liderazgo de  una  Escuela  Básica  de  una  Comuna  determinada,  analizados  desde  la  mirada  de  los  propios  Profesores  Jefes,  los  Directivos-docentes  y  un  grupo  de   Alumnos.

En  ese  sentido,  se ha pretendido  que el estudio sirva como punto de partida para realizar otras investigaciones  y  que  permita  ampliar  los  conocimientos sobre este tema, los que podrán ser conocidos  y utilizados por  los diferentes  actores de la  comunidad  educativa.

3.2    Diseño  cuali-cuantitativo.
Por los  objetivos propios  del estudio  y  por el  tamaño  de  la  población estudiada,  hemos  decidido  desarrollar  este  diseño de modo combinado, donde ambos  diseños se apoyan  mutuamente en la  consecución de  un  conocimiento más  integral y profundo  sobre el  tema de estudio: las  características de “operacionalización” de las variables en el diseño  “cuantitativo” nos  arrojan información sobre las percepciones que  tienen   los  diferentes actores involucrados  sobre  un  tema  común a una  realidad  específica; por su  parte, en la “contextualización” de variables,  vistas éstas desde los propios actores y  ante los  tamaños tan  pequeños de las muestras, el  diseño  ‘cualitativo’ nos arroja nuevos antecedentes sobre el  fenómeno  estudiado. Finalmente, el  aporte de ambos, con  sus particularidades,  ha hecho  posible  la ejecución de este trabajo  de  investigación.

En otros términos, mediante  un “ diseño cuantitativo” se ha  buscado  describir, explicar y  predecir los  fenómenos asociados  a una realidad  específica y  en  donde se  buscó en cierto modo ser  “objetivo”; por otro lado, mediante  el  “diseño  cualitativo” se ha buscado describir,  comprender  e interpretar  los  fenómenos a  través  de  percepciones  y  significados  producidos  por las experiencias  de los  participantes,  admitiendo  cierta  ‘subjetividad’ o ‘intersubjetividad’.
Con esta opción, la  utilización  de  técnicas  de recolección de información  cuantitativa  y  cualitativa nos  han permitido configurar  una  visión  más  completa  del  objeto de estudio.

3.3 Población  considerada en  el  estudio.

· Ocho  Profesores Jefes,  uno  por  nivel de curso  de 1º a 8º año básico (7 mujeres  y  1 varón). Corresponden  a  la  totalidad  con  que  cuenta  la  Escuela  Millahue.

· Tres Directivos-docentes: Director,  Inspectora  General   y  Jefa de  Unidad  Técnico-  Pedagógica.

· Setenta  y  siete  alumnos,  de 7º  y  8º Año Básico (38 mujeres y  39 varones).
3.4 Instrumentos empleados en la recolección  de datos.
Se  trabajó  con  dos  instrumentos  de  recolección  de  datos: Cuestionario  y  Entrevista  Grupal.

3.4.1  Cuestionario:

En  general,  según  la  definición  ofrecida  por  Sampieri (2008, pág. 310): “El  cuestionario tal  vez  sea  el  instrumento  más  utilizado  para  recolectar los  datos. Consiste  en  un  conjunto  de  preguntas  respecto  de una  o más  variables  a  medir”.

Para el  caso  de  nuestro  estudio,  generamos un  instrumento  que nos permitiera obtener la   información  necesaria de acuerdo  a  los   objetivos definidos. Ello se  realizó  de  acuerdo  a  los  siguientes  pasos: 

a.- Adaptación  del  Modelo  metodológico  y  conceptual  de  Glickman (2002).

Se realizó una  adecuación  experimental  del  instrumento de  Glickman  para relacionarlo  y  aplicarlo  a Estilos  de  Liderazgo Docente,  presentes  en  los  Profesores Jefes de  una  Escuela  municipal  de  Cerro  Navia. Al  respecto se consideraron los  elementos del marco  conceptual y  metodológico de Glickman que se concretan  en el  Cuestionario empleado para nuestra investigación.
Se desarrolló  la creación del instrumento  tomando  en  cuenta  la labor del  docente en la  Toma de Decisiones. En  tal  sentido, es  posible destacar los  siguientes aspectos:

Nivel aula:

1. Grado  de autonomía en los  alumnos: En el aula  se  presenta  la posibilidad que el  Profesor  Jefe  la  dirija o  sea  facilitada por éste para  que  los alumnos  determinen los  métodos que les  ayuden a mejorar sus  aprendizajes. Escucha  a los  demás   y  presenta  sus  argumentos respecto  de  cómo  mejorar los aprendizajes.
2. Determinación de las evaluaciones,  relacionadas  con el PEA: de igual  modo  se  pueden  establecer  acuerdos  conjuntos  o  decide  sólo  el  Profesor  Jefe.  Puede resolver problemas  por su  propia  cuenta o  presenta  sus  argumentos  acerca de las  posibles decisiones   tomadas.
3. Relaciones  humanas  con  los  alumnos, formales e informales: Se  presentan  estas  dos  miradas donde  los  alumnos indican  qué tipo  de relaciones humanas (RR. HH.) los  Profesores   Jefes manifiestan  con ellos, lo que  influye en la necesaria  relación de respeto y  distancia  que facilita los aprendizajes de los alumnos. 

4. Decisiones compartidas o  no  a partir de las  entrevistas  grupales: Se  relaciona  con  los momentos en  que los  Profesores  jefes  toman  decisiones  que  involucren la  participación  de  los  alumnos  o la  ausencia  de ellas  en  aspectos  surgidos  de las  entrevistas personales  con  los alumnos. El  líder  puede dirigir las  soluciones o  negociarlas  para  compartirlas.
5. Elaboración del PEA, participativa, unificadora: Manifiesta  el  compromiso  de los  Profesores  Jefes  con  el  PEA a nivel  de aula y  en  la  consecución  de metas   institucionales. Negocia  los  criterios  de sus  decisiones  o anima  a los  demás  a   tomar  decisiones en  conjunto.
6. Resolución  de conflictos,  grupales  o individuales: Se  refiere  a las  instancias de mediación  dentro  del  aula ante  eventuales  situaciones que impidan  el  normal  desarrollo  de  una  clase. La  Toma  de   decisiones  puede ser  colectiva  o  personal  respecto  de   los  alumnos   o  alumnas involucradas. El líder presenta  el  conflicto   y  negocia en los  modos establecidos. También   puede estandarizar las  soluciones,  determinando  plazos  y  estableciendo  metas.
7. Objetivos conductuales, decididos en  conjunto  con los  alumnos o  sólo por el  Profesor Jefe: Indica  la  relación  existente en  la  toma  de decisiones respecto  de  normas de convivencia que deben  imperar  dentro  del  aula.  Desde esta  dimensión,  se  puede indicar  que  en la medida  que  colaboro  en  su  creación,  me  siento  co-rresponsable  de su cumplimiento.  El líder  refuerza las  normas  a seguir destacando  los beneficios que es posible obtener  o  dirige  al  grupo  curso  en la  toma  de decisiones.
Ámbito institucional:

Decisiones  compartidas  entre la  Dirección y  Profesores  Jefes: Decisiones a  nivel  institucional  donde  aparece  la  figura del  Profesor Jefe en  decisiones de alto  nivel sobre estrategias y  actividades  de aprendizaje  para los  alumnos. El  líder negocia  las  soluciones que puedan  establecerse o sólo  escucha sin  involucrarse demasiado.

El  Cuestionario  consta de dos  partes distintas, pero relacionadas, sobre  el  liderazgo docente: 

-  La  parte  I,   llamada “Predicciones de Liderazgo”
, está   referida a  una  matriz  de cuatro  Estilos  de  liderazgo, denominados  como  “No-directivo”,  “Colaborativo”,  “Directivo  Informativo” y  “Directivo  Controlador”,  en donde  cada  uno  de  ellos está   claramente  identificado  por  la  posición  que  ocupa  el   líder  respecto  del  manejo  de  la   información,  los  niveles  de  comunicación  y  la  toma  de  decisiones. En  nuestra  adaptación,  en  el  instrumento se  reemplazaron  los nombres   de   los   Estilos  de  liderazgo  con  las  letras  A  hasta  la D  respectivamente,  para  no  inducir  a  los  Profesores  Jefes  a  responder anticipadamente, teniendo  como   premisa  la  presentación del  nombre de los   estilos considerados. Además,  se debe  indicar  que los    dos Estilos  “Directivos” se han  agrupado  en uno solo para  efectos  de su  tabulación.

La  pregunta  “frecuencia  de ejercicio  de cada  Estilo”  es respondida  sólo  por los  Profesores  Jefes   y  se relaciona con  la  opinión que  los  docentes  tienen  sobre  la  asiduidad con  que aplican cada  estilo. 

- La  parte  II del  Cuestionario, llamada “Inventario  de Creencias  sobre  Liderazgo  pedagógico”, fue  adaptada  a cada  actor que lo  respondía:  Profesores Jefes,  Directivos-docentes y  Alumnos. Contiene  15  preguntas con  alternativas  A o B, en  las  que  se  pedía  que  no se  omitiera  ninguna  de ellas. Se estableció su  carácter anónimo  y  sólo  se pidió  el  género  de los  alumnos  encuestados.

En  esta parte del  Cuestionario,  los Directivos-docentes y  Alumnos se   referían  al  liderazgo  ejercido  por el  Profesor  Jefe en  el  desarrollo  de su  labor  pedagógica
 respecto  al mismo  tipo de situaciones en  que éstos  se  auto-percibían.

b.- Validación.

Su  conformación  final, y  tal  como  fué aplicado, se basó  en  la  validación realizada mediante  consulta a  tres  jueces  expertos  en  el  área educacional, caracterizados  por sus  amplios  conocimientos  en este tema  y  por su  vasta  experiencia  universitaria  en  la  formación  docente:  Candidata  a   doctora;  Doctor  en  Educación  y  Profesor, todos de  la  Universidad  Cardenal  Raúl  Silva Henríquez.

Entre las  sugerencias de los  jueces,   se encuentran:

·  Considerar  que  el  lenguaje  utilizado  sea  el  más  adecuado  para    los  alumnos   y  alumnas  presentes en  el  estudio.

· En  el  contenido “Continuo  comportamental  del  líder  educativo”, entre  la  responsabilidad  máxima  y mínima  del  líder  y   los  profesores
.

· Revisar   algunos  conceptos  que  pueden  confundir  al  lector, tales  como “ampliamente”   y  “aprendizaje”.

· Revisar  redacción   de  ítems 1 al 4 de  la  parte  II   del  Cuestionario, aplicado a  los  diferentes  actores  educativos.

Se  consideraron  todas  estas  sugerencias  en la  redacción  final  de los  Cuestionarios, en cuanto mejoraban  la  presentación   y  claridad  de  éstos.  

c.- Aplicación  del  Cuestionario:

Se llevó  a cabo  en  diferentes momentos para cada grupo, de acuerdo a  los  tiempos correspondientes otorgados  por  la Dirección.

· Se aplicaron  los  Cuestionarios  a los alumnos  de 7º y  8º básicos (77  de  80) sin  contratiempos ni  demoras y  todos entendieron  sin  excepción las  indicaciones entregadas. 

· Los   8 Profesores Jefes de 1º a 8º año básico desarrollaron  el  Cuestionario  de manera  individual  y  fue  devuelto  al  término  de la  jornada, sin  ninguna  dificultad  en  su  desarrollo  y  entrega. 

· Lo  mismo  ocurrió con los  tres  Directivos-docentes: Director,  Jefe de UTP e Inspectora General.

3.4.2 Entrevista grupal.

Nos  basamos  también en la  definición de  Sampieri (2008, pág.  597) : “La entrevista  grupal  se define  como  una  reunión  para  intercambiar  información entre   una  persona (el  entrevistador) y  otra (el  entrevistado) u  otras (entrevistados)”. Citando  a   Janesick (1998),  nos  indica  que “en  la  entrevista,  a  través  de  un  conjunto  de  preguntas   y  respuestas, se  logra una  comunicación   y  la  construcción  conjunta  de significados respecto  de un  tema”. 

A. Protocolo empleado  para el desarrollo  de  la  entrevista.

a) A modo  de introducción, se explicaron nuevamente  los diferentes conceptos sobre “estilos de liderazgo  pedagógico” del  Cuestionario.

b) Se  presentaron a los asistentes  los resultados arrojados en los Cuestionarios respondidos  por los Directivos-docentes, los Alumnos y los Profesores Jefes, destacando  los elementos más relevantes,  a fin  de obtener la opinión  de los participantes.
 Se entregaron  copias de los resultados para su contrastación.

c) Se  generó una pauta de preguntas
 sugeridas  por los  resultados  obtenidos  de los  Cuestionarios que fueron aplicados a los tres agentes considerados en  el  estudio. 

d) Se presentaron momentos  de  debate   y  reflexión  que culminaron  con  opiniones   sobre  la  apreciación  de los  instrumentos aplicados.
 

B. Aplicación de la  Entrevista  Grupal.

La realización   de la Entrevista grupal se desarrolló,  en  un primer  momento,  con  los  Profesores  Jefes  y,  en  otra  instancia,  con  los  Directivos  Docentes. 

Para  realizar estas  sesiones   de  trabajo,  contamos  con  la  valiosa  colaboración del  Director  de  la  Escuela  Millahue,  quien  nos  proporcionó  espacio   y  tiempo.  Al  respecto,  se  pueden  destacar  los  siguientes elementos específicos:

· Por ser un  día de término  de mes lectivo con  pago de remuneraciones, resultó  muy  difícil reunir a todos los docentes  citados; sólo  asisten  cuatro  de los ocho   docentes  encuestados. De los  ausentes: dos  estaban  enfermos  y  en  situación  de retiro  por jubilación; una docente estaba en  cursos de especialización y el  otro ejerciendo  su  docencia  en  otro centro  educativo distinto  al  que se  realizó la  reunión.

· Por su  parte, los Directivos-docentes participaron  en  pleno.

· El  trabajo  de cada grupo  duró  aproximadamente una hora, con una excelente disposición  de los Profesores Jefes y Directivos-docentes asistentes.

3.5    Procesamiento   y  análisis de  la información recopilada.

Se presentan  aquí  los  elementos principales; más detalles  se  entregarán  en  el  capítulo  de Análisis de Resultados.

3.5.1  Respecto  del  Cuestionario:
- Referente a  la  parte  I del  Cuestionario, se  extrajeron  apreciaciones cuantificadas  sobre  la  información   extraída de las respuestas de  los Profesores Jefes  respecto  de la  frecuencia  con  que  ejercían  cada  estilo  de  liderazgo  que se  les  presentaba.

- La  parte II del  Cuestionario  se corrigió y se  procesó  la  información  de acuerdo  a una     Tabla de valoración  basada  en  la  propuesta de  Glickman,  arrojando  valores cuantitativos  respecto  de  los  tres  tipos  de   estilos  de  liderazgo  presentes en  el  estudio. 

- Se  cuantificaron  y  graficaron las  tendencias arrojadas  por cada actor y se realizó un análisis específico en  base a totales, a porcentajes y a las  medias  arrojadas  por los diferentes actores respecto de los  estilos.

 - Se contrastaron  los  resultados entre  las dos  partes del  Cuestionario  aplicado  a los  Profesores  Jefes,  estableciéndose coherencias  y  divergencias  entre ellos.

- Se  realizó  las contrastación  de la  Parte II de  los  3 actores,  recurriendo  al  soporte  estadístico respecto  del  tamaño  de las  respectivas  muestras.

3.5.2    En  la Entrevista Grupal, se transcribió  toda  la  información oral, recogida mediante grabación, de  las sesiones de trabajo sostenidas con los  Profesores Jefes  y los  Directivos-docentes,(se incluye  en  Anexos Nº 4 y  Nº 5). 

- Se estudiaron  las  respuestas tratando  de extraer el  sentido  de cada  una  de ellas.

Pretendíamos  que  pudieran  surgir  aportes acerca  de  una  realidad educativa  más  compleja, refiriéndose a elementos, tales como:

· El o los  estilos ejercidos por los  Profesores  Jefes  según la  propia  percepción de  éstos  o  de  los  otros  dos actores,  así como su  justificación de eventuales  discrepancias que  pudieran  expresarse  en  dichas   percepciones.
· Factores  que,  según  los  entrevistados,  pudieran  explicar el  tipo de liderazgo  ejercido  por los  Profesores Jefes; por ejemplo, edad y  sexo  de  los  sujetos, tanto  de  los  docentes  como  de los  alumnos; tipo  de  formación  recibida   por  los  docentes, años  de   experiencia  docente de  los  Profesores Jefes; aspectos  asociados al  medio  socio-cultural  donde  se  realiza   el PE-A.
- Lo  anterior permitió  establecer categorías  relacionadas con  las unidades de sentido  que  otorgaban  los  actores entrevistados: tipos  de estilos  ejercidos  por los Profesores  Jefes  y  tipos  de factores asociados a  dicho ejercicio.

3.5.3  Finalmente,  se  analizaron integradamente   los  resultados  finales   del Cuestionario   y  la Entrevista  Grupal para establecer los hallazgos  más  relevantes. 
Capítulo  IV

Resultados: presentación  y análisis
En  este capítulo  se  llevarán  a   cabo la presentación  y el análisis  de  la  información  obtenida  mediante  la  aplicación  de instrumentos   utilizados  en  esta  investigación, entre los  que  destacan el  Cuestionario  y  la Entrevista  Grupal. 

Se  presentarán  primero   los  resultados  correspondientes  al  Cuestionario y,  en  segundo  lugar,  los  de las  Entrevistas  Grupales. Finalmente se  contrastarán estos  resultados  a  fin  de encontrar similitudes   y diferencias.

4.1    Resultados  de  la  aplicación  de  Cuestionarios.

Para este  tipo  de instrumento,   la  presentación  y  el  análisis  de  resultados   será  en base a los  totales  generados  por  cada  instrumento  aplicado  a  los  diferentes actores, por formar cada  uno  de  ellos  grupos  distintos en  cantidad. 

Cuando  corresponda, se indicará  el  tipo  de   análisis  estadístico empleado  con  algunos  resultados.

4.1.1 Resultados  correspondientes  a   Profesores  Jefes.

4.1.1.1 Caracterización  de  los  Profesores  Jefes  encuestados.

En  referencia al  conjunto  de los  Profesores  Jefes  encuestados,  cabe destacar  que:

· El  Cuestionario  fue  aplicado  a   los  ocho  docentes  que  actuaban  como  Profesores  Jefes  de  la  escuela.

· El  100%  posee su  título  profesional  en  EGB  y  una mención  en  un  área específica. Además,  han  participado  en  diferentes cursos de actualización    en  enero  de  cada año,  ofrecidos por la  respectiva  Corporación  Municipal.

· El  87,5% de los  Profesores  Jefes  son  mujeres;  sólo  uno  de  ellos es varón.

· El  50% se formó  en  la  Escuela Normal;  el grupo  restante  debe  su  formación  a diferentes  institutos  y  universidades.

· El  75%  de ellos  tiene  como mínimo 20 años de docencia; el  25% restante fluctúa  entre  los  5  y  12 años de docencia.

· El  50% de ellos  ha  ejercido  en la  escuela  Millahue a lo  menos 20 años; algunos de ellos  atienden  hoy  a la tercera  generación  de alumnos  de  una  misma  familia.

· De ellos,  el  50%  está en edad de  jubilar entre los próximos cuatro años; sus edades fluctúan  entre  los  38 y 62 años.

· El  37,5 % trabaja, además,  en  otra escuela.

4.1.1.2 Tendencias  obtenidas  de  los Cuestionarios  aplicados.

4.1.1.2.1 Resultados Parte I,   Predicciones de Liderazgo.

Cuadro Nº 6: Resultados  Parte I   Profesores  Jefes.

	% ejercido

Profesores
	100%
	75%
	50%
	25%
	0%

	1
	 
	No-directivo
	Colaborativo
	Directivo
	 

	2
	 
	No-directivo
	 
	Colaborativo
	Directivo

	3
	 
	No-directivo
	Colaborativo
	Directivo
	 

	4
	 
	No-directivo

Directivo
	 
	Colaborativo
	 

	5
	 
	No-directivo

Directivo
	 
	Colaborativo
	 

	6
	 
	
	Colaborativo No-directivo
	 
	Directivo

	7
	 
	Directivo
	Colaborativo
	No-directivo
	 

	8
	 
	No-directivo


	Directivo

Colaborativo.
	 
	 


El  análisis del  Cuadro Nº 6  nos  indica que:

A.  Ninguno   de  los  profesores  declara aplicar  el  100%  de  las  veces alguno de  los tres estilos expuestos.

B. Dentro  del  rango  en  que  se ubican  las  opiniones  dadas (75% a  0%),  a  nivel  general  se  observa:

· El  estilo  No-directivo es el  declarado  como  el  ejercido  con  mayor  frecuencia: 6 Profesores  Jefes  con  75% ( Nº 1-2-3-4-5-8).

· El  estilo Directivo  es declarado  como “nunca  ejercido”  (0%) por  2 Profesores  Jefes (nº 1 y  2), pero es ejercido  por  3  Profesores Jefes en un  75% (Nº 4,5,7).

· El  estilo  Colaborativo  obtiene  frecuencias  medias (50% -25%)  en  todos  los  casos (no  aparece  como “nunca  ejercido”,  pero  tampoco  como  el  “más  ejercido”). 

C. Si  se observan  las opciones  de cada  Profesor  Jefe, aparecen  algunas  tendencias  interesantes  en  la  forma  como   se  agrupan  los  tres  estilos:

· En  frecuencia  “descendente”: No-directivo,  Colaborativo, Directivo (Profesores Jefes 1-2-3).

· En  frecuencia  “descendente”,  pero  con  alternativas  combinadas:

· No-directivo,  Colaborativo, Directivo (Profesor Jefe  8).

· No-directivo,  Directivo, Colaborativo (Profesores Jefes 4-5).

· No-directivo,  Colaborativo, Directivo (Profesor Jefe 6).

D. En  general,  las  opciones  por los estilos de liderazgo  pedagógico  están  combinadas; se visualizan tendencias hacia  los extremos  y  mezclas curiosas entre los estilos.

E. A pesar de que la tendencia en  la parte I indica que el  estilo  Directivo  es, a veces,  el  menos aceptado, es posible visualizar su  aplicación  en  varios de los docentes,  incluso  a  nivel  compartido  con  otros  estilos y  con alta frecuencia. 

4.1.1.3 Inventario de Creencias sobre Liderazgo Pedagógico.

Los  resultados  expuestos nos  indican las  respuestas que  han  dado  los 8 Profesores  Jefes  en  conjunto,  respecto  de los  estilos  de  liderazgo  docente  que  se les  han  planteado. La  corrección  se  ha  realizado  en  base  a la pauta  entregada  por Glickman,  la  que  está  claramente  expresada  en  los  Anexos  correspondientes,  junto  a  la  exposición  detallada  de  los  resultados. Las “cifras  totales”  indican  la  correspondencia  respecto  del  tipo   liderazgo  asociado  a  esa  columna; los  “resultados “ conciernen  a la  aplicación  de  la fórmula  del  autor  antes citado y  el  “porcentaje” nos  indica  cómo  está  distribuida  la  frecuencia  de  aceptación  de   los  estilos  de  liderazgo propuestos.
Cuadro Nº 7: Resultados Parte II  Profesores Jefes. Frecuencia  de selección de estilos  por ítem.

	Ítem
	Estilo Directivo 
	Estilo Colaborativo
	 Estilo      No-directivo

	1
	3
	5
	 

	2
	 
	5
	3

	3
	6
	2
	 

	4
	2
	 
	6

	5
	 
	3
	5

	6
	 
	 
	8

	7
	 
	3
	5

	8
	3
	 
	5

	9
	 
	8
	 

	10
	5
	 
	3

	11
	3
	 
	5

	12
	7
	1
	 

	13
	 
	6
	2

	14
	2
	6
	 

	15
	 
	4
	4

	Total
	31
	43
	46

	Resultados
	207,7
	288,1
	308,2

	Porcentaje
	25,8%
	35,8%
	38,3%


Gráfico Nº 1: Profesores Jefes.
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Tanto  el  Cuadro Nº 7 como el  Gráfico  Nº 1 indican una distribución de  porcentaje de los diferentes estilos de liderazgo  utilizados  por   los  docentes. Al  respecto,  existe un    predominio  del  estilo  No-directivo  sobre los  otros  dos. Con porcentaje muy cercano,  le  sigue  el  estilo  Colaborativo,  quedando  en  tercer  lugar el  estilo  Directivo. 

Esta situación  es coherente con  los  resultados  de  la parte  I,  en  cuanto  aparece  que los  docentes  no  aplican   un  estilo  particular  de  manera  única y  en  donde  el  estilo  No-directivo  es el  que tiene  más  aceptación; 5 de los  8 Profesores  Jefes manifiestan  correspondencia  con  este  estilo. Además, también es posible distinguir  una  tendencia  descendente del  estilo  No-directivo  al  estilo  Directivo.

De  igual  forma,  a  pesar  que el  estilo  Directivo  es el  menos  aceptado  por el  conjunto  de  docentes,  aparece  una  frecuencia no muy inferior.

En  conclusión,  existen  semejanzas   y diferencias entre los  dos Cuestionarios  respondidos por los docentes,  no  encontrándose  el predominio absoluto  de alguno  de los estilos;  eso indica  que todos éstos  están presentes  en  diferentes momentos del proceso de  enseñanza  y de  aprendizaje.  

4.1.2 Resultados correspondientes a Directivos  Docentes.

4.1.2.1 Características  de  los  Directivos  Docentes:

· El  100%  (3)  ha sido  profesor en  la Comuna  por  muchos años, optando  a su  respectivo  cargo  a  través de concurso  público.

· Entre  ellos, la  Inspectoría General   y  Jefatura   de  UTP  están  a   cargo  de  mujeres y  la  Dirección  está a   cargo  de  un varón.

· El  66,7 %  (2/3) está  en  posesión  de grado  de Magíster  en  Educación.

· Dos de ellos,  Director  y  Jefa  de Unidad Técnico Pedagógica, llevaban un  año  de trabajo en  el  centro  educativo, al momento  de   este  estudio.

4.1.2.2   Resultados de la Parte II:   Inventario  de Creencias  sobre  Liderazgo  Pedagógico.

Los  resultados  expuestos en  el  cuadro  Nº 8 nos  indican las  respuestas que  han  dado  los  Directivos respecto de sus  Profesores  Jefes, en  relación a los  estilos  de  liderazgo  docente  que  se les  han  planteado. La  corrección  se  ha  realizado  en  base  a la pauta  entregada  por Glickman,  la  que  está  claramente  expresada  en  los  Anexos  correspondientes al  cuadro  Nº 3  junto  a  la  exposición  detallada  de  los  resultados.  La cifra  “total”  indica  la  frecuencia respecto  del  tipo de  liderazgo  asociado  a  esa  columna; los  “resultados “ conciernen  a la  aplicación  de  la fórmula  del  autor  antes citado y  el  “porcentaje” nos  indica  cómo  está  distribuida  la  frecuencia  de  aceptación   de   los  estilos  de  liderazgo propuestos, bajo  la  mirada de estos actores.
Cuadro  Nº 8: Resultados Parte II  Directivos-docentes.  Frecuencia  de selección de estilos  por ítem.  

	Ítem
	Estilo Directivo
	Estilo Colaborativo
	Estilo  No-directivo

	1
	3
	
	

	2
	
	2
	1

	3
	
	3
	

	4
	1
	
	2

	5
	
	2
	1

	6
	2
	
	1

	7
	
	1
	2

	8
	3
	
	

	9
	1
	2
	

	10
	2
	
	1

	11
	1
	
	2

	12
	2
	1
	

	13
	
	2
	1

	14
	3
	
	

	15
	
	1
	2

	Total
	18
	14
	13

	Porcentaje
	40,0%
	31,1%
	28,9%

	Resultados
	120,6
	93,8
	87,1


Gráfico  Nº 2: Directivos-docentes.
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El  estilo  predominante que visualizan   los  Directivos-docentes  en  sus  Profesores Jefes es el  Directivo; éste  marca  una tendencia   superior  a  los   demás   estilos. Los otros  estilos  tienen  una  tendencia similar.  

Estas  opiniones  aparecen  en  sentido  inverso de  la  posición  que  han  determinado  los  propios Profesores  Jefes  en  la  parte  II,  manteniéndose  en  el  centro  el  estilo  Colaborativo. 
Estos datos  nos  indican también  que  existe  una aplicación  de  los  tres estilos  en  el  desarrollo  de la  clase, ya que no  existe  la  elección  de un único estilo  en  el  ejercicio  docente.

4.1.3 Resultados  correspondientes a  alumnos.

4.1.3.1   Características generales de  los  alumnos  encuestados:

· Sólo hay  un curso  por  nivel en  esta  escuela  de   EGB entre  7º  y  8º;  en  total son  80  alumnos.

· Sus edades fluctúan entre los  13 y  15 años.

· Estos  alumnos  representan  el  21% aproximadamente de toda la  matrícula de   esta escuela.

· Se encuestó al  96%  (77) de  los  alumnos, porque  3 de ellos se encontraban  enfermos. De ellos el  49,4 %   son mujeres (38).

· El  80%  ha  tenido un único Profesor  Jefe durante  el  primer ciclo  y  otro  durante  el  segundo  ciclo.

· El  80% son  alumnos  y  alumnas  que  estudian  desde  pre-kinder en  la escuela. El  20%  restante se ha   ido  incorporando  en  diferentes  niveles.

· La  tasa  de  repitencia  es del  2% aproximadamente  y  la  deserción  escolar  prácticamente no  existe.

· La mayoría  de  los  alumnos  pertenece  a  la  Comuna  de  Cerro  Navia, que se identifica   por  contar con   una  serie  de características  propias, como  los  presentados  en  el  capítulo  de antecedentes del  problema  en  estudio.

4.1.3.2    Resultados  de La  Parte II: Inventario  de Creencias  sobre  Liderazgo  Pedagógico.               

Los  resultados  expuestos nos  indican las  respuestas que  han  dado  los  alumnos y  alumnas respecto del  liderazgo  que   visualizan  en  sus  Profesores  Jefes. La  corrección  se  ha  realizado  en  base  a la pauta  entregada  por Glickman,  la  que  está   expresada  en  los  Anexos  correspondientes,  junto  a  la  exposición  detallada  de  los  resultados. La cifra  “total” indica  la  frecuencia  respecto  del  tipo   liderazgo  asociado  a  esa  columna; los  “resultados “ conciernen  a la  aplicación  de  la fórmula  del  autor  antes citado y  el  “porcentaje” nos  indica  cómo  está  distribuida  la  frecuencia  de  aceptación  (o rechazo)  de   los  estilos  de  liderazgo propuestos.

Cuadro Nº 9: Resultados Parte II  Alumnos y alumnas.  Frecuencia  de selección de estilos  por ítem.  

	Ítem
	Estilo Directivo
	Estilo Colaborativo
	Estilo  No-directivo

	1
	60
	17
	 

	2
	 
	31
	46

	3
	28
	49
	 

	4
	38
	 
	39

	5
	 
	41
	36

	6
	38
	 
	39

	7
	 
	41
	36

	8
	20
	 
	57

	9
	38
	39
	 

	10
	43
	 
	34

	11
	47
	 
	30

	12
	36
	41
	 

	13
	 
	40
	37

	14
	34
	43
	 

	15
	 
	39
	38

	Total
	382
	381
	392

	Porcentaje
	33,1%
	33,0%
	33,9%

	Resultados
	2559,4
	2552,7
	2626,4


Gráfico  Nº 3: Resultados  Finales  Alumnos.
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Según los  datos  del  Cuadro  Nº 9 y  el  Gráfico  Nº 3, para   los  alumnos  y  alumnas  encuestados, los  tres estilos  tienen frecuencias  distintas; el  estilo  de  liderazgo  levemente predominante entre sus  Profesores   Jefes  es el  No-directivo. 

4.1.4. Contrastación  de resultados.

Tres   actores  de  una  Escuela Comunal (Profesores Jefes/ 3 Directivos/  77 alumnos) declaran  “algún  estilo  de liderazgo” que  auto-perciben   o  perciben  en  los  Profesores  Jefes (3 estilos: “Directivo”, “Colaborativo”, “No-directivo”).

Se aplica  un  Cuestionario  de “Estilos  de  Liderazgo” y se  obtienen  datos  descriptivos  de  parte  de   los  3  actores, que se han  podido mostrar  así  en   una primera  cuantificación general: 

Cuadro Nº 10: Profesores Jefes (n= 8).

	Resultados
	Estilo 

Directivo
	Estilo

Colaborativo
	Estilo

No-directivo 

	Frecuencia
	31
	43
	46

	%
	25,8%
	35,8%
	38,3%


Cuadro Nº 11: Directivos-docentes (n= 3).
	Resultados
	Estilo 

Directivo
	Estilo

Colaborativo
	Estilo

No-directivo 

	Frecuencia
	18
	14
	13

	%
	40,0%
	31,1%
	28,9%


Cuadro Nº 12: Alumnos  y  alumnas (n=77).

	Resultados
	Estilo 

Directivo
	Estilo

Colaborativo
	Estilo

No-directivo 

	Frecuencia
	382
	381
	392

	%
	33,1%
	33,0%
	33,9%


4.1.4.1. El  problema de la  diferenciación  estadística entre las  atribuciones de estilo realizadas  por  cada  actor.

La prueba  T  para dos  muestras  independientes  permite  contrastar  hipótesis referidas a la  diferencia de  dos  medias  independientes.

En  este  caso  específico, no  es posible  analizar los  resultados  de  los  Profesores  Jefes ni el de  los  Directivos- docentes  por  presentar  un tamaño  muestral  muy  pequeño (8 y 3 respectivamente). En  este  caso,  se  realizará  esta  prueba solo en datos  de los  alumnos y  alumnas.

Cuadro N º 13: Estilo





Descriptivos.

	
	N
	Media
	Desviación

Típica
	Error

típico
	Intervalo de confianza al  95%
	Mínimo
	Máximo

	
	
	
	
	
	Límite inferior
	Límite superior
	
	

	Mujer

Hombre

Total

	29

36

65
	2.2069

2.0278

2.1077
	0.77364

0.84468

0.81246
	0.14366

0.14078

0.10077
	1.9126

1.7420

1.9064
	2.5012

2.3136

2.3090
	1.00

1.00

1.00
	3.00

3.00

3.00


Cuadro  Nº 14: Estilo 


Anova             

	
	Suma de 

Cuadrados
	Gl
	Media  cuadrática
	F
	Sig.

	Inter-grupos

Intra-grupos

Total
	  0.515

41.731

42.246
	  1

63

64
	0.515

0.662


	0.778
	0.381




Cuadro Nº 15: Prueba  de  homogeneidad  de varianzas.

           Estilo

	Estadístico de Levene
.
	gl1
	gl2
	Sig.

	0.185
	1
	63
	0.669


Se observa que ambos grupos (hombres y mujeres) tienden a distribuir normalmente sus preferencias entre los diferentes estilos de los profesores, donde la significación es mayor a 0,05.

Al realizar un análisis de la varianza, es decir, buscar diferencias en las medias de hombres y mujeres con relación al estilo de los profesores, se encontró en que no existen diferencias significativas entre hombres y mujeres. 

4.1.4.1.2: ¿Es posible postular algunas incidencias de variables asociadas  a   características de  los  3 tipos  de actores en  las  atribuciones de estilos  de  liderazgo que ellos han  realizado  respecto  a  los  Profesores  Jefes?

Por el  momento,  digamos  que una  revisión  de las  características  relevantes  destacadas antes  respecto  de  cada  tipo  de actor  nos  han  permitido  formular,  a  título  de   hipótesis provisorias  de trabajo,  las  siguientes interrogantes:

Profesores Jefes.

· El  tipo de  formación  de  los  Profesores  Jefes,   ¿influye  en  algún  estilo  de liderazgo  asociado  a sus  prácticas  docentes?

· Los  años  de servicio  de  los  Profesores Jefes en  la misma  escuela, ¿influyen  en  su forma de ser líder  educativo?

· Los  Profesores  Jefes, ¿tienen  conocimiento acabado sobre  la  esencia   y  aplicación de los  diferentes  estilos  de liderazgo presentados en  el  Cuestionario?

Directivos-docentes.

· La  permanencia  laboral de los  Directivos en  el  centro  educativo influye,   ¿en  la  percepción  que  tienen  respecto de los  estilos de  liderazgo de los    Profesores  Jefes?

· El grado  de contacto  con  el  equipo  docente,  ¿influye  en  la percepción  de  las  prácticas  pedagógicas?

Alumnos- alumnas.

· La  situación  socioeconómica  de los  alumnos   y  alumnas,  ¿influye  en  la  percepción  que  tienen  acerca  del  liderazgo  de  su  Profesores  Jefes?
· La permanencia  en  la  escuela  y  los grados  de  cercanía  con  sus  Profesores  Jefes,  ¿influyen  en  las  respuestas dadas sobre  sus  estilos de  liderazgo?

· El  género  de  los  alumnos, ¿influye  en  la  visualización  de  estilos  de  liderazgo docente?

Hemos  procurado  avanzar en  la  respuesta  a  estas interrogantes  con los  antecedentes  obtenidos de las  entrevistas  a 2 de los  actores: Profesores  Jefes  y  Directivos-docentes. Es lo  que  figurará  en los  párrafos  siguientes.

4.2 Resultados obtenidos  de las Entrevistas  Grupales.

Se aplicó  la  Entrevista  Grupal  con  los  Profesores Jefes y  a los  Directivos  Docentes.

A través de  las  entrevistas  grupales,  se ha pretendido confrontar  los  resultados  obtenidos  por  los  diferentes  agentes  involucrados  en  esta  investigación   con  la  opinión  personal  y  grupal  que  tienen  los  Profesores  Jefes   y  los  Directivos  docentes  sobre  éstos.

Este medio  de recolección  de  información  se realizó  en  base  a preguntas  específicas  y   preguntas  emergentes de la  discusión (ver antecedentes específicos al respecto en el capitulo correspondiente a la metodología del estudio, así como en el Anexo respectivo). 
4.2.1  Entrevista  Grupal  con   Profesores Jefes.

Por estar en  un período  de término  de año  escolar,  con  docentes enfermos y  que trabajan  en  otras  escuelas, la  entrevista  sólo  fue desarrollada  por el  50% de ellos.
4.2.1.1  Datos  obtenidos  de la  Entrevista  Grupal.

Percepción  de estilos:

Los Profesores Jefes  refrendan  su  auto percepción  manifestada  en  la  dos  partes  del Cuestionario: dicen  ejercer  los  tres  estilos en  sus prácticas  docentes,  pero  manifiestan  ejercer  mayormente el  estilo “No-directivo”.

Por  otra  parte,  manifiestan  mayor  concordancia   con  las  opiniones  manifestadas  por  los  Alumnos  y  discrepancias  respecto  de  las opiniones manifestadas  por  los  Directivos-docentes.

Veremos  a continuación  cómo ellos han  explicado  estas  semejanzas   y  diferencias.

A. Grado  de  cercanía  con la labor docente:

En este  punto,  el  grado  de  cercanía  es acentuado como importante  para  destacar  aspectos  relevantes  acerca de  los  estilos  de  liderazgo predominantes en  los  docentes. 

Los  docentes   indican  que  el  Estilo  Directivo (tendencia  encontrada  por  los Directivos-docentes) es una  visión parcializada de  la  realidad, porque la  “Dirección” tiene pequeños  atisbos  y  cercanía  con  labor  docente; se manifiesta en  que dos  directivos  son  nuevos en  la  escuela y,  por   lo  tanto,  se  están  incorporando  paulatinamente  a   ella. “Los  directivos  docentes nos  ven con  un  estilo  Directivo,  nos  ven  con   un  rol  administrativo  frente  a la   comunidad  escolar. Sin  embargo con  los  niños  hay otro  tipo  de cercanía. Uno  se compromete con  los  niños,  se compromete  con  el  trabajo,  no  así  con  el  equipo  directivo donde uno  cumple   una función  netamente   administrativa. Ante eso  nos   ven  como  una función  administrativa”.

Los  docentes   entienden  que existe  una  percepción  más  válida y  real por parte de  los  alumnos  sobre el  estilo  que  ellos  ejercen,  por  cuanto  éstos se  relacionan  más  con sus prácticas  docentes:

 ”Estoy completamente de acuerdo  con  la respuesta de los alumnos y  con  nuestras respuestas   porque son  ellos  los que más nos conocen. Entonces la opinión  de ellos es bastante certera. Nos conocen  en los  buenos  momentos,  nos  conocen  en  los  enojos,  en  los  castigos,  nos conocen  en  todo  y  aún  así  ellos  manifiestan  que  se les  da   lugar,  tienen  su  espacio,  nadie les prohíbe que participen, que ellos  puedan  expresarse”. “No  es el  caso  de  los  alumnos,  ellos  conviven  con  nosotros  a  diario,  tienen bien  claro  cómo  trabaja  cada   uno  de nosotros, tienen  claro  cual  es la  cercanía, la metodología y  todo  lo  demás”.

B.  La  situación   o contingencia determina el estilo ejercido cada vez:
Los  docentes  manifiestan que los  estilos  se aplican  de   acuerdo  a  las  situaciones (Cursos, horarios,  tipos  de alumnos),  donde  cada  uno  los  ejerce  de  manera individual o  personal, por cuanto  no  existe  un  estilo  definido  desde  la  institución:
-    “Depende de dónde esté. En  el  sexto  tengo  que ser directivo,  para obtener resultados,  porque todos los cursos tienen su  sello y depende de eso”.
-   “ En  el  día,  en  todos  los  sub-sectores,  tú  pasas  por  las  distintas  etapas, te vas adecuando  a  cómo  ves  el  panorama de ellos”.
-   “Aplico  el  estilo  directivo con  una parte de ellos  y  con  el  resto  de los alumnos el  No-directivo  y  Colaborativo. Porque con  la otra parte yo  puedo  generar el  diálogo, las bromas”.

-   “Depende de las circunstancias, si  yo  me encuentro  en  la mañana  con un  niño  que viene con  un  problema afectivo, emocional, voy a actuar distinto, mi  trabajo  va a ser distinto, por estar pensando  en  ese niño,  que se integre, que se vaya sintiendo  bien”.

C.- El  conocimiento  de  significación  de los  Estilos de Liderazgo puede determinar la percepción de éstos:
Los docentes se plantean  qué entienden  realmente  por cada estilo  de liderazgo y, en  razón  de ello, cómo  llevan  a cabo  el  ejercicio  de   sus  prácticas  pedagógicas:“A lo  mejor,  sin  conocer el  concepto  tal vez,  tú  pasas  por los tres estilos porque va a depender de la clase,  va a depender del  contexto, de cómo  te manejas  con  los  niños  en  cada nivel y  en  cada  sub-sector…”
D.- La  percepción  del estilo ejercido puede   estar  asociada a la edad de los alumnos:

En  el  supuesto  de   aplicar el  cuestionario  a  los  más  pequeños, aparecen  los  siguientes  planteamientos :

Los  verían, posiblemente,  como  más  estrictos,  más  directivos. Sin  embargo, acatarían  las  reglas  con  “naturalidad”,  validadas  desde  las  familias:“Ahora,  aunque  uno  hace participar  a los  niños,  ellos  no lo  ven  como  que están  participando, ellos  están  acatando,  están  asumiendo. No   lo ven  como  una  orden  impuesta,  lo  ven  como  aquello  que es lo  mejor. Lo  que dice  la  tía  es lo  mejor  que  hay  que  hacer. Y eso  está bien  para ellos”.
“Los  niños  nos  verían  como  más  directivos. Además  para los  más  chicos  lo  que dice la  profesora es ley. Muchas  veces, en  la casa,  las  mamás  tienen  que hacer  lo  que la  profesora dice”.
Estilo de Liderazgo Institucional  deseable:
Aparece  el  “Estilo  Colaborativo”  como “ideal”  de  la  labor  docente,  en  cuanto  permitiría  el  desarrollo de estrategias más  adecuadas  para la construcción  de mejores  aprendizajes: “El estilo  colaborativo  viene a ser  como  el  ideal  de  nuestro  trabajo  docente, dado  que  nos  permitiría  desarrollar  mejor  las  clases, los  alumnos  participarían  más y  podríamos  construir   y  validar  mejores  aprendizajes”.

Apreciación acerca de la  aplicación  de  los  instrumentos:

Las  diferentes opiniones de  los  docentes  indican  una  valoración  positiva  de los  instrumentos  aplicados  en  la  Escuela,  por  cuanto  permiten  conocer  la  realidad  actual  sobre estilos  de  liderazgo,  realizar  las  necesarias  críticas  y  proyectar  sueños  compartidos  hacia  el  futuro. Nos  indican que:

“Es  un  trabajo  interesante y  novedoso”.

“Permite  conocer  la  realidad   de  los docentes  en  el  aula  de acuerdo  a  estilos  de  liderazgo,  con  una  visión  amplia  de Alumnos,  Directivos  y  los  propios  Docentes”.

“Entrega  información  relevante  entre  lo que  se  cree  y  realiza  efectivamente  en  el  aula”.
4.2.2 Entrevista Grupal  con  Directivos-docentes.
4.4.2.1   Datos  obtenidos  de la  Entrevista  Grupal.

Percepción  de estilos:

El  estilo  más  frecuente percibido en los  Profesores  Jefes es el  “Directivo-controlador” en  cuanto:

“Las  formas  de  interactuar  dentro  del  aula se vinculan  más  con  esquemas  verticalistas,  autoritarios, por lo que se   deben  buscar vías de acuerdo  entre  todos   para  que esas  prácticas se acaben, son  formas   de trabajo  de  los  antiguos paradigmas que,  a pesar de las  Reforma Educacional,  no  hemos olvidado”

“…porque  yo  soy  el  que  controlo la situación,  no  comparto e  impongo  las  reglas  dentro  de  la sala  de  clases”.

“A nosotros,  los  profesores  nos  cuesta  soltar  las  riendas,  nos  gusta  tener  todo  bajo  control, porque  esto  da  seguridad ,  da  poder,  porque  si  uno  lo  entrega se siente  desprotegido”.

“A pesar  de  todas  las  reformas,  tenemos  en  nuestro subconsciente el  concepto  de persona  todopoderosa. Esa  parte  todavía  está  arraigada  en  nosotros y  no  se  ha  podido  cambiar”.

Veremos  a continuación  cómo ellos han  explicado  esta predominancia  y  la predominancia  que le  otorgan  los otros  dos  actores:
A.  Es el mismo   Profesor Jefe  quien determina el estilo ejercido cada vez:
Más  que la  situación  o  contingencia  de  la  labor  docente, los  Directivos-docentes  sostienen que el  estilo de   liderazgo  está asociado  a la propia manera  de   ser  y  de  pensar   de  cada Profesor  Jefe:
“Cada Profesor Jefe  tiene  estilos  de  liderazgo  distintos que utiliza en cuanto le  producen resultados  inmediatos”.
“Depende del  profesor  y  no  del  curso  el  estilo  de  liderazgo  que se ejerce,  porque el  mismo  profesor  en  el  otro  curso  funciona  de  una  manera  totalmente   distinta”. 

También  indican que el  tema  del  liderazgo  es un tema  generacional  de  los  docentes: “El  estilo  de liderazgo  es  propio de cada  generación  de  docentes, los  profesores  más  antiguos  poseen   y  practican  un  estilo más directivo, más autoritario, inflexible,  tal vez”. 

B. La capacidad  de auto-crítica o crítica puede explicar la  percepción predominante:

 “Las  diferencias  se dan  porque los  docentes  no  tienen  autocrítica (para  definir un estilo  de  liderazgo constante),  deben  cambiar sus  estrategias  frente  a cada  curso  a  lo  largo  de  la  jornada”.

“Los  alumnos  no  tienen  la capacidad  de  plantearse frente a los  estilos  de  los  docentes,  no  se  han  desarrollado en  ellos  la  capacidad  de  crítica, de  opinión que  indique su  posición  frente al  trabajo  de sus  profesores”.

“Los  alumnos  no  ven  con  ojos  críticos  a   sus  profesores,  porque  tienen  una  alta carencia  de afecto  que  ellos  les  dan”; este último  elemento  actúa  limitando la  visión  que se  tiene  de  los  docentes.

Por otra parte, estiman que, al trabajar  sólo con  una  parte  de  los  alumnos (7º  y  8º año de la  Escuela),  existe  una  visión  parcializada  del  tipo  de  liderazgo  de los  docentes. Piensan  que,  si  se  aplicara el  Cuestionario  a  los  más  pequeños  de  la  Escuela,  éstos “Los  verían  como  Directivos: lo  que  dice la   profesora se respeta,  es ley,  y  todo  esto  está  dado  desde  el  punto  de  vista de  los  afectos”. Esta  posición nos parece explicable en  cuanto los  alumnos  más  pequeños  necesitan  una  orientación  de  sus  conductas  distinta  a la  que  reciben  en  sus  familias.  

Estilo de Liderazgo Institucional deseable y  posible:

Las  distintas opiniones   de este  grupo de   actores  manifiesta  la  necesidad de  un  estilo  de  liderazgo   propio  para la escuela,  que considere  el  tipo  de  alumno,  las  familias y  el  entorno,  entre  otros  aspectos. En  este  sentido  se  plantean  las  siguientes  apreciaciones:
“El  liderazgo  es quien  logra aglutinar  ese grupo a pesar  de  las  diferencias individuales,  se  deben  establecer  normas  claras  de convivencia. Porque  entonces,  cada  situación,  me  va  a hacer interactuar  de   forma  distinta y  el  profesor  no  va  a estar allí.  Yo  siento,  que  cuando  hay  un  estilo  claro, sea  cual  sea,  los  alumnos  van  a   saber  estar  con  uno”.
“Para  mí  el  estilo  ideal  es el  colaborativo,  porque  a todos  nosotros  nos  falta  respetar  los  acuerdos. Debemos  tener  un  estilo  que  se acuerde entre toda la comunidad educativa,  que se   esté  evaluando  constantemente, porque  nos  cuesta  aceptar  la  crítica”.

Además,  creen  posible definir un  estilo  de liderazgo  para la unidad  educativa en cuanto “…nos  sentamos  a la  mesa  a conversar  y  a partir de  nuestra  misión,  visión y  proyecto  educativo, levantar ese  perfil  de profesor jefe  o  de  sub-sectores que tiene  que ser coherente  con  nuestra  visión   y   misión”.
Apreciación acerca de la  aplicación  de  los  instrumentos:

El  trabajo  efectuado causó  una  gran  impresión a los  Directivos-docentes,  en  cuanto  invitaba a la  reflexión  de  cómo  se están  haciendo  las  cosas  en  la  Escuela,  de dialogar sobre  temas  emergentes  y  de  definir  el  estilo  que  más  se adecue a la  escuela:
“Mi  idea  es que esta escuela sea un laboratorio  de trabajo donde todos participen  en  equipo. Mientras  más  cosas  generemos  desde  nuestra  propia  comunidad educativa, tendremos  mejores  formas de realizar las  cosas,  para  compartirlas  y  socializarlas. Encuentro  que eso  es  lo  mejor”.
Capítulo  V   

Conclusiones  y  Proyecciones
5.1 Conclusiones generales.
Tanto las conclusiones mismas expresadas sintéticamente, como los comentarios y la discusión de éstas, las  hemos  ordenado  de  acuerdo a los objetivos centrales de nuestro estudio:
1.- ¿Cuáles son los Estilos  de  Liderazgo  Pedagógico que los distintos actores del PE-A reconocen a los  Profesores Jefes de  Primer  y  Segundo  Ciclo  de Educación  General  Básica  de una  Escuela de  Cerro  Navia?

* Según  los  mismos Profesores  Jefes: 

· Asumen  que  utilizan  los  tres  estilos  en  sus  prácticas  pedagógicas; pero  a   nivel  de creencias  se inclinan más por  el estilo no- directivo, aunque de todos modos son directivos. 

· Indican  que  ejercen su estilo de liderazgo  de  una  manera  “natural” y  sin  el  conocimiento  cabal  respecto del significado conceptual de cada  uno  de  ellos.

· Creen  que  cada  docente  adopta  el  estilo  “más  conveniente  y  necesario”  para  cada  situación  particular que  enfrenta  en  el  aula.

* Según  los  Directivos-docentes:

· Estiman que  el  estilo  más  presente en  los  docentes  es  el  “directivo” y  que los  otros estilos  se encuentran  menos  destacados  en  su labor pedagógica.

· Señalan que no  existe  un  estilo  de liderazgo docente definido  en  la  Escuela y que cada profesor  lo  utiliza  de  manera  personalista.

* Según los  alumnos:

· Tanto  los varones como  las mujeres visualizan  a sus  Profesores  Jefes con  un  “estilo  no-directivo”,  aunque  reconocen también una  presencia  muy  cercana de  los  otros  dos estilos. 
Por nuestra parte, como comentario y discusión podemos señalar que en  dichos planteamientos  aparecen  ciertas  similitudes,  en  cuanto a que es el  factor  situacional  el  que  determina  fuertemente  las  manifestaciones de algún  estilo  de  liderazgo,  destacándose el  estilo  Directivo  como  el  más  usado,  de manera  consciente o  natural. Sin embargo,  dichas  apreciaciones  no  refuerzan  la  idea  de  que la  institución educativa  posea  un  estilo  de  liderazgo  definido  para  toda  la  comunidad  educativa; más bien se destaca su ausencia o la conveniencia de consensuar una concepción común.

2.- ¿Qué variables   son  incidentes al  establecer   ciertos estilos  de  liderazgo como más presentes o ejercidos  por  los  Profesores Jefes?

Según  los  Profesores  Jefes, dichas  variables o  factores son:
· El  grado de conocimiento  (o des-conocimiento) del significado del estilo  de  liderazgo que ejercen.
· El  grado  de  cercanía  con respecto de su  ejercicio  docente,  el  que para ellos aparece como   mayor en  el caso de los  Alumnos que en el de los  Directivos.
· La  situación  o contingencia de las interacciones pedagógicas en el aula (contenido, cursos, horarios,  tipos  de alumnos).
· La edad  de los alumnos (diferencias  de percepciones entre alumnos mayores y más pequeños).
Según  los  Directivos-docentes, dichas  variables o  factores son:

· La  forma  de ser  y  de  pensar  de  los  Profesores  Jefes,  que predomina   por sobre la
       situación  o  contingencia  de su  quehacer  docente.

· La  poca  capacidad  crítica  de  los  mismos  Profesores  Jefes y  de   sus  Alumnos; en  estos últimos,   una  variable determinante es  la  carencia de afectos, la que se  ve  satisfecha  por la  relación  que  establecen  los Profesores con  ellos.

Las conclusiones destacadas nos permiten comentar, que en esta dimensión aparecen  aspectos  situacionales  de parte  de los  Profesores  Jefes  como  aquellos  que son determinantes en la  definición  de un  estilo  de  liderazgo. Al  respecto, los  Directivos  docentes  fijan  la mirada  en  la persona  de  los  propios docentes, vislumbrando  una  crítica  hacia  el  ejercicio  profesional y  hacia los  rasgos  que les  identifican  como tales.  

3.¿Cuál  debería  ser  el  estilo  de  liderazgo  más adecuado  para esta  unidad  educativa en  concordancia  con  su  PEI? 
Según  los  propios Profesores  Jefes:

Un  “Estilo  Colaborativo”  aparece señalado como ‘ideal’  de  la  labor  docente,  dado  que permite  un mejor   desarrollo  de  las clases; así se da  la  participación, la construcción   y  validación  de aprendizajes.

Según  los  Directivos-docentes:

También  consideran  como estilo  de  liderazgo  más  adecuado  para  este  centro  educativo  el  Colaborativo, en la medida que promueve y facilita un encuentro  con  todos  los  que  pertenecen  a esta  comunidad  educativa. Todo esto sustentado en el trabajo colaborativo, la integración de los saberes y la indagación como herramienta principal en la construcción de los nuevos aprendizajes.
Entre las  razones destacadas  por los  diferentes actores en su opción por un estilo ‘ideal’,  se encuentran:
· Los  alumnos  podrían  desarrollar la  autocrítica,  compartir  sus  opiniones,  ser  corresponsables  de su  proceso  de enseñanza  y  de   aprendizaje.

· Todos los  educandos  tendrían  un  sólo  modelo  a  seguir, lo  que  les permitiría   un ordenamiento  mayor  en  su  vida  escolar.

· Los  Directivos-docentes  y  los  profesores,  en  general,  propenderían  a   desarrollar estrategias  curriculares, políticas  de   acción y  lineamientos  de  trabajo  colaborativo en   pos   de  un  objetivo  común  y  compartido.

· Toda  la  escuela  trabajaría  en  función  de  él,  permitiría  la participación y  compromiso  de  todos  los   miembros  de la  escuela.

· La  escuela  actuaría  en  bloque,  como  un todo   integrado, tomando  decisiones en  conjunto  para el  beneficio  institucional   y  de  cada   uno  de  sus  miembros.

· Las  familias  y  el  entorno  reconocerían  un “sello  propio”  de  la  escuela;  en  su  cultura  escolar,  en  su  PEI y en  su  vida académica.
Por nuestra parte podemos comentar que,  en  ambos  actores adultos del PE-A, se revelan  coincidencias   en  la  definición  de  un estilo  de  liderazgo  institucional; indican  que  debería  ser  el  estilo  ‘Colaborativo’, por  cuanto  aglutina  en  sí  todas  las variables  presentes en  la  unidad educativa,  siendo  pertinente,  necesario y  anhelado  por  estos actores  como  un  medio de mejora de los  aprendizajes  escolares  y  de uniformidad de estilos  de trabajo  en  toda  la  unidad educativa. 

A nuestro juicio, los resultados indican que el  modelo  de Glickman es un modelo  no  excluyente, que ofrece un  instrumento  sobre el liderazgo en el  aula,  cuya transferencia se inserta en los ámbitos de resolver la organización y gestión de actividades y clima grupales en el aula, en la toma de decisiones metodológicas  y  de decisiones de carácter evaluativo,  entre otras. En  tal  sentido, no  sólo se  manifiesta  propicio  para  esta  unidad  educativa con  sus propias particularidades,  sino  que también  encuentra  eco en  algunos aspectos  de la literatura  consultada al  respecto. 

Para tal  efecto,  nos  remitiremos  al  ideal de  las  características  de un liderazgo  docente,  en la persona  de  un  Profesor  Jefe,  establecidas y  desarrolladas en  el Continuo  Comportamental de Glickman:

· Reconoce,  valora   y   desarrolla  su  gestión  pedagógica  de  acuerdo  a las  características  particulares  del entorno  y  de cada  uno  de sus  alumnos  y  alumnas. Al  respecto,  queda  en clara  evidencia el  compromiso  de los  docentes  con  sus  alumnos, incorporando  toda  su  realidad  personal  y  social.  

· Confía en  las potencialidades  de  todos   y  de  cada  uno   de  sus  alumnos; desarrolla  la  autoestima y  valora los  propios  ritmos  de aprendizaje. Los  docentes  manifiestan  que  sus  estilos  de liderazgo  se adaptan  a las  situaciones  variadas  de los  alumnos,  adecuando  su labor  docente  a   la  diversidad  en  ritmos  y  estilos de aprendizajes.

· Establece la  disciplina y  el  orden a  través del  diálogo   y  la  participación, basado  en    la  autoridad  moral que  crea  lazos  de  confianza, compromiso  y  adhesión  de todos  sus  alumnos. Dicha  variable se relaciona  directamente con  los roles y tareas propios  de los  docentes, expresados en la propuesta de normas y  conocimientos en un  clima  de respeto   y afecto hacia  los  alumnos  y  alumnas.
· Desarrolla  el  proceso  de enseñanza  y  de aprendizaje estableciendo  mutuos acuerdos en el  grupo-curso. En el  ámbito  de esta  unidad  educativa,  es  normal el  consenso  en la toma  de decisiones que  involucran  los  aspectos  centrales de la  vida  e   historia  de cada  grupo-curso. Los  Profesores  Jefes  estiman  que todos deben  hacerse  responsables  de las  decisiones tomadas en  conjunto.
· Participa  en  la  mediación  de  conflictos,  permitiendo  el  encuentro  de  soluciones en  conjunto. Este  es un escenario  común  en esta unidad  educativa;  en  cada  jornada se  realiza  la mediación  ante  los  conflictos  internos entre  los  alumnos, productos  de  la  nula  o  baja tolerancia,  valores distintos  a la escuela  y  a la  familia y  los  estados de cargas emocionales negativas que deben  vivir cada día.
· Entrega  una  escala  de  valores universales encarnados  en  su  propia persona. Los docentes  tratan  de ser  modelos  a seguir  desde  su  propia  persona. Inspirados por  el  PEI,  propician esfuerzos   y  condiciones  de apropiación  y  vivencias profundas,  manifestadas  en  actitudes de los  alumnos,  en la  entrega  y  vivencia  de los  alumnos. En  este sentido, participa  en  total  armonía  con  el  PEI  y favorece estrategias  de  fortalecimiento  y  permanencia  de  la cultura  escolar  de  su  centro  educativo.

· Es  feliz  con  lo  que  hace  y  contagia  su  entusiasmo. Al  respecto,  se  puede  indicar  que  la  mayoría  de los  Profesores  Jefes,  manifiestan visiblemente  un  gran  amor   y  vocación por la profesión  docente,  expresada en  altos  niveles  de compromiso   institucional,  superación  personal   y  profesional   y  un  derroche  de   energía,  alegría,  humor  y  optimismo en la entrega  de su persona  en  cada jornada.
Como  punto  final,  es necesario  destacar  que esta  unidad  educativa presenta  la  gran  fortaleza de querer  mejorar  cada  día  en la entrega  de  educación  de  calidad   y  equidad para  todos,  haciendo   y  manifestando  claros  esfuerzos  de superación institucional.

La  necesidad  de la  definición  de un  estilo de  liderazgo  institucional encuentra  eco  en los  principales  agentes educativos  incluidos  en  este  estudio,  lo  que permitiría  alcanzar  muchos  de los  sueños compartidos.

5.2 Propuestas de  mejora del  trabajo realizado en  esta  tesis.
5.2.1  Teóricas.

En relación a la  gestión de  conocimiento  vinculado  a  estilos  de liderazgo en las prácticas   docentes, esta  investigación  puede presentarse  como  aquella  que  entrega los  primeros atisbos   en  la aproximación a  un tema  que, en  nuestro país y  de  manera particular  en las escuelas   municipales  de  Cerro  Navia y   de las otras  comunas,  no  está  estudiado en  extenso. Al  respecto,  se  podrían  generar otros estudios  vinculados  a esta  realidad   cambiante  y  rica en matices. 

Las  escuelas   municipales representan  un  excelente  escenario  para  estudios  vinculados  con  el  liderazgo  docente  y  como éste  se  relaciona, por  una  parte,  con  políticas  educacionales  del MINEDUC,  de  las  propias  Corporaciones   municipales  y  de los  propios  centros  educativos y, por otra parte, con  estándares  de  logros, de aprendizajes  relevantes y  de  compromisos  compartidos.

El  aporte  realizado por  la  teoría  nos  entrega  conocimientos  relevantes   y  actualizados  sobre   las  instituciones escolares y  sus  múltiples  variables  que  inciden  en  ella,  toda  vez  que  necesitan  adaptarse  a  los  diferentes   cambios  y  demandas de  la  sociedad y  cumplir  con  el  rol  formador  fundamental  a su  esencia educativa. 

 Glickman  nos  indica que en una escuela con una historia de esfuerzos fragmentados para mejorar, pero de poca colaboración abierta y visible entre los docentes o de escasa revisión conjunta del trabajo con sus alumnos, el líder requerirá justamente desarrollar un enfoque colaborativo. En tal caso, una sesión de "torbellino de ideas" con todos los miembros pudiera incluir alguna discusión acerca de modos de focalizar, estructurar y programar un trabajo en profundidad, seguido por un proceso de decisión a nivel escuela.
5.2.2 Prácticas.

Esta línea   de  investigación da  inicio  a  un  primer  intento  de  acercarse  al  tema  del  liderazgo  docente,  en  forma  particular  a la  realidad  de un  entorno  socio-cultural  con  características  propias. El  cúmulo  de información  al  respecto puede  surgir  como  una  excelente  plataforma  para  indagar  más  sobre  este  tema  emergente  y  acercarse  a  él  desde  otras  perspectivas   con  el  fin  de  configurar  una  mirada  más  completa  acerca  de  una  realidad que  tiene  muchos  matices.
La temática  de lo  que  ocurre  en  las  aulas  y  las  maneras  propias  de realizar  el  ejercicio  docente   puede  ser  abordado  desde  la  práctica de  un  universo  mayor, insertando  nuevos  referentes,  tales  como  variables  externas e  internas  que,  por  las  características  propias  de este  estudio,  se  presentan  limitadas  por  el   tiempo  y  el  espacio  físico  en  la  que  se  delineó. Todo  ello  permitiría  configurar  conocimientos  más  amplios  y  relevantes  sobre  una  realidad  asociada a nuevas  variables  que  puedan  incidir  en  la  presencia,  ausencia  o  mixtura  de diferentes   estilos  de  liderazgo  docente.

Al  respecto,  el  autor  Glickman, utilizado  como  referente  principal  de   nuestro  estudio,  nos  aporta una  serie   de elementos para   la  mejora  escolar  y  la  consecuente  definición  de  un  estilo  de  liderazgo   institucional y pedagógico. En  este  sentido,  presentamos  algunos  de   los  puntos  centrales de   su  propuesta como una  forma  de  acercarse  al  rol  docente  y  sus  prácticas  pedagógicas:
A. Las prácticas  de  liderazgo  docente y  la  propuesta  institucional  de  la  Escuela “Millahue”.
La  Escuela  Millahue presenta  un  escenario   propicio  para  la   aplicación  y  desarrollo  de  estrategias  curriculares,  toda  vez que  está  abierta  a  los  cambios que   propenden  al  mejoramiento  de  su  PE-A, a  través  de  su  proyecto  institucional  ECBI (Enseñanza   de  las  Ciencias  basada  en  la  indagación)  que  involucra  a toda  la  comunidad  escolar.

Al  respecto,  este  proyecto encuentra  eco  en  los postulados  de Glickman  en  cuanto relaciona  los  siguientes  factores, basados  en  prácticas docentes  constantes, para un  aprendizaje  perdurable en  el tiempo que desarrolle competencias y habilidades necesarias en  los educandos:     

· Contenido que se enseña,  relacionando   todos  los  subsectores  en  un  eje  temático  definido  en  Consejo  de   Profesores.

· Método empleado para enseñar,  basado  en la  indagación.

· Evaluación del aprendizaje, establecido  en  común  acuerdo,  entre  docentes  y  jefatura  técnica.

El  trabajo  en  equipo,  en una  visión  compartida,  en  un  sueño   por  cumplir, se  presenta  en  esta  unidad  educativa aún en  ciernes; la  nueva  Dirección  apoya  el  trabajo  colaborativo de  refuerzo,  apoyo  y  administración de  los  espacios  y  tiempos asignados al  desarrollo  del  “proyecto ECBI” que se   ha   instalado, como  ejemplo único de   su  aplicación, en toda la  Comuna. 

B.-. La Escuela “Millahue” en  un  mejoramiento  continuo.

Esta   unidad  educativa está  consciente de   los  desafíos   y  tensiones  que el  entorno  y  la  sociedad le  demandan. El  desarrollo  del  PEI,  del Manual  de  Convivencia  Escolar   y  los  diferentes  equipos  de apoyo  que  funcionan  dentro  de  la  escuela, como  el  “EGE” y el  “Consejo  escolar”, vislumbran  nuevas  formas  de apropiarse  de estos temas.

En  este sentido, bajo  el  lema:“escuela  abierta  a la  comunidad”,  el  centro  educativo propicia  talleres  de  formación  orientados  a  padres,  apoderados  y  vecinos,  tales  como  “Alfabetización Digital” y  nivelación  de estudios, además  de facilitar las  dependencias  del  establecimiento  para actividades  culturales  y  deportes que  la  comunidad  requiera, entre  otros.

En  el  desarrollo   interno  de   esta  unidad  educativa existe  un  real  esfuerzo  por  involucrar a todos los actores  en  un  Proyecto  Educativo. Al  respecto, Glickman  nos  ofrece variables  de apropiación  para  organizar  eficientemente   el  trabajo  con   los  docentes: 

· Enfoque para trabajar con los profesores,  donde  una   serie  de  metodologías   haría  más  eficiente el  trabajo  docente,  apoyado  desde  la  Dirección.

· Estructuras y dispositivos de apoyo en los esfuerzos de mejoramiento educacional. Al  respecto,  creemos  que  todos los  docentes   están  llanos  a   recibir  orientaciones para  la  mejora  de  las prácticas   docentes y  del  aprendizaje  continuo  de  los  alumnos, siempre que proporcionen  oportunamente los recursos requeridos. 


La  nueva  visión educativa implica la  formación  integral  de  sus  educandos,  con  capacidad  de  crítica  y  de  contribución  al  medio  en  el  que conviven. Todo  ello está  orientado,  como  ya  se   dijo  anteriormente,  en el  método  indagatorio del  “Proyecto  ECBI” que,  en  sus   inicios,  se  situó  en el  subsector  de   Ciencias  y  que,  ahora,  está    presente  en  todas  las  disciplinas  escolares. Pretende  ser  una  columna  vertebral, que  actualice  constantemente   los  postulados  del  PEI y  que permita  el  desarrollo   y  crecimiento  de   todos  sus miembros.

Este   nuevo  modelo  pedagógico tiene,  como  fin   último,  la mejora  escolar  expresada  en  mejores y  permanentes  aprendizajes, los  que  serán  monitoreados  en  diferentes  instancias  y  por  distintos  organismos (la  propia  unidad  educativa, la Corporación  Municipal   y  el MINEDUC).

A propósito de la visión  educativa,  Glickman  señala que existen algunas prioridades innovadoras de la escuela, que la expresan, entre  otras:

· Promover  y  potenciar  el desarrollo profesional de los  docentes,  mediante planes, recursos y tiempo asignado.

· Realizar una  constante evaluación de cómo y cuánto han aprendido los alumnos.

La  Escuela  Millahue debería   optimizar  los espacios  y  tiempos para  la  actualización de  conocimientos y  las  metodologías de enseñanza  de sus  docentes,  resguardando  todas   las  instancias  para  que se   lleven  a cabo.

También, mejorar  y  diversificar las  evaluaciones,  tanto  internas  como externas, que  identifiquen  los  estados  de avance en  aprendizajes  específicos  de  todos  los  educandos  de  esta   unidad  educativa,  las  que  luego  deberían  darse a   conocer  para  su  discusión y  formulación  de  remediales.

Tal  vez  lo  más innovador  de Glickman  es  la  presentación de  una diversidad de “formas  de   asistencia  en el  aula”, entre las  que se indican:

· Supervisión clínica.

· Colaboración entre pares.

-     Compañeros o "amigos críticos".

· Equipos de investigación-acción o grupos de estudio en el aula.

Estos  postulados significan una  novedad para la  Escuela y  algunos  de ellos  presentan  signos  de  viabilidad importante,  como el  de “amigos  críticos” y “colaboración  entre  pares”, que  pueden  favorecer  el   diálogo,  la  apertura  y  el  apoyo  entre  docentes de  un  mismo  ciclo o  subsector.

Creemos que la Escuela  Millahue podría avanzar  mucho en la calidad  de su PE-A en  la  medida  que  desarrolle   “equipos de  indagación” o  de reflexión  sobre las  prácticas  docentes como   los  que presenta  Glickman. 
Las  condiciones  actuales de  esta  unidad  educativa,  esto es, la  convicción  generalizada  respecto  a la necesidad  de  un estilo  de  liderazgo  que  fomente  la  colaboración,  la necesidad  de   profundizar y  optimizar los  avances  alcanzados  en  algunos aspectos  que  van  en  directo  beneficio  de  los  alumnos, tales  como el  apoyo  psicopedagógico, que  abarca  la  mayoría  de los  niveles; la presencia de un  ayudante de  aula en  primero  básico; la existencia de equipos   multidisciplinarios  de apoyo  interno   y  externo hacia  la  labor  docente,  que ayudan a  los  alumnos  con  “necesidades   educativas  especiales” y  con trastornos  de aprendizaje. Todo ello  es  coherente  con  las nuevas  aspiraciones,  expectativas  y proyectos del  nuevo  equipo directivo,  lo  que  asegurará   mejores  condiciones  y  recursos  para  la  concreción  del PEI.
La  experiencia   indica  que,  una  mayor preocupación por los  docentes,  una  cultura  escolar eficiente   y   un  buen  clima  escolar, entre   otros,  facilitan  el   logro  de   metas  institucionales,  profesionales  y  personales.

Otro aporte que  hace   Glickman  relaciona  a todos  los  docentes  en un  “mejoramiento  continuo” que  involucra  a toda  la  Escuela  y  establece  planes   de  trabajo institucional,  expresados en:

· Trabajo del líder educacional en una perspectiva global del Centro educativo.
· Guía para elaborar un Plan de trabajo para el mejoramiento educacional a nivel de escuela.

En   la medida que  todos  los actores  de la  Escuela Millahue se  sienten  a  conversar  para  la  definición  de  un  estilo  de  liderazgo propio y  establezcan  sus  objetivos  prioritarios  en el  corto  y  mediano  plazo, podrán  estar en condiciones  de desarrollar  en  propiedad las  dos  propuestas  precedentes  expresadas por  Glickman.
 Este autor nos indica también que la dirección del liderazgo y desarrollo del cambio educacional a nivel de escuela implica un cambio de responsabilidad en el crecimiento y en el mejoramiento continuo desde el supervisor al supervisado, del experto al novato, del profesor al alumno. Con cualquiera de los enfoques y  elementos de análisis, el propósito será siempre el mismo: progresar hacia una mayor autonomía individual para lograr  los objetivos colectivos de aprendizaje.

5.3 Auto-evaluación del trabajo  de  Tesis.
A  este respecto,  es  necesario  manifestar  que este estudio es  un primer  intento  de  establecer  parámetros  de  análisis  sobre  este  tema  siempre  actual   y  que  encuentra  eco  en  las  demandas  que la  sociedad  realiza  al  mundo  educativo y, de  manera  especial,  a  los  docentes  que intentan lograr  aprendizajes  significativos de parte de todos sus alumnos. En este  primer  esfuerzo  investigativo  hemos  podido  poner  en  juego  y  describir algunos   elementos.
Como  elementos relevantes  para nuevos  estudios, es posible  proponer los siguientes:

· Considerar controladamente variables asociadas  a  sexo,  edad,  capacitación,  desarrollo  profesional   y  experiencia  de  los  docentes.

· Incorporar  a  una  mayor diversidad  de  alumnos  en  el  estudio, distinguiendo  edad,  sexo, nivel educacional, estructura familiar,  compromiso y participación  en  el  centro  educativo, desempeño  y éxito escolar. Incluso se podría  contemplar la posibilidad  de realizar  Entrevistas  grupales con ellos.
· Más  actores   involucrados, tales como  docentes que sirven  asignaturas  específicas o prestan  apoyo psicopedagógico; padres y  apoderados, e  incluso, la visión  de  los  auxiliares  y  para-docentes.

Referencias  bibliográficas 

Libros y  artículos  de  revistas:

· Álvarez,  M. (2001), “El liderazgo de los procesos de mejora”, en Cantón Mayo, I. (coord.): La implantación de la calidad en los centros educativos: una perspectiva aplicada y reflexiva. Editorial CCS. Madrid.www.rieoei.org
· Arévalo, J. (1997), “Consecuencia de la  Acción Gerencial en la  Función Docente”. Universidad de Carabobo.
· Argyris, C. (1999), "Entrevista con Chris Argyris, por J. Kurtzman”, en Harvard Deusto Business Review, 1999, Nº 88, págs. 68-77. www.ucm.es

· Ascanio, M. (1995), “El Liderazgo del Supervisor y la Motivación hacia el Mejoramiento Profesional en los Docentes que Laboran en la Tercera Etapa de Educación Básica.” Trabajo de Grado para optar al título de Magíster. Universidad "Rafael Urdaneta".
· Azuale, C. (2001), “El  orientador  como  líder  latinoamericano”. Investigación y Postgrado, vol.17 no.2 págs 5-7, en Carrera B. (2002), Tendencias de liderazgo en el docente venezolano de la I etapa de educación básica: Estudio de casos. Investigación y Postgrado, vol.17, Nº 2, págs. 197-222. http://www2.scielo.org.ve
· Bass, B. (1990), “From transactional to transformational leadership: learning to share the vision”, Organizational Dynamics. 
· Bennis, W. et  al.,  (1995), "Líderes: las cuatro claves del liderazgo eficaz". Ed. Norma, Colombia.

· Bolívar, A. (1996), “El lugar del centro escolar en la política curricular actual. Más allá de la reestructuración y descentralización”, en M. A. Pereyra et al. (ed.), Globalización  y descentralización  de  los  centros  educativos. Barcelona, Pomares- Corredor,  págs. 237-266.
· Bolívar, A. (1997), “Liderazgo, mejora y centros educativos”. En A. Medina (coord.), El liderazgo en educación. Madrid: UNED,  págs.  25-46.
·     Burns, J. (1978), “Leadership”. New York: Harper Collins.

· Carrera, B. (2002), “Tendencias de liderazgo en el docente venezolano de la I etapa de educación básica: Estudio de casos”. Investigación y Postgrado, vol.17, Nº 2, págs. 197-222. http://www2.scielo.org.ve
· Corporación  Municipal  de  Cerro Navia, PADEM, (2007),  Región  Metropolitana,  Chile.
· Delors, J. (1996), “La  educación  encierra  un  tesoro”. UNESCO.

· Durán, L. (1994), "El Liderazgo Situacional: una alternativa en Gerencia Educacional para mejorar las Relaciones Humanas en las instituciones Educativas del Estado Nueva Esparta", Universidad “Rafael Urdaneta”. INSTIA. Maracaibo.

· Escuela Millahue (2007), Proyecto Educativo Institucional, 
· Escuela Millahue (2007), Proyecto  Pedagógico Jornada  Escolar  Completa – JEC- 

· García, P. (1993), “Poder y sociedad. La sociología política de T. Parsons”, EUNSA, Pamplona.
· García, G. (1997), “Necesidades de Capacitación para la  Función Gerencial del Personal Directivo de Educación Básica”. Trabajo de Grado. Universidad “Rafael Urdaneta”. INSTIA. Maracaibo.

· González, E. (1993), “Influencia de la  Acción Gerencial del Director de Educación Básica en la  Participación Docente”. Trabajo de Maestría. Universidad Experimental "Libertador". Maracay. 
· González, O. et  al. (2008),   “Percepciones de los estudiantes universitarios frente al  liderazgo del docente. Revista mexicana de orientación  educacional, vol.5, no.13. págs. 37-43.
· Goleman, D. (1995), “Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ for Character, Health and Lifelong Achievement”. Bantam Books, New York.
·  Glickman, D. C. (2002), “Leadership for Learning·, ASCD,USA.
· Kotter, J. (1990), “A force for change: How leadership differs from management”. Nueva York: Free Press. 
· Leithwood, K. (1999),  "Liderazgo para la reestructuración de las escuelas", en Revista de Educación, 1994, Nº 304, págs. 31-60. http://dialnet.unirioja.es
· López, S. (2007), “Ponencia sobre Liderazgo  en  Entornos  Educativos”,  UCSH. Chile.

· Municipalidad  de Cerro  Navia, Consejo Municipal (2007),  Sesión Nº 114. 
· Marzano, R. (2003), “What works in school, translating research into action”. Alexandria, VA: ASCD.

· Hersey, P y Blanchard H. (1986), Management of Organizational Behavior: Utilizing Human Resources. PrenticeHall, Inc. 

· Maureira, O. (2004), El liderazgo factor de eficacia escolar, hacia un modelo causal , REICE, Revista Electrónica Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educación  2004, Vol. 2, No. 1, págs. 2-15. www.ice.deusto.es
· Maureira, O. (2007), “Entrevista  sobre  liderazgo”,  Revista  electrónica   Marca docente,  2007, N° 6, artículo N° 12, pág. 7.   http://www.marcadocente.cl
· Reyes, L. (2005), “Liderazgo  en  el  aula,  ¿Realidad  o  utopía?, Conversaciones con  el  profesor  Andy  Hargreaves”. UCSH. http://www.edicionesucsh.cl 

· Román, M. (1999), “Reforma  Curricular, Investigación  y  Proyectos  Pedagógicos”. Universidad  Pedagógica  Experimental  Libertador. Instituto  de Mejoramiento Profesional   del  Magisterio. México.

· Rodríguez, N. (2000), “Gestión escolar  y  calidad  de  la enseñanza”, Educere, Investigación, año 4, Nº 10, págs. 35-38. http://www.redalic.uaemex
· Russell, C. (1996), “Conciencia Cósmica. Un elemento esencial para el liderazgo Democrático”, en Carrera B. (2002), Tendencias de liderazgo en el docente venezolano de la I etapa de educación básica: Estudio de casos. Investigación y Postgrado, vol.17, Nº 2, págs. 197-222. http://www2.scielo.org.ve.

· Salazar, M. (2006), “El liderazgo transformacional ¿modelo para organizaciones educativas que aprenden?” UNIrevista- Vol. 1, Nº 3.págs. 3-7. www.alaic.net/ponencias 
· Sampieri R. et  al., (2006), “Metodología de la   Investigación”, IV edición, Ed.  Mc Graw Hill.

· Uribe, M. ( 2005),  “El  liderazgo  docente en  la  construcción  de  la  cultura escolar  de   calidad, Un  desafío  de  orden  superior”, Educación  para  todos. UNESCO OREALC; Revista PRELAC, Nº 1, año 1, págs. 107- 114.
        http://www.unesco.cl/medios/biblioteca 

Páginas Web de  interés.

http://www.atinachile.cl
http://www.educar-argentina.com.ar
http://www.educacion.upla.cl
http://www.encolombia.com
http://www.equip123.net/equip1/excell/esp
http://www.gestiopolis.com 

http://www.innovemos.unesco.cl
http://www.liderazgo en  el  aula. blog de worldPress.com

http://www.marcadocente.cl.  

http://www.monografias.com 

http://www.unamosapuntes.com 
Anexos
Anexo Nº  1: Instrumentos originales de C. D. Glickman

INVENTARIO DE CREENCIAS SOBRE LIDERAZGO EDUCACIONAL. 

1ª Parte: Predicciones

                  





C.D. Glickman, 2002

· Para contestar, marque con una X alguna de las celdillas que están al costado derecho 
de cada interrogante:

	INTERROGANTES
	Alrededor del 100% del tiempo
	Alrededor del 75% del tiempo
	Alrededor del 50% del tiempo
	Alrededor del 25% del tiempo
	Alrededor del 0% del tiempo

	¿Cuán a menudo Ud. emplea un enfoque directivo-informativo o directivo-controlador al supervisar a los profesores (por sobre alguno de los otros dos enfoques)?


	
	
	
	
	

	¿Cuán a menudo Ud. emplea un enfoque colaborativo al supervisar a los profesores (por sobre alguno de los otros dos enfoques)?
	
	
	
	
	

	¿Cuán a menudo Ud. emplea un enfoque no-directivo (por sobre alguno de los otros dos enfoques)?
	
	
	
	
	


INVENTARIO DE CREENCIAS SOBRE LIDERAZGO EDUCACIONAL.

 2ª Parte: Elecciones forzadas

                  







C.D. Glickman, 2002

· Para cada uno de los ítemes que siguen, elija ya sea la alternativa A ó B, encerrándola en un círculo. Puede que Ud. no concuerde completamente con ninguna de ambas opciones, pero seleccione aquella que se aproxime más a lo que Ud. siente.

	1
	A

B
	Los líderes deben dar a los profesores un amplio grado de autonomía e iniciativa, dentro de límites ampliamente definidos.

Los líderes debe dar a los profesores directivas acerca de los métodos que los ayudarán a mejorar su enseñanza

	2
	A

B
	Es importante para los profesores establecer sus propias metas y objetivos de desarrollo profesional.

Es importante que los líderes ayuden a los profesores a conciliar sus personalidades y estilos de enseñanza con la filosofía y las directivas del establecimiento.

	3
	A

B
	Los profesores probablemente se sentirán disconformes y ansiosos si los objetivos a partir de los cuales ellos serán evaluados no han sido claramente definidos por el líder.

Las evaluaciones hechas a los profesores no tienen significación si éstos no son capaces de definir con sus líderes los objetivos de  tales evaluaciones.

	4
	A

B
	Una relación abierta, confiada, cálida y personal con los profesores es el ingrediente más importante en la supervisión de los profesores.

Un líder que es demasiado informal y amistoso con los profesores arriesga ser menos efectivo y respetado que un líder que conserva cierto grado de distancia profesional con los profesores.

	5
	A

B
	Mi rol durante las entrevistas con los profesores es lograr que la interacción sea positiva, compartir información realista y ayudar a los profesores a planificar sus propias soluciones a los problemas.

Los métodos y estrategias que yo empleo al entrevistarme con los profesores están dirigidos a generar un mutuo acuerdo sobre las necesidades de mejoramiento futuro.

	6
	A

B


	En la fase inicial de mi trabajo con un Profesor...:

Yo desarrollo objetivos con cada Profesor para que lo ayuden a cumplir las metas de la escuela.

Yo trato de identificar los talentos y los objetivos de cada Profesor, de modo que ellos puedan trabajar para su propio mejoramiento.

	7
	      A

      B


	Cuando varios profesores experimentan problemas similares en sus aulas, yo prefiero...:

Hacer que los profesores formen un grupo ad hoc y ayudarlos a que trabajen juntos para resolver el problema.

Ayudar a los profesores a que cada cual identifique sus fortalezas, habilidades y recursos, de modo que cada cual logre encontrar su propia solución al problema.

	8
	        A

B           


	El signo más importante de que se necesita organizar un Taller de formación en servicio se evidencia cuando...:

El líder percibe que varios profesores carecen de conocimiento o habilidades en un área determinada, lo que se traduce en una baja moral, un estrés innecesario y una enseñanza menos efectiva.

Varios profesores perciben la necesidad de fortalecer sus habilidades en la misma área de enseñanza.

	9
	       A

B


	Son los líderes formales del personal docente (jefes) quiénes deberían decidir los objetivos de un eventual Taller de formación en servicio, dado que ellos poseen una amplia perspectiva acerca de las habilidades de los Profesores y las necesidades del centro educativo.

Los Profesores y los líderes formales del personal docente (jefes) deberían alcanzar un consenso acerca de los objetivos de un eventual Taller de formación en servicio antes que se cree dicho Taller. 

	10
	       A

B


	Los Profesores que sienten que están creciendo personalmente serán más efectivos en el aula que los Profesores que no están experimentando algún crecimiento personal.

El conocimiento y la habilidad en estrategias y métodos docentes que han sido probados a lo largo de los años deberían ser enseñados a y practicados por todos los Profesores, con el fin de que éstos se tornen más efectivos en el aula. 

	11


	       A

B


	Cuando percibo que un Profesor pudiera haber retado innecesariamente a un alumno...:

Durante una entrevista con el Profesor, le explico por qué el reto ha sido excesivo.

Le pregunto al Profesor acerca del incidente, pero no interpongo mis propios juicios.

	12
	        A

B


	Un modo efectivo de mejorar el desempeño del Profesor es formular claramente objetivos conductuales y crear incentivos significativos para lograrlos.

Los objetivos conductuales son reforzantes y estimulantes para algunos Profesores, pero obstaculizadores e inhibidores para otros; también algunos Profesores se benefician  con los objetivos en algunas ocasiones, pero no en otras.

	13
	       A

B


	Durante una entrevista hecha a un Profesor, previa a observar su enseñanza...:

Le sugiero lo que yo podría observar, pero le dejo decidir finalmente sobre los objetivos y métodos de la observación.

Con el Profesor decidimos en conjunto los objetivos y métodos de la observación.

	14
	A

        B


	El mejoramiento progresa lentamente si los Profesores son dejados por su cuenta; pero cuando un grupo de Profesores trabaja conjuntamente sobre un problema específico, aprende rápidamente y mantienen una muy alta motivación.

Las actividades en grupo pueden ser agradables; pero yo encuentro que una discusión individual y abierta con un solo Profesor acerca de un problema y su posible solución conduce a resultados más permanentes.

	15
	       A

B


	Cuando se ha acordado hacer un Taller formativo en servicio...:

Se espera que todos los Profesores que participaron en la decisión de hacer el Taller deberían asistir a éste.

Los profesores, con independencia a su rol en la organización del Taller, tienen la capacidad de decidir si éste es relevante para su crecimiento personal y profesional y, si no fuere así, no debería esperarse que asistan a él.




ANEXO Nº 2: Protocolo para Consulta  a  jueces  expertos sobre Cuestionarios elaborados.

Carta introductoria:

“Estimado(a)  profesor(a):

Nuestro  proyecto  de investigación tiene por nombre “Estilos de  liderazgo pedagógico ejercidos por los profesores jefes de una escuela municipalizada de la Comuna de Cerro Navia”. 

Nuestro  problema de investigación,  se plantea en  la siguiente  interrogante, ¿Cuál  es el  estilo  de liderazgo  que ejerce el  profesional  en  esta  unidad educativa? 
Como  información  relevante se puede indicar que la población  estudiantil  permanente presenta, en  la  mayoría  de  los  casos, baja escolaridad de  los  padres,  familias  desestructuradas, problemas  variados  de alcoholismo,  drogadicción,  cesantía o  subempleos,  hacinamiento,  violencia intrafamiliar  y  falta de hábitos  de higiene  y  alimentación,  lo  que  trae consigo, graves problemas de disciplina, altos  niveles  de desnutrición y  obesidad, falta de concentración  en  las  clases,  problemas  de aprendizaje,  alumnos  con  necesidades educativas  especiales que  requieren  apoyo  profesional. Todos  estos factores actúan  como  barreras en  el  desarrollo  adecuado  del  proceso  enseñanza aprendizaje.

Por su  parte,  la mirada desde  las  escuelas  municipales nos  indica  que  la  falta de recursos, las  políticas  propias  de cada  Corporación, la  ausencia  o  no  definición  del Proyecto  Educativo Institucional y  del  Reglamento  Interno de cada unidad educativa,  impiden  realizar  los  filtros  necesarios de  los alumnos, tanto  en  lo  académico como en lo   disciplinar. De  manera  tal,   los  centros  educativos  se   encuentran  en  la  gran  disyuntiva de  la  falta  de alumnos  a nivel  comunal y  la  aceptación  de aquéllos,  expulsados  o  no  aceptados en  otras  escuelas,  que  vienen  a  engrosar  las  filas  del  grupo  curso para operar  en  el  marco  mínimo que  exige  la  ley. Bajo  estas  variables  los  docentes  desarrollan  su  quehacer  pedagógico,   con  la  gran  esperanza  que  los  alumnos  superen  todas  sus  dificultades  y alcancen  metas  académicas  y  personales  que  les  permitan  desarrollarse  como  personas  y  participar  activamente en  la  construcción   e  innovación  de la sociedad  del  futuro.

 En  este sentido,  este trabajo  de investigación  intenta entregar,  desde la  base de un  planteamiento  teórico, elementos que permitan tomar medidas para mejorar estilos de liderazgo   y  del  Proceso  Enseñanza Aprendizaje.

Al  respecto,  no  se encuentran evidencias  de investigación  científica y  ésta es una primera aproximación sobre el  tema,   y debería servir de apoyo para futuras investigaciones. 
A continuación  se plantean  los  principales objetivos de nuestro estudio.
Objetivo  general:

“Reconocer   diferentes enfoques de  liderazgo educativo utilizados  por los  docentes de Educación General  Básica en  la  comuna de  Cerro  Navia.

Objetivos específicos: 

· Identificar los estilos de  liderazgo  presentes en  la  gestión  pedagógica de los profesores jefes de EGB, directivos y  alumnos,  desde  la  perspectiva  de  la comunidad educativa.

· Descubrir las  variables que  influyen  en las  escuelas  municipales de Cerro  Navia  para el  desarrollo  de ciertos  tipos de  liderazgo.

· Contrastar la teoría  y  práctica  sobre los estilos de   liderazgo  que los docentes adscriben.  

· Visualizar  el  enfoque de  liderazgo  más  adecuado  para la  escuela estudiada.

El  marco  conceptual  de Glickman   implica situar los comportamientos  señalados en un  continuo que permite diferenciar  cuatro  estilos específicos de liderazgo, que suponen  que el  líder  es un  directivo  y  los liderados son  los profesores. Sobre esta base se construyen cuatro  estilos de liderazgo.
Formato de  instrumentos  elaborados.

Como ya se señaló, nuestro  trabajo  se inspira en  la propuesta de C. D. Glickman (2002),  adaptada para el  medio  nacional por José Cornejo A., profesor titular de la Pontificia Universidad católica de Chile. 
Este estudio  pretende adaptar  este marco  conceptual  sobre estilos de liderazgo   al  caso  del  profesor  como  líder de sus alumnos en  el  Proceso  de Enseñanza Aprendizaje (PE-A).

El liderazgo  del  docente se realiza en  el  contexto   compartido con otros actores en  el  PE-A a nivel  de la  escuela. Por eso nos interesa conocer la percepción que tienen sobre el  liderazgo   - aplicado  por el  docente - los  directivos y alumnos   del establecimiento  en  que éstos se desempeñan. Para ello,  se aplicarán  respectivos cuestionarios a los diferentes estamentos o actores de la  unidad educativa.

Los instrumentos elaborados, que sometemos a su análisis son los siguientes:

· Un Cuestionario para Profesores Jefes, que consta de 2 partes: 
-     Parte I: Predicciones.

-     Parte II: Elecciones  forzadas.

· Un Cuestionario para Directivos, que corresponde a la Parte II del Cuestionario de los Profesores Jefes

· Un Cuestionario para Alumnos (en este caso de 7º y 8º de EGB), que corresponde a la Parte II del Cuestionario de los Profesores Jefes

Cuestionario para Profesores Jefes:

Estimado (a)  profesor (a) Jefe:

Ante usted tiene un Cuestionario que consta de dos partes: Predicciones de Liderazgo e Inventario de Creencias sobre Liderazgo Pedagógico Docente. Requerimos de su  colaboración  para el  desarrollo  de  nuestra Investigación de Tesis de Magíster en Educación,  cuyo  objetivo  principal  se identifica con  los Estilos de Liderazgo  Pedagógico  presentes en  esta unidad educativa, para  lo  cual  necesitamos  aplicar dicho  Cuestionario  a  Profesores Jefes de  este  colegio.

Los resultados obtenidos pueden   ser  una fuente importante de información  para el  colegio,  por cuanto  permitirán potenciar Estilos de Liderazgo  que aporten  significativamente al  desarrollo  del  Proceso  de Enseñanza- Aprendizaje.

Las respuestas son  de carácter anónimo, por  lo  cual  le  solicitamos responder  con  absoluta  confianza  y  no  dejar  ningún  ítem  sin  respuesta. La información   será procesada y  analizada refiriéndose al  conjunto  de Profesores Jefes,  sin  personalizarlos.






Agradecemos  de antemano su gentil  aporte.

Cuestionario: Parte  I (Predicciones de Liderazgo)

Antes de responder  a las interrogantes que se le formulan, le rogamos lea detenidamente los siguientes desempeños de Estilos de Liderazgo que pueden  tener los docentes en el aula al  interactuar con  sus alumnos en  el  Proceso  de Enseñanza-Aprendizaje.

ESTILOS DE LIDERAZGO              (Glickman, 2002)

	LIDERAZGO ESTILO I
	LIDERAZGO ESTILO II

	El profesor escucha al alumno, clarifica lo que éste dice, lo anima a hablar más sobre sus intereses y los refleja para verificar las percepciones del alumno.

El  alumno participa en tomar decisiones sobre la práctica profesional: el profesor lo sondea o apoya para que tome sus decisiones.

El alumno tiene bajo control; el profesor tiene máximo control.
	El  profesor usa conductas no-directivas para comprender al alumno y participa  presentando sus  ideas, resolviendo problemas al demandar a todos propone soluciones y, en seguida, negociando para encontrar un curso común de acción que sea satisfactorio para ambos.

El control sobre las decisiones es compartido.



	LIDERAZGO ESTILO III
	LIDERAZGO  ESTILO IV

	El profesor dirige al alumno sobre las alternativas que puede elegir y, después que éste selecciona, estandariza el tiempo y los criterios para los resultados esperados.

La principal fuente de información es el profesor, quien provee al alumno con opciones restringidas.
	El profesor dirige al alumno sobre lo que hay que hacer, estandariza el tiempo y los criterios para los resultados esperados y refuerza las consecuencias de acción o inacción.

Es el profesor quien toma la responsabilidad de la decisión, determina claramente las acciones que el alumno debe seguir.


· Para contestar lo que sigue, marque con una X alguna de las celdillas que están al costado derecho de cada interrogante:

	INTERROGANTES
	Alrededor del 100% del tiempo
	Alrededor del 75% del tiempo
	Alrededor del 50% del tiempo
	Alrededor del 25% del tiempo
	Alrededor del 0% del tiempo

	¿Cuán a menudo Ud. emplea un Estilo III o IV al supervisar y enseñar a sus alumnos (independientemente de los otros dos estilos)?
	
	
	
	
	

	¿Cuán a menudo Ud. emplea un Estilo II al supervisar y enseñar a sus alumnos (independientemente de los otros dos estilos)?
	
	
	
	
	

	¿Cuán a menudo Ud. emplea un Estilo I al supervisar y enseñar a sus alumnos (independientemente de los otros dos estilos)?
	
	
	
	
	


Parte II: INVENTARIO DE CREENCIAS SOBRE LIDERAZGO PEDAGÓGICO DOCENTE

A continuación, por favor responda a lo que sigue:

Para cada uno de los ítemes que siguen, elija ya sea la alternativa A ó B, encerrándola en un círculo. Puede que Ud. no concuerde completamente con ninguna de ambas opciones, pero seleccione aquella que se aproxima más a lo que Ud. piensa y siente en  su situación profesional. Le rogamos responder todos los ítemes. 

	1        A

          B
	 Los Profesores Jefes debemos dar a nuestros alumnos un amplio grado de autonomía e   iniciativa, dentro de ciertos límites claramente definidos.

 Los Profesores Jefes debemos dar a nuestros alumnos instrucciones acerca de los métodos que los ayudarán a mejorar su aprendizaje.

	2        A

          B
	 Es importante para nuestros alumnos establecer sus propios objetivos y metas de desarrollo personal y  de aprendizaje

Es importante que los Profesores Jefes ayudemos a nuestros alumnos a conciliar sus personalidades y estilos de aprendizaje con los principios y directivas del establecimiento.

	3        A

          B
	 Nuestros alumnos probablemente se sentirán disconformes y ansiosos si los objetivos a partir de los cuales ellos serán evaluados no han sido claramente definidos por nosotros como profesores.

 Las evaluaciones hechas a nuestros alumnos no tienen significación si éstos no son capaces de definir con nosotros los objetivos de tales evaluaciones.

	4        A

          B
	Una relación abierta, confiada, cálida y personal con nuestros alumnos es el ingrediente más importante en la orientación de éstos por parte de quienes somos sus profesores.

Un profesor que es demasiado informal y amistoso con los alumnos arriesga ser menos efectivo y respetado que un profesor que conserva cierto grado de distancia profesional con éstos.

	5        A

         B
	 Como profesores, nuestro rol durante las entrevistas o conversaciones con nuestros alumnos es lograr que la interacción sea positiva, compartir información realista y ayudarlos a planificar sus propias soluciones a los problemas.

Los métodos y estrategias que tenemos que emplear como profesores en nuestras entrevistas o conversaciones con nuestros alumnos están dirigidas a generar un mutuo acuerdo sobre sus necesidades de mejoramiento futuro. 

	6

           A

           B
	En la fase inicial de nuestro trabajo docente con nuestros alumnos:

 Los profesores desarrollamos objetivos con cada alumno para que lo ayuden a cumplir las metas de la escuela.

 Los profesores tratamos de identificar los talentos y los objetivos de cada alumno, de modo que ellos puedan trabajar para su propio mejoramiento.

	7

          A 

          B
	Cuando varios alumnos experimentan problemas similares en sus cursos,  los profesores preferimos:

 Hacer que los alumnos formen un grupo ad hoc y ayudarlos a que trabajen juntos para resolver el problema.

Ayudar a que cada alumno  identifique sus fortalezas, habilidades y recursos, de modo que cada cual logre encontrar su propia solución al problema.

	8

          A         

          B
	El signo más importante de que se necesita organizar una actividad o Taller dedicado a mejorar las estrategias y hábitos de aprendizaje de los alumnos se evidencia cuando:

 Los profesores percibimos que los alumnos carecen de conocimiento y habilidades en un sub-sector determinado de aprendizaje, lo que se traduce en una baja motivación y autoestima y la enseñanza se vuelve ineficaz.

 Los profesores percibimos la necesidad de fortalecer las habilidades de los alumnos en el mismo sub-sector de aprendizaje en que estamos enseñándoles.

	9        A

           B
	Somos los directivos y los profesores quienes debemos decidir  los objetivos de un eventual Taller dedicado a mejorar las estrategias y hábitos de aprendizaje de nuestros alumnos, dado que poseemos una perspectiva más amplia sobre sus habilidades, así como sobre las necesidades del establecimiento.

 Los profesores junto a nuestros alumnos debemos alcanzar un consenso acerca de los objetivos de un eventual Taller dedicado a mejorar sus estrategias y hábitos de aprendizaje, antes que éste se organice

	10      A

          B
	Mis alumnos que sienten que están avanzando personalmente tendrán mejores aprendizajes en el aula que los que no están experimentando algún tipo de avance.

 El conocimiento y la habilidad en estrategias y métodos de aprendizaje probados a lo largo de los años deberíamos enseñarlos a y practicarlos con todos nuestros alumnos, con el fin de que éstos se hagan más efectivos en el aula.

	11

          A         

          B
	Cuando percibimos que algún  alumno pudiera haber sido innecesariamente violento con  otro compañero:

Durante una entrevista o conversación con él, le explicamos por qué esa acción  ha sido innecesariamente violenta.

Le preguntamos a dicho alumno acerca del incidente, pero sin interponer nuestros propios juicios al respecto. 

	12      A

          B
	Un modo objetivo de mejorar el desempeño de nuestros alumnos es formulando claramente objetivos conductuales y creando incentivos significativos para lograrlos.

 Los objetivos conductuales suelen ser reforzadores y estimulantes para algunos alumnos, pero también obstaculizadores e inhibidores para otros; asimismo, algunos alumnos se benefician con los objetivos en algunas ocasiones, pero no en otras.

	13 

          A         

          B        

          
	Durante una entrevista o conversación con un alumno, previa a observar su modo de estudiar y aprender:

 Le sugerimos que podríamos observar cómo lo hace, pero le dejamos decidir finalmente sobre los objetivos y métodos de la observación que podríamos hacerle.

 Con el mismo alumno decidimos en conjunto los objetivos y métodos de la eventual observación que pudiéramos hacerle. 

	14      A

          B 
	 El mejoramiento progresa lentamente si nuestros alumnos son dejados por su cuenta; pero cuando un grupo de estos alumnos trabaja conjuntamente sobre un problema específico, aprende rápidamente y mantiene una alta motivación.

Las actividades en grupo pueden ser agradables, pero los profesores encontramos que una conversación abierta con un solo alumno acerca de un problema y su posible solución conduce a resultados más permanentes.

	15

           A

           B
	Cuando se ha acordado realizar un Taller dedicado a mejorar las estrategias y hábitos de aprendizaje de nuestros alumnos, los Profesores:

 Esperamos que todos los que participaron en la decisión de hacer el Taller deberían asistir a éste.

Con independencia a su rol en la organización del Taller, pensamos que nuestros alumnos tienen la capacidad de decidir si éste es relevante para su crecimiento personal y aprendizaje y que, si no fuere así, no debería esperarse que asistan a él.


 Directivo-docente:
Estimado (a) Directivo-docente:

Ante usted tiene un Cuestionario que consta de dos partes: Predicciones de Liderazgo e Inventario de Creencias sobre Liderazgo Pedagógico Docente. Requerimos de su  colaboración  para el  desarrollo  de  nuestra Investigación de Tesis de Magíster en Educación,  cuyo  objetivo  principal  se identifica con  los Estilos de Liderazgo  Pedagógico  presentes en  esta unidad educativa, para  lo  cual  necesitamos  aplicar dicho  Cuestionario  a  Profesores Jefes de  este  colegio.

Los resultados obtenidos pueden   ser  una fuente importante de información  para el  colegio,  por cuanto  permitirán potenciar Estilos de Liderazgo  que aporten  significativamente al  desarrollo  del  Proceso  de Enseñanza- Aprendizaje.

Las respuestas son  de carácter anónimo, por  lo  cual  le  solicitamos responder  con  absoluta  confianza  y  no  dejar  ningún  ítem  sin  respuesta. La información   será procesada y  analizada refiriéndose al  conjunto  de Profesores Jefes,  sin  personalizarlos.






Agradecemos  de antemano su gentil  aporte.

Parte II: INVENTARIO DE CREENCIAS SOBRE LIDERAZGO PEDAGÓGICO DOCENTE.

A continuación, por favor responda a lo que sigue:

Para cada uno de los ítemes que siguen, elija ya sea la alternativa A ó B, encerrándola en un círculo. Puede que Ud. no concuerde completamente con ninguna de ambas opciones, pero seleccione aquella que se aproxima más a lo que Ud. piensa y siente en  su  situación  profesional. Le rogamos responder todos los ítemes. 

	1     A 

       B
	Nuestros Profesores Jefes dan a sus alumnos un amplio grado de autonomía e   iniciativa, dentro de ciertos límites claramente definidos.

Nuestros Profesores Jefes dan  a sus alumnos instrucciones acerca de los métodos que los ayudarán a mejorar su aprendizaje.

	2     A 

       B
	 Nuestros Profesores Jefes permiten  a sus alumnos establecer sus propias metas y objetivos de desarrollo personal y de aprendizaje

 Nuestros Profesores Jefes ayudan a sus alumnos a conciliar sus personalidades y estilos de aprendizaje con los principios y directivas del establecimiento.

	3     A 

       B
	 Los alumnos probablemente se sienten disconformes y ansiosos dado  que los objetivos a partir de los cuales ellos son evaluados no han sido claramente definidos por sus Profesores Jefes.

 Las evaluaciones que hacen los  Profesores Jefes a sus  alumnos no son significativas  para éstos cuando sus objetivos no  han  sido definidos   en  conjunto con ellos.

	4     A 

       B
	Nuestros profesores mantienen una relación abierta, confiada, cálida y personal con los alumnos, lo que les ayuda a realizar una mejor  orientación o  guía con  ellos.

Nuestros Profesores Jefes son demasiados informales y amistosos con sus alumnos, arriesgándose a ser menos efectivos y respetados que aquellos que conservan cierto grado de distancia profesional con éstos.

	5     A 

       B
	 Cuando nuestros Profesores Jefes  se entrevistan o conversan con sus alumnos, logran que la interacción sea positiva, comparten información realista y les ayudan a planificar sus propias soluciones a los problemas.

 Los métodos y estrategias que emplean nuestros Profesores Jefes en las  entrevistas o conversaciones con sus alumnos están dirigidas a generar un mutuo acuerdo sobre sus necesidades de mejoramiento futuro. 

	6     

       A 

       B
	Cuando  nuestros Profesores Jefes inician  su  clase:

Desarrollan objetivos con cada alumno para que le ayuden a cumplir las metas de la escuela.

Tratan de identificar los talentos y los objetivos de cada alumno, de modo que ellos puedan trabajar para su propio mejoramiento.

	7

       A 

       B
	Cuando varios alumnos experimentan problemas similares en sus salas, nuestros Profesores Jefes:

 Ayudan a  que sus alumnos formen un grupo ad hoc y  les permiten que trabajen juntos para resolver el problema.

 Ayudan a que cada alumno  identifique sus fortalezas, habilidades y recursos, de modo que cada cual logre encontrar su propia solución al problema.

	8     

        A

        B
	El signo más importante de que se necesita organizar una actividad o taller dedicado a mejorar las estrategias y hábitos de aprendizaje de los alumnos se evidencia cuando:

 Nuestros Profesores Jefes perciben que sus alumnos carecen de conocimiento y habilidades en un sub-sector determinado de aprendizaje, lo que se traduce en una baja motivación y autoestima y la enseñanza se vuelve ineficaz.

 Nuestros Profesores Jefes perciben la necesidad de fortalecer las habilidades de sus alumnos en el mismo sub-sector de aprendizaje en que están enseñando.

	9     A 

       B
	 Los directivos docentes y nuestros Profesores Jefes somos quienes  decidimos  los objetivos de un eventual Taller o actividad dedicada a mejorar las estrategias y hábitos de aprendizaje de sus alumnos;  poseemos una perspectiva más amplia de las habilidades de éstos, así como de las necesidades del establecimiento.

 Nuestros Profesores Jefes  y sus alumnos  alcanzan un consenso acerca de los objetivos de un eventual Taller o actividad dedicada a mejorar las estrategias y hábitos de aprendizaje de los alumnos, antes que éste se organice.

	10     A 

         B
	 Los alumnos que sienten que están avanzando personalmente tendrán mejores aprendizajes en el aula que los que no están experimentando algún tipo de avance.

 El conocimiento y la habilidad en estrategias y métodos de aprendizaje probados a lo largo de los años son enseñados a y practicados con sus alumnos por todos nuestros Profesores Jefes, con el fin de hacerlos más efectivos en el aula.

	11      

         A 

         B


	Cuando perciben que alguno de sus  alumnos pudiera haber sido innecesariamente violento con  otro compañero, nuestros Profesores Jefes:

Le explican por qué esa acción  ha sido innecesariamente violenta.

Le preguntan a dicho alumno acerca del incidente, pero sin interponer sus propios juicios al respecto. 

	12     A 

          B
	 Para  mejorar el  desempeño académico de los alumnos,  nuestros  Profesores Jefes formulan claramente objetivos conductuales a sus alumnos y les crean incentivos significativos para lograrlos.

 Nuestros Profesores Jefes definen  objetivos conductuales que suelen ser reforzadores y estimulantes para algunos alumnos, pero  también ser  obstaculizadores e inhibidores para otros.

	13     

         A 

         B
	Al  conversar  con  un  alumno para  conocer  su  modo  de  estudiar y aprender, nuestros Profesores Jefes:

Le sugieren que podrían observar cómo lo hace, pero le dejan a él decidir finalmente sobre los objetivos y métodos de la observación que podrían hacerle.

 Deciden los objetivos y métodos de la eventual observación que pudieran hacerle. 

	14     A

          B
	 Nuestros Profesores Jefes piensan que el mejoramiento progresa lentamente si sus alumnos son dejados por su cuenta; pero también creen que cuando un grupo de estos alumnos trabaja conjuntamente sobre un problema específico, aprende rápidamente y mantienen una alta motivación.

 Las actividades en grupo pueden ser agradables, pero nuestros Profesores Jefes encuentran que una conversación abierta con un solo alumno acerca de un problema y su posible solución conduce a resultados más permanentes.

	15

         A

         B
	Cuando se ha acordado realizar un Taller o ejercicio dedicado a mejorar las estrategias y hábitos de aprendizaje de sus alumnos, nuestros Profesores Jefes:

 Esperan que todos los que participaron en la decisión de hacer el Taller deberían asistir a éste.

Piensan que,  con independencia a su rol en la organización del Taller, los alumnos tienen la capacidad de decidir si éste es relevante para su crecimiento personal y aprendizaje y, si no fuere así, no debería esperarse que asistan a él.


Estimado (a)  alumno (a):

Tienes ante ti un Cuestionario que consta de dos partes: Predicciones de Liderazgo e Inventario de Creencias sobre Liderazgo Pedagógico Docente. Requerimos de su  colaboración  para el  desarrollo  de  nuestra Investigación de Tesis de Magíster en Educación,  cuyo  objetivo  principal  se identifica con  los Estilos de Liderazgo  Pedagógico  presentes en  esta unidad educativa, para  lo  cual  necesitamos  aplicar dicho  Cuestionario  a  Profesores Jefes de  este  colegio.
Los resultados obtenidos pueden   ser  una fuente importante de información  para el  colegio,  por cuanto  permitirán potenciar Estilos de Liderazgo  que aporten  significativamente al  desarrollo  del  Proceso  de Enseñanza- Aprendizaje.

Las respuestas son  de carácter anónimo, por  lo  cual  le  solicitamos responder  con  absoluta  confianza  y  no  dejar  ningún  ítem  sin  respuesta. La información   será procesada y  analizada refiriéndose al  conjunto  de Profesores Jefes,  sin  personalizarlos.


Agradecemos  de antemano tu gentil  aporte.

Parte II: INVENTARIO DE CREENCIAS SOBRE LIDERAZGO PEDAGÓGICO DOCENTE

 (D. C. Glickman, 2002)

	Masculino


	Femenino


Marca con una X lo que corresponda:

Para cada uno de los ítemes que siguen, elige ya sea la alternativa A ó B, encerrándola en un círculo. puede que  no concuerdes completamente con ninguna de ambas opciones, pero selecciona aquella que se aproxima más a lo que  piensas y sientes en  tu  situación  personal. Te rogamos los respondas todos.

	1     A 

       B
	Nuestros Profesores Jefes nos dan  un amplio grado de autonomía e  iniciativa, dentro de ciertos límites claramente definidos.

Nuestros Profesores Jefes nos dan  instrucciones acerca de los métodos que nos ayudarán a mejorar nuestro aprendizaje.

	2     A 

       B
	 Nuestros  Profesores Jefes nos  permiten establecer nuestras propias metas y objetivos de desarrollo personal y  de aprendizaje.

 Nuestros  Profesores Jefes nos ayudan  a conciliar nuestras personalidades y estilos de aprendizaje con los principios y directivas del establecimiento.

	3     A 

        B
	 Los alumnos nos sentimos disconformes y ansiosos  cuando los objetivos a partir de los cuales somos evaluados no han sido claramente definidos por nuestros Profesores Jefes

 Las evaluaciones que  nos  hacen  nuestro  Profesores Jefes tienen  valor  personal  para  nosotros,  ya  que  las  hemos  definido  con  ellos.

	4     A 

       B
	 Una relación abierta, confiada, cálida y personal con nosotros es el ingrediente más importante en el  trato  que  nos  dan nuestros Profesores Jefes.

 Hay  Profesores Jefes que son demasiados informales y amistosos con nosotros, con  lo  que  arriesgan ser menos efectivos y respetados que aquellos que conservan cierto grado de distancia profesional con nosotros.

	5     A 

       B
	 Durante las entrevistas o conversaciones con nosotros, nuestros  Profesores Jefes logran que la interacción sea positiva, comparten información realista y  nos  ayudan a planificar nuestras propias soluciones a los problemas.

 En las entrevistas o conversaciones con nosotros, los  métodos  y  estrategias  que  emplean  nuestros Profesores Jefes están dirigidas a generar un mutuo acuerdo sobre nuestras necesidades de mejoramiento futuro. 

	6     

       A 

       B
	Al  comenzar  a enseñarnos, nuestros Profesores Jefes:

Nos proponen objetivos a cada uno  de nosotros, para que nos ayuden a cumplir las metas de la escuela.

Tratan de identificar los talentos y los objetivos que  tenemos cada  uno,  de modo que  podamos  trabajar para nuestro propio mejoramiento.

	7

       A 

       B
	Cuando varios alumnos experimentamos problemas similares en las salas, nuestros Profesores Jefes prefieren:

 Hacer que  formemos un grupo de trabajo  y  nos  ayudan a que trabajemos juntos para resolver el problema.

 Ayudar a que cada alumno  identifique sus fortalezas, habilidades y recursos, de modo que cada cual logre encontrar su propia solución al problema.

	8     

       A

       B


	La  necesidad de organizar  una  actividad  o  Taller dedicado a mejorar nuestras  estrategias y hábitos de aprendizaje, se concreta  cuando nuestros Profesores Jefes:

Perciben que  carecemos de conocimientos y habilidades en un sub-sector  o  contenido   determinado de aprendizaje, ya que eso se traduce en una baja motivación y autoestima y su  enseñanza no  tiene  fruto.

Perciben la necesidad de fortalecer nuestras habilidades en el mismo sub-sector de aprendizaje  que están enseñando.

	9     A        

       B
	 Son los directivos y nuestros Profesores Jefes quienes deciden  los objetivos de un eventual Taller dedicado a mejorar nuestras estrategias y hábitos de aprendizaje, pues piensan que ellos poseen una perspectiva más amplia de nuestras habilidades, así como de las necesidades del establecimiento.

Somos nosotros junto a nuestros Profesores Jefes quienes logramos un consenso acerca de los objetivos de algún Taller o ejercicio dedicado a mejorar nuestras estrategias y hábitos de aprendizaje.

	10      A 

          B
	Nuestros  Profesores Jefes nos  demuestran  que  quienes estamos  avanzando  personalmente tenemos mejores aprendizajes en el aula que los que no están experimentando algún tipo de avance.

Con el fin  de que mejoremos  nuestro  aprendizaje,  nuestros  Profesores Jefes nos  transmiten  y  enseñan estrategias y métodos efectivos  de aprendizaje .

	11      

         A 

         B


	Cuando perciben que algún  alumno  pudiera haber sido innecesariamente violento con  otro compañero, nuestros Profesores Jefes :

 Durante una entrevista o conversación con él, le explican por qué esa acción  ha sido innecesariamente violenta.

 Le preguntan a dicho alumno acerca del incidente, pero sin interponer sus propios juicios al respecto. 

	12     A 

         B
	 Para  mejorar nuestro desempeño académico,  nuestros  Profesores Jefes nos formulan claramente objetivos de conducta y nos crean incentivos significativos para lograrlos.

 Nuestros profesores definen objetivos de conducta que suelen ser reforzadores y estimulantes para algunos alumnos, pero que también son  obstaculizadores e inhibidores para otros.

	13     

        A

        B
	Al  conversar  con  un  alumno  para  conocer  su  modo  de  estudiar y aprender, nuestros Profesores Jefes:

Le sugieren que podrían observar cómo lo hace, pero le dejan decidir finalmente a él sobre los objetivos y métodos de la observación que podrían hacerle.

 Deciden ellos los objetivos y métodos de la eventual observación que pudieran hacerle. 

	14   A 

       B
	 Nuestros Profesores Jefes nos dicen que el mejoramiento progresa lentamente si los alumnos son dejados por su cuenta; pero que cuando un grupo de nosotros trabaja conjuntamente sobre un problema específico, aprende rápidamente y mantienen una alta motivación.

 Nuestros Profesores Jefes nos dicen que las actividades en grupo pueden ser agradables, pero que ellos encuentran que una conversación abierta con un solo alumno acerca de un problema y su posible solución conduce a resultados más permanentes.

	15

       A 

       B
	Cuando se ha acordado realizar un Taller o ejercicio dedicado a mejorar nuestras estrategias y hábitos de aprendizajes nuestros Profesores Jefes:
 Desean que todos los que participaron en la decisión de hacer el Taller asistan a éste.

 Nos dicen que, con independencia a nuestro  rol en la organización del Taller, nosotros  tenemos la capacidad de decidir si éste es relevante para nuestro crecimiento personal y aprendizaje y, cuando  no  tenemos  tal  capacidad,  no  esperan  que  asistamos a él.


Sistema de corrección, de asignación de puntaje e interpretación.

Fase 1: Encierre en un círculo la respuesta (A ó B) que el docente/directivo o alumno. dio a cada uno de los 15 ítemes anteriores, en donde esté en alguna de las 3 columnas del cuadro siguiente:

	Columna I
	Columna II
	Columna III 

	1B
	1A
	

	
	2B
	2A

	3A
	3B
	

	4B
	
	4A

	
	5B
	5A

	6A
	
	6B

	
	7A
	7B

	8A
	
	8B

	9A
	9B
	

	10B
	
	10A

	11A
	
	11B

	12A
	12B
	

	
	13B
	13A

	14B
	14A
	

	
	15A
	15B


Fase 2: Cuente los ítemes encerrados en un círculo para cada una de las 3 columnas y multiplique dicho total por 6.7:


2.1. Total ítemes en la columna I    = ______ X 6.7 = _______


2.2. Total ítemes en la columna II   = ______ X 6.7 = _______


2.3. Total ítemes en la columna III  = ______ X 6.7 = _______

Fase 3: Interpretación de los puntajes obtenidos

· El puntaje que Ud. obtuvo en la línea 2.1. es un porcentaje aproximado de cuán a menudo Ud. adopta un enfoque directivo (informativo o de control) con sus Profesores, por sobre alguno de los otros dos enfoques.

· El puntaje que Ud. obtuvo en la línea 2.2. es un porcentaje aproximado de cuán a menudo Ud. adopta un enfoque colaborativo con sus Profesores, por sobre alguno de los otros dos enfoques.

· El puntaje que Ud. obtuvo en la línea 2.3. es un porcentaje aproximado de cuán a menudo Ud. adopta un enfoque no-directivo con sus Profesores, por sobre alguno de los otros dos enfoques.

El enfoque en el cual Ud. ha invertido el porcentaje más alto de tiempo es el modelo de liderazgo que domina sus creencias. Si los valores porcentuales fueren iguales o casi iguales, Ud. suele adoptar un enfoque ecléctico.

ANEXO Nº 3: 
   Protocolo para Entrevistas Grupales. 

Protocolo para reunión con Profesores Jefes.

· Se agradece la  presencia y  disposición de los  Profesores Jefes  participantes.

· Se indica el  sentido  de este  trabajo   y  las  posibles implicancias  que  pueda  tener  para la  unidad  educativa y  en  especial,  para todos  sus  actores.

· Se indica cómo  se llevará acabo la Entrevista Grupal y  se alienta a que respondan  con  toda  libertad,  ya que la  información  tiene  carácter  general y  anónimo.

· Se explican,  a modo  de introducción,  los diferentes conceptos sobre estilos de liderazgo  pedagógico y  se realiza un recuento  de la aplicación  de los cuestionarios a los diferentes agentes de la comunidad educativa. 
· Se  presentan los resultados arrojados respecto a los Directivos-docentes, a los alumnos y  a las dos partes de la aplicación  a los Profesores Jefes.

· Se da inicio  a la entrevista en  utilizando  un cuestionario  base (ver más adelante).

· Se realizan  preguntas  emergentes de  las  propias  respuestas   y  opiniones  a fin  de  aclarar,  profundizar  o  explicarlas con  mayor detalle.

· Al  terminar, se agradece la cooperación dispensada hacia el  trabajo.

Protocolo para reunión con Directivos–docentes.

· Se agradece la  presencia y  disposición de los  Directivos-docentes participantes.

· Se indica el  sentido  de este  trabajo   y  las  posibles implicancias  que  pueda  tener  para la  unidad  educativa y  en  especial,  para todos  sus  actores.

· Se indica cómo  se llevará a cabo la entrevista grupal y  se alienta a que respondan  con  toda  libertad. Se explican,  a modo  de introducción,  los diferentes conceptos sobre estilos de liderazgo  pedagógico y  se realiza un recuento  de la aplicación  de los cuestionarios a los diferentes agentes de la comunidad educativa.

· Se  presentan los resultados arrojados respecto a los Directivos-docentes, a los alumnos y  a las dos partes de la aplicación  a los Profesores Jefes, destacando las respuestas  más relevantes,  a fin  de obtener la opinión  de los propios docentes participantes.

· Se da inicio  a la entrevista en  base a cuestionario  base (ver más adelante).

· Se realizan  preguntas  emergentes de  las  propias  respuestas   y  opiniones  a fin  de  aclarar,  profundizar  o  explicarlas con  mayor detalle.

· Se agradece la cooperación dispensada hacia el  trabajo.

Cuestionario  inicial para la reflexión grupal con Profesores y Directivos.

1. ¿Qué puede estar pasando con estos resultados?

2. ¿Debido  a qué  puede estar pasando  esto?

3. ¿Qué  elementos pueden estar influyendo?

4. ¿Qué pasaría con los  más  pequeños de la escuela, serían  iguales los resultados?

5. ¿Creen  que los directivos los ven  así  porque  desean  que ustedes lo sean?

6. ¿Por qué las opiniones son  diversas en cada docente?

7. ¿Qué  les parecen  los  resultados  arrojados  en  ambas  partes del  cuestionario aplicado a ustedes?

8. ¿Es  posible  apreciar  similitudes? ¿Es  posible  apreciar  diferencias entre  ambos  resultados?

9. ¿Cuáles serían  las  variables  que  influyen  en  estos  resultados?

10. A la  luz  de  los  resultados  arrojados por los  diferentes grupos  de actores encuestados sobre  los  estilos  de  liderazgo  predominantes,  ¿Cuáles  creen  ustedes  que  son  los factores   determinantes  para estas  diferencias?

11. ¿Por qué  creen  ustedes  que los Alumnos,  en  general,  indican  que  el  Estilo  de   Liderazgo  predominante  entre  los Profesores  Jefes  es el  No-  directivo?

12. ¿Por qué  creen  ustedes  que los Directivos - docentes,  en  general,  indican  que  el  Estilo  de   Liderazgo  predominante  entre  los Profesores  Jefes  es el  Directivo?

13. ¿Cuáles serán  las  razones  por  las  cuáles  existe,  en  algunos  resultados,  la  clara  tendencia  a utilizar  los  diferentes  estilos  de liderazgo  de manera  alternativa?

14. A su  juicio, ¿ cuál  debe ser  el  estilo de  liderazgo  más  adecuado  para  este  colegio?

ANEXO Nº 4: Transcripción literal  de  la  Entrevista  grupal  a    los    Profesores  Jefes.

Los textos indicados  en  negrita corresponden  a las  preguntas y los  textos presentados en comillas corresponden  a los  distintos interventores.

1.1.-  ¿Qué  creen  ustedes que puede estar pasando  con  estos resultados?

           1.1.1-  “Los  directivos  docentes nos  ven con  un  estilo  Directivo,  nos  ven  con   un  rol       administrativo  frente  a la   comunidad  escolar. Sin  embargo con  los  niños  hay otro  tipo  de cercanía. Uno  se compromete con  los  niños,  se compromete  con  el  trabajo,  no  así  con  el  equipo  directivo donde uno  cumple   una función  netamente   administrativa. Ante eso  nos   ven  como  una función  administrativa”.

       1.2.1.-  “Más  que  vernos  de esta forma,  es  una  percepción  de ellos  porque ellos  no  están  dentro  de  la  sala de clases. No  es el  caso  de  los  alumnos,  ellos  conviven  con  nosotros  a  diario,  tienen bien  claro  cómo  trabaja  cada   uno  de nosotros, tienen  claro  cual  es la  cercanía, la metodología y  todo  lo  demás. Los  directivos  eso no  lo  ven, ven  las  planificaciones,  el  libro  de clases   y  en  decirles a los  niños esto  o  lo  otro. Pero  en  el  diario  vivir  con  los  niños  esa parte  no  la  ven. Entonces siento  que  eso  es una  percepción ,  no  es algo  real  de  lo  que  ellos pudiesen  estar  observando  en  una  semana,  en  una jornada de clases. No    han  visto  cuál  es la  relación  que tenemos  con  los  niños. No  tienen  la visión  total  del  trabajo  diario  que  hace el  profesor. Ellos  pueden  haber visto  sólo  un momento  con  los alumnos,  cuando  se le llama a la atención, por ejemplo,  pero  no  han  visto  un  trabajo  previo  con  ellos ni  ha visto lo  que sigue después con ellos”.

        1.3.-  “Ellos –los directivos docentes- no  tienen un  conocimiento  en  relación  con  el  trabajo  que realizamos  en la sala de clases. Por lo tanto,  para mí no  es válido- que no  se malentienda-  no es válido  el  resultado  que me arroja. No  es real  porque no  están  dentro  de la sala; están  en  ocasiones puntuales y  no  en  una clase completa. No  saben  la vida de los alumnos  para llegar a ese resultado que no  es real”.

( Se puede decir,  entonces,  que se obtienen  estos resultados porque no  hay  un  trabajo  específico  dentro   del  aula… - no hay  respuestas  al  respecto-).
         1.1.1. A.- “Claro, ellos están  en  entrega de papeles,  de circulares. A mí  me  pasa y  me incomoda mucho,  lo  he  analizado, que a veces,  casi  no leo  el  papel, o  le digo: “No  después”, porque estoy  más  preocupada de la clase y  eso  se puede tomar como  autoritarismo. Pero  no  ven  como  yo  me  relaciono  con  los  niños. Esa parte no  la ven”.

1.2.- ¿Ustedes piensan  que si  los directivos tuviesen  una mayor cercanía  o  un  trabajo  pedagógico  en  el  aula las respuestas serían  distintas?

         1.2.1.- “Se acerca a nuestra opinión  a  la opinión  de los niños que es la más valedera, porque ellos nos conocen  en  todo  momento”.

1.3.- ¿Qué elementos  pueden  estar influyendo  en la  respuesta de los  Directivos- docentes hacia el  trabajo  de  los  Profesores Jefes?

         1.3.1.- “Ellos no  nos  conocen,  no  conocen  cómo  desarrollamos  nuestro  trabajo  en  el  aula. No  conocen  el  desarrollo de una guía,  de una clase de Orientación,  de un  Consejo  de Curso. No  saben  cómo  se da la relación  entre profesor-  jefe    y sus alumnos. No  saben  tampoco  cómo  se da la  relación  de  los  profesores de los  diferentes sub-sectores con  sus alumnos. Igual   se crean  cercanías,  afectos,  aunque no  son  los  de mi  curso y  esa parte ellos  no  la ven”.

1.4.- ¿Creen  ustedes que los  Directivos-docentes ven  su  estilo  de trabajo  como  Directivo  por el  cargo que ellos  ejercen?

             1.4.1.-  “No,  yo  creo  que conociendo  al  nuevo  Director,  conociendo  lo  que el  quiere,  creo  que el  se inclinaría más por un  estilo  No-directivo,  de participación  del  alumno,  eso  se acercaría mucho  más. Como  nos  ven  los  alumnos, como  nos  vemos  nosotros   mismos,  creo  que  se   acercaría  más al  estilo  que  los  directivos  quieren”.

             1.4.2.- “Va a variar mucho el  estilo  de las personas porque más  allá de ser  un  directivo  uno  manifiesta la esencia de la persona   como  es. Igual  no  se puede generar…”.

1.5.- ¿Qué piensan  ustedes de la respuesta que dan  los alumnos? 

             1.5.1.- “Estoy completamente de acuerdo  con  la respuesta de los alumnos y  con  nuestras respuestas   porque son  ellos  los que más nos conocen. Entonces la opinión  de ellos es bastante certera. Nos conocen  en los  buenos  momentos,  nos  conocen  en  los  enojos,  en  los  castigos,  nos conocen  en  todo  y  aún  así  ellos  manifiestan  que  se les  da   lugar,  tienen  su  espacio,  nadie les prohíbe que participen, que ellos  puedan  expresarse”.

             1.5.2.- “Lo  real  acá  es la  opinión  que  tienen los niños,  porque ellos  realmente nos conocen, son ellos  los que están  ahí, con  nosotros”.

1.6.- ¿Qué pasaría si  hubiésemos  hecho esta encuesta a los más  pequeñitos?

            1.6.1.- “Los resultados serían  distintos  porque con los  chicos   nosotros tenemos que ser distintos que con  los más grandes; con los  chicos soy más mamá,  con  las reglas bien  claras,  más distinta en  las  exigencias. Yo  domino”.

           1.6.2.- “Los  niños  nos  verían  como  más  directivos. Además  para los  más  chicos  lo  que dice la  profesora es ley. Muchas  veces, en  la casa,  las  mamás  tienen  que hacer  lo  que la  profesora dice”.

           1.6.3.- “Ahora,  aunque  uno  hace participar  a los  niños,  ellos  no lo  ven  como  que están  participando, ellos  están  acatando,  están  asumiendo. No   lo ven  como  una  orden  impuesta,  lo  ven  como  aquello  que es lo  mejor. Lo  que dice  la  tía  es lo  mejor  que  hay  que  hacer. Y eso  está bien  para ellos”.

1.7.- ¿Por qué creen  ustedes que el  Estilo  Colaborativo aparece similar a los  otros  estilos  en los  alumnos?

        1.7.1.- “Yo  pienso  que no  trabajamos los estilos en  sentido  puro, hay   mezcla entre ellos para determinadas situaciones, para determinados contenidos también. Además,  pienso,  qué entenderán, los niños  por colaborativo. A lo  mejor lo  ven  como  la instancia de participar,  no  de estar  de igual  a igual”.

1.8.- Respecto  de las  respuestas de ustedes en  la parte I, la mayoría de ustedes afirma que utiliza un  estilo  No-directivo. ¿Están  de acuerdo  con  esta respuesta?

1.8.1.- “Es un  reflejo  de cómo  los niños nos ven  en la sala de clases”.

1.9.- El  estilo  Directivo es el  más bajo  en  dos de los casos, 0%,  pero  un  docente lo  acepta en  un 75%. ¿Qué piensan  al  respecto?

…………………..

1.10.- ¿A qué se deberá que ningún  estilo  está en  un  100% de aceptación?

1.10.1.- “Porque hay  una mezcla de estilos utilizados en  diferentes instancias”.

1.11.- ¿Por qué el  estilo  Colaborativo aparece,  en  un  sub-grupo,  con  alta presencia?

       1.11.1.- “Porque en  la  medida que los alumnos participan,  colaboran  obtienen mayores resultados. Depende de los  niveles,  no  es  lo  mismo  trabajar en  un  séptimo  y  octavo  que en  un  primero  o  en un  segundo. Se debe  usar lo  más  participativo  dentro  de la sala  porque los  niños más pequeños se aburren  con  mucha facilidad. Mi curso,  2º básico  es un  curso  hiperactivo,  si  uno  no  está  constantemente así  no  logra mantener por mucho  rato  la atención. Ellos  tienen códigos que les hacen  mantenerse tranquilos”.

      1.11.2.- “En  séptimo  y  octavo,  la  colaboración   y  participación  de ellos es fundamental, porque de lo contrario,  las clases serían  aburridísimas. No  puede haber un   monólogo  solamente, el  alumno  no  debe estar pasivo,  debe haber una interacción durante todo  el  proceso, esto  hace que uno  aprenda del  otro,  cada uno  va contando   su  experiencia. Todo  esto  mejora los aprendizajes y  esto  te da una mayor calidad de los aprendizajes, no  solamente es tu  entrega de los  aprendizajes, hay  comunicación,  se validan  los aprendizajes en  la interacción entre ellos y  con  nosotros”.

1.12.- ¿Por qué piensan  ustedes que hay  profesores que utilizan  una mezcla de estilos en  su  ejercicio  docente, siendo  algunas de ellas bastante extrañas?

        1.12.1.- “El  estilo  No-directivo permite que el  alumno  se exprese,  hable, ayuda al  alumno  en  su  desarrollo  personal,  de lo  contrario tendríamos alumnos sin  decisión  propia,  sin  opinión, que sólo  sea un  receptor. Es importante para su  desarrollo  y  para  la sociedad en que le va a tocar enfrentarse,  que sea capaz de enfrentarse a  todas las instancias  que le  va a tocar vivir,  que sea “capaz de” ”.

       1.12.2.- “A lo  mejor,  sin  conocer el  concepto  tal vez,  tú  pasas  por los tres estilos porque va a depender de la clase,  va a depender del  contexto, de cómo  te manejas  con  los  niños  en  cada nivel y  en  cada  sub-sector. En  el  día,  en  todos  los  sub-sectores  tú  pasas  por  las  distintas  etapas, te vas adecuando  a  cómo  ves  el  panorama de ellos”.

1.13.- ¿Cuál  sería  el  estilo más  apropiado  para usar en  la sala de clases?

       1.13.1.- “Depende de las circunstancias, si  yo  me encuentro  en  la mañana  con un  niño  que viene con  un  problema afectivo, emocional, voy a actuar distinto, mi  trabajo  va a ser distinto, por estar pensando  en  ese niño,  que se integre, que se vaya sintiendo  bien”.

1.13.2.- “Uno  tiene que adecuar la planificación a la situación  de los niños”.

1.13.3.- “El estilo  colaborativo  viene a ser  como  el  ideal  de  nuestro  trabajo  docente, dado  que  nos  permitiría  desarrollar  mejor  las  clases, los  alumnos  participarían  más y  podríamos  construir   y  validar  mejores  aprendizajes”.

1.14.- ¿El  estilo  de liderazgo  se relaciona con  la personalidad de cada uno?

        1.14.1.- “Depende de dónde esté. En  el  sexto  tengo  que ser directivo,  para obtener resultados,  porque todos los cursos tienen su  sello y depende de eso”.

        1.14.2.- “Aplico  el  estilo  directivo con  una parte de ellos  y  con  el  resto  de los alumnos el  no-directivo  y  colaborativo. Porque con  la otra parte yo  puedo  generar el  diálogo, las bromas”.

1.14.3.- “No  olvidemos que tenemos una gama bastante heterogénea de alumnos”.

1.15.- ¿Por qué existen discrepancias o coherencias  entre los profesores referentes a sus respuestas I y II del  cuestionario?

       1.15.1.- “Los % varían,  pero  se mantiene la tendencia en  las respuestas. El  colega es coherente en  sus respuestas”.

       1.15.2.- “No  se decide por lo  que hace,  hay  incoherencia entre lo  que cree que hace y  lo  que realmente hace”.

       1.15.3.- “No  hay  claridad entre lo  que se dice y  lo  que se hace”.

1.15.4.- “No  se entendieron  bien  los estilos y  lo  peor sería que se contestó  la encuesta al azar”.

1.16.- ¿Qué opinión  les  merece  la  aplicación de instrumentos para determinar estilos de liderazgo en los Profesores Jefes?

      1.16.1.- Podrían  haber entregado los resultados  de cada profesor respecto  de su  curso.

      1.16.2.- Muy  interesante el  trabajo porque uno  proyecta algo que cree,  o  sea  uno  hace algo  que cree pero  proyecta otra cosa.

      1.16.3.- Uno  no  es perfecto,  no  se las  sabe  todas,  debe  ir  mejorando  cosas.

      1.16.4.- Yo  no  soy  está  persona   que  ven los colegas todos los  días, yo  no  soy  así  en  los  cursos.

       1.16.5.- Los resultados  personales por cada docente,  nos  servirían  de aprendizaje,  no  de una  crítica a cada trabajo.

ANEXO Nº 5: Transcripción  literal  de   Entrevista  grupal  a Directivos-docentes.

Los textos indicados  en  negrita corresponden  a las  preguntas y los  textos presentados en comillas corresponden  a los  distintos interventores.

1.1 ¿Qué  puede estar pasando  respecto  de  que   los  alumnos  tengan  una opinión  respecto  de   los  profesores y  que los  directivos docentes tengan  una opinión  distinta respecto  de  ellos?

          1.1.1.- “A los  profesores les cuesta dejar de ser ellos como  el  centro  de atención, les cuesta dejar  que  los  demás  decidan,  porque  les cuesta  dejar de piensan que  son  los profesores los que saben o  podemos  tomar la decisión  con  los  niños,  porque ellos  no  saben  o  no  tienen  las  herramientas”.

1.2 ¿Pasaría lo mismo  con  los alumnos de séptimo  y  octavo?

         1.2.1.- “Esto  lo  planteo  en  términos  generales  y  en  octavo  los  alumnos  no  deciden  mucho  lo  que van  a seguir,  más  bien  deciden   los  papás  con  los  profesores. No  hay  mucha  libertad de decisión”.

        1.2.2.- Director: “Estaba  pensando  por qué será  esta contradicción,  siento  que  la  escuela  es indistinta frente al  liderazgo  y  esto  se refleja  en los  resultados. Por  ejemplo, la  profesora  jefe  de  7º año  tenía  un estilo  de  liderazgo  no-directivo, pero  en  otros   cursos  era  muy  férreo  el  control  y  las   decisiones   no  pasaban  por  los  alumnos”.

        1.2.3.- “Estas  respuestas  se  dan  en  base  a  los  alumnos  que fueron  encuestados,  porque con  cada profesora jefe  los  alumnos  tienen estilos  de liderazgos  distintos”.

       1.2.4.- “Depende del  profesor  y  no  del  curso  el  estilo  de  liderazgo  que se ejerce,  porque el  mismo  profesor  en  el  otro  curso  funciona  de  una  manera  totalmente   distinta”.

1.3 ¿Serán  las  condiciones  a que  se  enfrenta  cada  profesor  las  que  influyen  en un  tipo  de liderazgo  específico?

           1.3.1.- “No,  tal  como  lo  dijo  el  director, la profesora de 7º en 8º , socializa,  comparte  y  la  otra  profesora,  ordena. Los  profesores  se  comportan  igual  en  cada  curso  en  que  les  toca  trabajar,  tienen  un  estilo  de  liderazgo  determinado”. 

1.4 ¿Puede ser  que  los  Directivos  docentes   ven  a  los Profesores Jefes  con  este  alto  índice  de  estilo  directivo?

             1.4.1.- “Cada  uno  de  los profesores por  una  estructura,  por  una  naturaleza  son  de una  manera  determinada,  porque  yo  no  veo  esa  cordialidad,  ese estar  de igual  con  el  alumno,  o  sea,  yo  me  mantengo  acá  porque  soy profesor  y  tú  te  mantienes  allá  porque  eres  alumno,  yo  soy la que manda  y  ordena. Lo  veo  así  especialmente con  las  personas  de mayor edad,  es como  la  formalidad que le dan  a su  trabajo,  es parte de la formación. Los  profesores más  antiguos mantienen un  estilo  de trabajo más  directivo,  más autoritario,  inflexible,  tal vez”.

             1.4.2.- “Yo  difiero  en  algunas cosas,  creo  que  hay  ciertos  paradigmas  que  marcan  nuestro  quehacer pedagógico,  no  sé  si  es  por  la  formación  o  por la trayectoria  en  educación. Está comprobado  que  las  cosas  las  enseñamos  como  aprendimos,  más que como  la  institución  formadora  es  como  nosotros  aprendimos  en  la  escuela. Y esos  son  los  modelos  más  presentes”.              

              1.4.3.- “Por ejemplo,  siendo  la  profesora  de  octavo  muy  autoritaria,  muy  verticalista, es  muy  cercana  a los  niños ,  es muy  mamá, controladora pero  es mamá. Ella  conoce  la situación  particular  de cada uno,  hay  lazos  afectivos”.

              1.4.4.- “Yo  creo  que  no  estamos  hablando  de  los  afectos,  puedo  decir  que  la profesora  de 5º  tiene  muy  estructurado  a su  curso,  muy  estructurada,  verticalista  y  cercana  a  los  alumnos.  Es  decir,  una  cosa  no  quita  la  otra. Creo  que  es  un  tema  de  generación”.

              1.4.5.- “Esto  tiene  que  ver con  el  proyecto  de  escuela,  estamos  todos en  el  mismo  norte,  esto se  da  porque  las  líneas  que  se  deben  dar  desde  la cabeza  de  la  escuela  no  están afianzadas,  esto  produce  por  cambio  de  jornada,  porque  los  alumnos  más  pequeños  los  ven  más  arriba,  porque  está  claro  que  hay  una  cosa  de afectos”.

1.5 ¿Si  aplicáramos  este cuestionario  a  los  más  pequeños  de  la  escuela,  serían  iguales  los  resultados?

          1.5.1.- “Los  más  pequeños  los verían  como  no- directivos”.

          1.5.2.- “Hay  una  mezcla  de  liderazgos  porque se están  entregando  elementos para  la  vida. Ellos son  más  conductistas,  eso  de aprender se mantiene desde kinder, porque los niños siguen  llamando  tía a la profesora de 1º”.

          1.5.3.-“ Desde las  familias,  ven  al  profesor  como  en  buena,  que es  el  tiene  que  dar  las  reglas  porque  así  tiene  que  ser. El  niño  chico sabe  que  la  escuela  es  así  y  lo  acepta”.

         1.5.4.- “Lo  que  dice  la  profesora  para  los  más  pequeños  es ley,  eso  me  quedó  muy  claro con  mi hija  menor,  cuando  me  dijo,  tú  eres  la  mamá,  y  mi  profesora  es  mi  Srta.  Y  yo  voy  a  hacer  las tareas  como  ella  me enseña”.

1.6 ¿Qué  piensan  ustedes sobre  lo  que  los profesores  piensan  de su  estilo  de liderazgo  que  es  no-directivo y  que  aplican  una  mezcla de  ellos  porque se adaptan  a las  situaciones de  cada  curso?

         1.6.1.- “Creo  que no,  en  el  7º por ejemplo,  había que arreglar a algunos  y  ni siquiera se levantaba la  voz. Se puede hablar que había como  un  estilo  emergente”.

         1.6.2.-“Volvemos  al  estilo  directivo  controlador,  porque  yo  soy  el  que  controlo la situación,  no  comparto e  impongo  las  reglas  dentro  de  la sala  de  clases”. 

         1.6.3.- “En la  medida  que  me  adapto  a las  situaciones  y  aplico  un estilo  de liderazgo determinado,  sigo  yo  centrándome  en  mi  persona,  el  liderazgo  no  es fijo”.

        1.6.4.- “Los  profesores  desarrollaron  dos partes  en  su  cuestionario; una,  referida  a sus creencias  sobre estilos  de  liderazgo  y  la  otra,  relacionada  con  sus  prácticas pedagógicas”.

1.7 ¿Estaría  de acuerdo  al  decir  que   ninguno  de los ocho  profesores aplica un  estilo  de liderazgo  en  un  100%?

       1.7.1.- “A nosotros nos  cuesta inclinarnos  por  ciertas  creencias,  que  supuestamente  son  negativas,  de  tal  forma  que  estos  resultados  generales  nos  arrojan  esto, es decir una mayor tendencia hacia el  estilo no-directivo y  hacia el  colaborativo  que al  Directivo. Estos  resultados  no  reflejan  claramente estos estilos  por esta connotación  negativa”.

       1.7.2.-  “Yo  pienso  que el  estilo  directivo  no lo  ven  como  negativo,  sino  como  aquello  que les da resultados.  Todos sabemos  que nos  cuesta el  cambio”.

       1.7.3.-  “A nosotros,  los  profesores  nos  cuesta  soltar  las  riendas,  nos  gusta  tener  todo  bajo  control, porque  esto  da  seguridad ,  da  poder,  porque  si  uno  lo  entrega se siente  desprotegido”.

       1.7.4.- “Estos  son  los  resultados  que se  dan  puertas  adentro,  es  lo  que  se  llama  el  currículo  oculto”.

      1.7.5.- “A los profesores le  costó  mucho  quitar  esa  plataforma  alta  que  había  en  las  salas  y  desde  donde ellos,  dictaban  sus clases”.

     1.7.6.- “A pesar  de  todas  las  reformas,  tenemos  en  nuestro subconsciente el  concepto  de persona  todo poderosa. Esa  parte  todavía  está  arraigada  en  nosotros y  no  se  ha  podido  cambiar”.

1.8    ¿Es  bueno,  en  algún momento,  actuar  con  un  estilo  directivo en  la  sala  de  clases?

      1.8.1.- “Hay  situaciones  que  son  necesarias  a tener como  ese  minuto  de autoridad. El  tema  del  control,  de  la autoridad  o  del  autoritarismo no  corresponde  en  ningún  momento. Está  más  orientado  al  verticalismo  que  a tener  normas  claras  de convivencia,  yo  creo  que  debemos  consensuar  acuerdos, ese  es  el  problema  que  tenemos los profesores,  por un  lado  tenemos  el  discurso  de  la  actual  Reforma  Educacional y por otro,  tenemos  que  no  hemos  vivido ,  nos  hemos  aconchar,  no  hemos  logrado  profundizar en  estos  conceptos. Nosotros  todavía  tenemos  prácticas  de  lo que hemos  aprendido  como  estudiantes. Muchos  de  nosotros  pertenecemos  a esa  generación del  profesor férreo  donde  lo  que  el  decía  era  verdad. La   Reforma  trae  una  forma  de paradigmas,  pero  no  nos  ha  dado  el  tiempo  para  que  nosotros  pensemos,  aconchemos  y  profundicemos  sobre  estos  aspectos. Creo  que  esto  no  tiene  que  ver  con  las  generaciones, la  gente  más  nueva  es mucho  más agresiva  con  los  alumnos”.

           1.8.2.- “Creo  que  no  es el  tema  de  las  generaciones,  creo  que  la  forma  de  comportarse  de  los alumnos  pasa  por  el  cargo  que  uno  ejerce  dentro  de la escuela,  por  el  hecho  de  ser  Jefe  Técnica ya  los  alumnos  tienen  una predisposición  distinta   en la  clase  que si  sólo  fuera  profesora. Además, los  profesores  usan  a  los  directivos-docentes como  “cuco” ”.

1.9 ¿Puede ser que los alumnos ven  a sus profesores como  no-directivos  porque están  todo  el  año  con  ellos  y  tienen una relación  más  cercana?

          1.9.1.- “Puede ser  porque  uno  no  está  todos  los  días  en  la  sala,  pasa por  ellas  de una  forma  más  esporádica, por  una  situación  puntual”.

         1.9.2.- “Hay  un elemento  afectivo  muy  fuerte, los  niños  de  Cerro  Navia  y  de  nuestra  escuela  son  demasiados  afectivos  y  eso  es  un  filtro  para  ver  a sus profesores  jefes  de  determinada  manera. Ellos  no  son  críticos  en  su  forma  de  opinar”.

         1.9.3.- “Es  como  la  cuota  de afecto  que  los  niños  necesitan   y  que  los  profesores  se las  dan”.

1.10 ¿Por qué creen ustedes  que  el  estilo  colaborativo  aparece  como  el  más  bajo  entre  los  profesores,  sabiendo  que  ellos  lo  aplican  en  la  mayoría  de   los  casos  en  su  quehacer  pedagógico?

         1.10.1.- “Parece  que  los  niños  no  saben  o  no  entienden  lo  que  es  participar. Les  cuesta  entender  y  aplicar  esta  idea  de  participación  en  sus  cursos”.

          1.10.2.- “Ese  estilo  de trabajo  colaborativo no  se  hace,  pueden  haber  atisbos  de   él, en  algunos  momentos  se  da,  pero  no  es  la  generalidad. No  se  da un trabajo  consciente frente  al  tema”.

1.11 ¿Por  qué  los  profesores  utilizan  mezclas  de estilos?

            1.11.1.- “Porque  todos  tratar  de abordar  las  diferencias  individuales  que  existen  en  los  cursos, para que encajen en algo, porque  en  el  fondo  tratan  de  llegar  a todos  los  niños,  pero  no  lo  pueden  hacer  ni  de  la  misma  forma”. 

            1.11.2.- “No  creemos en  nuestros  alumnos,  no  creemos  que son  capaces de,  y  no  nos  arriesgamos a cambiar de estilo por comodidad, temor”.

            1.11.3.- “La  escuela  no  tiene  un estilo  de  liderazgo  definido,  afianzado   o  sea  no  hay  una  discusión para establecer  estilos  de  liderazgo ,  de  cómo  vamos  a funcionar  como  escuela. Es  decir,  este  es  nuestro  norte,  este  es   el tipo  de  niños  que  queremos  sacar. Para este  niño, crítico,  colaborativo,  necesito  estos  estilos  de  liderazgo y  esta  conversación  tiene  que  darse como escuela”.

1.12 ¿Por  qué  se  presentan  diferencias  entre   lo  que  los  profesores creen   y  lo  que hacen?

           1.12.1.- “Esto  se da por el  ideal  que se   tiene  del  ejercicio  docente  y  lo  que realmente se realiza en  la sala  de clases”.

           1.12.2.- “Va a depender  de  pasado,  de mi  experiencia  personal,  de  cómo  fui  aprendiendo. Yo  no  actúo  permanentemente  de una manera determinada   ni  de  la misma forma”.

          1.12.3.- “Los  profesores no  tenemos  autocrítica,  somos los más  malos  para hacernos  auto-crítica, no es nuestra fortaleza”.

          1.12.4.- “Yo  tengo  que  variar en  mi  forma  de trabajo   a  lo  largo  de la  jornada, no  el  estilo  de  liderazgo  sino  que  las  estrategias  para captar  la  tención  del  chiquillo  a la  7ª hora. En escuelas  se  cumple  cabalmente  esta hora  de  clases,   y  nosotros  porque no  lo  podemos  hacer, porque hay  control,  control,  acuerdos  y  una  estructura  muy  marcada”.

         1.12.5.- “Depende  también  de la  actitud  de  cómo  el  profesor  enfrenta  la  7ª  hora”.

         1.12.6.- “Se  piensa  mucho  más  en  resultados  cualitativos  que  en  cuantitativos que  uno  tiene. Los segundos  permanecen  más  en  el  tiempo, de ello  da  prueba que alumnos  ya  grandes  vienen  a visitar a sus  profesores”.

1.13 Su  opinión general  acerca de este trabajo…

          1.13.1.- “Es  un tema  sumamente  apasionante  porque es  un  tema  que  debemos poner  en  discusión,  cuando  hablamos  del  perfil del  docente,  del  perfil  del  profesor, eso  tiene  que  ver  con  ciertas  características  que  la  escuela  debe  tener. Es  decir,  no  puede  haber  un  abanico  tan  amplio  de  estilo  de  liderazgo,  porque  eso  significa  que  hay  un  motón  de  formas  de  hacer  escuela. Por  eso  es necesario  poner  en la  mesa  de discusión  lo  que  queremos, tiene  que  ver  con nuestro  PEI,  tenemos  que  reformular  nuestras  miradas, pero  a partir  de cosas  comunes,  respetando  siempre  nuestras individualidades”.

         1.13.2.- “Creo  que  sí,  estoy  de  acuerdo    con  lo  dicho,  porque  creo  que  esta  es la  1ª  vez  que  se   hace  una  cosa  así,  es  invitar  a  los profesores  a  pensar, a  reflexionar  como  están  haciendo  las  cosas. Es  muy  interesante y  es como  decir  que  a partir  de esto,  este es  el  tipo   o  estilo  de liderazgo  que  necesitamos para  nuestra  escuela. Con  estas  características  tratemos  de  lograrlo”.

         1.13.3.- “Es  muy  interesante,  especialmente  para  nosotros  que  venimos  llegando  a  una  familia  nueva,  el  hecho  que  se  hagan  cosas  nuevas  y  que  estemos  abiertos  a ser  visitados  en  nuestras  salas  está  indicando  una  buena tendencia”.

         1.13.4.- “Mi  idea  es que esta escuela sea un laboratorio  de trabajos donde todos participen  en  equipo. Mientras  más  cosas  generemos  desde  nuestra  propia  comunidad educativa, tendremos  mejores  formas de realizar las  cosas,  para  compartirlas  y  socializarlas. Encuentro  que eso  es  lo  mejor”.

1.14 ¿Qué estilo  de liderazgo  es el  más  adecuado  para esta escuela?

        1.14.1.- “Para  mí  el  estilo  ideal  es el  colaborativo,  porque  a todos  nosotros  nos  falta  respetar  los  acuerdos. Debemos  tener  un  estilo  que  se acuerde entre toda la comunidad educativa,  que se   esté  evaluando  constantemente, porque  nos  cuesta  aceptar  la  crítica”.

        1.14.2.- “Estoy de acuerdo  con  este estilo  de liderazgo”.

        1.14.3.- “Aspiro  a tener en   la  escuela  un  liderazgo  colaborativo  y  no  directivo,   de  encuentro  con  la  gente, con los niños,  con  los apoderados,  formar equipos de trabajo”.

         1.14.4.- “Es decir,  cómo  nos  sentamos  a la  mesa  a conversar  y  a partir de  nuestra  misión,  visión y  proyecto  educativo, levantar ese  perfil  de profesor   jefe  o  de  sub-sectores que  tiene  que  ser  coherente  con  nuestra  visión   y   misión”.

         1.14.5.-“Espero  que el  próximo año podamos  trabajar en  ello,  tenemos  que  tener la discusión y a partir de ella,  surja este tema   prioritario”.

Anexo   Nº 6 Cuadro resumen: Entrevista  grupal  a Profesores Jefes.
¿Creencia  u  opinión   de  los Profesores  Jefes   sobre el estilo  de  liderazgo  más  exhibido por los  Profesores  Jefes por  Directivos,  Alumnos, Profesores Jefes?.

	Agentes
	Indicadores

(percepción más  relevante)
	Coherencias
	Discrepancias
	Variables 

Asociadas
	Proyección 

	Directivos

Docentes


	Estilo  directivo


	No 
	Sí 


	Nuevos (2)

Directivos docentes.

Trabajo  administrativo

Mínimo  contacto con  docentes.

No  existe  mayor  conocimiento de labor en  aula.
	Trabajo  de gestión pedagógica  y  conocimiento  mutuo.

Estrategias  de apoyo a la labor  docente. 

Definición  de  estilos  de  liderazgo  para  la  escuela.



	Alumnos
	1.- Estilo  no- directivo.

2.- Estilo colaborativo.


	Sí
	Poco claras  o  visibles
	Mayor  cercanía con  docentes.

Grado  de  afectos  y  confianzas.

Falta  claridad  en  definición  de estilos.

No  se sabe  cómo  participan  del  estilo  elegido.
	Definición de  estilos  de  liderazgo.

Acciones de co-ayuda  frente a estilos  de liderazgo.



	Propios  docentes
	1.- Estilo  no- directivo.

2.- Estilo colaborativo.


	Sí
	No 
	Diferencias  significativas  en  algunos  casos personales   en  definición de estilos.

No  se  conocen  realmente  los  estilos  de  liderazgo   y  sus  implicancias.

Existe  claridad  en  el  uso  de todos los  estilos  en  diferentes momentos  de  la  clase.

Se encuentran  muy  cercanos  a  opinión  de  los  alumnos.


	Definición  de estilos de liderazgo.

Trabajo  conjunto  como  escuela  en  labor docente.

Trabajo de 

Conocer,  apoyar   y  celebrar  la  vida  escolar  como  eje   central  del  centro  educativo.


 Elaboración propia.

Anexo N° 7  Cuadro  resumen: Entrevista a   Directivos- docentes.

	Agentes
	Indicadores

(percepción más  relevante)
	Coherencias

con 

matriz
	Discrepancias

Con  

matriz
	Variables 

Asociadas
	Proyección 

	Directivos

Docentes


	Estilo  directivo


	No 
	Sí 
	Profesores como  “centro” del PE-A.

La escuela es indistinta frente a estilo  de  liderazgo.

El  estilo  de liderazgo  depende  del  profesor,  no  de  los  cursos.

Se  utiliza  el  estilo  directivo  porque es  aquel  que  da  mejores resultados.
	Cambiar los  paradigmas  antiguos  de la  educación.

Permitir y  atreverse   con  estilos  de  liderazgo  más  participativos.

	Alumnos
	1.- Estilo  no- directivo.

2.- Estilo Colaborativo.


	Sí
	Poco claras  o  visibles
	No  saben  como  participar

Los alumnos  opinan  desde  los  afectos,  no  tienen  sentido  crítico.
	Definir  claramente   el  estilo  de  liderazgo  docente  para  que ellos  se   adhieran  a  éste.

	Propios  docentes
	1.- Estilo  no- directivo.

2.- Estilo Colaborativo.


	Sí
	No 
	Sólo existen atisbos de estilo de liderazgo  colaborativo.

Cada docente tiene  su  propio  estilo  de liderazgo.

El  estilo  de  liderazgo  es generacional, los  docentes  antiguos  practican  estilo  autoritario.
	Reflexionar  como  centro  educativo  sobre  el  estilo de  liderazgo    más  adecuado  para esta comunidad.

Facilitar estrategias que  permitan  el  desarrollo  de un  alumno  crítico,  autónomo  y  participativo. Constructor de  sus  propios  aprendizajes.


Elaboración  propia. 
Autor:

Juan Bello Villablanca 

juanricardob@gmail.com































































� Citado  por Salazar M. (2006) en www.alaic.net/ponencias/UNIrev_Salazar.pdf


� Citado  por Salazar M. (2006) en www.alaic.net/ponencias/UNIrev_Salazar.pdf


� El  liderazgo “transaccional” es el liderazgo que motiva a los subordinados por medio de la compensación de su alto desempeño y reprimiendo su bajo desempeño. Por  su  parte, el liderazgo  “transformacional” encierra la promesa de progreso para los negocios y para la sociedad en general, ya que es capaz de producir cambios profundos, contestar las preguntas más fundamentales y crear nuevos paradigmas.  


 


� Los  factores  indican  algunas  de  las  dimensiones  o  ámbitos  en  que  se   concreta  el  ejercicio  del   liderazgo  del  docente  en  el  aula. Con  ellos,  es posible establecer  ciertas  relaciones  asociadas al  modelo  presentado  por Glickman  que  desarrollaremos  más  adelante.


� La Ley de Derechos Civiles de 1964 preveía en EE.UU. la realización de un estudio sobre la desigual oportunidad educativa con la que contaban los niños de diferente raza y status socioeconómico. Su finalidad era justificar la reforma educativa con la que se pensaba afrontar el conflicto y la desigualdad social.








� Citado  en http://es.geocities.com/edianamora/fase1/t1.html


� Intenta definir y profesionalizar el rol del director que se pretende encontrar en las escuelas públicas de Chile.





�  2007, Revista Marca  Docente  nº 4, (ver  referencia  online)


� El Informe Delors fue elaborado por una Comisión internacional para la educación del siglo XXI, a petición de la UNESCO. Su nombre obedece a que estuvo presidida por Jacques Delors.���


� El estudio de casos  es un método empleado para estudiar un individuo o una institución en un entorno o situación único y de una forma lo más intensa y detallada posible.





�  Glickman, C.D. (2002): "Leadership for learning: How to help teachers succeed" (ASCD, USA).


�  Ver más detalles en  página  Nº 45 del  Marco  Teórico.


� Ver  mayores detalles  en  Anexo  nº 2.


� Ver  mayores  detalles  en  página Nº 44  del  Marco Teórico.


� Ver Protocolo  en página  Nº 108. 


� Ver detalles en  página  Nº 69.


� Ver detalles en  página  Nº 109 


� Se tomaron los 77 estudiantes encuestados y se sumó la cantidad de respuestas individuales de cada uno en las categorías ‘Directivo, ‘Colaborativo’ y ‘No-Directivo’. Es decir, en cada hoja de respuestas de los estudiantes, sobre un total de quince preguntas se consideró el total de respuestas asignadas a cada categoría de los Profesores Jefes;  con esto se examinó sí los estudiantes consideraban que éstos eran o tendían a representar una de estas categorías con mayor ponderación que las demás. En este punto, se invalidaron los datos de 12 estudiantes (por eso baja de 77 a 65), en cuyas respuestas NO fue posible discriminar su apreciación hacia alguna categoría de los Profesores Jefes.





� El estadístico de Levene permite contrastar la hipótesis de que las varianzas poblacionales son iguales. �





� Versión adaptada por José Cornejo A., 2002.


1 Adaptación  experimental  de J.  Cornejo  y  J.  Bello ( 2007)
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