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Examinar las practicas de
liderazgo pedagogico de los

jefes de departamentos y su
impacto en la mejora escolar en
establecimientos que imparten
educacion secundaria

C lider

1. Caracterizar la(s) estructura(s) formales de Ilos
departamentos disciplinarios.

2. Caracterizar las practicas de liderazgo del equipo directivo en
relacion al trabajo de los departamentos disciplinarios.

3. Caracterizar el trabajo de los departamentos y las practicas de
liderazgo de los jefes de departamentos
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Entrevistas (N=167) Director/a
(" Estudio de Casos uTp
ol®ln 9 Liceos Jefes de Departamento Lenguaje y
o m E ayectoria de mejora sostenida Matematica
0 (20% mejor en IDE) Docentes Departamentos
. e Observacion Reunidn del departamento
® Participantes Dependenci  Modalidad Matricula
a
Director/a n= 724 42% 51% CH 52% PK- 4°EM,
( Encuesta Online UTP n= 211 municipal 23% TP 26% 12- 42 EM
Otro n=53 48% 14% 11% 72 EB-42EM
53% mujeres particular Polivalente 11% S/I.
. subvenci 11% S/I.
Jefes de Dept n= 142 onad

64% mujeres




LIDERAZGO DISTRIBUIDO
& & &

No esta restringido a

o ol del ; El liderazgo distribuido debe aquellos roles formales

e distingue de la delegacion de : £ o 73

tareas dgl director a o%ros pues ser entendido como practica dentro de [as organizaciones,
sino que la influencia

distribuir requiere de antes que como rol o q t Yc

atribuciones para una accién responsabilidad; en el énfasis agencia son ampliamente

colectiva y coordinada que esta en las interacciones mas compartidos dentro de los

posibilite la mejora escolar
(Maureira, Moforte, y Gonzalez,
2014)

gue en las acciones Liceos
(Flaminis, 2016)



1. Proteger el tiempo de

1. Definir las metas de la 1. Coordinar curriculo . !
escuela. Objetivos 2. Supervisary evaluar ISAEEEn
claros con foco en el la ensefianza 2. Promover desarrollo
progreso academico. 3. Monitorear el profesional

2. Comunicar las metas progreso de los 3. Cultura de altas expectativas

4. Visibilidad de los director/as
5. Entregar incentivos a
docentes efectivos

estudiantes

Hallinger, P. and Wang, W. 2015. Assessing Instructional Leadership with the Principal Instructional Management Rating Scale.
New York and London: Springer International Publishing.



Departamentos
1.

Los miembros tienen
oportunidades regulares,
permanentes en el tiempo
de interactuar entre ellos
basadas en la colaboracion.
se asignan los tiempos
necesarios para realizar
tareas asociadas al cargo, la
autonomia y el poder para
tomar decisiones.

Foco en estrategias y
acciones para fortalecer la
ensefanza-aprendizaje.

Jefes de Departamentos

Docente lider: cumple
funciones de ensefnanzay
aprendizaje con estudiantesy
ademas asume
responsabilidades fuera del
aula para, en alguna instancia
institucionalizada, liderar a sus
pares.

Los lideres pedagdgicos medios
proveen una instancia de
alineamiento y control que
antes era privativa del equipo
directivo.

Departamentos Disciplinarios

Liderazgo pedagogico medio

Vision de la enseflanza y
aprendizaje

Comprometer a los docentes en
practicas colaborativas.
Potenciar conversaciones
reflexivas enfocadas en formas de
innovar y mejorar.

Observar y retroalimentar
practicas,

Modelar buenas practicas
Comprender los sistemas de
rendicion de cuentas u y uso de
datos para informar las
decisiones.
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* g:tivei;gidad
Caracteristicas de la estructura departamental ﬂ sitva
enriquez

El 75% de los directivos docentes sefialaron que en sus Perfiles docentes en
Establecimientos existia estructura departamental. reuniones Deptos.

Entre estos, un 61% sefialé que esta estructura ha existido hace
muchos afios y el resto, que se crearon en los ultimos 3.

82% menciond que son unidisciplinarios.

42% de los departamentos de matematica y 40% de los deptos. de lenguaje.
Para el resto, los profesores de matematica se integran con docentes de
disciplinas afines como ciencias fisicas y bioldgicas. En el caso de
lenguaje, se integran con C. sociales y H.

Entre el 25% de quienes sefialan que en su EE no existen departamentos, el
0 . . . 7 . . o . o . =
73% precisa como principal razon la existencia de un n° insuficiente de W S6lo de asignatura

docentes.
8% dice que la razdn principal es que desde Direccién no se ~ De apoyo ala inclusion educ.
PIE

consideran necesarios y otro 5% indica que esta estructura fue
descontinuada por su bajo nivel de efectividad.
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Principales objetivos del

trabajo de los departamentos Principales objetivos del
segun directivos docentes: trabajo de los departamentos
segun Jefes de deptos.:
Fortalecer los logros de aprendizaje de las 'y Fortalecer los logros de aprendizaje de
los estudiantes y/o disminuir indicadores las y los estudiantes y/o disminuir
de repitencia. indicadores de repitencia.
4,98 5,69

Fortalecer las capacidades docentes a
través de iniciativas de desarrollo
profesional que emergen desde los

Fortalecer la E-A a través de iniciativas
de DP Docente que emergen desde los

departamentos Deptos.
Generar un trabajo colaborativo y buenas Fortalecer la calidad de la planificacion
relaciones profesionales entre docentes de las clases, disefio de

que comparten una asignatura. 4,5 actv./materiales y eval. 4,52



Expectativas al tipo de actividades que esperan concentrase el mayor tiempo en hrs. de ﬁgﬂaﬁ"“ ‘ Citse

, Silva :
reunion deptos. Henriquez Qorroc et s o
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Co-planificar clases, DP paradocentes Analizar la situaciér] Trabajo individual Mlonitorear el  Analizar resultados Abordar temas de Intercambiar Elaborar informes
proyectos de del deptos. de estudiantes con| del docente: hvance en las de evaluaciones de gestion ideas/informacién solicitados por el
enriqguecimiento desempefios corrigiendo unjdades definidas nivel, y/o (calendarizacion de  para problemas equipo directivo,
curricular, y/o descendidos y/o pruebas, para el semestre evaluaciones actividades inform,  conductuales o sostenedores u
evaluaciones para destacados... completando libro pntre colegas externas etc.). psicosociales de las otras instituciones
cursos paralelos en de clases, y los estudiantes externas
un nivel y entre planificaciones,
niveles atendiendo
estudiantes y/o
apoderados, entre
otras

m % que menciona entre las dos actividades con mayor tiempo de dedicacién



Valoracion de los propdsitos de existencia y contribucion de los Deptos.

Generar cierto nivel de competitividad entre docentes de distintos... |G 25,5

Crear un ambiente laboral seguro que incentiva a docentes a innovar. e 82,7

Fortalecer el trabajo colaborativo entre docentes [N o34

Mejorar la implementacion curricular [ s6
Ampliar redes de colaboracién con instituciones externas (ej.... [INEGEGEEEEEEEE 40,3
Fortalecer el desarrollo organizacional a través de la distribucion de... e 80,5
Aumentar el nivel de confianza profesional entre docentes para... N 84,8
Optimizar tareas asociadas a elaborar informes para el sostenedor, el... N 33,1
Fortalecer las practicas pedagodgicas de docentes. e 88,7

Mejorar los resultados de aprendizaje de las ylos estudiantes [ 79,8

Fortalecer el sello del establecimiento, sentido de pertenenciay clima... [ 76,7

0 20 40 60 80 100

B Mucho o Bastante




Tareas mas frecuentes en un semestre del Jefe de Depto.

Monitorear el avance de la cobertura curricular en cada nivel y entre niveles, y
otras acciones para asegurar una buena implementacién del curriculo.

Revisar y/o retroalimentar materiales educativos, planificacionesy evaluaciones
elaborados por docentes del departamento.

32,5

Gestionar informacion y tareas solicitadas desde el equipo directivo y/o
ministerio o sostenedor (entregar informacion, actualizar bases de datos).

Planificar y/o ejecutar actividades de reforzamiento para el SIMCE y/o PSU. — 25,5

Mantener un registro de cada reunion del departamento, entregando informes
a equipo directivo con minuta de lo realizado.

30

Reunirse con docentes del departamento para retroalimentar su trabajo enaula

[EY
L
v

Realizar observacion o acompafiamiento al aula a docentes del departamento. 15

Generar una vision, valores profesionales y metas compartidas parala
enseifanza y aprendizaje en la asignatura.

=
N

Planificar y/o ejecutar actividades para el desarrollo profesional de docentes del
departamento (ej., induccién docentes ndveles, invitar a expertos externos,...

10,5

Planificar y/o ejecutar actividades para estudiantes con bajo o alto rendimiento.

A/
U

Asistir a reuniones fuera del establecimiento por temas relacionados con la
asignatura

ul

o
Ul
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Grado de facilidad o dificultad en el desarrollo de funciones/tareas

Conducir la reunion del departamento.

Tomar decisiones respecto del quehacer del departamento, de manera sin consultar cada
una con docentes del departamento.

Fomentar relaciones de confianzay trabajo colaborativo entre todos los y las docentes del
departamento.

Mediar entre los requerimientos del equipo directivo y las respuestas de docentes del
departamento.

Entregar retroalimentacion a sus pares (ej. luego de observar una clase, revisar una
planificacion y prueba que elaboraron, entre otros.)

Planificar y/o ejecutar actividades para estudiantes con bajo o alto rendimiento.

Establecer relaciones con entidades externas para obtener apoyo al desarrollo de las
actividades que desarrolla el departamento.
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48,5

45,5

Recopilar, analizar y usar datos para identificar acciones de mejora de los resultados de
aprendizaje que logra su departamento

Liderar a sus pares en la construccién de una vision de la ensefianza y aprendizaje y metas
compartidas para la asignatura

wv
N

(€]
N

Obtener desde el equipo directivo aprobacidon y recursos para desarrollar las iniciativas que
propone el departamento.

‘
I
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Disefiar y/o ejecutar actividades de desarrollo profesional para docentes del departamento.

22,5

w
(Vo)

m No realizd funcién/tarea

o

10

W Entre dificil o muy dificil

20

30

N
o
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Obstaculizador o facilitador para el desempeno de sus responsabilidades como JD o equivalente

Disposicion de losy las docentes al liderazgo de un par quien ejerce
la jefatura del departamento

Oportunidades de formacién para que Ud. desarrolle capacidades de
liderazgo /gestion en la conduccion del departamento

Claridad en lineamientos desde el equipo directivo respecto de las
funciones de las jefaturas de departamento

I 189
. 83

Autonomia que entrega la direccidn para tomar decisiones respecto
al trabajo del departamento y el desarrollo de la asignatura

Cantidad de tareas administrativas solicitadas desde el equipo
directivo y/o desde organismos externos (MINEDUC, sostenedor)

Cumplimiento de responsabilidades profesionales de las y los

docentes del departamento (asistencia, puntualidad, cumple...

Nivel de actualizacidn de docentes del departamento en temas de
ensefanza, aprendizaje, dominio de contenidos curriculares

Disposicion y/o motivacidén por parte de docentes del departamento
para el trabajo colaborativo y/o la innovacion

H Obstaculo

60

70
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Principales ideas, a modo de sintesis, que o e ClI Lse
sugieren los resultados de encuestas:

* La estructura departamental es mayoritariamente organizada por asignatura.

Transformacion SocioEducativa

* Ambos grupos coinciden en que el principal objetivo de los deptos. es el
fortalecer los logros de aprendizaje de las y los estudiantes..

 Sobre expectativas del tipo de actividades en reuniones de deptos. casi la
mitad de los DD. senala que deberian emplearse para tareas individuales doc.

* Tareas prioritarias de Jefes de deptos. reportadas para un semestre se situan
en el monitoreo de la cobertura curricular, revisar materiales educ., y plan.

* Poco mas de la mitad de los Jefes de Deptos. senala como principal dificultad
la de liderar a sus pares en la construccidn de la vision y metas compartidas
sobre la E-A de la asignatura.
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Mirando la contribucion de los departamentos a partir de los

dominios y practicas de lideres escolares efectivos
(Leithwood, 2016; Leithwood, Harris y Hopkins, 2020)

C lider

Establecer Redisenar la
direccion organizacion

Construir
relaciones y
desarrollar

personas

Mejorar el
programa de
instruccional

El liderazgo efectivo requiere de la influencia de lideres
escolares tanto en procesos institucionales como a nivel del
trabajo pedagodgico .
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l ( ) PRIMERA SECCION:
ANALISIS PREGUNTA ABIERTA ENCUESTA

¢ Qué marcos utilizan docentes
directivos al contemplar la contribucién
de los departamentos disciplinares para
\ la mejora escolar? y

( )

@ Cuando dan sentido al trabajo por
departamento y las practicas que moviliza
¢ Qué dominios y practicas especificas

L enfatizan al utilizar distintos marcos?

SEGUNDA SECCION:
PROFUNDIZACION ESTUDIOS DE CASOS

\_ J

a
( ) g 3 liceos con t.rayectoria de
¢ Qué consecuencias o resultados mejora
visibilizan o esperan alcanzar segun el
marco utilizado? 0
o
(=)




LENTE TRABAJO
DOGENTE

LENTE Comprende al departamento como un
0RGAN|ZAC|0NA|. espacio de relaciones profesionales vy
desarrollo profesional que incide en el
trabajo pedagoégico en el aula, incluida la
Comprende a los departamentos necesaria articulacion para la
como un dispositivo que implementacion curricular
estructura el funcionamiento del

centro escolar y el equipo
docente

LENTE MIXTO

Comprende el departamento como un dispositivo —
bisagra - que permite generar condiciones
organizacionales y al mismo tiempo es un espacio de
construccion de relaciones profesionales y desarrollo
profesional



TEORIA DE ACCION

Son los equipos directivos, a
través de; una vision compartida
orientada por metas
institucionales, una gestion
pedagodgica, planificada, alineada
y monitoreada, y la creacion de
distintas estructuras de trabajo
colaborativo; quienes garantizan
la contribucidn de los
departamentos disciplinares a la
mejora escolar.

LENTE ORGANIZACIONAL CASO A S Il

OPORTUNIDADES

(a) Contar con lineamientos comunes que permiten una gestién
pedagogica coherente y alineada capaz de cumplir metas
institucionales

(b) Establecer roles y funciones que permiten direccionar hacia
la mejora

(c) Brindar estructuras de trabajo colaborativo que posibilitan el
aprendizaje lateral

(d) Monitoreo planificado y sistematico a nivel institucional para
asegurar el progreso de los aprendizajes y tomar decisiones

LIMITACIONES

(a) Alineacion planificada de tareas pero con ausencia de
distribucién del liderazgo pedagdgico

(b) Subutilizacién de la experticia y liderazgo docente para
contribuir al mejoramiento, siendo especialmente relevante a
nivel de dominio disciplinar y didactico

(c) Desarrollo profesional desarticulado de las necesidades
docentes

(d) Fricciéon por lo ambitos de competencias que requieren
autonomia profesional



TEORIA DE ACCION

Son los docentes de asignatura
quienes poseen la experticia
disciplinar y didactica requerida
para tomar las mejores
decisiones capaces de fortalecer
el proceso de enseinanza-
aprendizaje de los estudiantes
con foco en mejorar resultados
de los estudiantes

LENTE TRABAJO DOCENTE CASO B S [IULS

OPORTUNIDADES

a) Fomenta la distribucion de un liderazgo pedagdgico que
permite reconocer, valorar y fomentar la experticia docente
para contribuir a la mejora escolar

b) Permite construir relaciones profesionales positivas que
permiten un proceso de aprendizaje colegiado capaz de
enfrentar problemas de la practica profesional

c) Posibilita la articulacién entre docentes para la
implementacion curricular

d) Estimula el crecimiento y compromiso profesional

LIMITACIONES

(a) Pérdida de una visién de aprendizaje compartida a nivel
institucional, lo que puede implicar desemperios disimiles
entre departamentos y/o generar procesos de competencia
entre estos

(b) Alineacion curricular espontanea

(c) Disminuye la posibilidad de un aprendizaje lateral entre
departamentos

(d) Ausencia de lineamientos institucionales que fortalezcan
estas unidades, tales como: contar con un perfil de cargo de
JD o establecer funciones claras de los deptos.



TEORIA DE ACCION

Se requiere tanto: de un equipo
directivo que construye vision
compartida de aprendizaje,
establece metas, gestion
pedagdgica alineada planificada
y consensuada, y monitoreo de
los aprendizajes; asi como
también de un liderazgo
pedaqgégico distribuido a nivel
de departamentos capaz de
construir relaciones
profesionales, desarrollar
capacidades y potenciar la
experticia docente, para
garantizar la contribucion de los
departamentos disciplinares a la
mejora escolar

LENTE TRABAJO MIXTO
CASO C

OPORTUNIDADES

a)

—h
SEICRI,

g)
h)

El departamento se constituye en una bisagra de la gestion
pedagdgica - interdependencia entre gestion directiva y
docente

Alineacién planificada con distribucion de liderazgo
Mejoras en la articulacion curricular vertical y horizontal
Desarrollo profesional liderado desde el medio
Aprendizaje lateral entre departamentos

Monitoreo planificado y sistematico a nivel institucional
consensuado

Fortalecimiento liderazgo docente

Confianza relacional

LIMITACIONES

a)

Tension que se produce a nivel de los docentes cuando se
enfrentan a dilemas, tales como: el cumplimiento de las
metas institucionales versus las oportunidades de ampliar y
enriquecer el desarrollo de su disciplina

Tension entre la atencion a la diversidad y la inclusion versus
la fuerte rendicion de cuentas de resultados a las que estan
expuestos.



E Algunos elementos para la discusion
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Un lente monofocal, en un solo
dominio, permite reducir
complejidad

!

Conlleva una pérdida de riqueza y
versatilidad para los directivos que
buscan movilizar procesos de
mejora en tiempos de
incertidumbre y contextos de
elevada complejidad.

C lider

Un lente bifocal, que contempla
distintos dominios, permite
comprender y trabajar con la
complejidad que conlleva la mejora.

'

Alineacion planificada con
distribucion de liderazgo pedagogico
Interdependencia
Confianza reciproca
Fortalecimiento del liderazgo docente
Un liderazgo desde el medio para
fomentar el DPD




Departamentos Disciplinarios Efectivos
Funcionan como comunidades de practica

Colaboracioén en
torno al
programa de

Relaciones de ensefianza

confianza

profesional
Sentido de co-
responsabilidad

DIEN

privatizacion Foco en mejorar Docentes
trabajan en lo

de la practica resultados de
que es

aprendizaje importante para
ellos

Rol del liderazgo medio: Liderazgo

no son meros conductos HEldse
de comunicacién de las distribuido

decisiones del equipo alineacion
directivo planificada

C lider






