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ANTECEDENTES






Introduccidén

1. Introduccion

Sélo en la educacién puede nacer la verdadera sociedad humana
y ningn hombre vive al margen de ella
Paulo Freire (1998)

Las organizaciones educativas son instituciones formales que por antonomasia han sido
Ilamadas a dar respuesta a las crecientes demandas formativas de la sociedad y a
entregar una adecuada educacion a las futuras generaciones. Sin embargo, debemos
concordar que bajo el actual entramado social estas instituciones no son las Unicas y
exclusivas responsables de dicho cometido. Existen otras que, directa o indirectamente,
realizan esta misma o similar funciéon socioeducativa, aunque con una menor
connotacion a la que poseen las escuelas®. Algunas de las instituciones que abrazan esta
figura pertenecen a la administracion gubernamental, no gubernamental, empresas
privadas e instituciones comunitarias. No obstante, por sus particulares caracteristica,
las escuelas son y seran las organizaciones mas importantes en el desarrollo de los

procesos educativos de la sociedad.

Hacerse cargo de la tarea de educar en la complejidad e incertidumbre del siglo XXI no
puede ni debe ser solo una tarea exclusiva de las escuelas. Este delicado proceso ha de
configurarse considerando la incorporacion protagonica, colaboradora y articuladora de
las familias y el entorno social inmediato de cada ndcleo comunitario. En este sentido,
las escuelas, particularmente aquellas que imparten formacion primaria, deben ser las
[lamadas a promover e impulsar permanentemente la participacion de redes de
colaboracion con el objeto de dinamizar y enriquecer su funcion educadora,
fortaleciendo la calidad de los aprendizajes de los estudiantes y los servicios que

entregan.

Hemos situado como centro de interés del presente estudio la funcion directiva, por
considerarla un elemento de influencia trascendental para el fortalecimiento de la

mejora educativa, el aprendizaje de los estudiantes, el enriquecimiento de Ila

! para referirnos a esta institucion utilizaremos como conceptos sinénimos: organizacion educativa,
establecimiento educacional, unidad educativa, tanto en su plural como en singular.
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Introduccidén

convivencia escolar y el fomento de la cultura participativa. Igual de relevante lo es su
influencia en relacion al fortalecimiento de la identificacion cultural y familiar de sus
integrantes, asignandole sentido y significacion especial a los procesos de ensefianza

para potenciar la cohesion institucional y el sano desarrollo social de las comunidades.

A este respecto, nos situaremos concretamente en el papel que desempefian los
directores® de las escuelas bésicas completas® de la comuna de Panguipulli, regién de
Los Rios en Chile, en relacion a la promocién de la participacion de las familias® y la

comunidad en sus respectivas escuelas.

Nos focalizamos en indagar principalmente las practicas y estrategias directivas que
favorecen o dificultan la promocion de la participacién, con la finalidad de identificar
las competencias profesionales que se movilizan y las dificultades a las cuales se

enfrentan los directores.

De este modo, para presentar adecuadamente los antecedentes del presente estudio

hemos dividido su estructura en cinco partes, las que se desarrollaremos mas adelante.

2 para facilitar la lectura de este documento, se evita la utilizacion continuada de la duplicidad de género
(director/directora, profesor/profesora, alumnos/alumnas, etc.), entendiéndose que se hace referencia a los
dos géneros, sin que ello implique ningdn tipo de consideracion sexista, ni valoraciones poco respetuosas.
¥ Establecimientos educacionales que cuentan con atencién de niveles educativos desde pre-kinder a 8°
afio bésico.

4 Se utilizara este concepto para referirnos de igual manera a los padres y apoderados de los estudiantes.
Al hacer alusion a papés se hace referencia al varén.
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2. Origen de la investigacion

La génesis de la presente Tesis Doctoral estda marcada por un continuo de
acontecimientos y situaciones acaecidas durante el transcurso de mi vida profesional,
que fueron estimulando un constante interés hacia el sentido y la trascendencia de la
educacion comunitaria, y particularmente por la relacion colaborativa entre las escuelas,

las familias y los entornos cercanos.

Desde el inicio de la vida docente, hace mas de dieciocho afios, la actividad profesional
se concentré en comunidades rurales con poblaciones de alta vulnerabilidad social, en la
que se puso en juego mucha energia, tiempo y creatividad para promover nexos de
trabajo cooperativo en ellas. Las tareas realizadas cimentaron un marcado compromiso

social con la educacion que extrapolaron los limites de la exclusiva labor docente.

Una pasantia en el afio 1999 realizada en Israel, permitié conocer experiencias de
escuelas con proyectos institucionales basados en modelos participativos que
reafirmaron lo que ya se manifestaba como conviccion de mejoramiento educativo, toda
vez que en Chile los procesos de relacién colaborativa habian sido bastante

subestimados.

Tres afios en la direccidn de una escuela de educacidn basica semi-rural, entre los afios
2008 y 2010, un Master en Direccion y Gestion de Centros Educativos y un Master en
Investigacion en Didactica, Formacién y Evaluacion Educativa por la Universidad de
Barcelona, acrecentaron el interés por el mejoramiento institucional, la gestion directiva
y la investigacion en educacion. Los aprendizajes obtenidos permitieron identificar que

la participacion comunitaria es nodal para la mejora educativa y el desarrollo social.

Un elemento importante a destacar en este proceso formativo y laboral ha sido la
importante influencia profesional ejercida por el Sr. Oscar Rubilar Ulloa, primer
director de escuela con quien comparti el trabajo educativo en los inicios de esta

profesion. Sin duda alguna, ha sido un referente muy importante que ha inspirado un

5
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cimulo de iniciativas desarrolladas durante las diferentes etapas de mi carrera

profesional.

El es quien visibiliza unos modos de ser, hacer y estar en la direccion escolar dignos de
ser emulados, por contener una significativa carga humanizadora, que a nuestro
entender, bastante falta le hace a la educacion de nuestros dias. Estos modos se
transformaron en los principios guias de los que hemos intentado apropiarnos y
promover, con la conviccion de que la “calidad” de la educacion se podra mejorar en la
medida en que se fortalezca la “calidad humana” de quienes participamos directa e

indirectamente de ella. En este caso particular, desde la gestidn directiva.

Por ello no es casualidad que paralelo al desarrollo de este estudio, hayamos concretado
el libro Parsimonia: José Oscar Rubilar Ulloa: Autobiografia, mi vida y mi experiencia
directiva en la educacion rural (Barrientos y Rubilar, 2014) en el cual intentamos
plasmar elementos significativos de una experiencia de vida de mas de cuarenta afios de
trabajo directivo. A través de él, pretendimos rescatar y resaltar importantes valores y
actitudes movilizados por su protagonista en una gestion orientada a una escuela abierta
y participativa, con un claro sentido comunitario, basados en la reflexion, el respeto, la
humildad, la sencillez, la escucha, la aceptacion, la inclusion y el bien comin; todos
elementos que segln nuestra opinion le confieren a la labor directiva un caracter

humanizador imperioso de potenciar.

El tépico central del presente estudio se ha manifestado de manera anacrénica, trivial y
circundada por una serie de dificultades y paradojas que se dejan ver entre las
pretensiones educativas de las escuelas, los sistemas mismos, la de los padres y la
sociedad, lo que podriamos Ilamar una “crisis articular” en la inclusién efectiva de los

agentes educativos®, principalmente de las familias y la comunidad en las escuelas.

Una evidencia representativa de este desajuste se observa con los docentes, quienes
permanentemente estdn clamando y reclamando por una colaboracion educativa méas

estrecha y comprometida de los padres para con sus hijos y, desde las familias

5 Utilizaremos este calificativo para referirnos a los colectivos que forman parte de los procesos
educativos de las escuelas: docentes, asistentes de la educacién, padres y agentes comunitarios.
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escuchando los continuos reproches y malestares hacia las escuelas porque éstas no

cumple con sus expectativas.

Creemos que unos de los puntos clave de inflexion de este seudo “divorcio” -escuela,
familia y comunidad- lo constituyen los directores de escuelas, por ser los profesionales
que ostentan el deber y la responsabilidad de liderar los procesos de mejora al interior
de sus instituciones. En este sentido, es menester y pertinente poner el foco de atencién
en una gestion directiva que no pierda de vista dos elementos que creemos que son
primordiales en el mejoramiento de los procesos educativos, por un lado las préacticas
directivas que fomenten el trabajo colaborativo y por otro, la inclusion efectiva de la

participacion de las familias y la comunidad en las escuelas.

La génesis de este estudio nos ha puesto en la necesidad de indagar acerca de las
competencias que los directores de escuelas béasicas completas movilizan en el
desempefio de sus funciones para promover la participacion de las familias y la
comunidad en el quehacer educativo. Es asi como consideramos relevante profundizar
en aspectos sustanciales como la vision directiva en torno a la participacion, las
competencias, practicas y estrategias directivas, las actividades de participacion de las

familias y la comunidad y las condicionantes del contexto a las que se enfrentan.

Organizacién del informe

El estudio se ha organizado en cuatro partes principales, que se inician con la
presentacion de los antecedentes introductorios, en los que explicamos los aspectos mas
destacados de corte personal, profesional, de interés educativo y social que dan origen y
justifican el planteamiento del problema.

En su parte segunda, se visualizan los fundamentos tedricos que sustentan el tema de
investigacion, los que se exponen a través de tres capitulos que componen sus ejes
tematicos mas relevantes: participacion de las familias y la comunidad en la escuela, la

direccidn escolar en la promocion de la participacion y las competencias profesionales.
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En la tercera parte desarrollamos los aspectos mas relevantes del estudio empirico y
contextualizamos el escenario socio cultural y geografico de trabajo. Del mismo modo
presentamos la justificacion de nuestro enfoque metodologico y detallamos los criterios
de seleccion de las fuentes de informacion, los instrumentos y estrategias utilizados en
el proceso de recogida de la misma, asi como también los exhaustivos procedimientos
de su analisis. Junto a esto presentamos los criterios de rigor considerados antes y
durante el proceso investigativo y el cronograma de trabajo que se desarroll6. De todo
ello, paralelamente se revelan algunas evidencias que dan cuenta del rigor con que se

llevé a cabo.

En el cuarto apartado exponemos los resultados y conclusiones obtenidos a partir del
analisis triangulado de la informacion. Se presentan las limitaciones el estudio, asi como
también algunas lineas de apertura hacia nuevos horizontes que emergieron luego de un

acucioso trabajo de reflexion.

Finalmente, se despliegan las referencias bibliograficas utilizadas en el proceso, asi
como una serie de anexos que complementan la informacion presentada. Se pone
ademas a disposicion un CD con las evidencias del trabajo empirico y el material

bibliogréafico digital utilizado.
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3. Justificacion

El planteamiento del presente informe ostenta un especial interés en el desempefio
directivo, tiene una génesis de larga data y estd inspirado en una diversidad de
inquietudes y motivaciones personales, perspectivas profesionales, académicas y
sociales, que se fueron configurando a través de la experiencia y el devenir de la
formacion profesional permanente. Cada uno de estos elementos, sumado al interés por
la mejora de las escuelas y de las practicas directivas en particular, son las razones que
movilizan, sustentan y justifican con mayor peso la tematica de esta investigacion, toda
vez que nuestro convencimiento estd puesto en que la mejora de dichas précticas
directivas comulgan directamente con la mejora la “calidad” de la educacién, constructo
que si es genérico, poliédrico, relativo y confuso no es estatico, ya que su concepcion
depende de la escuela, del profesorado, de la educacion y la ensefianza (Imbernon,
2014:16). Ante ello la calidad de la educacion la entendemos a partir de las reflexiones
de la clasica Schmelkes (1994) como la:

...capacidad de proporcionar a los alumnos el dominio de los cédigos culturales
basicos, las capacidades para la participacion democratica y ciudadana, el
desarrollo de la capacidad para resolver problemas y seguir aprendiendo, y el
desarrollo de valores y actitudes acordes con una sociedad que desea una vida de
calidad para todos sus habitantes (Schmelkes, 1994:4).

Por tanto, no es una iniciativa originada desde la afiadidura o el descarte tematico, sino
que trae consigo una carga vocacional profunda que ha guiado una vida laboral,

transformandose en una oportunidad de crecimiento personal y profesional.

Este camino ha demandado indefectiblemente un proceso de reflexion profundo que ha
permitido comprender la evolucion que la educacion ha tenido a través del tiempo. Este
conocimiento es lo que ha orientado nuestro ser y hacer profesional de una manera mas

profunda y fundada.

Es conveniente comprender, a raiz del tema que nos convoca, que la educacion desde

los inicios de la humanidad ha formado parte inseparable del desarrollo sociocultural de

los pueblos. En su génesis fue un proceso absolutamente inconsciente que se desarrolld

de manera natural, informal y sin intenciones evidentes. Asi y todo, fue un medio eficaz
9
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para que el ser humano pudiera lograr aprendizajes que le permitan adaptarse a su
entorno y propender a mejorar su calidad de vida. Bajo esta l6gica, fue un conducto

clave en la transmision del conocimiento por el cual la sociedad ha podido evolucionar.

Producto de esta misma evolucion es que en la posteridad la educacion comenz6 a
desarrollarse al alero de paradigmas filosoficos, religiosos, sociales y politicos, que le
otorgaron sistematicidad, formalidad y planificacion consciente e intencionada, que dio
origen al nacimiento de las instituciones educativas. De aqui en adelante, han sido éstas
las que han ostentado un rol protagénico, relevante y exclusivo en la formacion de las

nuevas generaciones.

En la medida en que se ha ido gestando el proceso socio-evolutivo ha traido consigo una
serie de cambios que han requerido de una permanente adaptacion por parte de la
sociedad. Nos referimos a las precipitadas adaptaciones culturales acaecidas en las
ltimas décadas a raiz de los avances tecnoldgicos, de las comunicaciones y de la

informacion, que han influido fuertemente en nuestras vidas.

Terminada la primera década del siglo XXI somos conscientes de estar envueltos en un
mundo de continuos y acelerados cambios que han llevado a la mayoria de los paises a
posesionarse e incorporar, en nombre de una mejora de la calidad de vida, diversos
elementos y recursos resultantes de estos mismos procesos. Aquello nos convierte en
protagonistas de un escenario interconectado, sobre informado, automatico y
globalizado que ha removido los cimientos de una estructura social relativamente
estable, transformando las relaciones sociales, las prioridades axioldgicas, los
significados conceptuales, los paradigmas educativos y las dindmicas familiares.

Esta disociada situacion ha estimulado una suerte de “crisis social” sobrevenida por las
complejidades de adaptacion e implementacion de estos nuevos canones en la

cotidianeidad de la vida.

A pesar de lo beneficioso que pudiera concebirse el progreso, en términos de bienestar y
comodidad, parece ser que no se ha mostrado de manera equitativa para todos los
sectores sociales, puesto que a mayor nivel de desarrollo las desigualdades sociales se
agudizan y no solo con tener pocos ingresos, sino tambien en otras carencias en el

acceso a los alimentos, el agua, la sanidad, la educacion, la vivienda, la informacion,

10



Justificacidn

etcétera (Ortiz y Cummins, 2012:10), situacion que ademas se ve agravada al
evidenciarse que la desigualdad en el ingreso se ha venido incrementando de forma
constante desde inicios del siglo XIX (Ortiz y Cummins, 2012:20). Sin embargo, sobre
este desalentador escenario mundial, y particularmente sobre sus efectos en América
Latina, al igual que Ramirez (2001) creemos que:

...la contribucion de la educacion puede ser crucial en la difusion de
conocimientos y competencias que permiten a un pais sacar partido de la
globalizacion aportando los recursos humanos con experticia en el uso de las
nuevas tecnologias. Desde el punto de vista politico la educacion ha de jugar un
papel fundamental en la transmision de valores democréticos y la preparacion
para combatir los efectos negativos que, en términos de segregacion, exclusion y
marginacion, puede traer consigo el proceso de globalizacion (Ramirez, 2001:3).

Nuestra conviccion, por tanto, parte de la base de que a la educacion le compete una
responsabilidad social irrenunciable, toda vez que es inseparable de la relacién que
mantiene con el conjunto de circunstancias que conforman la vida social a nivel
politico, econémico, social y cultural, por cuanto sabemos que ademas, como bien dice
Freire (2007:85), los hombres se educan en comunion, mediatizados por el mundo, por
lo que esto no podria desarrollarse de otra manera. A partir de esto mismo, una sociedad
en cambio exige organizaciones que se adapten, que revisen sus formas de actuar y que
busquen la maxima coherencia en relacion con las necesidades del entorno (Antinez,
et al., 2003:19).

Ligado a lo anterior, Valero (2007:302) agrega otro elemento, sefialando que la
educacion, como proceso humano, debe adecuarse al devenir histdrico, condicion
inherente a ella, por la cual se debe propender a su dinamizacion y adaptabilidad. Por
ello, y enfatizando en la bidireccionalidad de la accion social y educativa,
consensuamos la reflexion de Tedesco (citado en Pozner, 1997) quien manifiesta que:

Estamos en un momento en el cual la pregunta por los desafios de la educacion
significa preguntarse por los desafios de la sociedad. O, para decirlo de forma
mas correcta, los desafios de la sociedad pasan mucho més que en el pasado, por
la educacion. No es casual, por ello, que la educacién vuelva a ser un motivo
principal de preocupacion no s6lo para los padres de familia y los educadores,
sino para el conjunto de la sociedad, y, en particular, para los dirigentes politicos
y sindicales, para los empresarios y para los intelectuales en general (Tedesco,
1997:24).

11
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No obstante de lo aclaratorio de lo anterior, no es menos cierto que hoy nos enfrentamos
a los claros indicios de que la nueva sociedad ha sustraido a la escuela su lugar
privilegiado como depositaria de la informacién (Vila y Casares, 2009:26), y que por lo
tanto, su caracter monopolico del conocimiento ha ido perdiendo vigencia. Aquello
reafirma la idea de lo importante de superar esta crisis y adaptarse al nuevo momento
socio-histérico, tomando como base la construccion del conocimiento a través del

trabajo colaborativo y de redes.

Creemos ciertamente que los desafios de la sociedad deben ir en correlacion con los
desafios de la educacion. Sin embargo, la dispersién social y sus dinamicas hacen que
deba estar al servicio de esos desafios propendiendo a la formacion de individuos con
plenas competencias para desenvolverse en la sociedad. Esto se refleja en el creciente
interés de los diversos sectores de la sociedad (productivos, intelectuales, familiares,
religiosos, politicos, etc.) de mirar a la educacion formal con una especial preocupacion,
debido a la relevante y trascendental misién que le toca asumir. Sin embargo, estos
mismos Yy exigentes sectores no deben olvidar que ésta misma educacion es de
responsabilidad social y colectiva, ante lo cual no pueden, ni deben, abstraerse de lo que
también les compete aportar a ella.

Bajo estas convicciones coincidimos con Penalva (2008:40), quien pone de relieve que
la sociedad debe responsabilizare por la educacién; hay que defender la educacién de
calidad para todos, como lo exige el principio de igualdad. Pero esto no excluye la

responsabilidad educativa de los padres.

Las reflexiones anteriores nos hacen entender que formamos parte de una sociedad muy
volatil, flexible y permeable, caracterizada por altos niveles de competitividad,
desechabilidad e individualismo. A razon de aquello, Arostegui, et al. (2013),
introduciéndonos en uno de los temas que nos convocan, valoran y justifican la
necesaria participacion de las familias en las escuelas afirmando que:

...el conocimiento es producto de la construccion colectiva y tiene lugar a través
de la interaccion y el didlogo. Es decir, el acceso al conocimiento ya no esta en
manos de unas pocas personas. Por lo tanto, el nuevo marco social nos lleva a la
necesidad de una participacion real de las familias en la escuela y a todos los
niveles, especialmente, en las acciones para desarrollar cualquier proyecto
educativo (Arostegui, Darretxe y Beloki, 2013:188).
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Bajo este mismo paraguas Vasquez, Sarramona y Vera (2004) se suman a lo
anterior afirmando que:

...la escuela sola y sin la colaboracion de las familias obtendrd pobres
resultados en comparacion con los que pueden lograr si ambas instituciones
actian conjuntamente; la familia sola, sin actuar coordinadamente con la
escuela también estara limitada en sus resultados, ademas de provocar
contradicciones en el proceso formativo de los nifios y adolescentes (Vasquez,
Sarramona y Vera, 2004:66).

El gran reto de la educacion debera ser entonces propiciar nuevas y estrechas
relaciones colaborativas entre las escuelas, las familias y la comunidad, entendido este
ultimo concepto como el entorno sociocultural externo y cercano a las escuelas,
compuesto por un conjunto de individuos e instituciones con intereses comunes. Un
buen trabajo en este sentido permitira que se puedan instalar interacciones dialdgicas, en
las que, como sefala Flecha (2009):

...todos los participantes tienen el mismo derecho a hacer aportaciones y éstas ser
consideradas por la validez de sus argumentos y su contribucién al desarrollo
cientifico y social y no en base a la posicion de poder que ocupan en la estructura
social, porque sabemos que tradicionalmente, en la planificacion de las
actividades y los proyectos de centro la voz de las familias no ha sido tenida en
cuenta y su participacion ha estado muy dirigida y mediatizada por los
profesionales del centro (Flecha, 2009:160).

A este respecto son variados los organismos e instancias internacionales, al igual que los
propios gobiernos, los que a traves de congresos, cumbres, declaraciones y sus propias
politicas internas, promueven la cultura de la participacion en la educacién como una
herramienta de fortalecimiento de la cohesion social y el mejoramiento de la calidad
educativa. Asi por ejemplo, la UNESCO®, acordé en la Declaracién Mundial sobre
Educacién para Todos en Jomtien-Tailandia en 1990 fortalecer la concertacion de
las acciones, reconociendo la obligacion que tienen el Estado y las autoridades
educacionales de proporcionar educacién basica a toda la poblacion, pero también
la necesidad de involucrar a toda la sociedad: organismos gubernamentales y no-
gubernamentales, sector privado, comunidades locales, grupos religiosos, familias
(Torres, 2000).

El afio 2000, la misma organizacion internacional realizo, en el mismo marco de

Educacion para Todos, seis conferencias regionales con las autoridades de todos los

® Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura.
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paises del mundo’, las que se reunieron posteriormente en Dakar para presentar y
socializar sus conclusiones. En relacion a América Latina, y en linea con el tema
que nos requiere, concluyeron que adn falta por consolidar una mayor apertura a la
participacion de multiples actores, como los organismos gubernamentales, padres y
madres y sociedad civil. Por tanto, plantearon como estrategia de tarea pendiente
velar por el compromiso y participacion de la sociedad civil en la formulacion,
aplicacion y seguimiento de las estrategias de fomento de la educaciéon (Angulo,
2001:111). De acuerdo a ello, poco se dice acerca de los esfuerzos que deben
realizar los gobiernos para promover la participacion de las familias y los entornos
comunitarios en educacion, por lo que aun queda un desafio ampliamente pendiente

por encarar.

Por otro lado la OEI® (2010:147) de manera més concreta se ha planteado como
primera meta general para el afio 2021 reforzar y ampliar la participacion de la
sociedad en la accion educadora, la que es refrendada con la meta especifica de elevar
la participacion de los diferentes sectores sociales y su coordinacion en proyectos
educativos: familias, universidades y organizaciones publicas y privadas, sobre todo
aquellas relacionadas con servicios de salud y promocion del desarrollo econémico,

social y cultural.

En este mismo ambito, no dejaremos de mencionar las importantes orientaciones
entregadas por la Comision Internacional sobre la Educacion para el Siglo XXI de
1993 y publicadas en el informe Delors (1996), quienes proponen que las politicas
educativas de los paises hagan frente a tres grandes desafios de cara al nuevo siglo:
contribuir a un desarrollo humano sostenible; el entendimiento mutuo entre los

pueblos y; la renovacién de una democracia efectivamente vivida.

El mencionado informe, enfatiza en su capitulo 4°, cuatros pilares fundamentales

para sustentar los aprendizajes y la educacion del siglo XXI: aprender a ser,

7 Africa, Johannesburgo; Asia y el Pacifico, Bangkok; Paises Arabes, El Cairo; los nueve paises

muy poblados del mundo (Grupo E-9), en Recife; Europa y América del Norte, Varsovia; América
Latina y el Caibe, Santo Domingo.
® Organizacion de Estados Iberoamericanos.
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aprender a conocer, aprender a hacer y aprender a vivir juntos (Delors, 1996:96-

106), los que sin duda se correlacionan directamente con el objeto del presente estudio.

Ante lo expuesto, reafirmamos nuestra conviccion acerca del positivo impacto
socioeducativo que tiene la implicacion de las familias y la comunidad en la educacion,
tal como es el consenso de muchos autores (Antlnez, 2000; Parellada, 2003;
Dominguez y Ferndndez 2007), quienes manifiestan que una mayor participacion
posibilita gestionar la mejora de la complejidad de la sociedad, los objetivos de la
educacion y la formacion de los estudiantes. Planteamos por ello el urgente
requerimiento a las escuelas publicas, particulares subvencionadas® y privadas, a
fortalecer sus lazos educativos de colaboracion, para potenciar la calidad de la
educacién que estan entregando a sus estudiantes, al alero de una implicacién basada en

la corresponsabilidad que a cada agente educativo le compete.

Al respecto Comellas (2009:10) afirma que es necesario un debate conjunto entre los
sectores que intervienen en educacion para reconocer el papel de cada uno y buscar
todo lo que hay en comun. Este acercamiento podréa favorecer un clima de confianza y
potenciar la colaboracion en beneficio de la educacion de pequefios y mayores. Por lo
tanto, es necesario que sean las propias escuelas quienes impulsen con verdadero
convencimiento la promocion de los valores de la colaboracion en favor de sus propios
procesos de mejora educativa. En relacion a ello, Antinez (2000:131) agrega que la
colaboracion entre centros escolares y también con otras instituciones culturales y
sociales puede ser una respuesta eficaz y satisfactoria para ayudarnos a mejorar las
respuestas que nos pide el medio y gestionar mejor la complejidad que implican sus

requerimientos.

La conjugacién de estos elementos, sumados al papel de las familias, permitira
establecer un sélido engranaje de influencia positiva para los procesos de mejora,
fortaleciendo la identidad y las aspiraciones que guien la construccion de una escuela
fuertemente responsabilizada en relacion con el entorno, capaz de participar -y liderar-

como institucion educativa los procesos de transformacion educativa del entorno. Una

® Figura legal con que se reconoce a las instituciones educativas cuya administracion pertenece a personas
naturales, organismos e instituciones privadas que reciben subvencion del Estado de Chile.
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institucion con nuevas responsabilidades e iniciativas, dinamica, abierta y accesible
(Vila y Casares, 2009:16-17). Creemos que de esta manera podremos asegurar que
nuestros estudiantes puedan adquirir las competencias necesarias que le requiere un
mundo globalizado y democrético, que les permita desenvolverse libremente y con
capacidad para aprender durante la vida.

De cualquier manera, esto no es un quehacer facil, ya que tenemos frente a nosotros una
serie de dificultades y desafios que se deben sortear para avanzar hacia esta
consolidacién. lanni y Pérez (1998) nos acercan a ello afirmando que:

Tradicionalmente a la familia y a la escuela se le ha asignado la funcién de
ser transmisora de conocimientos que los individuos jovenes necesitan para la
vida futura, asi como la socializacién en las normas y valores. Sin embargo
vivimos un periodo en el que las instituciones tradicionales se muestran poco
capaces de transmitir con decidida solvencia valores y pautas de conducta.
Son dos realidades que escasamente se influyen entre si. Una paradoja que
parece darse entre la escuela y la familia: “en la mayor parte de los casos, la
escuela no encuentra a la familia cuando la convoca, a la vez que la familia
no siempre tiene un lugar en la escuela, cuando est4 convencida de que es
imprescindible su participacion en ella” (lanni 'y Pérez, 1998:132).

Hacer frente a paradojas como estas requerira de directores con altas convicciones sobre
este tema en particular, que ostenten un liderazgo directivo fuerte, que propicien nuevos
horizontes paradigmaticos e impulsen en sus Proyectos Educativos Institucionales (PEI)
una consciente educacion participativa. Como bien lo manifiesta Salimbeni (2011:21) el
éxito de los proyectos educativos evidencia la importancia de la participacion de la
familia para mejorar el rendimiento académico. La investigacion dice que los
programas educativos que involucran a las familias estimulan el éxito académico de los
nifios, tanto a corto como a largo plazo, razones suficientes para asumir una inclinacion

prioritaria hacia este enfoque.

Desde la vision académica Salimbeni (2011:13) ratifica la importancia de esta tematica
al afirmar que la bibliografia en torno al tema indica que la participacion de la familia
y de la comunidad en las escuelas es una estrategia que debe ser promovida por sus
beneficios en términos de inclusion educativa y social. Por ello, nos complace saber que
las investigaciones orientadas a indagar en ello son abundantes. Sin embargo, de
acuerdo a lo que plantea Jeynes (2003:203) eéstas igualmente presentan ciertas
limitaciones. Parafraseando lo afirmado por el autor podemos mencionar tres

principales que reducen el beneficio de este tipo de estudios.
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En primer lugar, muchas de las investigaciones han considerado pequefias muestras que
han hecho complicado estimar su representatividad; en segundo lugar, muchos de ellos
se centran sélo en la participacion de los padres en general, 0 en determinados aspectos
de la participacion de los mismos. Como resultado, la mayoria de los estudios
individuales pueden dar poca direccion a las familias y educadores con respecto a qué
aspectos de la participacion son los méas importantes; y en tercer lugar, un considerable
porcentaje de los estudios se centran s6lo en ciertos grupos de estudiantes en ciertas

situaciones.

Por otro lado, debemos agregar que a nivel mundial solo en la ultima década los
investigadores en educacion han dirigido su atencién sobre las influencias del sistema
escolar en el rol del director, especialmente respecto de su relacién con el rendimiento
escolar...la mayor parte de la investigacion actual se centra en las formas mas
tradicionales de organizacion (Flessa y Anderson; 2012:437-438). A este respecto
Gairin (2004:161) es mas categorico y afirma que en relacion a las investigaciones la
mayoria de las aportaciones son muy generales y pocas veces descienden a aspectos
concretos y menos a presentar estrategias que vinculen y hagan posible combinar la
teoria con la practica. Mucho se ha escrito sobre qué hacen los directivos y qué deben
hacer, pero poco se ha dicho sobre como lo deben hacer, y nuestro estudio intenta

llegar a este ltimo punto.

Lo anteriormente expuesto afianza nuestro interés investigativo por la gestion directiva
hacia este norte, situacion que avalamos absolutamente y la relevamos a una tribuna
superior de interés. Los directores de escuelas juegan un papel preponderante en la
promocion la participacion al interior de sus unidades educativas, y los estudios en

Chile en torno a su desempefio han sido muy escasos.

Destacados investigadores chilenos manifiestan que se sabe poco de la direccién de los
establecimientos escolares en Chile y menos aun de su historia (Nufiez, Weinstein y
Mufioz, 2010:2). Son pocas las investigaciones en esta area, aunque se debe destacar

que en los ultimos cuatro afios esto se ha ido revirtiendo poco a poco (Weinstein y
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Mufioz, 2012; Garay y Uribe, 2006). Sin embargo, se echan en falta estudios vinculados

directamente con el desempefio directivo orientado a la promocién de la participacion.

Hoy en dia, las escuelas requieren de nuevos estilos de direccion y roles directivos,
que se vinculen con un liderazgo de gestion pedagogica participativa, acorde con las
actuales demandas socioeducativas y alejadas de las responsabilidades administrativas
tradicionales de la direccion escolar, las que de una manera mas afectiva podrian ser
suplidas por otros profesionales. Como dice Fullan (2012:5) hoy por hoy es un hecho
claramente establecido por la investigacion que el director de escuela es clave para que
una escuela mejore en forma continua, o no lo haga, aunque si se mantiene el estatus
quo de sus funciones y se desmerece su influencia pedagogica la mejora educativa, en

relacion a los aprendizajes de los estudiantes, continuara estancada y limitada.

Creemos que es imperioso fundar la importancia de un liderazgo pedagogico y social en
la figura del director, que permitan garantizar mas y mejores aprendizajes para los

estudiantes, ante lo cual creemos que a través de este estudio se puede manifestar.

A razdn de estos paradigmas, en el &mbito de la direccion escolar en Chile, se han
realizado variadas modificaciones legislativas que han permitido dotar a los directores
de mayor autoridad, redefiniendo su funcion y aumentado sus responsabilidades y
deberes en relacién a los resultados que alcanzan las escuelas. Se busca con ello que se
transformen en verdaderos lideres educativos en sus comunidades (Weinstein y Mufioz,
2012:9), lo que denota una clara intencion de las politicas educativas por fortalecer estas
funciones, sustrayendo aquellos deberes predominantemente administrativos y

funcionalistas.

Nuestro tema investigativo no ha sido estudiado de manera particular en Chile, menos
en el contexto geografico en que se llevo a cabo, por tanto es un trabajo con un marco
referencial novedoso y pionero, por lo que sus resultados y conclusiones podran
contribuir a incrementar la profesionalizacion de los directores y revalorizar el sentido
de una escuela abierta y participativa que garantice de mejor manera el logro de los

desafios del siglo XXI.
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La presente investigacion se contextualizé en una comuna del sur de Chile, donde existe
un sinnmero de escuelas rurales basicas uni, bi y tridocentes, con niveles educativos de
1° a 6° afo basico; y otras diez que entregan educacion desde el nivel parvulario hasta
8° afio basico, tanto en el area rural y urbana. Estas Gltimas concentran el mayor nimero
de alumnos en la comuna y en ellas se han observado afo a afio el desarrollo de variadas
actividades en las que participan los padres y la comunidad. Desde la mirada de la
corresponsabilidad social y la democratizacion de la educacién, nos parece interesante
indagar y evidenciar cudl es el papel que cumplen los directores en torno a la forma en
cémo enfrentan el desarrollo de estas actividades y qué competencias movilizan, o no,

para aquello.

Por todo lo expuesto hasta ahora, se torna fundamental identificar, describir,
comprender y revalorar los modos de hacer de los directores frente a los requerimientos
y dificultades que puedan tener a este respecto, con el objeto de poder revitalizar un
liderazgo directivo orientado a la apertura y a la participacion. Sera una ocasion
adecuada para incentivar y promover la profesionalizacién directiva y el fortalecimiento
de la relacion de las escuelas con las familias y la comunidad, a través de la divulgacion

publica de las conclusiones en todos los &mbitos educativos que sean pertinentes.
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4. Planteamiento del problema

Nos encontrarnos en medio de la segunda década del siglo XXI, inmersos en un mundo
cada vez mas interconectado y socialmente complejo. Esto nos ha supuesto ser parte
activa de diversos y acelerados cambios socioculturales acaecidos en el mundo, los que
han sido aprehendidos por nuestros entornos cercanos a pesar de la premura con que se
han sucedido. Consecuencia de aquello es que la ausencia de adecuados ““controles” o
metodicidad en la implementacion y desarrollo de ellos han provocado situaciones y
periodos de generalizada incertidumbre en diversos sectores de la sociedad y areas del

conocimiento.

A nuestro entender, ambitos tan relevantes como la economia y la educacion han sido
los mas vulnerables al gran efecto globalizador de los nuevos tiempos, debido a su
relacion de interdependencia que pesa sobre ellos. Con ello ha sobrevenido una marcada
inestabilidad en nuestras vidas y en la educacion en particular, la que desprende la
necesidad de insertar la escuela en una red de relaciones educativas mas amplias que
el mero ‘sistema educativo”, de articular entornos educativos en los que puedan

apoyarse, contextualizarse y extenderse los aprendizajes escolares (Vila y Casares,
2009:16).

En la educacion formal, los cambios sociales han demandado al sistema la
implementacién de nuevas estrategias politicas para adecuarse a dichas incertidumbres.
Muestra de ello lo reflejan las tantas reformas educativas que se comentan méas adelante,
y que apuestan por hacer frente a esta situacion, aunque no se hayan vislumbrado adn
los resultados esperados. Dichos niveles de incertidumbre contindan vigentes y han
generado desequilibrios en las perspectivas y proyecciones de los sistema educativo,
debido fundamentalmente a que las dinamicas internas de la educacion, y de las
escuelas en particular, se han visto condicionadas fuertemente por elementos externos,
lo que al parecer han provocado un distanciamiento entre las politicas educativas y las

necesidades sociales.
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A causa de esto, Apple (1987:18) ha planteado que nuestras instituciones educativas y
politicas han perdido gran parte de su legitimidad cuando el aparato del Estado se
descubre incapaz de responder adecuadamente a la situacion ideologica y econdémica a
raiz de que muchos lineamientos educativos son planteados e impuestos segun sean las
predilecciones de los gobiernos de turno, influenciados por las grandes tendencias de los
mercados econdmicos y no como politicas de Estado coordinadas y fundadas bajo

principios filosoficos, epistemoldgicos y ontoldgicos sostenibles en el tiempo.

En América Latina este fendbmeno no es ajeno, menos aun a Chile, cuna de un modelo
econdémico neoliberal que subyugé a la educacién a un sistema basado en la libre
competencia, libre mercado y la produccién, que ha restado notorios méritos a una
basada en la colaboracion e integracién comunitaria. Es asi como han surgido, desde
diversos sectores sociales, numerosas criticas al respecto debido a la carencia de
procesos y espacios de participacién democréticos al interior de las escuelas.

La herencia post dictadura militar ha dejado una estela de secuelas en un sistema
educativo marcado por las jerarquias, la autoridad, la imposicion y el monopolio del
seudo saber, que ha cimentado una crisis estructural, dominada ideol6gicamente por los
procesos de produccién y mercado aludidos anteriormente. Las politicas educativas post
dictadura no han podido destrabar desde sus bases una legislacion que ha obligado a
seguir un rumbo ideolégicamente marcado por el gobierno militar y que ha decantado
en una falta de plasticidad para adaptarse a una nueva realidad.

De igual modo, hoy somos participes de un entorno en que los recursos disponibles de
la tecnologia, la comunicacion y la informacion han ido debilitando las relaciones
humanas y la sociedad se ha tornado mas simplista, competitiva, consumista y
vulnerable, conductas que creemos se encuentran en contraposicién con los valores
sociales que requerimos fortalecer. Estas prioridades han cambiado, al igual que las
necesidades y las percepciones de los padres en relacion a sus formas de vida, lo que
hace dificil homologarlas con aquellas de hace tres o cuatro décadas atrds. Muchos de
los medios de influencia que inciden en los modos de comportamiento, en relacion a las
responsabilidades educativas de los padres, les han inducido a que -de una manera u

otra- éstos se desmarquen o tomen distancia de las escuelas, concediéndoles
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paradojalmente a ellas, luego de las critica sociales a la que se enfrentan, una labor

protagonica, fundamental e irremplazable en la educacion de sus hijos.

Nuestra percepcion educativa hace que veamos con preocupacion y poco optimismo que
la escuela por si sola pueda ser capaz de entregar todas las herramientas educativas y
cumplir con las complejas tareas, objetivos y expectativas que se esperan de ellas.
Apelamos a relevar a un sitial de importancia socioeducativo la funcion de las escuelas,
como agente impulsor de acciones participativas en coordinacion con las familias y la

comunidad cercana, a través de un fuerte liderazgo compartido de sus directores.

Creemos necesario indagar en la basqueda del conocimiento acerca de lo que tenemos,
de lo que somos y hacemos en relacién a las préacticas y estrategias que los directores
ponen en juego para promover la participacion para los padres y la comunidad en la
vida escolar. Desde una mirada humanista, pretendemos propender hacia una mejora
educativa intencionada, mas pertinente y contextual que permita a los directores
adecuarse a los cambios de su entorno inmediato, instalando actuaciones mas inclusivas,
a través de un trabajo educativo colaborativo y articulado desde el corazon mismo de

cada escuela, tomando como base su propia cultura, con sus formas de hacer y de vivir.

Esto nos hace delinear varios elementos que a nuestro entender son imperativos de
fortalecer: la funcién directiva orientada a potenciar vinculos de participaciéon mas
activos, inclusivos, responsables y comprometidos de las familias y el entorno social,
con el objeto de mejorar los procesos educativos a partir de la corresponsabilidad. Con
ello quisiéramos situar estas acciones para dar el paso de una educacion escolar a una
sociedad educadora, lo que implica que la escuela debe dejar ser una institucion
aislada para vincularse con su entorno (Escamilla, 2006) de tal forma que los modos
relacionales institucionales y las politicas educacionales puedan tender a readecuarse en
un nuevo horizonte, sirviéndose de practicas directivas que promuevan una gestién
intencionada de cara a la cohesion socioeducativa. Desde esta mirada surge la necesidad
de conformar alianzas sociales que fortalezcan las actuaciones institucionales y
otorguen un sentido coherente a los objetivos que desde los entornos particulares de la

sociedad se desean alcanzar.
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Considerando los planteamientos anteriores, nuestro problema de investigacion surge a
partir de una serie de interrogantes, contextualizadas en un territorio geogréafico
particular, y que guardan relacion con: ;La practica directiva fomenta o no la
participacion de las familias y la comunidad en el quehacer educativo? ¢Como
promueven los directores la participacion y qué estrategias utilizan? ;Cudles son las
principales competencias profesionales que movilizan los directores para promover la
participacion? ;Cuales son las principales dificultades y facilitadores, institucionales y
del entono, que influyen en la promocion de la participacion? y ¢Como valoran las
familias, la comunidad educativa® y la comunidad la labor de los directores para

promover esta participacion?, entre otras no menos importantes.

Bajo estas interrogantes subyace finalmente el propésito que movilizé la investigacion,
que se centrd en analizar y comprender el papel que juegan los directores en la
promocidn de la participacion de las familias y la comunidad en las escuelas basicas de

la comuna de Panguipulli en Chile.

19 para el caso del presente estudio nos referiremos a ella entendiendo que dicha comunidad la componen
los docentes, el personal no docente -también llamados asistentes de la educacion-, los estudiantes y las
familias.
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5. Objetivos

Tomando en cuenta los antecedentes que fundamentan la presente investigacion, nos

propusimos alcanzar los siguientes objetivos.
Objetivo general

Describir, analizar y comprender el papel de los directores de escuelas basicas de la
comuna de Panguipulli, XIV Region de los Rios, en relacion con la promocion de la
participacién de las familias y la comunidad en los procesos de mejora.

Objetivos especificos

a. ldentificar las concepciones y valoraciones que los directivos atribuyen a la

participacion de las familias y la comunidad en la escuela.

b. Identificar las competencias profesionales, practicas y estrategias directivas
necesarias para promover procesos de participacion al interior de las escuelas y en la
comunidad y las valoraciones que los directores, docentes, asistentes de la educacion,

familias (padres) y representantes de la comunidad hacen de ellas.

c. ldentificar y describir las diferentes actividades de participacién promovidas por los

directores, descubriendo sus objetivos y valores que promueven.

d. Analizar y describir los principales elementos del contexto que favorecen y dificultan
la promocidn de la participacion de las familias y la comunidad en las escuelas.
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Capitulo 1: Participacion de las familias y la comunidad en la escuela

Segun el modelo de sociedad y de ser humano que se
defiendan, las finalidades que se asignen a la escuela
no seran las mismas y en consecuencia, el rol de los
profesores no se definira de la misma manera
Philippe Perrenoud (2001)

En las ultimas dos décadas, coincidentemente con el final el siglo XX e inicios del XXI,
mas que en cualquier otro periodo de la historia mundial, los sistemas educativos han
reclamado una urgente necesidad de contar con el respaldo incondicional de los padres
y sus entornos sociales para enfrentar adecuadamente las complejas circunstancias

educativas post modernas.

A pesar que la educacion focaliza sus esfuerzos, al menos en términos tedricos, en
propender a un desarrollo integral de las personas, parece ser que esto aun no llega a
prosperar como se desea. Los procesos formativos todavia tienden al reduccionismo,
enfocandose en una formacién que busca adecuarse a las demandas del mercado
laboral, las exigencias de la economia o una formacion academicista (Aylwin,
2013:19) en que las escuelas han volcado sus esfuerzos “productivos” de espaldas a la
calle y con escasa vinculacion social. A pesar de ciertos avances a nivel mundial,
América Latina no ha podido hacer lo propio como se quisiera en esta materia. Sin ir
mas lejos, en Chile todavia se escapa de las manos dimensiones educativas tan
importantes como las que tienen relacion con la convivencia, la formacion en valores,
la educacion para la vida, para el discernimiento ético, para valorar la belleza y para
echar a volar el espiritu (Aylwin, 2013:19), aspectos fundamentales para el desarrollo
humano que se abordan de manera parcelada, con precaria planificacion, consistencia,

coordinacion y participacién de las familias y la sociedad en su conjunto.

Nos atrevemos a plantear que en la gran mayoria de los sistemas educativos del mundo
esta situacion es una asignatura pendiente que se ha tornado dificil de encarar,
consecuencia de los mudltiples elementos y condicionantes que influyen en su
concrecion. A raiz del actual escenario, los sistemas educativos requieren urgentemente
de un esfuerzo adicional de las escuelas, de las familias y de la sociedad en su conjunto
para afianzar su compromiso de responsabilidad y corresponsabilidad para con la

educacion de las nuevas generaciones. Este acontecer le imprime a las escuelas un
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desafio y una responsabilidad primaria hacia la ampliacion de su espectro de accion
educativa, creando espacios de aprendizajes mas abiertos y cohesionados con las
realidades locales, principalmente en aquellos contextos socialmente mas

desfavorecidos.

Basados en estas ideas fuerzas, nos abocaremos en este primer capitulo a fundamentar la
importancia de la participacion de las familias y la comunidad para la mejora educativa.
Nos adentraremos en el conocimiento de evidencias empiricas y tedricas que sostienen
estas afirmaciones. Identificaremos los beneficios y obstaculizadores de la

participacién, asi como las necesidades de intervencion sobre la misma.

Posteriormente nos referiremos a los principales significados conceptuales desde
donde miramos a la participacién y a consideracion de destacados autores
desentrafiaremos las connotaciones mas relevantes de los distintos niveles de
participacion susceptibles de ser implementados en las escuelas. De acuerdo a lo
anterior, conoceremos algunas experiencias de educacion participativa realizados en
algunos paises de América y Europa que nos permitiran objetivar una mirada

referencial sustantiva.

En el dltimo apartado reconoceremos algunas de las principales instancias de
participacion que poseen los padres en el sistema educacional chileno y sus
caracteristicas. De igual forma, exponemos y analizamos la apertura normativa de
la legislacion chilena en relacion a los deberes y derechos que se contemplan y que
sirven de sustento para la concrecion de dicha participacidon, aunque deja en
evidencia lo lejos que se encuentran los padres de apropiarse de aquello en la
préactica cotidiana.
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1.1. Evidencias empiricas. Importancia y dificultades

Refrescando algunos planteamientos, diremos que en muchos paises del mundo se han
llevado a cabo permanentes esfuerzos por alcanzar la cumbre de la Ilamada calidad
educativa. Reflejo de ello han sido las innumerables reformas y adecuaciones
normativas que en este sentido han ido implementando muchos gobiernos en los tltimos
quince afios. México (OCDE, 2012b); Pera (Morillo, 2002); Chile (Contreras, 2011);
Espafia (MECD, 2004).

Nucleos fundamentales de estas nuevas adaptaciones han sido las modificaciones
enfocadas principalmente a implementar cambios en las estructuras curriculares de la
ensefianza, el fomento de la capacitacion didactica de los docentes, el fortalecimiento de
atencion a la diversidad y en la entrega de mas y mejores recursos a las escuelas con alta
poblacion de nifios vulnerables. Sin embargo, resulta paraddjico que a pesar de todos
estos esfuerzos continden vigente los exiguos resultados que muchos de estos paises han
obtenidos en mediciones estandarizas, como PISA' (OCDE, 2012) o el SIMCE' en
Chile.

En relacion a PISA del afio 2012, el informe evidencia que a pesar de los multiples
esfuerzos que se han desplegado los resultados educativos de aprendizaje no se
incrementan como se espera. A pesar de la gran cantidad de recursos econémicos que se
han invertido en muchos paises, Europa se encuentran bajo el promedio que marca la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econoémico (OCDE), y otros tantos

latinoamericanos obtienen los resultados més bajos (OCDE, 2012:5)*.

En relacion al SIMCE del afio 2012 algunos de sus resultados generales al respecto, en
2° bésico, nos dicen que la mayoria de las regiones de Chile obtuvieron puntajes iguales

al promedio nacional y que existe una brecha considerable entre los sectores

1 program for International Student Assessment.

12 Sistema de Medicién de la Calidad de la Educacion.
13 Informacién disponible en: http://goo.gl/SWMx3W
 Informacién ampliada en: http:/goo.gl/gmQMUy
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socioecondémicos bajo y alto y el tipo de administracion. Las escuelas municipales son
las que obtienen menores puntajes, luego lo hacen las particulares subvencionadas y los
mejores resultados las obtienen las escuelas particulares pagadas. Consecuencia de esto
se podria decir que a mayor nivel socioeconémico mejor es el resultado de los
estudiantes, lo que parece indicar que el nivel socioeconémico si influye en el
rendimiento escolar, por cuanto el capital cultural y las mejores oportunidades que les

respaldan desde las familias son relevantes en sus desempefios.

Del mismo modo queda en evidencia que los nifios que obtienen mejores resultados, por
ejemplo en lenguaje de 2° afio basico, son aquellos que sus padres leen con ellos desde
temprana edad y de forma permanente. Parece ser entonces que los padres con menor
capital cultural y nivel socioeconémico son quienes menos acompafian y orientan a sus
hijos en las labores escolares, por carecer de las competencias adecuadas para ello y no
contar con los recursos necesarios para brindarle mejores oportunidades de aprendizaje.
En este sentido, seremos lapidarios en manifestar que no es que aquellos padres no

quieran hacerlo, simplemente no pueden porque no cuentan con los medios.

Observamos que los procesos evaluativos internacionales, sumado a otros de caracter
internos en cada pais, muestran la presencia de una gran preocupacion por la mejora de
los resultados de aprendizajes de los estudiantes. Sin embargo, no se visualiza una

correlacion entre los esfuerzos desplegados y los resultados obtenidos.

Planteamos esto a la discusion ya que a partir de estas afirmaciones se deja ver un
elemento que se torna fundamental para el mejoramiento de la calidad de la educacién:
la participacion de los padres en el proceso educativo de sus hijos, sobre todo de

aquellos de sectores vulnerables y desfavorecidos socioeconémicamente.

A la luz de esta reflexion, y con una mirada socioeducativa macro, podemos sostener

que los sistemas educativos no estan evolucionando de la misma manera como lo hace

la sociedad, a pesar de que existe la conciencia de que los cambios sociales, culturales y

econdmicos inciden de forma determinante en los planteamiento educativos, y como

tales, exigen modificaciones estructurales (sistemas educativos) y modificaciones en las

propias practicas (Tejada, 2000:1), aspecto que al parecer no ha ocurrido con la
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celeridad y coordinacion que se quisiera. Una evidencia de aquello es la dicotomia que
se presenta en torno a que vivimos, pues, en un periodo en el cual las instituciones
educativas tradicionales, particularmente escuela y familia, estan perdiendo capacidad
para transmitir eficazmente valores y pautas culturales de cohesion social (Tedesco,
1999:36).

Estos puntos de inflexion se presentan como una problematica muy complicada de
abordar, considerando que, por los motivos que sean, en estas dos instituciones
educativas existen elementos facilitadores para la mejora a los que no se les ha otorgado
la importancia que requieren. Como plantedbamos anteriormente, en la busqueda de
soluciones para mejorar la ensefianza ha existido una marcada tendencia a inclinar los
esfuerzos en readecuaciones curriculares e inversiones materiales, lo que sin ser
negativo no ha sido suficiente. Es una paradoja que en un mundo tan interrelacionado la

educacion carezca de una mirada mas integradora.

Esto no es nuevo, desde hace mucho tiempo diferentes personalidades del ambito del
conocimiento, como lo menciona Arostegui, et al. (2013:188), han puesto sobre la mesa
la necesidad de mirar a la sociedad como una interaccion entre los sistemas y los

agentes, lo que sin duda ha sido claramente dificil de concretar.

Se vislumbra necesario buscar estrategias conciliadoras que comulguen efectivamente
en provocar el mejoramiento educativo que se requiere, ya que como menciona Penalva
(2008:42) por mucho que dictamine el Estado y por muchos medios materiales que
ponga a disposicion, la enserianza “publica” no podra garantizar la plena formacion
del hombre a no ser que los padres asuman su responsabilidad. El autor nos pone de
manifiesto esta afirmacién en relacion a la escuela pablica, no obstante creemos que

aquello no depende en absoluto de una estructura administrativa determinada.

Lo planteado por Penalva (2008) nos hace mucho sentido, ya que la escasa implicacion

de los padres en la educacion es evidente, pero al ser un fendmeno socio-relacional

necesita ser concretado en la accion permanente y responsable de los padres, sin

distincion, independiente de cualquier forma y estilo educativo al que se inscriban. El

mismo autor es enfatico en declarar que las politicas educativas no puede pasar por alto
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que uno de los elementos que influyen en la crisis de la educacion es el “abandono” de

los padres en la educacion de sus hijos (Penalva, 2008:40).

Por ello se plantea la necesidad de fortalecer la participacion de las familias y la
comunidad al interior de las escuelas, por considerar que este es uno de los eslabones

fundamentales para un adecuado desarrollo personal de los estudiantes.

En este sentido, el liderazgo que ejerzan los directores al interior de sus unidades
educativas serd fundamental. En gran medida son ellos los que deben orientar, liderar,
promover e instalar lineamientos educativos que consideren la participacion de los

padres y los entornos sociales en sus escuelas.

Son muchos los estudios e investigadores/as que concluyen las beneficiosas
aportaciones que trae consigo esta accion colaborativa. Epstein por ejemplo (citada en
Parents Reaching Out, 2009) identifica tres esferas que confluyen e influyen
directamente en el aprendizaje y el desarrollo del estudiante: la familia, la escuela y la
comunidad. La autora afirma que cuando las personas en cada una de estas esferas se
comunican y se interrelacionan uno con el otro, las esferas tienen una conexion mas

cercana y coinciden unos con otros. Dicha analogia es graficada en el esquema N° 1.

4 A

Familia

ESTUDIANTES

Comunidad Escuela

\_ /

Esquema N° 1: Esferas de influencia de la participacion. A partir de Epstein (2009)
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Por otro lado, las investigaciones realizadas por Salimbeni (2011) han demostrado que:

...el rendimiento de los estudiantes y el aprendizaje estan influenciados por las
interacciones que los estudiantes tienen con todos los actores sociales (profesores,
familias, miembros de la comunidad, colegas y otros) que participan en su
educacién, por lo tanto, el rendimiento estudiantil aumentard, aumentando la
participacion en la educacion de todos los actores sociales. (Salimbeni, 2011:21).
La misma autora refuerza este positivo efecto afirmando la importancia de estrechar
estos lazos de colaboracion. A este respecto sefiala que:

...las précticas de la escuela no son independientes de la comunidad, ya que el
proceso de aprendizaje de un nifio se desarrolla en multiples espacios y con la
interaccion de diferentes agentes. Como resultado, la participacion y el
compromiso de la comunidad en la escuela es un factor importante que promueve
la mejoria de los resultados educativos (Salimbeni, 2011:21).

Lo anteriormente expuesto es reafirmado por Silva (2008:364) quien sefiala que
frecuentemente escuchamos que la escuela es el centro del cambio, se coloca en el
trabajo del profesor y de los centros la responsabilidad de la calidad...estamos
convencidos que un proceso de mejora debe ser compartido por todos los agentes que
intervienen en la accién educativa y por otro lado, Vieira y Puigdellivol (2013)
sustentan que:

...el positivo efecto de los vinculos escuela-familia en el éxito escolar del
alumnado han sido evidenciados por la investigacion hoy disponible. Coinciden en
ello desde los trabajos de James Comer, iniciados ya en los afios 60 con familias
de minoria negra (Comer, 1984), hasta otros mas recientes pero igual de
contundentes en sus conclusiones (Vieira y Puigdellivol, 2013:38).

Torio (2004) por su parte sefiala que:

...debemos partir de la aceptacién insalvable de que escuela y familia son
insustituibles en educacién. La labor educativa seria mas facil, y a la vez, mas
eficaz, si ambos mundos encontrasen caminos de interaccién. Es inviable su
separacion, tienen la necesidad de coordinarse y deben lograr metas
conjuntas: el principio de “responsabilidad compartida de la educacion

(Torio, 2004:33-52).
A este mismo respecto, Flecha (2009:158) reafirma estas ideas y sefiala que lo que una
nifa o un nifio aprende es fruto de sus interacciones con el profesorado y otras
personas profesionales de la educacion, pero también de las interacciones con sus

familiares y otras personas adultas de la comunidad.

Las anteriores investigaciones sostienen las bases acerca de que los resultados han

demostrado que la participacion de los padres en la educacion de los hijos es de
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beneficio para los padres, los nifios y las escuelas (Rich, 1987; Campbell, 1995: Tella
and Tella, 2003; citados en Vahedi y Nikdel, 2011). De acuerdo a esto la creencia de
que los nifios y nifias aprenden con independencia de las familias ha sido ampliamente
rechazada (Tierney, 2002), por cuanto mas diversas sean las interacciones que los
estudiantes tengan con personas adultas y su entorno el aprendizaje mejoraré en todos

los sentidos.

Respecto de lo que sefiala Flecha (2009), resulta importante que ademas de las familias
también puedan tomar parte en este proceso todas aquellas personas adultas que sean
significativas en la vida del nifio o nifia. Esto implicara que lo que se haga y aprenda en
la escuela no sea incoherente con los otros contextos (familiar, cultural, etc.), para que
no lleve al nifio o nifia a lo que el autor denominaria una “crisis de sentido”. Se trata de
posibilitar situaciones que propicien la mayor participacion posible de adultos
significativos del entorno de la escuela y colaboren en la planificacion o la puesta en
marcha de actividades educativas y de proyectos. De esta manera, se consigue dar
mayor coherencia a lo que se ensefia y se aprende, ofreciendo todas las herramientas

que les posibiliten mejorar, aprender y transformar las realidades concretas de sus vidas.

Es conveniente dejar en consideracion la vision que al respecto tiene Kidder (2013), que
siendo una investigadora preocupada de fomentar estos lazos de colaboracién nos
plantea que:

Treinta afios de investigacién internacional muestran que lo que los padres hacen
en casa es lo mas importante para el éxito de los alumnos. La cuestion pues es
como podemos llevar a los padres el mensaje sobre el compromiso que mas
importa. En lugar de centrar todos los esfuerzos en conseguir atraer a los padres a
la escuela, las escuelas necesitan desarrollar mejores maneras de comunicarse
con los padres en casa. Los padres deben saber que mas importante que colaborar
con la escuela, limitar el tiempo de ver la television en casa, o incluso controlar
los deberes, hay cuatro cosas que pueden hacer que pueden marcar una gran
diferencia: tener unas expectativas altas para sus hijos; hablarles cada dia sobre
la escuela; ayudarles a construir buenos habitos y actitudes de trabajo y leerles o
leer con ellos lo mas a menudo posible durante el maximo de tiempo posible
(Kidder, 2013).

A partir de esto nos surge una pregunta relevante que dejaremos para la reflexion y
futuros estudios ¢es realmente necesario que los padres participen directamente en la

escuela para garantizar el éxito escolar de sus hijos? No profundizaremos en este tema
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por no formar parte directa de este estudio. Sin embargo creemos que a pesar de esto, la
escuela debe ser la primera entidad promotora de dicha implicacion, independiente del o

los enfoques que se puedan asumir.

Establecer efectivamente alianzas colaborativas con los establecimientos escolares le
permitira a los padres, de una manera natural, entender y valorar mejor el trabajo del
profesor, de implicarse mas y mejor en las actividades, desarrollar un sentido de
pertenencia que transmitirdn a sus hijos y educar y fortalecer sus lazos familiares

Ilevando a cabo actividades educativas conjuntas.

A la luz de los planteamientos anteriores, podemos decir que las politicas de reformas
educativas impulsadas en los ultimos afios en Chile se conjugan en esta linea y han
considerado la necesidad de implementar acciones tendientes a fortalecer estos aspectos,
lo que se ve reflejado en las principales leyes y lineamientos de la politica educativa
(crf. con el apartado 1.3 de este capitulo: La familia como agente educativo: derechos,

deberes y 6rganos de participacion).

Podemos afirmar que el actual modelo de direccion en Chile le asigna una
consideracién importante, al menos en términos teoricos, a la participacion de las
familias y la comunidad en la educacion. Sin embargo, creemos que en la practica se
encuentra al debe, ya que no se vislumbra una intencionalidad profunda y abierta que
permita concretarla de manera permanente y planeada. Cada establecimiento
educacional desarrolla las acciones que estima conveniente de acuerdo a sus intenciones
educativas y valoraciones que los docentes y directivos le otorgan al respecto, con lo
que se tiende a caer mas en un activismo participativo que en politicas educativas

institucionalizadas.

Elementos influyentes al respecto provienen de diversos sectores, partiendo por el
legislativo, que si bien abre las puertas a este proceso en su concrecion contextual pero
la limita en términos operativos de disponibilidad de tiempo y recursos humanos. Un
segundo nivel de influencia lo constituyen los mismos padres y docentes, ya que sin su

voluntad inclusiva todo esfuerzo que se realice sera en vano.
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Por esto planteamos que no le basta a las escuelas solo tener una conviccion o la
voluntad de promover dicha participacion o que las leyes asi lo establezcan. Dicho
proceso debe tener presente las aprehensiones que sienten las familias en relacion a esto
y que tienden a auspiciar el desapego. Martin-Moreno (2000) sefiala que en opinién de
los docentes las dificultades subyacen porque:

...los padres no ven la utilidad de su participacién, falta de motivacién, sentirse
excluidos de la comunidad escolar, desconocimiento de los cauces de
participacion, no se consideran preparados, su interés esté en los profesores de su
hijo y no en el funcionamiento del centro, problemas de desplazamiento,
incompatibilidad horaria entre la jornada escolar y laboral (Martin-Moreno,
2000: 96-107).

En este sentido, las escuelas se ven enfrentadas a una serie de implicancias externas que
sin duda pudieran ser contrarrestadas a partir de un liderazgo directivo efectivo. Tierney
(2002) ha sefialado que las politicas educativas, las barreras familiares para la
participacion, las creencias que las familias tienen sobre como aprenden sus hijos e hijas
y la autoeficacia de las personas son algunas de las variables relevantes que se deben

considerar para derribar los muros de separan a las familias de las escuelas.

Del mismo modo, no es menos influyente lo que plantea Merino et al. (citado en Parra
Ortiz, 2004:8) en cuanto a que existen una serie de aprehensiones que provienen tanto
de parte de los profesores como de los padres y que entorpecen el acercamiento y el
trabajo conjunto. Algunas de estas se relacionan con el tiempo de dedicacion por parte
de profesores y padres, la privacidad laboral de los docentes, el desconocimiento de
estrategias de ensefianza por parte de los padres, entre otras, tal como lo podemos ver en

el esquema N° 2.
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Esquema N° 2: Dificultades de participacién por parte de los docentes y padres. A partir de Merino et al.
(1985)

Otros investigadores/as han subrayado otras dificultades relacionadas con el
profesorado y que se vinculan con las creencias y percepciones que tienen sobre las
familias y la eficacia que la participacion ostenta en la transformacion del contexto
escolar y en el papel de las familias (Hoover-Dempsey, Walker, Jones y Reed, 2002).
En relacion a lo anterior Coleman y Hoffer (1987, citado en Jeymes, 2003:203) ya en
aquella época sefialaban otras dificultades afirmando que la presencia de mas padres en
la fuerza laboral, el rapido ritmo de la sociedad moderna en su conjunto, y la
disminucion de la funcién de la familia han sido todas las razones que algunos
cientificos sociales han sefialado para explicar una aparente disminucion de la
participacion de padres en la educacién, situacion que hasta los dias de hoy sigue

vigente.

Ademas de aquello, concordamos con Savater (1997) en que:

...cada vez con mayor frecuencia, los padres y otros familiares a cargo de los
nifios sienten des&nimo o desconcierto ante la tarea de formar las pautas minimas
de su conciencia social y las abandonan a los maestros, mostrando luego tanta o
mayor irritacion ante los fallos de éstos cuanto que no dejan de sentirse
oscuramente culpables por la obligacion que rehlyen. (Savater, 1997:27).
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Debemos ser conscientes que por los tiempos que corren nos estamos enfrentando a una
sociedad altamente diversa y sobre estimulada, con lo cual muchas veces los padres
desconocen los criterios mas adecuados para utilizarlos en la toma de decisiones a razén
de seleccionar y priorizar actividades que vayan en beneficio del bienestar familiar y en
particular de la educacion de sus hijos. Bien lo grafica Torio (2004):

...1a familia hoy, puede estar constituida por un padre o una madre solteros con
uno o mas hijos, una pareja sin hijos, una mujer que trabaje y un marido que se
encargue de la casa, etc.; las opciones del trabajo son variadas: horarios
limitados, horarios flexibles, trabajo en casa, trabajo parcialmente en casa y
parcialmente en la oficina,...; en el ocio, se encuentran multiples opciones en la
musica, cines, teatros,...; en la religion, cientos de sectas y de comunidades
diversas independientes y un creciente interés por las religiones orientales
constatan este pluralismo; en la variedad de los alimentos, tés de miles de sabores,
productos exdéticos que han pasado de las tiendas de alimentos especiales a los
supermercados, frutas y verduras disefiadas con nuevos sabores. Todo esto es un
reflejo de una sociedad que rebosa diversidad, un momento lleno de desafios,
interrogantes y, también, de grandes oportunidades (Torio, 2004; 36).
Muchos de los efectos de esta diversidad son absorbidos por las escuelas, quienes deben
realizar los esfuerzos necesarios para adaptarse a las nuevas y emergentes condiciones,
situacion que muchas veces no se condice con las capacidades instaladas en las
escuelas. De acuerdo con Parellada (2003:18-19), parece ser que estas mdaltiples
dificultades son las que han ido provocando que ante un espacio que deberia ser de
cooperacion, de ayuda desinteresada, frente a un objetivo comun, se transforma en un
escenario de batallas con multitudes de acusaciones cruzadas, donde abundan los

malos entendidos y los bucles de respuestas simétricas.

Este singular desencuentro requiere de una atencion preferencial, de manera coordinada
y en comunion con toda la comunidad educativa, ya que paradojalmente las familias le
atribuyen una importancia primordial a su derecho insustituible de participar de la vida
educativa interviniendo en la toma de decisiones de los variados &mbitos de la gestion
(diagnostico, definicién de objetivos, buscar soluciones a los problemas, disefio de
politicas, ejecucion, control y evaluacién), aunque en la accion diaria no siempre se deja

ver con esa misma profundidad.

Lo anterior nos invita con una necesidad imperiosa a estrechar esta distancia en favor

del crecimiento armdnico de los estudiantes e imponerse, tanto de parte de las familias

como de la escuela, nuevas visiones educadoras y un compromiso de trabajar unidos por
40



Capitulo 1: Participacion de las familias y la comunidad en la escuela

un proyecto comun. En este sentido, es conveniente hacer esfuerzos para enterrar el
estigma de que los padres son generadores de reclamos y los maestros transmisores de
quejas. En esto, los directores tienen mucho que decir y hacer, ya que desde la direccion
escolar es donde se debe impregnar el verdadero y necesario sentido del potencial valor
que pueden aportar las familias al desarrollo de una educacion participativa, puesto que
en la realidad esta alianza no pasan de ser una consulta no vinculante que disfraza la

efectiva participacion, restringiendo la concepcion mas amplia de su verdadero sentido.

En relacidn a esto, Anderson (1999, citado en Torres, 2001), sefiala que:

...los defensores de la participacion auténtica proponen que las familias y
comunidades deberian participar en diversas dimensiones del quehacer escolar
incluyendo (a) la gestién y la toma de decisiones, (b) la organizacién para la
equidad y la calidad, (c) el curriculum y su manejo en el aula, y (d) el apoyo
educativo en el hogar (Torres 2001: 24).

Es menester sefialar que las experiencias de participacion comunitaria, principalmente
en Chile, son aun incipientes y debiles. Dicha implicacion adn esta lejana de aquellos
ideales tedricos, no por la incapacidad que puedan tener las familias y la sociedad para
aportar adecuadamente en esto, sino porque ellos muchas veces, no son conscientes del
gran aporte que pueden ser para la mejora educativa. Esta misma percepcién afianza la
idea de que las escuelas son las poseedoras del monopolio educativo y se reserven el
derecho de participacion en algunos ambitos de la gestion, en especial en los espacios
curriculares y pedagdgicos, por ser areas que requieren de conocimientos mas acabados
para poder participar. De ahi que sean terrenos preferentes para los profesionales de la

educacion.

Lo anterior nos induce a reafirmar nuestra posicion acerca de que las familias deben
asumir un rol protagonico en las escuelas. Se requiere que logren el convencimiento de
que no es responsabilidad directa de los agentes sociales asumir exclusivamente la
funcién educadora, particularmente de las escuelas, y que es ineludible e irrenunciable
su presencia. Somos insistentes en afirmar, tal como lo sefialan Dominguez y Fernandez
(2007:111) que las estadisticas demuestran que el vinculo positivo que se genera entre
la escuela y padres de familia da como resultado una mejora en los objetivos centrales

de la educacion; formacion de la personalidad en su integridad y aspectos mas
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puntuales como el rendimiento académico, el comportamiento, la asistencia e

identificacién con la escuela.

Es en esta relacion donde se puede fortalecer el sentido de la justicia, la valoracion por
la dignidad humana, desarrollar actitudes asertivas, habitos alimenticios adecuados,
valorar la salud fisica y mental, aprender a rechazar conductas indeseables, valorar el

patrimonio cultural y a respetar las diferencias.

Con miras a aquello, el MINEDUC (2002) a través de la investigacion “Disefio de una
Politica de Participacion de Padres, Madres y Apoderados/as” concluyd que son siete
las areas necesarias de intervencidn para poner énfasis en la mejora de la participacion,
tanto de las familias como de la comunidad, en torno a desarrollar un eventual plan de

fortalecimiento de aquello. Dichas areas se presentan en el esquema N° 3.
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Esquema N° 3:.Areas de intervencion para mejorar la participacion. A partir de MINEDUC (2002)
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A partir de estas aportaciones se focaliza como un ambito decidor las relaciones, tanto
con las familias como con la comunidad, las que ademas se veran afianzadas a través de
intervenciones socializadas en areas institucionales a fines, con acciones concretas en
reuniones de padres, capacitando a los agentes educativos e implementando estrategias
coordinadas que amplien las estructuras de participacion en la vida escolar.

Estos elementos se transforman en insumos con los que pueden contar los directores
para orientan un rumbo desafiante en esta materia. Es fundamental, desde nuestro punto
de vista, que sea consciente de que familia y escuela por separado no podran jamas
cumplir con sus propositos socializadores y formadores, ni podran formar sujetos
capaces de respetarse a si mismos y a los demas y ser capaces de aprender habitos y
valores necesarios para lograr una mejor calidad de vida. (Dominguez y Fernandez,
2007:116).

Con independencia del mencionado estudio, hemos evidenciado la escasa investigacion
que existe en Chile a este respecto que aporten sefiales contextuales mas acabadas
acerca del estado de la cuestion en relacion a la participacion y al desempefio directivo
en particular. De acuerdo a esto, lo resultados y conclusiones del presente estudio

permitiran contribuir a complementar el escaso conocimiento existente.

De esta manera se podran ir derribando los tradicionales esquemas para hacer posible la
instalacion de una nueva cultura participativa, que sea sostenible en el tiempo y
atractiva para todos, de tal manera de poder aspirar y construir verdaderas comunidades
socioeducativas, en la misma linea de lo planteado por Flecha (2006), quien afirma que:

...la participacién de las familias ya no consiste solo en ir a las reuniones,
acompafar en las salidas y organizar actividades ludicas extraescolares, sino
que familiares y personas del barrio o pueblo participan en actividades de
aprendizaje, dentro y fuera del aula, haciendo posible que los aprendizajes
necesarios en la actual sociedad estén al alcance de todo el alumnado (Flecha,
2006:64).

Solo por esta via las escuelas, y la educacion en general, podran beneficiarse del
inmenso potencial educativo que poseen estos agentes. Por ello nos hace mucho sentido

lo planteado por Pozner (1997), quien entiende que:
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...el principal desafio de los sistemas educativos contemporaneos consiste en
ofrecer a las personas una propuesta significativa y adecuada para enfrentar las
demandas actuales y futuras a las que se estan viendo sometidas como resultado
de las profundas transformaciones econdmicas, sociales, culturales, politicas e
ideoldgicas. (Pozner, 1997: 11-12).

Finalmente es necesario considerar que el fortalecimiento de la participacién -con todo
lo que implican sus beneficios, aportaciones y obstaculos- conlleva un desafio no facil
de enfrentar. Su sustento vital debe generarse desde la gestion directiva, a traves de un
liderazgo pedagogico efectivo sustentado por las bases de un liderazgo compartido y
sostenible, que auspiciara los cimientos de unas nuevas formar de hacer, enfocados a

una inclusion més significativa y activa de los agentes educativos.

Somos conscientes que aquello implica un largo recorrido, en el que se deben ir
sorteando paso a paso los actuales escollos que hemos ido exponiendo, los que en
principio creemos plausibles de erradicar si se logra internalizar en el consciente
colectivo de las familias y las comunidades el verdadero sentido de la participacion, a
través de la apertura hacia mayores niveles de implicacion que los directores deben

responsablemente promover, tal como expondremos a continuacion.

1.2.  Niveles de participacién

En el apartado anterior hemos expuesto, a partir de diversas investigaciones, la
importancia fundamental que se le ha llegado a asignar a la participacion de las familias
y la comunidad en la educacion. Partimos de una base que hace necesaria la presencia
de un consenso social acerca de su importancia radical para el mejoramiento de la

calidad de la misma.

Desde el enfoque de las ciencias sociales, la participacion es un concepto que posee una
variedad de interpretaciones debido a su multiplicidad semantica. Por ello sera menester
acotarlo para acercarnos a definir, a partir de este estudio, cuales son los significados

que le atribuimos.

La Real Academia de la Lengua Espafola (RAE, 2013) le asigna a este concepto la
definicion de tomar parte en algo. De acuerdo con Blanco y Umayahara (2004:26) se le
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homologa con asistencia, presencia, entrega de recursos o accion...por lo que a
menudo se sefiala que un determinado actor -docentes, madres, nifios- participa cuando
asiste, por ejemplo, a las actividades que convoca la escuela o, cuando al inicio del

ano, se le consulta por ciertos temas o actividades.

Ampliando la mirada y buscando un posicionamiento al respecto, Flamey, et al.
(2005:10), manifiestan que la participacion en la escuela debe verse de una manera
amplia y no limitada; reafirmando que se entiende la participacion como un proceso de
involucramiento de personas y grupos en cuanto sujetos y actores en las decisiones y

acciones que los afectan a ellos o a su entorno.

En atencion a esto, y a lo planteado a lo largo del estudio, sostenemos que la asistencia
y la consulta son manifestaciones muy vélidas de participacion y también las mas
tradicionales en que las familias lo hacen en las escuelas. Sin embargo, ademas de
asistir y ser consultados participar implica la posibilidad de incidir, decidir, opinar,
aportar y disentir. Por ello, al hablar de participacion, es necesario remitirse al tema
del poder, pues para participar se debe contar con el poder para que la voz de quien
habla tenga un “status” que le permita ser escuchada y cuyas ideas, opiniones y

acciones tengan la posibilidad de influir (Blanco y Umayahara, 2004:26).

Considerando estos dos ultimos posicionamientos abrazamos la idea central de que la
participacion debe extrapolar a la sola asistencia y presencia de las familias en
determinadas situaciones escolares. Consideramos pertinente y fundamental entender
que la participacion, en un centro escolar, es la accion de intervenir en los procesos de
planificacion, ejecucion y evaluacién de determinadas tareas que se desarrollen
(Antlnez, 2000:89), y no solo el ejercicio de asistir al centro a dejar una aportacion, a
recibir informacion en una reunion o a disfrutar de alguna actividad recreativa o
cultural. Concebimos oportuno y pertinente instalar la idea de una participacién
pedagdgica, tanto de las familias como de la comunidad, asentada bajo principios y
objetivos circunscritos en torno a una real incidencia en los aprendizajes de sus hijos y
los estudiantes, de tal manera que dichos agentes puedan involucrarse en los procesos

influyendo a través de sus aportaciones, opiniones, decisiones o discrepancias.
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El esquema N° 4 representa nuestra tendencia, enfatizando en el recuadro mas grande

los lineamientos actitudinales mas representativos de nuestra mirada participativa.

Participacion
pedagdgica
I
I I

. . . [ x ; . vos:
*Asistencia y presencia Intervenir en los procesos: educativos:
* Aportar con recursos y -Incidir
trabajo ~Decidir
- Opinar
- Aportar
- Disentir
A\ y

Esquema N° 4: Lineamientos actitudinales en torno a la participacion. Elaboracion propia

No dejaremos en desconsideracién, tal como lo plantean otros autores (Kidder, 2013;
Flamey, et al., 2005) que el acto participativo en la vida escolar debe ser muy amplio,
tanto compatible y valido dentro de la escuela como fuera de ella. De acuerdo con esto,

Flamey, et al. (2005), sostiene que la participacion:

...puede darse de manera individual u organizada en los diversos ambitos que
desarrolla el establecimiento: aprendizajes de los alumnos, gestion institucional y
relacion con el entorno. No hay una sola manera de participar. Va desde lo mas
basico y esencial, como el apoyo que cada familia da a sus hijos en el aprendizaje,
hasta la colaboracion en el centro de padres, en el equipo de gestion del
establecimiento, en el consejo escolar y en todas las instituciones que velan por la
calidad del servicio educativo prestado por el establecimiento (Flamey et al.,
2005:10).
Esta afirmacion nos devela la presencia de una amplia gama de alternativas y no solo la
limitada presencia de los padres en reuniones o actividades convocadas por la escuela.
También es valida su extrapolacion a niveles superiores y hacia lo que las familias
puedan hacer desde el hogar, instancia que si se realiza de manera constante, con una
adecuada guia y orientacion puede llegar a ser igual o mas efectiva que lo

tradicionalmente instalado.
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En términos de participacion intra muro el MINEDUC de Chile, considerando las
aportaciones de Flamey, Gubbis y Morales (1999)*, ha tomado como referentes en sus
politicas de participacion de padres, madres, apoderados/as, cinco niveles de
actuaciones de acuerdo al grado de involucramiento que puedan tener las familias.

Dichos niveles se detallan en el siguiente esquema.

Toma de Control de

decisiones eficacia
Nivel minimo de Nivel mas comun Implementacion 12 subnivel Asumen rol de
participacion. de participacion. de instancias de permite voz y supervisor del
Entrega de Colaboracion en consulta sobre voto a Proyecto
informacién de actos, eventos, diversos temas. representantes Educativo y
diversos temas reparaciones, No existe de los padres en gestion del
equipamiento, obligatoriedad de instancias establecimiento
mediacion ejecutar superiores con
pedagdgica, sugerencias otros estamentos
recaucliac_ién 29 subnivel
CCONOIICE permite los

padres asumir
responsabilidades

0 cargos a nivel

administrativo.

Esquema N° 5: Niveles de participacién. A partir de Flamey, Gubbins y Morales (1999) a traves del
CIDE™

Sumaremos a esta tematica la valiosa aportacion que a este respecto nos ofrece Antlnez
(2000:92), quien presenta una serie de niveles de participacion, los que se correlacionan
entre el grado de implicancia que se asuma y el nivel de autonomia que se desprende. El
autor sefiala que a medida que se adquiere un mayor nivel de participacién en una
organizacion aumenta el grado de autonomia de las personas en la misma. De esa
manera, aumenta también la relevancia de su participacion y los costes. Sin embargo, se
disminuye el nimero de personas que intervienen en la medida que aumenta el nivel de

participacién. En el esquema N° 6 se presentan dichas implicancias.

!> No se registran nuevas actualizaciones del mencionado documento oficial.
16 Centro de Investigacion y Desarrollo de la Educacion.
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Niveles de participacion

ESTAMENTO A Autogestion
Delegacion
Trabajo en
Vinculante |Trabajo en comision de
No vinculante comision gobierno
técnica
Informacion Consulta ESTAMENTO B
A B C D E F G
MUY BAJA RELEVANCIA > MUY ALTA
MUY BAJO < COSTE MUY ALTOS
PERSONAS MUY
MUCHAS QUE POCAS
INTERVIENEN

Esquema N°6: Niveles de participacion en los centros escolares. A partir de Antiinez (2000)

Por su parte, muy relacionado con lo anterior, Epstein (1997, citado en Parent Reaching
Out, 2009) identifica seis tipos de niveles de participacion e inclusion de las familias en
la educacion de los hijos, tanto al interior de las escuelas como desde el hogar. Para ello
sugiere una serie de practicas que se pueden desarrollar en cada una de ellas. El

esquema siguiente es clarificador en revelar lo antes mencionado.
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Paternidad y crianza

*Promover ambientes de aprendizaje seguros saludables. Inculcar actitud positiva y respeto a la escuela

Voluntariado

*Presencia en las aulas, colaboracion en eventos, recaudacion de dinero, comisiones, directivas, etc.

Aprendizaje en casa

* Apoyar los aprendizajes escuchandolos, conversando, haciendo tareas, viajes, salidas en familia,etc.

Comunicacion
*Mantener comunicacion abierta y constante con la escuela
P

Toma de decisiones

eTrabajar con la escuela y ayudar a que se tomen decisiones a través de la participacion en instancias
colegiadas

Colaboracién con la comunidad

eTrabajar con la comunidad para propulsar las posibilidades de aprendizaje de los nifios

Esquema N° 7: Niveles de participacion. A partir de Epstein (1997)

Podemos observar que se pueden establecer claramente actuaciones directivas que
tiendan a potenciar y fortalecer esta relacion de colaboracion, tanto con los padres y
contextualizadamente con el entorno social cercano. Los directores podran dotarse de
iniciativas particulares impulsadas desde los mismos centros escolares como también
desde las diferentes instancias formales establecidas para ello, como lo son el Consejo
Escolar (CCEE), el Centro General de Padres (CGP) y otras que se puedan crear

internamente para ese fin.

Retomando los planteamientos de Kidder (2013), son multiples las actividades que las
familias pueden desarrollar desde el hogar de manera planificada y autdbnoma, las que
sin duda podran repercutir sustancialmente en el fortalecimiento de los aprendizajes de
los nifios y en su desempefio escolar. De esta manera podemos sugerir que a través de la
gestion directiva y con el apoyo de los CGP se puedan coordinar acciones permitan

desarrollar acciones como las siguientes:

a) Acompafiamiento: Supervision de tareas y actividades escolares en el hogar de

manera periodica y constantes.

49



Capitulo 1: Participacion de las familias y la comunidad en la escuela

b) Apoyo y motivacion: Dialogos y conversaciones permanentes con los hijos,
orientados al fortalecimiento del apoyo emocional y bdsqueda de significados en torno a
sus actividades y responsabilidades escolares.

c) Actuaciones externas: Entrevistas voluntarias con docentes, director y participacion
activa en actividades programadas por la escuela que fortalezcan los lazos de
reconocimiento mutuo entre padres e hijos.

d) Busqueda de significados y autonomia: Desarrollo de actividades que fortalezcan la
autonomia y crecimiento personal de los hijos, promoviendo y motivando el desarrollo
de aficiones (individuales y colectivas) con la participacion en actividades educativas
complementarias en el entorno cercano (deporte, musica, scouts, voluntariado, ecologia,

pintura, religion, etc.).

Un esclarecedor panorama como el que hemos presentado beneficiaria a los directores
para mejorar sus planificaciones, gestionar sus actuaciones directivas y fortalecer las
relaciones interpersonales. lgualmente, estas herramientas nos podran ayudar a
identificar y determinar de mejor manera el nivel de participacion que poseen los padres
y apoderados participantes del estudio, ya que a través de aquello podremos encontrar
elementos que den sustento a algunas respuestas de nuestras preguntas de investigacion,
las que se relacionan con ¢La practica directiva fomenta o no la participacion de las
familias y la comunidad en el quehacer educativo? ;Como promueven, los directores, la

participacion y qué estrategias utilizan?

Es interesante conocer algunos enfoques, programas e iniciativas exitosas que se han
instalado en torno esta linea de trabajo en diversos paises del mundo y con distintos
niveles de implicacion. Sin ir m&s lejos, en numerosas escuelas de varias comunidades
autonémicas de Espafia se estan desarrollando modelos de escuelas como comunidades
de aprendizaje, las cuales privilegian un foco de actuacién preferente hacia la educacién
inclusiva, un enfoque educativo que centra su atencion en superar las desigualdades y la
exclusion sociocultural existente en el sistema tradicional de ensefianza a través del
fortalecimiento del didlogo, las interacciones y la accion conjunta entre las familias y el

entorno social (Flecha y Larena, 2008:22). Los mismos autores afirman que:
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...una experiencia educativa que parta de los saberes de diferentes personas y
culturas, que contemplen sus valores y sentimientos, que favorezcan la integracion
social mediante el diadlogo y la coordinacion de todas las acciones y la creacién
conjunta de normas para la convivencia, mejoran los aprendizajes, posibilita la
creacion de nexos de solidaridad, la formacion de nuevos procesos de
socializacion y el cambio personal y social (Flecha y Larena, 2008:23-24).

En este sentido y considerando algunos elementos de los apartados anteriores, Flecha,

Padros y Puigdellivol (2003) afirman que:

En las Comunidades de Aprendizaje no hay lugar para reproches. Si las familias
muestran poca implicacion en las iniciativas de la escuela, no se centraran los
esfuerzos en buscar quién o quiénes son los culpables. En lugar de acusarles de
falta de motivacion o despreocupacion por la educacién de sus hijos e hijas, se
intentard crear espacios de participacion donde las familias sientan que son
escuchadas y que sus opiniones repercuten en la educacién de sus hijos e hijas
(Flecha, Padros e Puigdellivol, 2003:4-8).

Desde este punto de vista entendemos que para que un enfoque asi pueda prosperar se
requiere de una apertura Yy reorganizacion sustantiva de variados elementos
institucionales. A razén de esto, todos los estamentos deben estar profundamente
involucrados en ello, con especial énfasis en la presencia protagénica de los directores,
toda vez que el nivel de participacion que se dinamiza es muy superior al tradicional
informativo o consultivo de la mayoria de las escuelas. Esto da paso a una toma de
decisiones conjunta y consensuada entre todos los integrantes de la institucion y de
quienes se relacionan con ella. A este respecto, los autores sefialan que a partir de la
instalacion de una Comunidad de Aprendizaje:

...el director debe seguir asumiendo su responsabilidad en la direccion del centro,
tal y como establece la normativa legal, pero este lideraje resulta en la préactica
compartido al incardinarse dentro de la organizacion en comisiones. Las
estructuras de poder tradicionales pierden peso, a favor de un 6rgano en el que
toda la comunidad se debe ver representada como es la comision gestora ((Flecha,
Padros y Puigdellivol, 2003:4-8).
Por otro lado, segin exponen Reininger y Saracostti (2013:215-237), existen en Estados
Unidos una serie de programas y modelos de educacion participativa que centran su
atencion en intervenciones psicosociales desde la perspectiva del trabajo social
escolar'’. Dentro de esta variedad de acciones se destaca el Modelo de Trabajo Social
Clinico; Modelo de Escuelas Comunitarias; The Community and Youth Collaborative

Institute (CAYCY) and the Ohio Community Collaboration Model for School

17 School Social Work Asociation of America; http://goo.gl/WPxzQO
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Improvement (OCCMSI), Columbus, Ohio; The Leadership Program de Nueva York; y
el Programa Escuelas Modelo CARE (Comunidades que se cuidan) en Chicago, Estados
Unidos, los que ponen una atencion primordial en la participacion y en el liderazgo

directivo para llevar adelante sus distintos programas.

También existen programas exitosos de escuelas abiertas en América Latina que han
privilegiado la apertura del trabajo educativo buscando apoyos en los padres y en sus
comunidades cercanas. Tales son los casos del Programa Maestros Comunitarios en
Uruguay; el Programa de Escuelas siempre abiertas en México (ProESA), que tiene
varios similes en Brasil, Argentina, Colombia y Guatemala; el Programa de Mejora de
Logro Educativo (PMLE) y de Escuelas de Calidad en México (Saracostti, 2013:34-35).

De la misma manera se destaca el Modelo de Escuela Nueva de Colombia'®, que se
inicio en el &mbito rural y que promueve los procesos de aprendizaje de los estudiantes
a través de la participacion de la familia y la comunidad en actividades escolares;
facilita la integracion de los estudiantes, padres, docentes y comunidad local realizando
actividades en beneficio de la escuela y la comunidad revitalizando la cultura local. De

acuerdo a estos lineamientos, se pretende que en esas comunidades se promueva una:

- Relacion de colaboracion con docentes, nifios, padres y comunidad local.
- Articulacién los contenidos curriculares con la familia y la comunidad.

- Participacion activa y directa en actividades de la escuela.

- Valoracion de la cultura en las actividades y rutinas diarias de la escuela.

- Oportunidad para contribuir al fortalecimiento de la relacion escuela-comunidad.

A través de su existencia este modelo ha inspirado a muchos paises del mundo para
llevar a cabo diversas reformas educativas con la implementacion de variados

programas. Entre ellos encontramos:

'8 Mayor informacién en: http://goo.gl/b0YO2N
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Brasil Escola Activa

Nicaragua Escola Modelo

Chile Mece Rural

Filipinas Active School

Meéxico Escuela Nueva Comunitaria
Guatemala Escuela Nueva Unitaria

Timor Oriental

Escola Foun

Republica Dominicana

Escuela Multigrado Innovadora

Paraguay Escuela Mitra Iru

Vietnam Escuela Nueva

Honduras Escuela Activa Participativa
Panama Escuela Activa

El Salvador Aulas Alternativas

Per( Aprendes

Uganda New School

Cuadro N° 1: Paises y programas nacientes a partir del Modelo Escuela Nueva de Colombia.
A partir de Saracostti (2013)

Para el caso de Chile, Santana (2013:53-83) destaca el Programa PRONINO, financiado
por la institucion privada Fundacién Telefénica'® y ejecutado por el Consejo de Defensa
del Nifio (CODENI), la Vicaria Pastoral Social y de los Trabajadores, y la Protectora de
la Infancia. Todo ello en coordinacion con las distintas escuelas adscritas al programa.
En él se llevan a cabo iniciativas de apoyo familiar y socio-afectivos para mejorar las
oportunidades econdmicas y laborales de las mismas y propender a erradicar el trabajo

infantil.

En este mismo ambito programatico, Ramos y Santana (2013:84-96) destacan el
programa Habilidades para la Vida, en los que se abordan problemaéticas psicosociales y
de salud mental con nifios de primer ciclo basico de escuelas municipales y particulares
subvencionadas todo el pais que presenten alto indice de vulnerabilidad socioeconémica
y psicosocial. Este programa lo desarrolla la JUNAEB en conjunto con el Ministerio de
Salud con un foco preferente en la promocion, deteccion, prevencion de los factores de
riesgos de los nifios y sus familias y su posterior derivacion de tratamiento ante la

existencia de alguna dificultad.

Por su parte, Santana (2013:132-151) igualmente destaca la experiencia de la

Corporacion Aprender, quienes enfocan sus esfuerzas por fortalecer, en los

19 También se desarrolla en otros paises de Latinoamérica.
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establecimientos educacionales que administran, los ambitos socioemocionales y el
capital cultural de las familias, a traves de acciones intersectoriales con apoyo de
instituciones de la comunidad y actividades llevadas a cabo por los profesionales de las
escuelas, quienes priorizan establecer vinculos relacionales con los padres para el

cumplimiento de sus objetivos.

Como puede observarse, en Chile son bastantes las iniciativas que se promueven en este
sentido, a partir de acciones de instituciones privadas, con el fin de apoyar a las familias
para acrecentar su compromiso con la educacion de sus hijos. Sin embargo, las
iniciativas impulsadas por las propias escuelas no se reflejan dentro de las prioridades

de mejoramiento.

Considerando la amplia gama de responsabilidades y deberes educativos que ostentan
las escuelas hoy en dia este tipo de iniciativas no son una empresa facil de instalar.
Aspirar a consolidar acciones como estas requiere procesos de apertura, acomodacién
de ideas, visiones y una asimilacion de nuevas formas de entender la dinamica
educativa. Por aquello, insistiremos en el papel fundamental que juegan los directores y
sus estilos de gestion para el éxito de aquello, ya que implicara influir positivamente en
las actitudes de quienes componen su entorno socioeducativo (equipo directivo, padres,

docentes, asistentes de la educacion, comunidad).

1.3. La familia como agente educativo: derechos, deberes y dérganos
de participacion

Tomando como punto de referencia la Conferencia Mundial de Educacion para Todos
realizada en Jomtien, Tailandia en 1990, se comienza a plasmar como conviccion
planetaria la idea de que la educacion es responsabilidad de la sociedad en su conjunto y
que las acciones educativas no se podrian desarrollar eficientemente en contextos

aislados.

De aqui en adelante, en muchos paises -entre ellos Chile- se inicid un proceso de
fortalecimiento y construccion paulatina de nuevas alianzas educativas entre sectores

gubernamentales y diversas instancias civiles con la educacién. Se comienza a arraigar
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con mayor fuerza en el consciente colectivo la conviccion del papel fundamental que le
cabe a las familias y a la sociedad en la educacion de los nifios y en el éxito educativo

en general.

En consonancia con esta declaracion, la Constitucion Politica de Chile de 1980
(Gobierno de Chile, 2009) en su articulo N° 1 reconoce que las personas nacen libres e
iguales en dignidad y derechos y que la familia es el nacleo fundamental de la sociedad.
Esta Carta Fundamental, en su articulo N° 10 garantiza el derecho a la educacion y
manifiesta que los padres tienen el derecho preferente y el deber de educar a sus hijos.
Por lo tanto, correspondera al Estado otorgar especial proteccion al ejercicio de este

derecho.

Dichos articulados dejan claramente establecido derechos humanos irrefutables que
deben guiar las politicas educacionales del pais y la responsabilidad del Estado de
garantizarlos. Se correlaciona y establece con ello que los padres serdn quienes deban

cumplir y asumir el deber prioritario de educar a sus hijos.

Luego de la instauracion del régimen democratico en Chile el afio 1990, el Estado le
asigno a la educacion la connotacién de primera prioridad nacional y se comenzé a
impregnar la idea de la corresponsabilidad social. Estos principios orientadores fueron
ratificados con la firma de la Declaracion de Quito de 1991 en la que en su punto N°3
hace referencia a que:

...la educacion es responsabilidad de todos y no solo de un sector o grupo. Por
ello es necesario crear y desarrollar mecanismos y estrategias de concertacion
entre los diferentes sectores de la administracion publica y entre ella los
organismo no gubernamentales, las empresas privadas, los medios de
comunicacion, las iglesias, organismos gremiales y comunitarios y las propias
Sfamilias” (Pozner, 1997:29).

En esta misma linea, en afio 1990 el Banco Mundial para la reforma educativa en los
paises en desarrollo recomendo una serie de estrategias en torno al fortalecimiento de la
igualdad y equidad en educacion. Una de estas estrategias manifiesta expresamente la
necesidad de potenciar una mayor participacién de las familias y la comunidad, el sector
privado y ONG, como componentes fundamentales para la descentralizacion, la

autonomia escolar, la participacion y la co-gestion comunitaria y la consulta social.
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(Torres, 2001:4-5), propuesta que se encamina en la misma mirada proyectiva de

mejoramiento educativo en relacion a lo establecido por las anteriores instancias.

Otros antecedentes de derecho los consigna la Ley General de Educacién (LGE)
(MINEDUC, 2009) actualmente vigente en Chile, la que en consonancia con la
Constitucién Politica del Estado, establece en su articulo N° 4° que la educacion es un
derecho de todas las personas. Corresponde preferentemente a los padres el derecho y
el deber de educar a sus hijos; al Estado, el deber de otorgar especial proteccion al
ejercicio de este derecho y, en general, a la comunidad, el deber de contribuir al
desarrollo y perfeccionamiento de la educacion. De igual forma, esta misma ley, en su
articulo N° 10 letra b sefiala que:

Los padres, madres y apoderados tienen derecho a ser informados por los
directivos y docentes a cargo de la educacion de sus hijos respecto de los
rendimientos académicos y del proceso educativo de éstos, asi como del
funcionamiento del establecimiento, y a ser escuchados y a participar del proceso
educativo en los ambitos que les corresponda, aportando al desarrollo del
proyecto educativo en conformidad a la normativa interna del establecimiento. El
ejercicio de estos derechos se realizara, entre otras instancias, a través del Centro
de Padres y Apoderados (MINEDUC, 2009).

Si bien el articulo anterior garantiza el derecho a la participacion de los padres en el
proceso educativo, se evidencia que dicha apertura solo se remite explicitamente al
derecho de ser informados respecto de los procesos educativos y funcionamiento del
establecimiento, lo que de acuerdo a lo planteado en relacion a los niveles de
participacion (Epstein, 1997; Flamey, Gubbins y Morales, 1999; Antunez, 2000) esto se

encontraria en el nivel mas bajo de injerencia.

Por otro lado, se refleja una marcada ambigiliedad en relacion al derecho de ser
escuchados, ya que ese hecho por si mismo no garantiza que la participacion pueda
concretarse en un nivel que creemos convenientemente superior. Algo similar ocurre
con la apertura a que participen en los ambitos que le correspondan, debido a que no
existe ninguna instancia formal que establezca aquellos limites, por lo que queda al
arbitrio de los directores, equipos directivos y profesores establecer estos ambitos y los

limites de dicha participacion.
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En el articulo N° 15 de la anterior ley (MINEDUC, 2009) se sefiala que los
establecimientos educacionales promoveran la participacion de todos los miembros de
la comunidad educativa, en especial a través de la formacion de Centros de Alumnos,
Centros de Padres y Apoderados, Consejos de Profesores y Consejos Escolares, con el
objeto de contribuir al proceso de ensefianza del establecimiento, lo que otorga una
consistencia formal a los procesos de participacion, aunque en la practica existen claras
confusiones con respecto al qué hacer, para qué participar, como participar y los

espacios y limites para ello.

El Ministerio de Educacion en sus politicas de participacion de padres, madres y
apoderados del afio 2002%° manifiesta como objetivo central generar condiciones que
favorezcan una relacion armoniosa de familia y escuela, y que posibiliten el fomento y
el desarrollo de una participacion amplia, diversa y organizada de padres, madres y
apoderados/as, constituyendo comunidades educativas (MINEDUC, 2002:3) y en este
sentido declara que se requiere de mayor participacion y compromiso de los padres y la
comunidad, que estén al tanto de los logros de aprendizaje y también de las
insuficiencias, y de esta manera puedan apoyar el proceso de mejoramiento de la
calidad de la educacion (MINEDUC, 2002:4).

De acuerdo a esto mismo sefiala que si bien es cierto, se han desarrollado diversas
instancias y programas de apertura y participacion y se ha logrado relevar el tema a
nivel de las comunidades escolares, se observan ain importantes deficiencias en la
incorporacion efectiva de un actor tan importante como es la familia en el proceso
educativo de sus hijos e hijas (MINEDUC, 2002), lo que al parecer no podria ser de otra
manera si se considera que existen multiples visiones y dudas con respecto a los &ambitos
y limites. Como mencionabamos antes, no se denotan esfuerzos por aclarar, tanto desde
el lado de los padres como de los directivos, las actuales incertidumbres con respecto a

esto.

En términos de instancias formales la participacion de padres y la comunidad al

interior de las escuelas, se ha establecido de manera histérica y sin muchas

2 No existe una actualizacién de aquellas politicas.
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variaciones a través de tres espacios tradicionales debidamente reglados. Entre estas

se destacan:

1) Centroy Sub-Centros de Padres y Apoderados:
A través del Decreto N° 565 del MINEDUC (1990) se aprueba el reglamento de
funcionamiento de los CGP de todos los establecimientos educacionales reconocidos
oficialmente por el gobierno. En dicho documento se considera que:

...la familia constituye un agente esencial en la formacion moral y ético-social de
los nifios y los jovenes; Que, los fines de la Educacion presuponen por una parte,
el deber de estimular la convergencia de las influencias educativas de la escuela
y la familia y, por otra, mantener canales de comunicacion que enriquezcan las
relaciones entre ambas; Que, la participacién organizada de los padres y
apoderados en la vida de la escuela hace posible integrar a los diversos
estamentos de la comunidad escolar bajo similares y complementarios anhelos y
propositos educativos, ademas de materializar proyectos de colaboracién mutua
(MINEDUC, 1990).

Estas instancias son consideradas organizaciones de conformacion voluntaria que
representan a las familias al interior de las escuelas. Su mision se orienta a

estrechar lazos para que ellas participen directamente en la educacién de sus hijos.

En el articulo N° 1 del mencionado reglamento se establece que los CGP son
organismos que comparten y colaboran en los propdsitos educativos y sociales de los
establecimientos educacionales del que forma parte... y que promoveran la
solidaridad, la cohesion grupal entre sus miembros, apoyaran organizadamente las
labores educativas del establecimiento y, estimularan el desarrollo y progreso del
conjunto de la comunidad escolar (MINEDUC, 1990).

Dentro de las atribuciones y responsabilidades expuestas en el articulo N° 2 del mismo

reglamento se establecen:

a) Fomentar la preocupacion de sus miembros por la formacion y desarrollo personal de
sus hijos y pupilos y, en consonancia con ello, promover las acciones de estudio y
capacitacion que sean convenientes para el mejor cometido de las responsabilidades

educativas de la familia.
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b) Integrar activamente a sus miembros en una comunidad inspirada por principios,
valores e ideales educativos comunes, canalizando para ellos las aptitudes, intereses y
capacidades personales de cada uno.

c) Establecer y fomentar vinculos entre el hogar y el establecimiento y que faciliten la
comprension y el apoyo familiar hacia las actividades escolares y el ejercicio del rol que
corresponde desempefiar a los padres y apoderados en el fortalecimiento de los habitos,
ideales, valores y actitudes que la educacion fomenta en los alumnos.

d) Apoyar la labor educativa del establecimiento, aportando esfuerzos y recursos para
favorecer el desarrollo integral del alumno.

e) Proyectar acciones hacia la comunidad en general; difundir los propdsitos e ideales
del Centro de Padres; promover la cooperacién de las instituciones y agentes
comunitarios en las labores del establecimiento y, cuando corresponda, participar en
todos aquellos programas de progreso social que obren en beneficio de la educacion,
proteccion y desarrollo de la nifiez y juventud.

f) Proponer y patrocinar dentro del respectivo establecimiento y en la comunidad,
iniciativas que favorezcan la formacion de los alumnos, en especial aquellas
relacionadas con el mejoramiento de las condiciones econémicas, culturales, sociales y
de salud que puedan afectar las oportunidades y el normal desarrollo de los alumnos.

g) Mantener comunicacion permanente con los niveles directivos del establecimiento
tanto para obtener y difundir entre sus miembros la informacion relativa a las politicas,
programas y proyectos educativos del establecimiento como para plantear, cuando
corresponda, las inquietudes, motivaciones y sugerencias de los padres relativas al

proceso educativo y vida escolar.

La realidad nos permite afirmar que dichas atribuciones y responsabilidades estan auin
lejos de poder hacerse efectivas. Como institucion organizada, no es mucho lo que se
hace con respecto a la amplia gama de atribuciones que ostenta. Las actividades de esta
institucionalidad se focalizan preferentemente en lo establecido en las letras d), f) y g),
desconsiderandose la importancia vital que presentan las demés atribuciones para el

desarrollo de una colaboracion mas estrecha.
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Es en este punto de inflexion es donde parece necesario reorientar las practicas
directivas para implementar estrategias que permitan avanzar hacia un papel mas
dindmico y comprometido de esta institucionalidad en favor de una labor colaboradora

mas pedagdgica.

En el articulo N° 7 del mencionado reglamento de funcionamiento de los CGP y sub-
centros de apoderados se exponen las funciones que le compete llevar a cabo al

Directorio. Dentro de ellas se encuentran:

a) Dirigir al Centro de Padres de acuerdo a sus fines y funciones y administrar sus
bienes y recursos.

b) Representar al Centro ante la Direccion del establecimiento, la comunidad escolar y
demas organismos y agentes externos con los cuales el Centro deba vincularse.

c) Elaborar los planes, programas y proyectos de trabajo del Centro y difundirlos entre
sus miembros.

d) Convocar a reuniones de la Asamblea General y del Consejo de Delegados de Curso.

e) Proponer al Consejo de Delegados de Curso la designacion de las personas a cargo de
los organismos internos del Centro y de las comisiones de trabajo.

f) Supervisar las actividades que realizan los organismos internos del Centro y sus
comisiones.

g) Estimular la participacion de los padres y apoderados en las actividades del Centro y
apoyar decididamente aquellas iniciativas y programas de trabajo resueltas por los Sub-
centros que contribuyen al cumplimiento de las funciones del Centro.

h) Informar periddicamente a la Direccion del establecimiento acerca del desarrollo de
programas de trabajo del Centro, de las inquietudes e intereses de los padres en torno a
la marcha del proceso escolar y, obtener de dicha Direccion la informacion
indispensable para mantener compenetrados a los padres de los propositos y desarrollo
del proyecto educativo del establecimiento.

i) Someter a aprobacion del Consejo de Delegados de Curso las fuentes de
financiamiento del centro y el presupuesto anual de entradas y gastos.

J) Elaborar los informes, cuentas, memorias, balances y otros que le corresponde

presentar a la Asamblea General o al Consejo de Delegados de Curso.
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De ello se desprende que el directorio deberd llevar a cabo de manera bi mensual
reuniones de trabajo con el Consejo de Delegados de Curso, que es conformado al
menos por un representante de cada uno, en los que generalmente es el presidente/a de
la directiva de los cursos quien asiste a estas reuniones. Estos Consejos tienen como
funciones:

a) Redactar el reglamento interno y las modificaciones que éste requiera y someterlo a
la aprobacion de la asamblea general.

b) Designar a las personas encargadas de los organismos internos del centro y a los
miembros de las comisiones de trabajo.

c) Aprobar los procedimientos de financiamiento del centro, los montos de las cuotas
gue pudiesen cancelar los miembros del centro y el presupuesto anual de entradas y
gastos elaborado por el directorio.

d) Coordinar las actividades que desarrollan los organismos internos y comisiones del

Centro con las que realizan los sub-centros.

Al igual como ocurre con los CGP, las lineas de accion de los miembros de los
directorios de cursos se presentan exiguas y acotadas. Los estatutos internos les
atribuyen un amplio campo de intervencion, de las cuales se abordan aquellas mas
tradicionales y menos complejas. Fundamentalmente sus funciones se enfocan en
generar instancias de apoyo econdémico y coordinar algunas acciones conjuntas con la
direccion de la escuela. Solo en los Gltimos afios se ha generado una mayor apertura a su
participacion, las que tiene que ver con prestar una mayor consideracién a sus
aportaciones en relacién a la implementacion de proyectos de mejoramiento o la
aprobacion de ciertas condiciones reglamentarias. Sin embargo, de acuerdo a sus

actuales funciones los podemos considerar como colaboradores econdmicos y laborales.

Al amparo de esta misma instancia, las familias pueden participar en cada una de las
asambleas ampliadas que este organismo realiza, ya sea como miembros del directorio o
a titulo personal. Lo propio pueden hacer a través en las reuniones de sub-centros de
padres y apoderados de cada curso, formando parte de la directiva o a titulo personal.
En ambas instancias los padres aportan con ideas, sugerencias, realizando consultas,

recibiendo informacion relevante, etc. y eventualmente consultados en la elaboracion de
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los PEI, manuales de convivencia, reglamentos internos y proyectos de mejoramiento e

innovacion que se puedan llevar a cabo en los establecimientos.

2) Consejos Escolares
Su conformacién, funcionamiento y facultades lo establecen los articulos 7°, 8° y 9°
de la Ley 19.979 de Jornada Escolar Completa Diurna, a traves del Decreto N° 24
del afio 2005 (MINEDUC, 2004). En dicha ley se estipula que dichos organismos
serdn conformados de manera obligatoria en todos los establecimientos
educacionales reconocidos por el MINEDUC. Su objetivo serd acercar a los
distintos actores que componen una comunidad educativa, con el fin de que puedan
informarse, participar y opinar sobre temas relevantes para las escuelas. De
ahi que la ley comentada, establezca que en estos Consejos deberan estar

representados todos los estamentos de la institucion.

En su articulo N° 3° se estipula que su composicion sera:

a) El Sostenedor o un representante designado por él mediante documento escrito;

b) Un docente elegido por los profesores del establecimiento, mediante procedimiento
previamente establecido por éstos;

c) El presidente del Centro de Padres y Apoderados y;

d) El presidente del Centro de Alumnos en el caso que el establecimiento imparta

ensefianza media.

A pesar de lo relevante de la intencidn unificadora, la ley desconsidera la inclusion de
los asistentes de la educacion, quedando al albedrio del director su incorporacion,
aunque que en la mayoria de los casos los incluyen, al igual que a los estudiantes de las
escuelas basicas.

La elocuencia de sus objetivos y bases fundacionales paradojalmente se contravienen
con la determinacion de su caracter consultivo, informativo y propositivo establecidos
en la ley. Solo a determinacion del Sostenedor los CCEE podran contar con el estatus
resolutivo para la toma de decisiones, situacién que en general no ocurre, restandole

justificacién existencial.
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De acuerdo a la normativa vigente, los espacios de injerencia se encuentran estipulados
en los articulos N° 4° y 5° del decreto N° 24 donde se establece que dicho organismo

sera informado y consultado sobre lo que se expone en el siguiente esquema.

Informado sobre...

Resultados de las visitas de
oposiciones del fiscalizacion del
personal Ministerio de
Educacion

Logros de
Ingreso y egreso

aprendizaje y
resultados de
rendimiento de
los estudiantes

de recursos
econdmicos

Consultados sobre...

Elaboracion y

modificaciones

al reglamento
interno

Proyecto Programa anual y Metas y La gestion

Educativo acitvidades
Institucional extracurriculares

directiva del
director

propuestas de
mejoramiento

Esquema N° 8: Ambitos de informacion y consulta del Consejo Escolar. A partir del MINEDUC
(2004)

Como se puede observar, a pesar de algunas inconsistencias en las condiciones teorico-
legales, se puede establecer que el sistema educacional chileno propicia unas
circunstancias favorables para la efectiva participacion de los padres y la comunidad en
la vida escolar. Las familias, si asi lo quisieran, pueden apropiarse favorablemente de
las condiciones de asumir y fortalecer su verdadero rol como agentes educativos, tanto
al interior de las escuelas como fuera de ellas. Sin embargo, seran los directores y sus
estilos de gestién quienes puedan propiciar una mayor profundizacion de injerencia de

dichas instancias en el quehacer institucional.
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Hoy en dia, mas que en cualquier momento historico, es indudable la relevancia de la
inclusion de las familias y las comunidades en la escuela debido a la beneficiosa
influencia de su rol como agentes educativos. De igual manera somos conscientes de los
importantes desafios que quedan por delante, los que relacionamos principalmente con
dos lineas de trabajo ligadas entre si, cuyo éxito dependera del desempefio directivo que
se movilice: Incrementar la motivacion de los padres para que se hagan efectivamente
presentes en los proceso educativos de sus hijos, tanto dentro de la escuela como fuera
de ella e; incrementar los niveles de participacion y participacion pedagdgica de los
mismos, abriendo espacios efectivos que le otorguen significado a sus acciones. Y es
aqui donde el papel del director cobra relevancia fundamental para dinamizar aquellos

procesos.

Hasta aqui hemos presentado tres temas fundamentales acerca de la participacion de las
familias y la comunidad en la escuela, que de acuerdo a nuestra consideracion son los
que sostienen, fundamentan y dan sentido a nuestra investigacion. En las siguientes
paginas nos centraremos en la direccion escolar como funcion cardinal en el impulso de

la vinculacion y colaboracion con las familias y la comunidad.
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Nadie libera a nadie, nadie se libera solo.
Los seres humanos se liberan en comunion.
Paulo Freire (2007)

Este capitulo parte del supuesto, de acuerdo con Ball (1994:92), que el director es el
centro principal de la actividad micropolitica en la escuela, por tanto deber ser
considerado como una figura de influencia determinante al momento de establecer el
rumbo de una organizacion, orientando su gestion hacia el logro de los variados

objetivos institucionales.

Garay y Uribe (2006) afirman que la investigacion sobre eficacia escolar, asigna a los
directivos y de manera especial al director del establecimiento, un rol preponderante
bajo conceptos como los de “Liderazgo”, “managment” o ‘“aprendizaje
organizacional”, etc. A razén de lo anterior el director sera el jefe superior del
establecimiento, responsable de su direccidn, organizacion y funcionamiento, por lo
que toda su capacidad y energia deben dirigirse a utilizar los recursos que dispone

para cumplir de la mejor forma posible su funcion directiva.

Se considera a la direccion escolar como el cargo directivo de mayor jerarquia dentro de
las unidades educativas publicas y particulares subvencionadas del pais. Son la cabeza
visible y los llamados a ser los lideres de la institucion, cuya mision sera el desarrollo de

una labor de calidad que redunde en una educacién de alto nivel.

Alvarez (1996:306) entiende que el director, dentro de la concepcion mas clasica, es
aquella persona que posee subordinados a los que puede asignarles tareas que
conduzcan a la obtencidn de resultados y por su parte, Uribe y Celis (2012) definen al
director de escuela como un:

Educador, que en un marco de actuacién ético y de responsabilidad social, es
responsable de liderar el proyecto educativo de su escuela, definiendo las politicas
y estrategias para su implementacion, ejecucion y evaluacion en lo pedagogico,
convivencia y relaciones con su comunidad. En un trabajo planificado y
colaborativo con los profesores, deber ser efectivo en asegurar la calidad y
equidad de la educacion de todos los estudiantes; de su formacion segin los
valores y principios establecidos por el proyecto educativo y la comunidad en que
se encuentra, dando cuenta publica de su gestion (Uribe y Celis, 2012:117).
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Por su parte, con variados puntos de encuentro en relacion a lo anterior, la Fundacion
Chile (2006:2) define al director como un profesional de nivel superior que se ocupa de
la direccién, administracion, supervision y coordinacion de la educacion de la unidad

educativa. Su funcién principal es liderar y dirigir el proyecto educativo institucional.

Por esto es que quienes dirigen, tiene a su haber una serie de practicas que
desarrollar y han de transformarse en el eje central de la innovacion y mejora
educativa en las escuelas, incorporando con sentido holistico todas las dimensiones
y elementos relevantes que su gestion les exige. En atencion a esto, creemos que la
direccion escolar y el estilo de direccién no puede hoy plantearse desde una perspectiva
personalista...no es un concepto univoco, es enormemente complejo y hay que
entenderlo y estudiarlo dentro de las distintas culturas en que se desarrolla (Alvarez,
1996:305).

En relacién a nuestro tema de estudio, el papel que desemperian los directores posee
una connotacién clave para garantizar la creacion de condiciones institucionales
que guien a las organizaciones a obtener altos niveles de logro y las orienten en
acciones pertinentes para promover adecuadamente la participacion de los padres y
la comunidad al interior de las mismas. De esta forma, crear nuevos modos de
“hacer y vivir la escuela” a los que obligan los nuevos planteamientos exige
generar propuestas contextualizadas que respondan a las demandas existentes
(Gairin, 2003:22) es una labor imperiosa que todo director debe llevar adelante,
siendo el lider responsable de dirigir, dinamizar y motivar los procesos de participacién

de todos los actores educativos.

Antlinez (2000:24), hace un primer acercamiento sobre de la forma en cémo
entendemos el acto de dirigir un centro escolar, manifestandonos que consiste en la
accion de influir en la conducta de los miembros de la comunidad educativa con el
fin de que realicen unas determinadas acciones que son consecuencia de los
objetivos que han fijado en comin y que se aceptan como adecuados para la

educacion de los alumnos y alumnas.
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A partir de esta idea clarificaremos que el concepto influir lo visualizamos sin
connotaciones peyorativas, ya que aquello se orienta al logro de objetivos que han
sido definidos y aceptados por todos. Por tanto, los consideramos actos
democréticos que favorecen la implicacion y el compromiso de las personas para el

desarrollo de un proyecto comdn.

Sin embargo, la practica cotidiana nos devela muchas veces estilos de direccion que
no se condicen con este ideal, ya que en este hacer entran en juego complejos
elementos vinculados a las caracteristicas personales de quien lo ejerce
(convicciones, conceptos de si mismos, expectativas personales y profesionales,
formacion, valores, sensibilidad, etc.); las personas a quien se dirige y desde luego el
contexto institucional, sociocultural y comunitario de desempefio. A ello debemos
agregar las repercusiones y dependencia que subyacen de las leyes, normas y
decretos que rigen los asuntos administrativos y organizativos, los que muchas veces

tienden a condicionar el desempefio directivo.

No es un detalle menor que tradicionalmente, en el contexto chileno, esta labor haya
estado ligada a actividades de corte administrativas y de control, donde los directores
han asumido preferentemente acciones ejecutivas, posesionando la totalidad de la
autoridad y responsabilidad en la toma de decisiones, divorciado de sus entornos y de
los profesores, toda vez que el sistema le ha asignado a estos ultimos toda la
responsabilidad en relacién al proceso ensefianza-aprendizaje y sus resultados. Solo en
los Gltimos afios esta situacion ha variado paulatinamente acercandoles mas
responsabilidades del &mbito pedagdgico, aunque queda aln bastante por hacer en esta

materia.

La actual complejidad educativa nos inclina hacia la idea de tomar distancia respecto de
perfiles directivos autoritarios, con estilos administrativos y burocraticos, que han sido
tan tradicionales en el contexto chileno como mencionabamos antes. En este sentido
creemos conveniente privilegiar un estilo de direccion basado en un liderazgo
pedagdgico, compartido y sostenible, que priorice la calidad de la ensefianza y los

aprendizajes de los estudiantes.
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Serd trascendental que el director posea la conviccion de que cada idea, accion,
determinacion o decision que ejecute sea visualizada en esta direccion. A partir de esta
afirmacion comulgamos con Harf y Azzerboni (2009:27), quienes plantean que se debe
considerar como parametro fundamental los aspectos pedagodgicos-didacticos cuando
se toman decisiones referidas a los aspectos administrativos, organizativos y
comunitarios de la institucion. Este es el nucleo a través del cual se deben girar las
acciones directivas de todo orden, en cualquier contexto y nivel educativo, ya que desde
este escenario es el lugar desde donde se deben priorizar y selecciona las acciones
tendientes a promover la participacion con foco en el mejoramiento educativo de los

nifios y nifas.

De acuerdo con Antlnez (1998:65), serd factible que dicha participacion pueda ser
posible atendiendo a la gestion directiva desde diferentes finalidades tal como se

presenta en el cuadro siguiente:

Educativa Preparar a los miembros de la comunidad educativa, y no
solamente a los alumnos, en un conjunto de capacidades que les
permitan comprender y ejercitar la democracia, la autonomia y la
libertad responsable.

Gestora Contribuir con las tareas de organizacion, funcionamiento y
gobierno del centro.
En relacién con el curriculum Conjunto de actuaciones de los ensefiantes que buscan la toma de

decisiones compartida en los procesos de planificacion y
desarrollo curricular.

De control social Permite a los estamentos no docentes intervenir en los procesos de
supervision de la actividad general del centro en los aspectos
administrativos y docentes.

De interiorizacion del Proyecto | Mediante el ejercicio de la participacidn se contribuye a conocer y
asumir los objetivos de la institucion y a aumentar la motivacion y
el sentimiento de pertenencia de sus miembros.

Cuadro N° 2: Propositos de la participacion. A partir de Antlnez (1998)

Educativo de Centro

De esta manera, sera necesario que para propender al logro de estas finalidades los
directores deban orientar sus actuaciones bajo los principios de corresponsabilidad,

cooperacion, coordinacion y autoridad democratica (Anttinez, 1998:66).

A raiz de la evolucidn social, y los mencionados principios epistemoldgicos, la situacion

de la direccidn escolar en Chile ha ido mudando sus aires y adecuandose lentamente a
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los actuales cambios en los Gltimos diez afios. A los directores se les han adjudicado
mayores atribuciones y responsabilidades a este respecto. En la linea del tema que nos
convoca, se advierten algunas préacticas directivas orientadas a la promocion de una
participacion inclusiva, abierta y democratica, las que deben concretarse, entre otras
cosas, dando la posibilidad a las familias y comunidad que puedan colaborar en
formular y determinar objetivos de la tarea que se pretende y que puedan aportar ideas

respecto a lo que se quiere hacer (Antinez, 2000:119).

Se hace prioritaria la apertura de espacios que posibiliten autonomia en la toma de
decisiones y le otorguen sentido a la participacion, ya que a partir de esto es cuando se
podra propiciar un mayor compromiso e implicancia de sus miembros. Es por ello que
la funcidn directiva, deben estar impregnada en la conviccion de que la participacion
social significa aprender a tomar decisiones conjuntas entre director, maestros, padres
y madres de familia y alumnos, asi como recibir ayuda y colaboracion de ex alumnos y
otros actores de la comunidad (Santizo, 2009:1). Para este fin es indispensable que
dicha gestion se oriente desde principios humanizadores, asociando apoyos efectivos e
innovadores que consideren encauzar PEI de corte comunitario que permitan articular

los intereses comunes de la escuela, la familia y la comunidad.

Con miras a nuestro planteamiento de realzar una educacién comunitaria, compartimos
las ideas de Gairin (2004:161) en relacion a que el modelo comunitario no tiene una
implantacion real y generalizada en ningin contexto, pero se apunta como una clara
linea de cambio hacia la mejora educativa. A razon de ello es que debemos propiciar, a
todo nivel e instancias formas diferentes de entender el funcionamiento de los centros

educativos, el rol de los directivos o las vinculaciones con el entorno.

Este estudio nos aportd luces acerca de la actual situacion, cuyos referentes abrazaremos
para responder a preguntas tan relevantes como ¢La practica directiva fomenta o no la
participacion de las familias y la comunidad en el quehacer educativo? o ¢(Como
promueven, los directores, la participacion y qué estrategias utilizan?, lo que pueden
traducirse en una contribucién interesante para la mejora de la gestion directiva en el

contexto de estudio.
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2.1. La direccion escolar en Chile. Marco normativo

El establecimiento normativo sobre las nuevas formas de enfrentar la direccion
escolar en Chile ha propiciado, en los Gltimos afios, un lento proceso de extincion
de las abultadas responsabilidades administrativas, para dar paso a una gestion mas
centrada en el &mbito de la ensefianza. Sin ser una situacion ideal se ha avanzado en

ello.

Los primeros indicios comienzan a ser establecidos en la LGE N° 20.370/2009,
articulo N° 10 letra e) (MINEDUC, 2009), en que se sefiala que:

Los equipos docentes directivos de los establecimientos educacionales tienen

derecho a conducir la realizacion del proyecto educativo del establecimiento

que dirigen.

Son deberes de los equipos docentes directivos liderar los establecimientos a

su cargo, sobre la base de sus responsabilidades, y propender a elevar la

calidad de éstos; desarrollarse profesionalmente; promover en los docentes el

desarrollo profesional necesario para el cumplimiento de sus metas

educativas, y cumplir y respetar todas las normas del establecimiento que

conducen.

Para el mejor cumplimiento de estos objetivos los miembros de estos equipos

de los establecimientos subvencionados o que reciben aportes del Estado

deberan realizar supervision pedagdgica en el aula.
En el caso de Chile, y particularmente en el sector publico, por décadas la legislacion ha
dotado a los directores de autoridad para administrar, gestionar y controlar los procesos
internos de las escuelas, condicion que ha sido muy internalizada por los padres,
docentes y la sociedad en su conjunto, con marcada presencia en la década de 1980, en
la que el traspaso de la administracién de la educacion a las municipalidades y a
Sostenedores privados Yy se instala la figura del director como un ejecutor administrativo

en su funcién.

En la dltima década se ha producido una tendencia a empoderar a los directores de
escuelas de nuevas atribuciones y responsabilidades. Paulatinamente se han ido
incorporando nuevos elementos y funciones a su labor, lo que ha permitido configurar
un nuevo perfil profesional. Weinstein y Mufioz (2012:9) corroboran esta afirmacion

manifestando que en el ultimo lustro se ha promulgado una legislacion que les brinda
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gran importancia y redefine su funcion, al mismo tiempo que los responsabiliza por los

resultados que alcanzan las escuelas.

Sin embargo, anterior a esto el MINEDUC elabor6 el Marco para la Buena Direccion
(MINEDUC, 2005)%, instrumento orientador que surge con el fin de mejorar el
desempefio de los directores, reforzar el liderazgo de los mismos y de los equipos
directivos para fortalecer su capacidad de participar en las definiciones pedagogicas,
administrativas y de clima organizacional que se presentan en sus respectivas

comunidades educativas.

En el mencionado instrumento se establecen una serie de criterios para el desarrollo
profesional y evaluacion de la labor directiva, los que se definieron luego de variadas
consultas realizadas durante los afios 2003 y 2004 al Colegio de Profesores de Chile, la
Asociacion Nacional de Directores y dos consultas nacionales realizadas a directores de

establecimientos municipales.

Actualmente este instrumento es el que define los dominios, criterios y atribuciones
acerca del quehacer directivo en las areas pedagogicas, administrativas y financieras;
ademas de las principales competencias y actuaciones que deben desempefiar los

directores en el ejercicio de sus funciones.

En relacion a nuestro tema de estudio, el mencionado Marco, en su area pedagdgica
establece que los directores deben adoptar las medidas para que los padres o
apoderados reciban regularmente informacién sobre el funcionamiento del
establecimiento y el progreso de sus hijos; y en lo administrativo promover una
adecuada convivencia en el establecimiento (MINEDUC, 2005:8). En el area financiera

no se consideran acciones de participacion.

Estructuralmente el instrumento esta dividido en cuatro ambitos de accion, tal como se

explica en el esquema N° 9.

?! Documento completo disponible en CD de anexos/Bibliografia/Marco Tedrico/Normativas.

73



Capitulo 2: Direccidn escolar y la promocion de la participacién

Liderazgo

Gestion del

Marco para la .
clima

Buena
Direccion

organizacional
y convivencia

Gestion de
recursos

Esquema N° 9: Ambitos de accion Marco de la Buena Direccion — Chile. A partir del MINEDUC, 2005

Cada uno de estos ambitos a su vez se subdivide en criterios y descriptores de
desempefio. En consonancia con esto, solo en los ambito de la Gestion de Recursos,
Gestion del Clima Organizacional y Convivencia se han considerados elementos y
criterios relacionados con nuestro tema de estudio. ElI ambito del Liderazgo ha sido
contemplado como relevante y considerado un elemento decisivo para el desarrollo de
la gestion directiva. Por ello ha sido establecido como una dimensién independiente?.

Por otro lado, la Ley de Jornada Escolar Completa N° 19.979/2004 redefine en su
articulo 7° inciso 2° que la funcién principal del Director de un establecimiento
educacional sera dirigir y liderar el proyecto educativo institucional (MINEDUC,
2004), ademas de gestionar administrativa y financieramente el establecimiento. Es a
partir de esta ley en que se les solicita a las escuelas contar con un PEI, que es el
instrumento que hasta los dias de hoy guia, en teoria, los rumbos de las escuelas del

pais.

La misma ley, en su articulo N° 7° bis establece que:

22 \Ver detalles en los cuadros N° 14 y 15 del el Capitulo 3: Competencias profesionales.
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Los Directores de establecimientos educacionales, para dar cumplimiento a las
funciones que les asigna el inciso segundo del articulo anterior y para asegurar la
calidad del trabajo educativo, contaran en el &mbito pedag6gico, como minimo,
con las siguientes atribuciones: formular, hacer seguimiento y evaluar las metas y
objetivos del establecimiento, los planes y programas de estudio y las estrategias
para su implementacién; organizar y orientar las instancias de trabajo técnico-
pedagogico y de desarrollo profesional de los docentes del establecimiento, y
adoptar las medidas necesarias para que los padres o apoderados reciban
regularmente informacion sobre el funcionamiento del establecimiento y el
progreso de sus hijos (MINEDUC, 2004).

Sin perjuicio de lo establecido en la normativa anterior podemos concluir que si bien se
entregan atribuciones a los directores, en términos de apretura a la participacion para las
familias, éstas solo se focalizan en priorizar la entrega de informacion, lo que
explicitamente se entiende que no es exigible que dicha participacion se extienda a un

nivel de superior.

A partir del afio 2011 y bajo el amparo de la Ley 20.501 de Calidad y Equidad de la
Educacién (MINEDUC, 2011), tal como se habia realizado una mencién anterior, se
establecen tres lineas de accion para el mejoramiento del liderazgo de los directores:
Mejorar la seleccion directiva, dar mas herramientas para que ejerzan su liderazgo, a la

vez de hacerlos mas responsables de sus decisiones y, aumentar sus rentas.

Con esta iniciativa se instalé un nuevo procedimiento para seleccionar a los directores
de las escuelas municipales, con el objeto de optimizar la gestion y administracion de la
educacion en su conjunto, poniendo especial énfasis en el fortalecimiento del
desempefio directivo. Con este propdsito, se incorpora el apoyo del Consejo de Alta
Direccién Pablica para dotar procesos mas transparente y exigentes para elegir a los
mejores lideres directivos. Es asi como se incluyen a los directores dentro de la
categorfa de funcionarios de Alta Direccién Pablica®. Junto con ello se establece que la
duracion del contrato de trabajo se extendera por cinco afios, condicionado al

cumplimiento de objetivos y metas establecidas en un Convenio de Desempefio?*,

2 El Sistema de Alta Direccién Publica (ADP) es una de las reformas mas relevantes y exitosas del
proceso chileno de modernizacion del Estado, cuyo objetivo es dotar a las instituciones del gobierno
central -a través de concursos publicos y transparentes- de directivos con probada capacidad de gestion y
liderazgo para ejecutar de forma eficaz y eficiente las politicas publicas definidas por la autoridad.
http://goo.gl/LFQrju

24 El Decreto de Educacion N° 176 de 2004, en su articulo 9 establece que “los Convenios de Desempefio”
que se firma entre los directores y Sostenedores. Deberan fijar metas de gestién anuales y pertinentes que
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firmado en comdn acuerdo entre el Sostenedor y el director, cuyo fin es orientar de

mejor manera la gestion y el cumplimiento de las prioridades de cada directivo.

De acuerdo al articulo N° 33 de la ley antes mencionada (MINEDUC, 2011) se
establece que este convenio sera publico y en él se incluiran las metas anuales
estratégicas de desempefio del cargo durante el periodo y los objetivos de resultados a
alcanzar por el director anualmente, con los correspondientes indicadores, medios de
verificacion y supuestos bésicos en que se basa el cumplimiento de los mismos, asi
como las consecuencias de su cumplimiento e incumplimiento en relacion con las
distintas areas de la gestion indicadas en el Marco de la Buena Direccion (MINEDUC,
2005) y en concordancia con los lineamientos de desarrollo comunal y a las exigencias

interpuestas por las politicas educativas del MINEDUC.

Dicho convenio, se presenta en un formato con &mbitos de accién y objetivos estandares
sugerido por el MINEDUC, que se diferencian unos de otros de acuerdo a las metas
acordadas por las partes segun la realidad de trabajo. Este sera evaluado al finalizar los
cinco afios de ejercicio en el cargo, toda vez que no se presenten evidencias deficientes
de cumplimiento o inadecuado desempefio profesional que pudiera decantar en la

destitucion del cargo.

En el mencionado Convenio de Desempefio, a sugerencia del MINEDUC y el CPEIP%,
se consideran importantes los siguientes objetivos:

1. Mejorar los resultados de aprendizaje en las evaluaciones de rendimiento.

2. Mejorar los resultados de aprendizaje de acuerdo a la institucionalidad vigente.

3. Mejorar el porcentaje de asistencia y matricula del establecimiento.

4. Mejorar la gestion de recursos del establecimiento.

5. Mejorar la gestion pedagdgica del establecimiento.

6. Incentivar la participacién de la comunidad escolar en el establecimiento

educacional.

7. Mantener un clima de respeto y buena convivencia escolar en el establecimiento.

efectivamente contribuyan a mejorar el desempefio del establecimiento, las que deberan ajustarse a las
politicas del Ministerio de Educacion. http://goo.gl/OlldP4
%> Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones Pedagdgicas.
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En relacion a lo sefialado, se manifiesta la intencionalidad de las politicas directivas de
mejorar el rendimiento académico de los estudiantes, asi como la gestion misma y la
participacion al interior de las escuelas, ambitos que consideramos muy importantes de
cara al mejoramiento educativo. Sin embargo, al establecerse las estrategias evaluativas
de logros, estipuladas en el mencionado convenio, observamos que éstas son realizadas
a traves de indicadores cuantitativos que reflejaran en definitiva si el director ha
cumplido, 0 no, con sus compromisos adquiridos®. En el ambito del incentivo a la
participacion, se utiliza el mismo criterio cuantitativo y se consideran como indicadores
validos las cantidades de actividades extra-programaéticas, de formacion, reuniones de

padres y su asistencia a las mismas.

A la luz de estas indicaciones, queda de manifiesto que estas implicancias evaluativas
no se condicen con el real sentido que se desea impregnar a la participacion y minimiza
el verdadero impacto que efectivamente puede provocar la gestion directiva hacia una
mayor y mejor participacion de los padres. La consecuencia que subyace de este
enfoque es mantener la tendencia a considerar a la participacion como un acto
presencial en las escuelas, situacion que justamente a través de este estudio se desea

revertir.

Por otro lado, la misma ley amplia las atribuciones de los directores estableciendo que
contardn con mas y mejores herramientas para gestionar sus establecimientos. De esta
manera, les endosan atribuciones como:
- En el ambito administrativo: Organizar, supervisar y evaluar el trabajo de los
docentes y del personal.
- Contar con un equipo de exclusiva confianza seleccionado por ellos mismos,
conformado por quienes ejerzan los cargos de Subdirector, Inspector General y
Jefe Técnico. Esto, en el caso de que estos profesionales formen parte de la
dotacién docente de la comuna. De no ser asi, se requerira de la aprobacion del

Sostenedor para hacer los nombramientos.

% Mayor detalle de lo expuesto se encuentra en el CD de anexos/Estudio Empirico/Documentos escuelas/
Escuela 1/ Convenio de desempefio directivo.
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- Proponer al Sostenedor el personal a contrata y de reemplazo, designar y
remover a quienes ejerzan los cargos de Subdirector, Inspector General y Jefe
Técnico del establecimiento.

- Proponer anualmente al Sostenedor el término de la relacion laboral de hasta un
5% de los docentes del respectivo establecimiento, siempre que hubieren
resultado mal evaluados, es decir, con desempefio insatisfactorio o basico en la
Evaluacién Docente. En los casos en que los establecimientos que contaren con
menos de 20 docentes podran poner término anualmente a la relacion laboral de
un docente.

- Proponer a los Sostenedores incrementos en las asignaciones contempladas en el
Estatuto Docente y otras especiales de incentivo profesional, tal como establece
el articulo 47 del Estatuto Docente.

- Proponer al Sostenedor el personal a contrata y de reemplazo y ser consultados
en la seleccion de los docentes cuando vayan a ser destinados al establecimiento

que lidera.

Como podemos observar, la ampliacion de estas atribuciones se enmarca dentro de un
espectro funcional administrativo que desconsidera elementos que pudieran contribuir a
fortalecer el ambito accién de la participacion como medio de mejoramiento
institucional. Solo se focalizan en la entrega de atribuciones propositivas de acciones
que pudieran ir en beneficio de los procesos pedagdgicos de manera institucionalmente
cerrada.

Atendiendo a las conclusiones de la investigacion “Cuando las atribuciones no bastan:
liderazgo directivo y gestion pablica y privada de las escuelas en Chile” (Weinstein y
Mufioz, 2012:57-79) en la que se estudiaron evaluaciones realizadas a docentes y
directores de 649 escuelas chilenas, se pudo concluir que las buenas practicas directivas
no pasan necesariamente por poseer mayores atribuciones. Al parecer, esta conclusion
desmiente aquella percepcion muy instalada en el colectivo docente que manifiesta que
las buenas préacticas de los directores tienen una dependencia casi causa-efecto respecto

de sus atribuciones, lo que al parecer no siempre se refleja de esta misma manera.
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Paralelo a estas iniciativas, el MINEDUC, a través del CPEIP, impulsé el afio 2011 un
Plan de Formacién de Directores de Excelencia®’, Gnico en Latinoamérica, como una
nueva opcion de perfeccionamiento directivo a modo de beca. Este plan contempla el
financiamiento para la participacion de profesionales de la educacién en programas de
alta calidad directiva, en Chile y en el extranjero, con foco preferente en los ambitos

pedagdgicos y aprendizaje de los estudiantes.

Se persigue con ello fortalecer el liderazgo institucional y las atribuciones de los
directores a través de la formacion de profesionales destacados con amplio dominio de
competencias y conocimientos que les permitan transformarse en verdaderos lideres de
sus respectivas comunidades (cft. en el capitulo 3 de Competencias Profesionales donde

se aborda la temética con mayor profundidad).

La implementacion de este plan, durante el afio 2013, estuvo compuesto por seis
magister, nueve diplomados, tres pasantias al extranjero y dos cursos. Para cada uno de
ellos los profesionales de la educacion pueden postular de acuerdo a sus necesidades y
aspiraciones. La duracion de los programas es de doce meses para el caso de magister,
seis meses para el diplomado y cuatro meses para las pasantias. Los cursos no tienen un

méaximo de duracion, pero no podran ser menores a tres meses.

En el cuadro N° 3 se exponen en detalle de los programas e instituciones que se

imparten a través de esta beca.

27 Informacién disponible en: http://goo.gl/i3zvuz
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PROGRAMA

INSTITUCION

NOMBRE DEL PROGRAMA

Diplomados | Universidad de Chile Diploma de post-titulo en gestion estratégica
educativa
Corporacién de Derecho | Liderazgo para la conduccién de la mejora del
Privado Universidad Alberto | aprendizaje de todos los estudiantes
Hurtado
Pontificia Universidad Catolica | Diplomado en direccion y liderazgo escolar UC
de Chile (RM)
Pontificia Universidad Catolica | Diplomado en direccion y liderazgo escolar UC
de Chile (IX Regio6n)
Pontificia Universidad Catolica | Diplomado Lideres pedagogicos: del aula a la
de Valparaiso direccion
Pontificia Universidad Catolica | Diplomado liderando con foco pedagogico
de Valparaiso
Universidad de Chile Liderazgo directivo para una educacion de
calidad
Universidad de Santiago De | Diplomado en liderazgo y gestion escolar
Chile efectiva
Universidad Diego Portales Diplomado en gestién educativa
Magister Universidad Catdlica De La | Magister en direccion y gestion de excelencia de
Santisima Concepcidn establecimientos educacionales.
Universidad Catdlica De | Magister en gestién escolar
Temuco
Universidad De Playa Ancha De | Magister en liderazgo y gestién educativa
Ciencias De La Educacion
Universidad Diego Portales Magister en liderazgo y gestion educativa
Universidad Finis Terrae Magister en gestién y liderazgo directivo
Universidad Mayor Magister en gestién directiva de excelencia
Pasantias Fundacién Chile Pasantia en liderazgo escolar: La ruta del
liderazgo efectivo
Fundacién Chile Pasantia en Liderazgo escolar: De docente a
directivo: Construyendo liderazgo para la
mejora escolar
Universidad De Salamanca Formacion de  directores de  centros
educacionales
Cursos Corporacién de la Educacion | Programa para potenciar el liderazgo directivo

Aptus Chile

con foco en la gestién pedagdgica curricular

Universidad De Concepcion

Liderazgo pedagdgico para el mejoramiento
educativo

Cuadro N° 3: Programas del Plan de Directores de Excelencias e instituciones consideradas para su
desarrollo. Fuente: Resolucion Exenta N° 3450 del 07 de junio de 2013

En base a las exposiciones realizadas, creemos en la necesidad de dotar de un
fortalecimiento investigativo en este orden, a fin de cimentar coordinadamente politicas
pertinentes y consensuadas de formacion y fortalecimiento de un perfil directivo

requerido para estos nuevos tiempos.

El presente apartado deja establecido que las politicas educacionales, en relacién a las
directrices de atribuciones, responsabilidades y deberes de la direccion escolar, le asigna

una importancia y apertura sustancial al papel de los directores en materia de
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participacion social. Con ello se reconoce el rol activo que deben desempefiar estos
profesionales en su promocién, por lo que sera conveniente que desarrollen practicas
tendientes a institucionalizar acciones en este sentido, buscando estrategias innovadoras

para superar sus las dificultades que puedan entorpecer esta apertura.

De esta forma, a los directores escolares les cabe una amplia responsabilidad en torno a
transformarse en verdaderos lideres socioeducativos, que aspiren a cambiar los
paradigmas de la responsabilidad educativa, a partir de la integracion de los agentes

educativos en sus contextos cercanos.

2.2. Caracteristicas del trabajo directivo en Chile

A partir de 1990 y junto al regreso de la democracia como nuevo sistema politico de la
sociedad chilena, las caracteristicas y orientaciones del trabajo directivo, principalmente
municipal, comenzaron a tomar nuevas formas. Antes de esta fecha los directores son
“implementadores”, al nivel mas basico y simple, de las politicas que se definen a nivel
centralizado, por ello las competencias de gestion requeridas y puestas en practica son
bastante sencillas...no tienen un rol muy relevante, sus tareas se concentran en el area

administrativa y burocrética (Garay y Uribe, 2006:42).

Como se comentd en el apartado anterior, poco a poco se han ido instalando algunas
estrategias que comulgan con el fortalecimiento del rol directivo. De acuerdo a esto,
Garay y Uribe (2006) afirman que luego de:

...1a incorporacion de los modelos de Gestion de Calidad, la necesidad de
focalizar las politicas en los resultados de aprendizaje de los estudiantes y los
aportes de la teoria educativa, especialmente de las corrientes de escuelas
efectivas y eficacia escolar; se ha tomado conciencia real del potencial que tiene el
desarrollo de una gestion efectivamente descentralizada y el rol principal de la
direccion en el logro de resultados. Lo anterior ha significado el incremento en
estrategias para potenciar el rol directivo, con programas de perfeccionamiento,
renovacién y concursabilidad de cargos directivos y asignacion de incentivos al
logro de metas centradas en la gestion escolar (Garay y Uribe, 2006:43).

Es necesario contextualizar que segun la estructura de la educacion chilena, en la
actualidad los directores se desempefian en tres tipos distintos de establecimientos:

Municipales o Publicos, que ostentan un financiamiento publico en su totalidad;
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Particulares Subvencionados, que reciben ayuda econdémica del Estado al igual que los
municipales, que en su mayoria, se financian a través de un copago por parte de los
padres, adicional a dicha subvencion; por ultimo, los establecimientos Particulares
Pagados o Privados que no reciben aportes del Estado y son financiados exclusivamente

por los mismos padres a través de un pago mensual por alumno®.

El modelo chileno, en relacion al sistema de reclutamiento y atribuciones de los
directores del sector particular subvencionado y publico, presenta algunas diferencias
notables. Optar a un cargo en el primero de ellos, es un proceso menos formal que en el
sector publico, ya que generalmente es un profesor del mismo centro quien asume la
direccién de una escuela bajo el nombramiento directo y la confianza del Sostenedor.
En el sector municipal dicho proceso estd normado?®®, aunque aquello no implica

necesariamente que se elijan a los mejores candidatos.

De acuerdo a esta distincién, los investigadores Weinstein y Mufioz (Edit.) (2012:55),
manifiestan que esto puede ser uno de los factores que provoca que en el dmbito
municipal los directivos estén mejor capacitados para el cargo. Mas del 80% de los
directores municipales han obtenido su puesto de trabajo tras enfrentarse a una comision
evaluadora de antecedentes en un proceso de seleccién en un concurso publico. Por el
contrario, cerca del 60% de los directores particulares subvencionados han llegado al

cargo tras recibir una invitacion del sostenedor del establecimiento.

En relacion a las atribuciones directivas, las evidencias de las investigaciones
(Weinstein y Mufioz, 2012) nos dicen que éstas son notoriamente mayores en el sector
particular subvencionado, en el cual los directores pueden tomar decisiones en relacién
a la conformacion de sus equipos de trabajo, contrataciones, distribucion de recursos,

entre otros.

Para contextualizar el trabajo directivo en Chile y mirarlo en relacion a América Latina,
un andlisis de Murillo (2012:21-40) en el Segundo Estudio Regional Comparativo y

%8 En el presente trabajo no nos referiremos al sector privado por cuanto no es un ambito considerado en
el estudio.
2% Con mayor detalle se explica el proceso en las paginas posteriores.
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Explicativo (SERCE) desarrollado por el Laboratorio Latinoamericano de Evaluacion de
la Calidad de la Educacién (LLECE)* nos acerca a una caracterizacién de los directores
escolares chilenos desde algunos ambito que para nuestro estudio pueden ser
interesantes: generales, situacion laboral, atribuciones, dedicacion, distribucion de su

tiempo y nivel de satisfaccion, las que exponemos en el siguiente cuadro.

Generales - Existen mas mujeres que hombre dirigiendo escuelas primarias en América Latina.
Chile es uno de los paises con una menor proporcion de ellas (52,5%).

- Chile cuenta con los directores de escuelas de primaria de mayor edad en toda Latino
América. El promedio de la region es de 44,8 afios. En Chile es de 53, 9. Esto se
traduce en una mayor experiencia y antigtiedad en el cargo.

Situacion La gran mayoria de los directores de escuelas primarias de América Latina tienen
Laboral contrato por tiempo indefinido (78,4%). Los restantes, practicamente la totalidad
tienen contrato anual con posibilidades de prorroga. En Chile es bastante similar. El
75,2% de los directivos cuenta con contrato indefinido y el 22,1% con contrato anual
con posibilidades de extenderse.

Atribuciones La variabilidad de funciones en América Latina es muy alta. Sin embargo, son las
mismas que para la mayoria de los directores de la region.
Dedicacién Las horas de dedicacion al trabajo es variable en los distintos paises. Un 34,7% de la

region dedica entre 31 y 40 horas semanales. Un 28,7% 40 horas y més.

En Chile, el 88% de los directores dedica entre 41 y 50 horas de trabajo a la semana.
Son los que mas tiempo le dedican a su labor en toda la region.

El 100% de los directores de las escuelas publicas urbanas se decidan a tiempo
completo a su labor. Un 85,7% en las rurales.

El 82% del tiempo lo dedican a tareas propias de direccién y un 18% a actividades de
ensefianza, 3 puntos sobre el promedio de América Latina.

Distribucion El tiempo promedio en el desempefio de sus cargos los directores chilenos lo
del tiempo distribuyen decrecientemente en: Un 31,3% a tareas administrativas; un 18,8% al
liderazgo instructivo; un 14,1% a relaciones publicas; un 12,3% a la supervision,
evaluacion y orientacion de profesores; un 8,3 % a actividades de desarrollo
profesional; 9,9% a otras actividades; un 5,5% a buscar recursos y convenios para las
escuelas. Los directores chilenos son que méas tiempo destinan a tareas administrativas
en la regién y los que menos recursos y convenios buscan para sus escuelas.

Nivel de En relacién a su satisfaccion en la relacién con las familias los directores chilenos se
satisfaccion encuentran en un grado de satisfaccion promedio al de América Latina con un 3,42
puntos de un total de 4. Situacidn similar ocurre con su relacion con las autoridades
educativas fuera de la escuela (3.43) y las autoridades de las comunidades (3.44).

Cuadro N° 4: Caracteristicas de los directores chilenos en relacidn a sus pares latinoamericanos. A partir
de Murillo (2012)

%0 E| tercer Estudio Comparativo Regional Comparativo y Explicativo se encuentra en proceso. Mayor informacion
respecto del segundo se encuentra disponible en: http://goo.gl/E80uhf
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Como podemos ver, y veremos mas adelante, muchos de los &mbitos que caracterizan a
los directores en Chile y que hacemos alusion en este informe los hemos referenciados a
partir de Murillo (2012), Weinstein y Uribe (2012) quienes han presentado lo maés
reciente en investigacion sobre direccion escolar en América Latina y Chile.

A partir de algunas valoraciones extraidas del estudio antes sefialado, se evidencia que
los directores y directoras de escuelas de educacion primaria chilena son, en gran
medida, diferentes a sus pares de América Latina (Murillo, 2012:38). Dentro de la
region, ostentan el mayor promedio de edad (53,9 afios), antigiiedad (8,9 afios) y
experiencia como directores (13,2 afios).

Estos datos pueden reflejar que dichas caracteristicas podrian repercutir en el nivel de
pro actividad en cuanto al desarrollo y fortalecimiento de actividades de participacion
innovadoras dentro de las escuelas, 1o que parece explicar la tendencia latente hacia la
tradicionalidad en relacion a esto. De igual forma, creemos que aquellos podrian ser
elementos de influencia que entrampan las relaciones interpersonales con los integrantes
de los demés estamentos, a consideracion de que en el contexto chileno ain quedan
vestigios de directores vitalicios, hijos de la dictadura militar, que tienen bastante
arraigada la nocién de gestion directiva basada en la autoridad, individualismo y la
jerarquizacion de las funciones, lo que tiende a provocar ambientes escolares rigidos y

restringidos.

La misma investigacion concluye que la direccion de escuelas primarias en Chile es
una profesion masculinizada y envejecida, pero también cuenta con lideres mas
experimentados que en otros paises de la region (Murillo, 2012:38). De acuerdo a esto
el 25% de los directores y directoras tiene 60 afios y mas, cifra que llega al 32% en los

centros publicos urbanos (Murillo, 2012:39).

Ante estos datos, y en relacion a la antigliedad de los directores, Chile es el tercer pais
de la region donde los directores y directoras llevan méas tiempo ejerciendo sus
funciones en las escuelas que conducen (Murillo, 2012:39), sin embargo, la

investigacion internacional no ha encontrado evidencia de que, pasado unos afos, a
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mayor antigiiedad en el cargo los directivos desarrollen una mejor gestion (Murillo,
2012:39).

No obstante, y considerando estos antecedentes, podemos sefialar que esta realidad
paulatinamente ha ido cambiando gracias a los nuevos procesos de reclutamiento,
permanencia en el cargo, concursabilidad e incentivos al retiro docente voluntario® para
profesionales de las escuelas publicas, lo que ha inducido a un recambio generacional de
directores. Asi, valorando este proceso como de adaptabilidad a las nuevas
circunstancias educativas, creemos que es igualmente necesario poner especial atencion
a la formacion profesional de los nuevos directivos, sobre todo en correspondencia con

los aspectos relevantes de tema que abarcamos.

En relacion a la situacién laboral en el sector publico, un 75,2% aln posee un contrato
indefinido como director, lo que se presenta como una condicidn indistinta en relacion
con la calidad de docente de planta que también poseen como contrato. Sin embargo,
esta supra estabilidad se ha comenzado a revertir a partir del afio 2005. De acuerdo a la
ley 20.501 (MINEDUC, 2011), para optar al cargo de director de una escuela municipal
solo se puede acceder a través de un concurso publico por un plazo periodo de cinco
afios, tal como nos referimos anteriormente, lo que permitird que desaparezca

paulatinamente la figura de “director vitalicio” instaurado durante la dictadura militar.

Estas condiciones contractuales son altamente beneficiosas para el desarrollo de
competencias directivas, ya que sera requisito para la continuidad en el cargo, por un
igual periodo de tiempo, presentar una nueva postulacion y haber obtenido una
satisfactoria evaluacion de su desempefio. De la misma forma, creemos que dicho
periodo de tiempo es adecuado y razonable para lograr el desarrollo de propuestas y
proyectos de mediano y largo plazo que permitan evaluar adecuadamente el

mencionado desempefio directivo.

En relacion a la dedicacion de tiempo a las actividades propias de su cargo, Murillo

(2007), nos presenta en el esquema N° 10 dicha distribucién, en el que se destaca que

31 Normas establecidas en la ley 20.501 sobre Calidad y Equidad de la Educacién. El articulo N° 9
transitorio establece una bonificacién por retiro voluntario.
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los directores chilenos son los que méas horas dedican a tiempo completo a su labor
(88% le dedica entre 41 y 50 horas semanales) del cual un 31,3% lo destinan a labores
administrativas; un 14,1% a relaciones publicas; un 18,8% al liderazgo instructivo; un
12,3% a la supervision, evaluacioén y orientacion de profesores; un 5,5% a buscar
recursos y convenios para las escuelas; un 8,3 % a actividades de desarrollo profesional,

y un 9,9% a otras actividades.

Dedicacion de tiempo actividades directivas
(41 a 50 horas de trabajo semanal)

18,8% 31.3%
14,1% Lidesrazgo Administracion
9.9% 12.3% Relaciones § Instructivo
8,3% ' Supervision |  Publicas

5,5% Otras
Buscar | Desarrollo 8 ,-tividades

recursos y || profesional
convenios

Esquema N° 10: Dedicacién de tiempo a actividades del cargo de directores chilenos. A partir de Murillo
(2007)

La informacién antes expuesta tiende a ser coincidente con lo afirmado por el
MINEDUC, a través de un informe acerca del Plan de Formacion de Directores de
Excelencia, en el que se manifiesta que los directores dedican un 28% de su tiempo a la
gestion pedagogica, un 56% a las labores de administracion internas y un 16% a
relaciones interinstitucionales. A este respecto podemos decir que es muy posible que
dentro del 9,9% de aquellas “otras actividades” expuestas por Murillo (2007) podamos
encontrar algunas actividades vinculadas a la participaciéon, lo que igualmente

representa una ausencia sustancial en relacion a este tema.

Estos datos son preocupantes si consideramos que los directores que se ocupan por los

temas pedagdgicos, y no solo organizativos, contribuyen mejor al desarrollo integral de
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los alumnos en las escuelas. En este sentido, en Chile no se percibe tan claramente que
se comulgue de acuerdo a estas orientaciones. Por tanto, unos de los retos importantes
que debe enfrentar el sistema educacional chileno para mejorar la incidencia de los
directores y directoras en el logro de escuelas de calidad, es limitar la cantidad de
tareas administrativas y burocraticas (Murillo, 2012:39) que actualmente tienen.

En relacion a sus atribuciones es interesante ver que solo un 26,7% de los directores de
escuelas publicas y un 41,9% de las privadas pueden tomar decisiones sobre cursos,
actividades extra curriculares o complementarias, lo que evidentemente podria limitar la
capacidad creativa y la autonomia de los primeros para promover adecuadamente

acciones o tareas de participacion al interior de sus escuelas.

Considerando las limitaciones de gestion que subyacen de los datos analizados somos
conscientes en valorar que al menos, en términos normativos, el sistema de direccién
escolar chileno esta tomando nuevos aires y va en camino de poder configurarse a través
de nuevos desafios y formas de hacer. Sin embargo, en nuestro pais no existe
preparacion formal en servicio ni cursos de induccion al cargo de director (Fernandez,
Guazzini, Rivera, 2012:51), lo que nos parece muy preocupante de cara a la concrecion
de los desafios educacionales futuros. Actualmente, la preparacion existente se realiza,
en general, a través de cursos de perfeccionamiento, post titulos o magister en
administracion educacional entregados por variadas instituciones reconocidas por el
MINEDUC, pero sin una orientacion formativa unificada que responda a las reales
necesidades profesionales y educativas. Solo en los ultimos tres afios se ha sumado el
Plan de Formacion de Directores de Excelencia para profesionales del sector publico, lo
que se podria considerar como un primer paso concreto en la unificacion de criterios de

formacion para orientar la direccién escolar.

A modo de resumen podemos decir que el proceso de cambio comenzé timidamente a

emerger desde mediados de la década de los 90, momento en que se inicia la instalacion

de una serie de iniciativas que fueron fortaleciendo la gestion directiva. A partir del afio

1997 se inicia un proceso de ampliacién de cobertura de la ensefianza con la

implementacién de la Jornada Escolar Completa, en la que los directores fueron dotados

de mayores responsabilidades en el &mbito pedagogico. El afio 2007 el CPEIP comenzo
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a desarrollar un programa de Liderazgo Directivo orientado a desarrollar
conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias para el mejoramiento de la gestion
de los establecimientos educacionales y el fortalecimiento del liderazgo pedagogico
(Fernandez, Guazzini, Rivera, 2012:51). Luego de aquello se instal6 el Marco para la
Buena Direccion, que se ha transformado en la guia tedrica que orienta y ordena las
actuaciones de los directores de escuelas publicas y actualmente el Plan de Formacién

de Directores de Excelencia al cual ya hemos hecho alusion.

De esta manera, se ha ido instalando en Chile un modelos de direccion que simpatiza
con crear una cultura de direccién escolar definida desde el liderazgo por una parte y
asumiendo la responsabilidad publica de sus resultados por otra, pone a los directivos
escolares a lo menos en la definicion, en una perspectiva y proyeccién muy distinta al
enfoque tradicional (Garay y Uribe, 2006:49), lo que los direcciona en el ejercicio de
un liderazgo por competencias, que les permitira desarrollar capacidades y habilidades
mucho mas amplias y ser capaces de dirigir el compromiso personal de la gente

mediante la movilizacion de acciones mas complejas (Alvarez, 2010:112).

Esta direccion es la que permitira potenciar un acercamiento de trabajo colaborativo
desde las escuelas hacia las familias y la comunidad, que favorezca procesos conjuntos
de superacién de dificultades, reduciendo la distancia que los separa e instalando una

cultura del conocimiento, de la colaboracién y la comunicacion en el sistema educativo.

Parece ser que solo de esta manera las escuelas podran transformarse en una
organizacion distinta, que ostente la conviccion verdadera y concreta de que los limites

de sus cuatro paredes no es el tnico y exclusivo lugar de ensefianza y aprendizaje.

Para ello, se requiere de directores dotados de competencias, que movilicen un fuerte
liderazgo en favor de la promocién de la participacion, la cohesion social y la formacion
de los estudiantes, para responder de mejor manera a las multiples demandas y
necesidades de la sociedad del siglo XXI. Por ello creemos importante preguntarse ¢ que
competencias son necesarias? ¢en qué aspectos deberian centrar su atencion? ;como dar
respuesta a las necesidades centrales de vinculacion con la comunidad? En las
siguientes paginas nos centraremos en estos aspectos tan relevantes.
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No se puede ensefiar nada a un hombre; so6lo se le
puede ayudar a encontrar la respuesta dentro de si
mismo

Galileo Galilei

A partir de las Gltimas cuatro décadas, tanto en Europa como en algunos paises de
América, se ha asignado un énfasis especial en el area de las ciencias sociales a la
difusion y consolidacion del paradigma competencial, con la finalidad de responder a
los nuevos requerimientos de los procesos de ensefianza, aprendizaje y la mejora la

calidad de los desempefios laborales en general.

El paradigma competencial, donde enfocaremos la atencion en este capitulo, surge
como una alternativa al enfoque basado en las aptitudes y los rasgos de
personalidad...insuficientes para evaluar la adecuacién de los candidatos a puestos de
trabajo que implican el desempefio de funciones organizativas complejas (Teixido,
2008, en Gairin y Antunez, 2008:122). Por sus multiples dimensiones y situaciones
contextuales que le acompafan, su instalacion en el mundo de la educacién le ha
trasformado en un paradigma bastante complejo al momento de acercarnos a una
definicién y delimitacién conceptual. Sin embargo, creemos que es un modelo
altamente aceptado y pertinente de cara al mejoramiento continuo de los desempefios

profesionales en educacién.

A pesar de su origen productivo-empresarial, su evolucion ha estado impregnada de una
gran plasticidad y adaptabilidad, gracias a las contribuciones provenientes desde
diversas areas disciplinares (psicologia, ciencias de la educacion, filosofia, ética,
sociologia, linglistica, ergonomia, entre otros). De esta manera, el constructo se ha
liberado de la condicién de irrelevancia seméantica en la que corria el riesgo de caer
(Rodriguez Moreno et al., 2010:20) haciéndose de una base epistemoldgica mas sélida y
mas aceptada, desde donde han emergido algunos enfoques teéricos (McClelland, 1973;
Blas, 2007, Teixido, 2007, Le Boterf, 2001) que le han ido dotando de un caracter mas
humanizador, toda vez que se han incorporado elementos de influencia de corte socio-

contextual, relacional, valéricos, actitudinales, emocionales y culturales.
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En atencion a los actuales sustentos epistemoldgicos, ontoldgicos y las consideraciones
hermenéuticas de este paradigma, es pertinente conjugar el desempefio y el
fortalecimiento de la gestion directiva a partir de estos lineamientos, por cuanto
valoramos la visién holistica en relacion a los desempefios laborales y el principio de
aprendizaje a lo largo de la vida, lo que le asigna una importancia radical hacia la
renovacion y adaptacion de nuevos cuerpos conocimiento y modos comportamentales
en las funciones directivas, o que se condice estrechamente con nuestro tema de

estudio.

A razon de lo anterior, consideramos pertinente este paradigma, toda vez que si
observamos las tareas y funciones que ha asumido la direccién escolar podemos
identificar a muchas de ellas como meramente administrativas, ejecutivas o de pura
gestion. Son tareas para las que se exige el desarrollo de un cierto tipo de destrezas
facilmente alcanzables a través de la informacion o la experiencia (Alvarez, 2010:23).
Sin embargo, la direccion escolar hoy en dia demanda ademas el despliegue de una serie
de habilidades, actitudes y valores tendientes a vigorizar los desempefios de una persona

competente bajo un liderazgo profesional pedag6gico y compartido.
En este sentido, le asignamos un valor especial a las competencias enfocadas en

desarrollar, fortalecer y enriquecer aquellas habilidades, destrezas, actitudes y valores

de tipo personales e interpersonales que tiendan a potenciar las relaciones sociales.
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3.1. Delimitacion conceptual

El concepto de competencia tiene una larga data y una multiplicidad de acepciones
dificilmente unificables, es considerado un concepto polisémico. Su aceptacion siempre
dependeré del contexto en el cual se le utilice y los fines que se persigan con ellas, sea
en el ambito del desempefio empresarial o educativo, aunque en principio comparten el
factor comun vinculado a la capacidad, habilidad, destreza o pericia para realizar algo

especifico.

Debemos precisar que al referirnos al concepto de competencias no estamos hablando
de un tema nuevo ni contemporaneo. Blas (2007:19-20) nos entrega referencias de esto
al darnos a conocer que los textos que analizan los origenes del movimiento de
competencias profesionales ofrecen argumentos para todos los gustos, dependiendo en
cada caso del periodo de tiempo considerado con el “inicio” del movimiento (sea éste

la década de 60, la de 1950 o, incluso, finales de la de 1920).

Sin embargo, para contextualizar la presente tematica y evidenciar su paulatina
evolucién nos posesionamos cronolégicamente a partir del planteamiento realizados por
McClelland (1973), quien ofrecidé inicio un nuevo enfoque paradigmatico de las
competencias, aportando elementos que extrapolaron la mera ejecucion mecanico-
productiva de una determinada tarea, planteando que las persona y el contexto son
inseparables de los desempefios laborales. Consideraremos este momento como la
génesis de una mirada mas holistica de este paradigma, a razén de que los nuevos
tiempos exigen una reconsideracion conceptual desde un punto de vista mas amplio al
tradicionalmente utilizado. De esta manera comienza un trénsito desde una tendencia
conductista, con acento funcionalista de comportamientos observables hacia la idea de
que el conocimiento, su transmision y el desarrollo de destrezas eran parametros
insuficientes para determinar la calidad de las tareas realizadas por una persona. Por
ello, se propicia la necesidad de poner la atencion en desempefios exitosos que permitan

un andlisis mas avanzado de otras variables (Blas, 2007:20).
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Villa'y Poblete (2004) nos clarifican esta afirmacion, al manifestar que:

Los estudios recientes sobre el tema, sefialan a McClelland (1973) como uno de los
autores centrales que lleg6 a la conclusion de que las medidas de inteligencia y
personalidad asi como las pruebas sobre contenidos de conocimiento no
resultaban Utiles para predecir la actuacion o el éxito laboral. Estas pruebas
contenian ciertos sesgos en contra de minorias y personas con bajo estatus
socioecondmico. Esta situacion llevd a McClelland a iniciar una bdsqueda de
otras medidas que correlacionasen mas con el éxito laboral... (Villa y Poblete,
2004: 5-6).

Luego de este paulatino cambio de paradigma el interés por este enfoque comienza
lentamente a cobrar relevancia y su aceptacion se va masificando poco a poco. Esto lo
ratifica Blas (2007) al afirmar que:

...este creciente interés por las competencias profesionales desde diferentes
esferas (empresarial, la formativa, la profesional, la investigadora...) ha
convertido esta propuesta en algo mas que un mero concepto: hoy dia constituye
un auténtico movimiento conceptual y cultural, un referente para los sistemas de
Formacion Profesional, un instrumentos de gestion y direccién de recursos
humanos, un modo de interpretar los desempefios laborales y profesionales, un
indicador para los sistemas de promocion e incentivos, un criterio de seleccion del
personal, un objetivo de evaluacién y acreditacion del quehacer profesional, un
medio para reordenar las organizaciones...(Blas, 2007:14).
De esta manera se comienza a poner una atencion preferente en la persona y sus
contextos, que hasta ese entonces habian sido desatendidos, lo que abri6 las puertas a
una nueva corriente de pensamiento que le asigné un sentido més humanizador a los
desempefios, reforzando la idea de que los sujetos son poseedores de una capacidad y

habilidad potencial desarrollable.
Dicha evolucién de los enfoques paradigmaticos acerca del concepto de competencia y

sus principales caracteristicas la podemos apreciar en la sintesis aportada por Rodriguez

Moreno et al. (2010:21-27) en el siguiente cuadro.
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I N e O e

Racionalistas Taylor (1911) - Orientado a la organizacién del trabajo y optimizacion de las prestaciones laborales.
- Trabajan los conocimientos, las aptitudes y las capacidades para ejecutar determinadas tareas de manera eficiente y
eficaz.

- Su centro de atenci6n es el aumento de la produccion.

- Las personas y el mundo son entidades diferentes.

- La competencia se divide en dos entidades separadas: El trabajador y el trabajo.

- El trabajo es objetivo, cognoscible y distanciado de los trabajadores.

- Es funcional, basado en la demanda, por lo que el desempefio, los indicadores y perfiles revisten especial importancia.

McClelland (1973) a) Orientadas al trabajador: Complejo conjunto de atributos de una persona (conocimientos, capacidades, aptitudes,
Boyatzis (1982) caracteristicas personales).

Spencer y Spencer (1993) | b) Orientados al trabajo: Entendidas como un conjunto de atributos personales, pero se distancian de ellos en el mérito (la
Fines (1988) competencia peca de abstraccion y concrecion) y método (consideran mas el trabajo que el trabajador).

c¢) Multimétodo: Se valen de los dos anteriores, considerando que el nimero de atributos personales debe ser superior al
elenco de funciones a desarrollar en una misma actividad.
Holistico Rychen y Salganik (2001) | - Comparten con los racionalistas la naturaleza funcional de las competencias.
- Plantean que es un constructo extraido no solo del trabajo, sino que comprende perfiles profesionales para las situaciones
tipicas de la vida.
- Estan compuestas por atributos basicos como: conocimientos basicos, capacidades cognitivas, pensamiento analitico o
critico, toma de decisiones y resolucion de problemas. Sin embargo éstos no son suficientes.
- Las competencias deben dar la activacion de atributos comportamentales como la motivacion, la disposicién emotiva y
un conjunto de valores de referencia.
- Establece una relacién dinamica y dialéctica entre el individuo y el mundo. No existen independientes de las acciones y
contextos.
Interpretativos Max Weber - Persona y mundo estan ligados a la experiencia vivida. Por tanto, la competencia no es un encuentro ni la suma de dos
Antony Giddens entidades separadas (trabajador y trabajp). Am_bos forman una Unica entidad. _

- La forma en como las personas trabajan difieren a veces incluso profundamente de lo que explican los manuales o los
Jorgen Sandberg cursos de formacién. Cuando los trabajadores encaran una situacién laboral correlacionan los atributos del trabajo con la
experiencia.
- Los modos de adquirir experiencia cambian y se desarrollan por la reflexion sobre esa misma experiencia.
- La capacidad de autoaprendizaje y de aprender a partir de la experiencia son determinantes para la formacién de
competencias, asi como lo es la capacidad para producir pensamiento reflexivo y transformador.

Cuadro N° 5: Sintesis evolutiva de enfoques de competencias. A partir de Rodriguez Moreno et al. (2010)
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Al analizar las perspectivas fundacionales de los diferentes enfoques, nos inclinamos en
ponernos al alero de los denominados holistico e interpretativo, por considerar que son estos
los que mayormente representan los valiosos elementos para el desarrollo de la gestion
directiva como: la relacion dialéctica entre la persona y su contexto, la reflexion sobre la
experiencia, el autoaprendizaje, la motivacion, las emociones y los valores, atributos que
consideramos fundamentales para la promocién del desarrollo profesional directivo acorde

con nuestra linea de estudio.

Al posesionarnos en esta dimension filoséfica sostenemos que la relacion persona/entorno,
persona/experiencias de vida, persona/relaciones humana son inseparables, por cuanto
entorno, experiencia y relaciones son las que forjan el desarrollo humano en todas sus
dimensiones. Desde esta mirada, el fortalecimiento de las competencias se tornan
dependientes de las acciones y los contextos, que son los elementos que permitiran el
desarrollo de los atributos del pensamiento analitico o critico, tomar decisiones y resolver
problemas, resaltando comportamientos como la motivacion y la disposicion emotiva que

enriquecen el desempefio profesional.

Entenderemos entonces que una competencia no es solo el encuentro ni la suma de dos
entidades separadas (trabajador y trabajo), ambos forman una Unica entidad que correlaciona
los atributos del trabajo con la experiencia vivida. Tener consciencia de esta correlacion
permitird cimentar, a través de la reflexion, las capacidades que abran las puertas al
autoaprendizaje y al aprender a partir de esa experiencia, elementos determinantes para el

desarrollo de competencias.

Al igual que Alberici y Serreri (2005:29) asignamos a las competencias un valor transversal
que permite enriquecer el desempefio profesional, toda vez que la competencia no puede
reducirse ni a un saber especifico ni a una capacidad especifica. En esta linea de
pensamiento, abrazamos la mirada del enfoque socioldégico o socio-constructivo de las
competencias (Rodriguez Moneo, 2011), que centra su atencion en el desempefio a partir del
componente social, cuyo objetivo se enfoca en determinar las caracteristicas necesarias de una
persona para una actuacion exitosa en un grupo social o en una sociedad cambiante, que

permita identificar el papel de los individuos en una estructura social (pautas de trabajo en
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equipo, cooperacién, comunicacion, otros), incorporando las habilidades sociales, actitudes y
valores, junto con los recursos mentales y las conductas que las personas emplean para

comunicarse, aprender, realizar tareas y conseguir un buen desemperio.

En términos concretos, dichos atributos se dejaran ver a través de aquellos comportamientos y
actuaciones que, para nuestro caso, los directores deben llevar a cabo cotidianamente. Por ello
sera importante clarificar algunas implicancias semanticas en relacion a las estrategias y
précticas directivas, toda vez que a partir de ellas se visibilizarén las formas de ser, hacer y
estar que queremos indagar a partir de este colectivo directivo.

Partiendo de estos enfoques es como llegamos a configurar los elementos constitutivos
esenciales de las competencias, los que a partir de Villa y Poblete (2004) se explicitan mas

claramente en el cuadro siguiente:

Saber Datos, hechos, informaciones, conceptos, conocimientos.

Saber ser Habilidades, destrezas, técnicas para aplicar y transferir el
saber a la actuacion.

Saber hacer Normas, actitudes, intereses, valores que llevan a tener unas
convicciones y asumir unas responsabilidades.

Saber estar Predisposicion al entendimiento y a la comunicacion
interpersonal, favoreciendo un comportamiento colaborativo.

Cuadro N° 6: Elementos y descriptores de las competencias. A partir de Villa y Poblete (2004)

Ademas de las aportaciones anteriores consideraremos otros dos elementos, que a juicio de
Teixidd (2007), y en concordancia con el analisis de Pereda, Berrocal y Lépez (2002:48), son
condiciones necesarias para conseguir que un desempefio sea efectivamente competente, ya
que los factores que determinan el comportamiento de las personas en la organizacion van
mucho mas alla de los rasgos de personalidad y habilidades. No sera suficiente para un
desempefio competente contar con los elementos anteriormente descritos, ya que no debemos

olvidar que los contextos nos determinan.

A razon de esto, sera determinante de que el entono nos brinde las condiciones motivacionales

(querer hacer) y los recursos necesarios (poder hacer) que permitan transformar nuestras
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actuaciones en competentes. En el cuadro siguiente exponemos resumidamente lo antes

mencionado.
Querer hacer Interés o motivacion para pasar a la accion.
Poder hacer Estar en posesion de los medios necesarios para
llevar a cabo la accion.

Cuadro N° 7: Componentes adicionales de las competencias, Pereda, Berrocal y Lépez (2002), en Teixido
(2007)

Considerando estas aportaciones, sera oportuno reiterar que el nacleo central del presente
estudio se focaliza en indagar acerca de las competencias profesionales movilizadas, o no, por
los directores para promover la participacion en sus escuelas. De acuerdo a ello,
profundizaremos en el andlisis de aquellas practicas y estrategias directivas que este colectivo

lleva a cabo en torno a nuestro tema de interés.

En este contexto entenderemos como practicas directivas el conjunto de comportamientos que
reflejan aquello que los directores hacen en relacion a nuestro estudio (invitar a padres y
representantes de la comunidad a actividades en las escuelas). Por su parte, las estrategias
directivas las concebiremos como el conjunto de acciones planificadas y concretas que
desentrafian los modos de hacer de los directivos, en relacion a sus précticas, movilizando una
variedad de recursos, dispositivos, herramientas y decisiones para ello (a través de

invitaciones formales, de manera personal, por teléfono, etc.).

Para concretar actuaciones competenciales de calidad, ya sea través de las practicas o de
estrategias directivas, es necesario poseer las motivaciones que nos impulsen a movilizar
determinadas acciones, las que deben estar acompafiadas de intenciones y elementos positivos
que enriquezcan dichas actuaciones. El ser poseedor de determinados atributos no transforma

necesariamente a una persona en un individuo competente.
Debemos ser conscientes, tal como menciondbamos antes, que los elementos del contexto

(recursos disponibles: humanos, financieros, tecnolégicos, logisticos, otros) condicionaran el

éxito de un trabajo de calidad, por lo que una persona con un desempefio competente en un
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determinado contexto no necesariamente podra serlo en otro, aunque movilice los mismos

recursos.

Nos inclinamos a pensar que un enfoque de desempefio que relaciona los atributos
personales con las tareas a realizar, teniendo en cuenta las caracteristicas distintivas del
lugar de trabajo, asi como la cultura de la organizacion (Teixidd, 2008 en Gairin y Antlnez,
2008:122), posee gran pertinencia a momento de focalizar actuaciones orientadas a conseguir

la competencia laboral.

Atendiendo a estos planteamientos podemos afirmar que las competencias pueden
transformarse en factores de superacion individual y grupal que permiten el desarrollo de los
recursos personales para integrarlos en las posibilidades del entorno y obtener asi, de esa
complementariedad, el mayor beneficio mutuo (Villa y Poblete, 2007:23) otorgandole un

profundo sentido a lo que se hace.

Anteriormente ya mencionabamos el caracter polisémico, las singularidades, complejidades y
caracteristicas propias de las competencias profesionales. De acuerdo a esto, Mulder (2007:7)
nos dice que su significado depende del contexto y de la utilizacion que en la practica se haga
del mismo. El autor nos plantea ademas que el concepto se relaciona con dos significados
preferentes: por un lado el de autoridad, es decir, ostentar la responsabilidad, la autorizacion o
el derecho a decidir, producir, prestar servicios, actuar o ejercer; y por otro lado capacidad, es
decir, poseer conocimientos, aptitudes y la experiencia para ejercer (Mulder, 2007:8). De
acuerdo con esto, y situandonos en el segundo significado, es menester acotar sus

implicaciones polisémicas para clarificar nuestro posicionamiento.
En el cuadro N° 8 se presentan algunas aportaciones de autores que definen el concepto a

partir de sus campos de estudios y visiones particulares. A pesar de sus divergencias éstas no

Ilegan a ser contradictorias, ya que comparten elementos que le son comunes.

99



Capitulo 3: Competencias profesionales y direccién escolar

Poder de actuar eficazmente en una clase de situaciones movilizando y combinando en
tiempo real y de forma pertienente recursos intelectuales y emocionales.

Perrenoud, P. (2012:57)

Capacidad de identificar recursos (conocimientos, aptitudes, valores, informaciones,
rasgos de personalidad, habilidades) ser conscientes de ello, movilizarlos y ponerlos en
accioén cuando la situacién lo requiere. Se adquiere con el uso integrado de los recursos y
se demuestra en el transcurso de la accion en tiempo real.

Teixido, J. (2008b)

Conjunto de conocimientos, de destrezas y de aptitudes necesarios para ejercer una
profesion, para resolver problemas profesionales de una manera autonoma y flexible y
para colaborar en el contexto y en la organizacion laboral.

Bunk, G. (1994:9)

Repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que
las hace mas eficaces en una situacién determinada. Estos comportamientos son
observables en la realidad cotidiana del trabajo, e igualmente en situaciones de prueba.
Ponen en préctica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y
conocimientos adquiridos.

Levy-Leboyer, C. (1997:54)

Cuadro N° 8: Definiciones del concepto competencias y sus elementos claves

Independiente de la naturaleza multidimensional de las competencias, se hace evidente, a
partir de las citadas definiciones, el acopio de profundas y comunes caracteristicas. Esto nos
revela la presencia de una marcada correlacion dialéctica entre los diferentes autores, lo que
ratifica una vez mas que la competencia es un constructo complejo, alimentado de una
multiplicidad de recursos (cognitivos, operativos, experienciales, organizativos,
psicosociales, etc.) que se movilizan y entran en mutua relacién de modo sinérgico y positivo,

mas que como suma o acumulacion (Rodriguez Moreno et al., 2010:28).

Por ello es importante dejar establecido una serie de elementos aportados y compartidos con
Villa'y Poblete (2004). A saber:

...una caracteristica inseparable de las competencias es que han de “demostrarse” en el
desempefio y ser constatables en la practica, mediante comportamientos evidenciables.
La competencia se “demuestra” en la forma que la persona resuelve los problemas,
cémo se relaciona y trabaja con los demas, qué actitudes interpersonales demuestra con
los demés y qué valores manifiesta. Esta “demostracion” del ser competente requiere,
como se acaba de exponer; de la integracion de multiples elementos (conocimientos,
destrezas, técnicas, actitudes, valores...) (Villay Poblete, 2004:9).
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Considerando aquello, observamos que se instala una especial atencion en el desempefio, que
tiende a relegar a un segundo plano al conocimiento, pero no lo desecha ni desconsidera
totalmente, solo le resta su connotacion protagénica y exclusiva hasta antes asignada. El
desempefio implica - ademas de conocimientos — habilidades y destrezas, resolucién de
problemas préacticos en situaciones reales, saber mantener relaciones e interacciones con
otros, asi como saber trabajar en equipo, adaptacion a las contingencias del entorno, etc.
(Blas, 2007:21). En este sentido, no son los conocimientos en si los que cuentan sino el uso

que se hacen de ellos.

En una direccion mas especifica hacia nuestro estudio, Teixidé (2008, en Gairin y Antlnez,
2008) comparte los planteamientos antes expuestos, aunque agrega nuevos elementos.
Manifiesta que:

...la actuacion del directivo, ante una situacion compleja (un ataque verbal por parte de
un compariero, la negociacion de la plantilla, la obtencion de recursos adicionales para
un proyecto, etc.) se caracteriza por identificar los recursos que tiene a su disposicién:
conocimientos, aptitudes, valores, informaciones, rasgos de personalidad,
habilidades...Poseerlos y ser consciente de ello permite movilizarlos y actuar cuando la
situacion lo requiere (Teixidd, 2008:123).

Considerando las anteriores aportaciones y situandonos en el &mbito estrictamente educativo,
desde una mirada humanista y al servicio del desarrollo profesional directivo, en el presente
estudio entenderemos las competencias como el conjunto combinado de saberes, habilidades,
destrezas, actitudes, valores, motivaciones y rasgos de personalidad que se articulan y
movilizan en las acciones en contextos determinados, para la efectiva resolucion de problemas

propios del desempefio laboral.

Al respecto Teixidd (2008, en Gairin y Antinez, 2008) nos introduce en esta dimension
focalizandose en los beneficios que implica para los directores ser conscientes de su
desemperio profesional a partir de un foco competencial. Sobre ello sefiala que:

El enfoque competencial, si se lleva a cabo con rigor y en profundidad, fomenta que los
propios directivos asuman un papel activo en su desarrollo profesional. Se trata de
ayudar a adquirir mayor conciencia de su nivel de desempefio en el propio contexto de
trabajo, a conocer con mayor profundidad sus puntos fuertes (para explorarlos y
aprovecharlos) y, también, sus puntos débiles, con el objeto de plantearse itinerarios de
mejora profesional basados en la combinacion e integracion de diversas modalidades:
formacion, grupos de autodesarrollo, practica reflexiva, mentoraje, coaching, etc.
(Teixido, 2008: 121).
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Si consideramos que la accion directiva es un elemento fundamental en la mejora educativa,
es imperativo que el director desarrolle acciones e iniciativas que vayan en la busqueda
permanente de este cometido, movilizando un alto sentido de reflexion, critica y autocritica.
Llegar a ello implicard ir mas all4 de lo estrictamente administrativo o de ejecucion
“mecanica” de los quehaceres. Sera necesario que los directores se abstraigan de activismos y
desempefios funcionalistas habituales, ya que el escenario socioeducativo actual requiere de
un transito de préacticas tecnocraticas a actuaciones con sello personal y humanista, que
fortalezcan la gestion y permita la representatividad de directores méas competentes, de

acuerdo a los lineamientos de significado que anteriormente hemos expuesto.

En relacion a lo anterior, recogemos un clarificador ejemplo expuestos por Perrenoud (2001)
para introducirnos en las implicancias de un “profesional competente” y que por ende ligamos
a la figura de un “director competente”. Al respeto afirma que:

...Se pueden formar quimicos, contadores o informaticos haciendo abstraccion de las
finalidades de las empresas que los emplearan. Podemos decirnos, de manera un poco
cinica, que un buen quimico sigue siendo un buen quimico si fabrica medicamentos o si
fabrica droga. Que un buen contador sabra, indiferentemente, blanquear dinero sucio o
aumentar los recursos de una organizacion humanitaria. Que un buen informético podra
servir de manera igualmente eficaz a la mafia o a la justicia. Bajo esta l6gica, ante todo
debemos necesariamente entender qué significa ser un profesional competente
(Perrenoud, 2001:3).

Este ejemplo pone de manifiesto las bases fundacionales sobre los elementos en que se debe
cimentar el desempefio profesional de los directivos escolares. Nos expone explicitamente
desde donde deben emerger los principios filosoficos, psicoldgicos y val6ricos que guiaran
sus actuaciones. Es aqui donde sale al ruedo la importancia radical de un saber hacer, saber
ser y saber estar, movilizado por las sanas y éticas intenciones del humanismo. Desde este

punto de vista, y tal como manifiesta Teixidd (2008, en Gairin y Antinez, 2008):

Al analizar los factores que caracterizan la actuacion de un “buen director” no basta
con poner atencién a las entradas (aptitudes, conocimientos, rasgos de personalidad);
debe tenerse en cuenta, ademas, como estos aspectos se integran en el proceso interno de
toma de decision que conduce a la accién (antes), como se articulan y evolucionan a los
largo de la puesta en préactica (durante), y lo que se obtiene al final (resultados)
(Teixido, 2008:122).

Concordando con esta idea, creemos que el logro de esos resultados estad en el

perfeccionamiento de nuestras cualidades personales, tanto individuales como sociales (Villa
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y Poblete, 2007:23), las que a través de una adecuada reflexion una persona competente puede
ser capaz de:

...decidir y actuar combinando de modo exhaustivo las capacidades intelectuales, los
conocimientos especificos de los contenidos, las capacidades cognitivas, las rutinas y
subrutinas, las tendencias motivadoras, los sistemas de control de la voluntad, la
orientacion personal de los valores y el comportamiento social en un sistema complejo
(Weinert, 2001, citado en Rodriguez Moreno et al., 2010:24).

Bajo la misma idea, Le Boterf (2001) afirma que:

...una persona competente es una persona que sabe actuar de manera pertinente en un
contexto particular eligiendo y movilizando un equipamiento doble de recursos: recursos
personales (conocimientos, saber hacer, cualidades, cultura, recursos emocionales, etc.)
y recursos de redes (bancos de datos, redes documentales, redes de experiencia
especializada, etcétera) (Le Boterf, 2001:54).
Es oportuno establecer que la presentacion de estos planteamientos nos entregan los cimientos
gue permiten posesionarnos en un paradigma competencial determinado, al igual que
delimitar las implicancias de su significado y sus componentes especificos, los que en los

siguientes apartados otorgaran el sustento relacional de los mismos.

En resumen, las competencias entendidas como el conjunto combinado de saberes,
habilidades, destrezas, actitudes, valores, motivaciones y rasgos de personalidad que se
articulan y movilizan en las acciones en contextos determinados para la efectiva resolucion de
problemas propios del desempefio laboral, se transforman en el modelo de desempefio
profesional mas adecuado para afrontar la temética en cuestion, por cuanto considera
elementos profesionales y personales presentes de diferentes modelos, clasificaciones y

perfiles profesionales que se exponen en el apartado siguiente.
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3.2. Clasificacion, modelos y perfiles de competencias directivas

Un modelo de competencias es aquel que orienta la mirada hacia los comportamientos que
benefician el buen desempefio de las personas en sus &reas de trabajo y que tienden a

favorecer el éxito profesional.

En relacion con las caracteristicas e implicancias de los sustentos epistemoldgicos,
ontoldgicos y hermenéuticos, las competencias las podemos clasificar, de acuerdo con
Rodriguez Moreno (2006:58) en tres tipos:

a) Unidimensionales: Identifica a la competencia a partir de una Unica dimension que se

considera como adecuada para expresar y representar exclusivamente el concepto.

b) Multidimensional: Reconoce la contribucién de varios componentes que convergen
para originar la competencia. Aunque en cada modelo queda subrayado el papel basico

y prioritario de un componente respecto al otro.

c) Integradoras: Son tentativas de definicion que se proponen recuperar los aspectos
sobresalientes de las anteriores perspectivas para, eclécticamente, llegar a conseguir

una vision recompuesta y compleja del término.

Nos inclinamos en establecer que la mirada integradora de las competencias es la orientacion
gue mejor representa el sentir de este estudio, ya que las considera como un conjunto un
estructurado de conocimientos, habilidades y logros necesarios para el eficaz desempefio de
una tarea laboral, en la que se conjuntan rasgos del modelo unidimensional declarativo®
| 33 13 (saber ser y estar) de la categoria

(saber), procedimental **(saber hacer) y el psicosocia

multidimensional.

%2 El “saber” es lo que constituye la competencia, ya que ésta no es méas que un saber actualizado. Un acto exitoso es
atribuido al hecho de saber. Cuanto mas sé, mas competente soy, por lo que el nivel de conocimientos de una persona
es puesto en relacion a su nivel competencia.

% Se focaliza en el “saber hacer” de la persona que expresa su competencia en términos de objetivos observables. Los
resultados son “saber desempefiarse de una manera valida”. La competencia es operativa y mensurable. En algunos
casos se menosprecia el “saber” a favor del “hacer”.

% Le da mucha importancia a movilizar recursos de forma eficaz y flexible, es decir, a la capacidad de activar
conocimientos y cualidades personales a la hora de enfrentarse a un problema. Los sucesos, internos y externos, son
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Creemos poder afirmar que a partir de la mirada integradora el desarrollo de competencias
puede ponerse al servicio de la persona (vision humanista) y es por ello que se plantean las
competencias profesionales desde una perspectiva de desarrollo profesional (Teixido, 2008,
en Garin y Antlnez, 2008:120).

El mismo autor considera tres grandes elementos que se deben considerar para propender a

una conducta directiva exitosa. En el esquema N° 11 se expone aquello.

4 )

Atributos
personales
Conducta
Exigencias del dlr?Ctlva Caracteristicas
exitosa o @i
cargo el centro

\_ J

Esquema N° 11: Elementos para una conducta directiva exitosa. A partir de Teixidé (2008)

Los atributos personales son elementos indisociables de un actuar competencial, tal como lo
son las caracteristicas del contexto institucional, del entorno sociocultural y las condiciones
particulares de exigencia que implica el cargo de director. Por lo tanto, es menester que para
una adecuada respuesta competencial las personas sean conscientes que se deben movilizar y
considerar para ello recursos internos y externos que contribuiradn al desarrollo de un buen
desempefio profesional. En el esquema N° 12 explicitamos graficamente dichos recursos, que
segun Rodriguez Moreno (2006:48) deben ser considerados previos a la ejecuciéon de una

actividad/tarea.

los que influyen en la construccion social de la persona. Destacan la pertenencia al grupo, las opiniones, las creencias,
los valores de referencia, etc. por lo que tienen de elementos decisivos en la participacion de un individuo en una
comunidad profesional.

105



Capitulo 3: Competencias profesionales y direccién escolar

I Capaciaaaes I
cognitivas

Recursos Faracterl'sticas del
I

personalidad

Caracteristicas
socioculturales

Esquema N° 12: Conjunto de recursos internos y externos previos a la competencia. A partir de Rodriguez
Moreno (2006)

En consideracion a este modelo y sus principales caracteristicas, Teixidd (2008b), sugiere un
perfil de diecisiete competencias directivas claves, cada una con una serie de
comportamientos observables que los directivos escolares debieran poner en accién en sus
practicas diarias. De ellas, creemos que doce se relacionan directamente con competencia de
gestion directiva para promover la participacion de las familias y la comunidad, las que

exponemos en el siguiente cuadro.
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Adaptacion al

- Comunica su vision de la estrategia ante lo imprevisto y busca el compromiso de los colaboradores.

cambio - Modifica la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades.

Autonomia - Decide y lleva a cabo cuestiones que son de su competencia, sin dejarse condicionar por interferencias externas.
- Asume responsabilidades.

Compromiso - Se siente comprometido con los objetivos del centro.

- Evalla las repercusiones que se derivan del ejercicio de la funcion directiva desde una perspectiva ética.
- Respeta los derechos de las personas.

Comunicacion

- Se comunica con claridad y precisién.
- Mantiene informadas a las personas que pueden verse afectadas por una decision.
- Es habil explicando las razones que le han llevado a tomar una decisién.

Control emocional

- Mantiene controladas las propias emociones.
- Evita reacciones negativas ante provocaciones, oposicion y hostilidad.
- Es resistente al trabajo en condiciones de estrés.

Energia

- Marca el ritmo de los acontecimientos mediante acciones concretas, no solo palabras.
- Capacidad para modificar las rutinas de la organizacion.
- Capacidad para trabajar en situaciones cambiantes, con interlocutores diversos, en jornadas laborales prolongadas.

Fortaleza interior

- Se muestra sereno en circunstancias adversas.
- Comunica las intenciones y los sentimientos de manera abierta, noble.
- Es honesto incluso en negociaciones dificiles con agentes externo.

Liderazgo

- Influye en las personas para conducir al grupo hacia un determinado fin.
- Motiva a las personas a comprometerse en proyectos.
- Inspira confianza y confia en el equipo docente.

Organizacion

- Establece claramente los objetivos.
- Delimita funciones, tareas y responsabilidades aprovechando los valores de las personas.

Participacion

- Fomenta la participacion de los diferentes segmentos de la Comunidad Educativa.
- Plantea los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones buscando el compromiso de las partes.
- Considera y es respetuoso con los argumentos e intereses de las partes.

Relaciones
interpersonales

- Se dirige a otras personas y se integra a un grupo de manera efectiva.
- Muestra interés por las personas.
- Desarrolla y mantienen una red de relaciones con personas, tanto en el interior del centro como en el exterior.

Trabajo en equipo

- Plantea el trabajo individual en funcion de su contribucion al logro de un objetivo comdn.
- Comparte los resultados con los demas.

Cuadro N° 9: Extracto de la version reducida de competencias claves de los directivos escolares orientadas a la promocion de la participacion. A partir de Teixidd (2008b)
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La propuesta del referido autor hace explicita una variedad de cualidades personales,
interpersonales con las cuales es posible ejercer eficientemente la gestion de los
distintos componentes de una organizacion educativa, que a juicio de Antinez (2014:4)
son: académico, administrativo, gobierno institucional, servicios, desarrollo profesional

y sistema relacional.

En relacién a este Gltimo componente, Antdnez (2014:6) le asigna una connotacion
relevante, ya que afirma que constituye un ambito de actividad transversal y comin a
los cinco anteriores. Agrupa las tareas que se llevan a cabo con el fin de dar respuesta
a aspectos propios de las relaciones interpersonales como son, entre otros, la
regulacion de la convivencia, la resolucion de los conflictos, la negociacién, los
mecanismos de comunicacion, la gestion de las emociones, de los sentimientos, etc.

cualidades necesarias para un perfil directivo como el que planteamos.

Las actuaciones explicitadas en el cuadro N° 9 por Teixido (2008b) el autor las valora
por la capacidad de identificar los recursos que tiene a su alcance: conocimientos,
aptitudes, valores, informaciones, rasgos de personalidad, habilidades...poseerlos 'y Ser
consciente de ello, permite movilizarlos y ponerlos en accion cuando la situacion lo
requiere. De esta manera, un director que se encuentre en condiciones de movilizar,
articular e integrar adecuadamente cada una, o gran parte de éstas, poseerd mayores
recursos y probabilidades de generar eficientemente mas y mejores relaciones

colaborativas en el entorno socioeducativo de la escuela.

De las mencionadas competencias destacamos la adaptacion al cambio, la
comunicacion, el desarrollo personal, la fortaleza interior, la participacion, las
relaciones interpersonales, el trabajo en equipo y por supuesto el liderazgo, competencia

gue por su relevancia le dedicaremos un espacio particular al final del presente capitulo.

Por otro lado, Campo (2004, citado en Cano, 2005:39-40) propone una clasificacion

diferente de competencias directivas, las que divide en cuatro grupos. A pesar de

aquello, de su exhaustivo ordenamiento y distinta conceptualizacion, considera unas

competencias y areas competenciales similares, que tienen que ver con cualidades

personales, destrezas interpersonales, de gestion y técnicas. De la misma forma destaca
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una marcada presencia del liderazgo como una competencia relevante. En el cuadro N°

10 se expone lo anteriormente dicho.

1. Cualidades personales

Decision Capacidad para adoptar decisiones y actuar de acuerdo a
ellas con determinacion.

Equilibrio Mantenimiento de wuna conducta racional y un
comportamiento aceptable, aun en condiciones de dificultad
y de estrés.

2. Destrezas interpersonales

Empatia Habilidad para entender los valores, las opiniones y
cualidades de los demas.

Trabajo en equipo Capacidad para actuar juntamente con otros en la

realizacién de tareas compartidas, tanto en el liderazgo del
grupo como siendo un miembro mas. Determinacion para
situar las necesidades del grupo por encima de los deseos

personales.
3. Destreza de gestion/direccion
Planificacion Habilidad para anticipar resultados deseables y para poner
los medios necesarios en su consecucion.
Motivacion Capacidad para entusiasmar a los deméas con alguna tarea y
para mantener su dedicacion.
Liderazgo Capacidad para formar equipos eficaces, para proporcionar

direccion a la organizacion y para inspirar a los demas en
las lineas de accion.

4. Destrezas técnicas

Negociacion Habilidad para negociar con instancias internas y externas
los procedimientos y recursos para el éxito de los proyecto.
Organizacion de los recursos Conocimiento y destrezas para identificar, obtener y

organizar los recursos adecuados para asegurar el éxito de
los proyectos.

Evaluacion Capacidad para organizar y poner en marcha estrategias y
materiales de evaluacion apropiados.

Cuadro N° 10: Modelo de competencias directivas. A partir de Campo (2004)

Basados en una ldgica similar, aunque con una mirada mas operativa, la Fundacion
Chile®® elaboré un Modelo de Gestién y Direccién Escolar de Calidad basado en
competencias funcionales y conductuales, que contempla seis areas de interés. Sus
consideraciones mas relevantes para nuestro estudio se dejan ver en las areas de la

Gestion de la Convivencia Escolar y Competencias Conductuales, en las que se

% Corporacion privada sin fines de lucro cuyos socios son el Gobierno de Chile y BHP-Billiton - Minera
Escondida. Su mision es introducir innovaciones de alto impacto y potenciar el capital humano para
aumentar la competitividad de Chile, promoviendo y desarrollando la economia a través de transferencias
tecnoldgicas y en alianza con redes de conocimiento locales y globales. Informacion del Modelo de
Gestidn disponible en: http://goo.gl/Y1Qq7k
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destacan la presencia de competencias de gestion de las interacciones, convivencia
escolar, comunicacion, compromiso social, trabajo en equipo y el liderazgo efectivo. El

cuadro N° 11 explica lo antes mencionado.

1. Gestion Institucional - Gestionar los procesos a su cargo
- Gestionar el crecimiento de la escuela
- Gestionar el desarrollo profesional del equipo docente y
asistentes de la educacion
- Gestionar recursos humanos
2. Gestién Curricular - Generar condiciones para la gestion de contenidos curriculares
- Asesorar a los docentes en sus procesos de aprendizaje
ensefianza
- Desarrollar estrategias educativas del establecimiento
- Gestionar el mejoramiento continuo de los procesos y resultados
de aprendizaje
- Orientar a los estudiantes y sus familias
- Orientar a los alumnos hacia su desarrollo futuro
3. Gestion de la - Gestionar la interaccion y convivencia escolar
Convivencia Escolar | - Prevenir situaciones de riesgo psicosocial
- Gestionar redes sociales
4. Competencias - Liderazgo efectivo
Conductuales - Gestion de la innovacion
- Compromiso social
- Comunicacion para la interaccion
- Trabajo en equipo
Cuadro N° 11: Modelo de competencias directivas. A partir de la Fundacion Chile (2006)

A partir de esta misma propuesta, dentro del &mbito de las competencias funcionales
considera, con el cédigo CF01, Gestionar la Relacion con la Comunidad y el Entorno,
de la que se desprenden ocho desempefios estandares y cinco destacados que se espera

que sean movilizados por los directores, los que se presentan en el cuadro N° 12.
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DESEMPENOS ESTANDARES

DESEMPENOS DESTACADOS

1. Establece politicas de participacion de
estudiantes y apoderados en la comunidad
educativa.

2. Define sistemas y aplicacion de
procedimientos sistematicos para conocer a los
estudiantes y sus familias.

3. Integra la informacion recabada en la
planificacion anual del establecimiento.

4. Promueve la utilizacién de procedimientos
sisteméaticos para conocer el nivel de
satisfaccion de los estudiantes, apoderados y
profesores con la gestién institucional.

5. Promueve procedimientos sistematicos para
conocer las necesidades del entorno del
establecimiento.

6. Considera las necesidades del entorno del
establecimiento en la planificacién anual,
considerando la escuela como parte integral
del entorno.

7. Pone al servicio de las instituciones de la
comuna  sus instalaciones;  gimnasio,
laboratorio de computacién, etc.

8. Establece convenios de cooperacion y
aprendizaje reciproco con otras instituciones
como: Cruz Roja, Bomberos, Carabineros,
Iglesias, Empresas, Universidades, Centros de
Educacién Superior etc.

1. Instala en el curriculo la relacion con el
entorno como eje importante de la formacion
personal de los estudiantes.

2. Promueve el desarrollo de la comuna para
favorecer el logro de los aprendizajes.

3. Relaciona a la escuela con los lideres de la
comuna en los diversos &mbitos de la vida
ciudadana.

4. Relaciona a la escuela con diversas
instituciones para potenciar el aprendizaje de
los estudiantes, el desarrollo de las
competencias de empleabilidad y favorecer su
futura insercion laboral.

5. Mantiene excelentes relaciones con los
medios de comunicacion y organizaciones del
entorno.

Cuadro N° 12: Desempefios estandares y destacados. A partir de la Fundacion Chile (2006)

De igual modo, un aporte importante en este aspecto es el realizado por Uribe y Celis

(2012:118), quienes al igual que la Fundacién Chile, distinguen entre competencias™

funcionales y conductuales para proponer un perfil de competencias para el cargo

directivo®, de las cuales hemos rescatado aquellas més relevantes para nuestro estudio,

las que exponemos en el cuadro N° 13.

%6 E| perfil de un cargo directivo se define a partir de un conjunto de competencias que lo componen,
segun el rol y expectativas que se tiene del cargo. Asi entenderemos competencia como una capacidad
movilizada, en que se distinguen habilidades, conocimientos y actitudes relacionadas con el desempefio
efectivo. Adicionalmente esta capacidad se potencia en los directivos al sumarle experiencia, valores y
actitudes que son la expresion de un compromiso con las buenas practicas educativas. Las competencias
incluyen en su definicion un saber (conceptual), un saber hacer (procedimental) y un saber ser

(actitudinal) (Uribe, 2009).
%7 El cuadro completo se encuentra en Anexo N° 1.
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Coordinar redes
internas/externas del
establecimiento.

Liderazgo directivo

Crea y articula redes de cooperacion y apoyo al interior del
establecimiento y con la comunidad externa.

Conduce, orienta, motiva y genera confianza en la comunidad
escolar, con el fin de influir en el logro de una vision alineada
con el proyecto educativo, guiando a su equipo de trabajo hacia
altos estandares de desempefio, promoviendo el desarrollo de
su equipo, en un clima de confianza y apoyo permanente.

Compromiso institucional

Realiza su trabajo con calidad y equidad, conduciéndose a
partir de los valores definidos en el proyecto educativo
institucional, generando confianza y credibilidad vy
comprometiéndose con su rol de formador de personas, tanto
dentro como fuera del establecimiento. Este compromiso
sobrepasa el &mbito de su escuela y se proyecta en promover un
trabajo colaborativo entre escuelas y otras organizaciones
relevantes para su comunidad escolar.

Relaciones interpersonales

Se relaciona e interactia con otros a través de un trato
empatico, respetuoso Yy funcional, buscando conocer sus
necesidades y preocupandose de dar a conocer sus puntos de
vista de una manera clara y oportuna, abordando situaciones de
conflicto con seguridad, pertenencia y tranquilidad.

Iniciativa e innovacion

Responde positivamente ante los cambios y situaciones del
entorno, generando ideas creativas e innovadoras con el
objetivo de promover el desarrollo de la comunidad educativa.

Cuadro N° 13: Extracto del perfil de competencias directivas. A partir de Uribe y Celis (2009)

Finalmente, y con una actual vigencia en Chile, hacemos visible el Marco para la Buena
Direccion (MINEDUC, 2005:21-23) aludido en el apartado 2.1. En él se establecen, de

acuerdo a nuestro tema de estudio, en el area de Gestion del Clima Organizacional y

Convivencia, cinco criterios de desempefio con sus respectivos descriptores que se

orientan directamente al fortalecimiento de la participacion. Se detallan en el

mencionado instrumento actuaciones directivas enfocadas a promover el buen clima de

trabajo, la participacion y colaboracion de los padres como protagonistas del proceso de

aprendizaje de sus hijos y la incorporacion del contexto socioeconémico y cultural el

quehacer de la comunidad educativa. En el siguiente cuadro se presentan sus principales

elementos.
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D-1: El director y equipo directivo promueven los valores institucionales y un clima de confianza y colaboracidn en el establecimiento para el logro de sus metas

Descriptores

Un adecuado clima de trabajo favorece el aprendizaje organizacional y el
compromiso de equipo que son aspectos fundamentales para la
consecucion de metas de aprendizaje e institucionales de un
establecimiento. Por ello, para propiciar un clima laboral favorable, el
director y equipo directivo junto con exigir altos criterios de
cumplimiento, deben reconocer logros y promover lazos de confianza y
apoyo mutuo entre el personal del establecimiento.

a. Demuestran compromiso con los valores institucionales, promoviendo la participacion del
personal para el desarrollo y consecucién de las metas de la escuela.

b. Promueven un clima de igualdad de oportunidades y una politica de puertas abiertas ante
todos los actores de la comunidad educativa.

c. Promueven una cultura organizacional en la cual el personal reconoce y asume
responsabilidad colectiva en el éxito de la escuela.

d. Aseguran que cada una de las unidades, grupos de trabajo y/o individuos adopten las
acciones que permitan alcanzar las metas de la escuela.

D-2: El director y equipo directivo promueven un clima de colaboracion entre el establecimiento educativo, los estudiantes y los padres y apoderados

La participacion y colaboracién de los padres y apoderados es un aspecto
crucial para el logro de las metas de aprendizaje. En ese sentido, el
director y los docentes directivos deben promover una cultura escolar
donde los padres y apoderados sean considerados protagonistas del
proceso de aprendizaje de los estudiantes. Para ello, es fundamental que
junto con informar periddicamente a éstos sobre los avances de
rendimiento individual y grupal de los estudiantes, se desarrollen
estrategias de apoyo conjunto. En esta tarea, si se quiere que los padres y
apoderados actGen en coherencia con los valores del establecimiento, es
preciso que antes conozcan su proyecto educativo institucional.

a. Estimulan y facilitan la participacion de los padres y apoderados en el proceso de aprendizaje
de los estudiantes.

b. Desarrollan y mantienen relaciones de colaboracion y comunicacién con los padres y
apoderados.

c. Desarrollan y mantienen redes de apoyo para los estudiantes dentro de la comunidad
educativa.

d. EvalGan permanentemente la relacion escuela - familia buscando su mejoramiento.

D-3: El director y equipo directivo garantizan la articulacion de la definicion del proyecto educativo institucional con las caracteristicas del entorno

La educacion y la sociedad estan en continua interaccion. Por ello el
director y equipo directivo, como conductores del proyecto educativo del
establecimiento que presiden, deben asegurar que dicho proyecto guarde
coherencia con el contexto socioeconémico y cultural de su comunidad
educativa.

a. Conocen a sus estudiantes y su realidad socioeducativa.

b. Incorporan la influencia de la cultura local y de sus organizaciones en los procesos
educativos.

c. Consideran el rol que juega la educacidn en el contexto de su localidad en la implementacién
de su proyecto educativo.

d. Conocen y comprenden las condiciones y dinamicas propias de la comunidad escolar.

e. Disefian actividades orientadas a identificar y nutrir las relaciones con la comunidad.
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D-4: El director y equipo directivo se relacionan con instituciones de su comunidad, para potenciar el proyecto educativo institucional y los resultados de
aprendizaje de los estudiantes, generando redes de apoyo pertinentes

La escuela no es una organizacion aislada, dado que se ve afectada por el | a. Gestionan la organizacion escolar como parte integral de la comunidad.

medio sociocultural en que se encuentra inserta. Por ello, es importante | b. Construyen relaciones de cooperacion con otros lideres de la comunidad en los ambitos de
que el director y equipo directivo fortalezcan las relaciones con la | competencia del establecimiento.

comunidad y construyan relaciones de cooperacion con instituciones tanto | c. Involucran al establecimiento con instituciones académicas y profesionales para establecer
academicas y profesionales como gubernamentales y empresariales. redes de trabajo que contribuyan al aprendizaje reciproco.

d. Se relacionan con instituciones gubernamentales y empresariales, para potenciar los
resultados de aprendizaje de los alumnos y/o su futura insercién laboral.

D-5: El director y equipo directivo informan a la comunidad y sostenedor los logros y necesidades del establecimiento

Es fundamental que la comunidad educativa y el sostenedor estén | a. Informan ala comunidad educativa acerca de los resultados académicos de los estudiantes.
involucrados en el proceso de ensefianza aprendizaje. Por ello, el director | b. Informan a los padres y apoderados sobre el aprendizaje individual de los estudiantes.

y equipo directivo deben difundir y desarrollar procedimientos periddicos | c. Establecen un sistema de difusién de las actividades y proyectos del establecimiento.

para monitorear y evaluar los logros y necesidades del establecimiento en | d. Informan al sostenedor acerca de los aspectos administrativos y desarrollo del proyecto
conjunto. educativo institucional del establecimiento.

e. Trabajan cooperativamente con el sostenedor para potenciar el proyecto educativo
institucional.

Cuadro N° 14: Dominios y descriptores del &rea de Gestion del Clima Organizacional y Convivencia del Marco para la Buena Direccion. A partir del MINEDUC, 2005
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El mismo instrumento es méas explicito en destacar, en un ambito propio y exclusivo, el
papel fundamental que se le asigna al liderazgo, como una competencia necesaria para
promover cambios, incorporar elementos del contexto, generar espacios de participacion

y orientar con efectividad el PEI de la escuela.

Se refuerza por tanto la idea de que el director, junto al equipo directivo, sea capaz de
administrar el cambio al interior de la escuela, poseer habilidades comunicacionales y
empaticas, administrar y resolver conflictos, difundir y aseguran la participacion de los
principales actores de la comunidad educativa en el desarrollo del PEI. En el cuadro N°
15 se exponen los dominios y descriptores con detalle.
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A-1 El director y equipo directivo ejercen liderazgo y administran el cambio al interior de la escuela

Descriptores

Para garantizar los logros de aprendizaje de los estudiantes y los logros
institucionales, el director y su equipo directivo deben ser lideres dentro de la
comunidad educativa. Esto significa que deben ser capaces de adaptarse y
guiar a la institucién que conducen de acuerdo a cambios sociales,
econdmicos y culturales del entorno.

Un buen liderazgo puede asumir diferentes caras, porque éste debe responder
a las necesidades que el establecimiento educativo tenga en uno u otro
momento, las que pueden variar en el tiempo.

a. Utilizan distintos estilos de liderazgo de manera eficiente.

b. Ejercen su rol como formadores de personas y de la organizacién.

c. Reflexionan sobre su gestion profesional en el contexto de su labor directiva.
d. Son capaces de adaptarse a circunstancias cambiantes.

e. Lideran procesos de cambio al interior de la escuela.

f. Promueven y apoyan una cultura organizacional flexible.

A-2 El director y equipo directivo comunican sus puntos de vista con claridad y entienden las perspectivas de otros actores

Descriptores

La base para un liderazgo efectivo es la buena comunicacion entre el lider y
los miembros del grupo. En ese sentido, el director y equipo directivo como
lideres de la comunidad educativa deben asegurar canales efectivos de
comunicacion, a fin que sus mensajes sean entendidos y que los miembros de
la comunidad se sientan escuchados. El director y equipo directivo debe ser
claro al explicar lo que solicita y al anunciar cambios; respondiendo todas las
consultas e inquietudes que surjan.

a. Son capaces de comunicarse de manera efectiva con diferentes interlocutores, tanto
en forma oral como escrita.

b. Son capaces de escuchar y estar abiertos a recibir comentarios, ideas y sugerencias.
¢. Practican un trato cordial y de cooperacion con la comunidad educativa.

d. Establecen canales de comunicacion con personas ligadas al proceso de toma de
decisiones fuera de la comunidad escolar.

A-5: El director y equipo directivo difunden el proyecto educativo y aseguran la participacion de los principales actores de la comunidad educativa en su

desarrollo

Descriptores

Para orientar con efectividad las acciones de profesores, alumnos vy
apoderados, el Proyecto Educativo Institucional del establecimiento debe ser
una vision compartida en la comunidad educativa. En ese sentido, el director
y equipo directivo deben asegurar una formulacion participativa de dicho
proyecto, junto con la revision y modificacién permanente de sus objetivos.

a. Comunican el proyecto educativo de la escuela.

b. Promueven el desarrollo de una vision compartida del proyecto educativo
institucional.

c. Procuran que los cambios al interior de la unidad educativa se reflejen en la
planificacién del establecimiento.

d. Aseguran que la planificacion se base en informacion relevante, considerando a los
actores del contexto interno y externo.

e. Generan espacio para que los intereses de los distintos actores de la comunidad
escolar se vean reflejados en el Proyecto Educativo Institucional.

Cuadro N° 15: Dominios y descriptores del area del Liderazgo del Marco para la Buena Direccidn. A partir del MINEDUC, 2005

116



Capitulo 3: Competencias profesionales y direccién escolar

Las consideraciones del Marco para la Buena Direccion, en torno al tema de nuestro
interés, la valoramos en la medida de su cobertura tedrica por su manifiesta
intencionalidad promotora de la colaboracion e implicacion directiva con el contexto
sociocultural y el fortalecimiento del liderazgo, lo que la transforma en una importante
guia para el desempefio directivo. Sin embargo, méas alla del ideario tedrico que le
circunda se visualizan divergencias practicas que dificultan e impiden la concrecion de
muchas de aquellas manifiestas aspiraciones. Muestra de ello son las multiples
exigencias del sistema hacia el logro académico de los estudiantes, el control y
seguimiento burocratico de los procesos institucionales, recursos humanos exiguos,

entre otros.

Tal como expusimos en el Capitulo 2, en relacién al Plan de Formacion de Directores de
Excelencia en Chile, el MINEDUC, a través del CPEIP, han establecido en esta
formacion una serie de competencias bésica que los profesionales deberian estar en
condiciones de desarrollar en sus futuros desempefios. De esta manera, se han
priorizado competencias destinadas a pensar en la escuela de forma sistémica, estimular
los aprendizajes, fijar metas grupales compartidas, estimular el trabajo colaborativo,
desarrollar ambientes de confianza, saber incorporar a las familias como recurso de

apoyo Yy establecer redes en su comunidad.

Cada uno de sus elementos constitutivos pueden ser relacionados y extrapolables,
directa e indirectamente, con la promocién de la participacion, aunque en los
aprendizajes N° 1 y 3 se consideran explicitamente estos elementos, los que se exponen

en el cuadro N° 16.
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APRENDIZAJES

COMPETENCIAS Y DESCRIPTORES

1. Aprender a establecer una
direccion

El director de excelencia tiene que saber pensar su escuela de manera sistémica asumiendo que los cambios afectan a la escuela
en su totalidad. Tener una mirada de futuro para planificar y establecer una vision de largo plazo que le dé sentido a las acciones
educativas de su escuela; generar en su escuela un clima de orden que estimule el aprendizaje; fijar metas grupales compartidas
con su equipo docente, alumnos y padres y apoderados, y saber motivarlos hacia un compromiso con la escuela y sus resultados;
priorizar y generar estrategias para alcanzar dichas metas y; estimular el trabajo colaborativo entre los profesores, la innovacion y
el emprendimiento.

2. Aprender a desarrollar a
las personas

Generando un ambiente de valoracion y estimulacién intelectual, dando apoyo pedagdgico e individual a sus docentes, asi como
aprender a ser potente como modelo educativo y valdrico; desarrollar un ambiente de confianza en las capacidades de los
estudiantes independientemente de los ambientes culturales y econémicos que provengan y generar altas expectativas de logro de
aprendizaje de sus estudiantes. Saber colocar metas altas, exigentes y posibles para profesores y alumnos.

3. Aprender a redisefiar su
organizacion escolar

Para ello debe conocer estrategias para generar una cultura de calidad, de trabajo bien hecho, de optimismo académico: un ethos
escolar positivo. En el aspecto organizacional debe saber manejar el contexto donde trabajan sus docentes, como la importancia
de la infraestructura. Dar oportunidades para que los profesores hagan lo que saben hacer y al mismo tiempo levantar desde la
propia escuela las necesidades de formacion continua especifica para esas necesidades. Debe saber incorporar a las familias
como recursos de apoyo Yy conocer sobre la importancia de los modelos parentales. Establecer redes en su comunidad y una
estructura organizacional donde cada uno sabe su rol e importancia en la escuela. Sabe desarrollar estrategias de mejoramiento de
recursos humanos, materiales y financieros.

4. Aprender a gestionar el
programa de ensefianza

Asignar recursos humanos y pedagégicos de acuerdo a las evaluaciones de los aprendizajes y de las fortalezas de su equipo
docente; saber realizar un monitoreo permanente de los procesos educativos de su escuela, estimulando y apoyando la calidad de
las clases de los profesores. Ademas, sabe observar clases de sus profesores y entregarles retroalimentacion, incentivar en sus
profesores el buen uso del tiempo pedagdgico, velar por la cobertura de los contenidos y asegurar el aprendizaje efectivo en el
aula. Tiene que adquirir los conocimientos y habilidades que le permitan planificar y tomar decisiones en su escuela basado en
evidencias (resultados SIMCE, evaluaciones docentes, pruebas internacionales, etc.).

Cuadro N° 16: Competencias Plan de Formacidn Directores de Excelencia. MINEDUC — Chile
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Por otro lado, la misma institucion gubernamental ha puesto a disposicion de los
Sostenedores una bateria de perfiles directivos®® para ser considerados en los procesos
de seleccion de directores de acuerdo a sus lineamientos y politicas, los que pueden ser

readecuados por cada administracion en consideracion a las realidades locales.

Se establecen en ellos las principales caracteristicas profesionales que se esperan de los
directivos al momento de postular a un cargo por concurso publico de acuerdo a la
realidad en la cual se desempefara el profesional. Dichos perfiles fueron elaborados y
propuestos en base a los modelos de Sistema de Alta Direccién Pablica®, lo que le

otorga pertinencia en relacién al grado de importancia del mencionado cargo.

A partir de esto, se ha generado un perfil directivo genérico y otros cuatro adicionales
en relacion a algunas caracteristicas de desempefio de los establecimientos
educacionales publicos existentes en Chile: Escuelas de desempefio insuficiente, rurales,

vulnerable y de desempefio alto.

En cada uno de los perfiles se especifica la mision del cargo, aunque es la misma para
todos los diferentes tipos de establecimientos. En ella se establece que “al director le
corresponde la direccion, administracion, supervision 'y coordinacién del
establecimiento educacional municipal. Debe conducir y liderar el Proyecto Educativo
Institucional, forjando una comunidad educativa orientada al logro de los aprendizajes
de los estudiantes. Para ello debe gestionar, orientar, supervisar y coordinar a los
diferentes actores que la conforman asi como sus procesos, cautelando el cumplimiento

de los lineamientos y orientaciones establecidos”.

Una situacion similar ocurre con las funciones y competencias, ya que solo se
evidencian pequefias diferencias entre estos. A continuacion presentamos en el cuadro
N° 17 un extracto del perfil directivo estandar con las principales funciones y

competencias consideradas en relacion a nuestra tematica.

% Fuente: http:/goo.ql/124igt. Ver detalle de los mencionados perfiles en el anexo N° 3.
39 Informacidn oficial en: http://goo.gl/LRzBn
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Funciones En lo pedagégico:

estratégicas - Adoptar las medidas para que los padres reciban regularmente informacion sobre el funcionamiento del establecimiento y el progreso de sus hijos.

- Incorporar a las familias como recursos de apoyo, reconociendo la diversidad de oportunidades con que cuenta la comunidad escolar.

- Desarrollar un ambiente de respeto, valoracion, estimulacién intelectual y altas expectativas para los diferentes actores de la comunidad educativa, con el fin
de propiciar los aprendizajes de los estudiantes.

En lo administrativo:

- Promover una adecuada convivencia en el establecimiento educacional.

En lo financiero:

- Asignar, administrar y controlar los recursos en los casos que se le haya otorgado esa facultad por el sostenedor.

- Ser proactivo en la bisqueda de otros recursos de financiamiento, aporte o alianzas con otras organizaciones.

Competencias | Liderazgo Pedagdgico

para el cargo - Utiliza herramientas Yy estrategias para potenciar una cultura escolar orientada al logro de los objetivos de aprendizaje en un clima organizacional de respeto,
orden, confianza y colaboracion.

- Motiva y compromete a la comunidad educativa en el logro de objetivos desafiantes y compartidos.

Gestidn de personas

- Establece limites y promueve mecanismos de colaboracidn en la resolucién de conflictos.

- Desarrolla y aplica estrategias de trabajo colaborativo.

Gestion y logro

Relacion con entorno y redes

a) Comunica y negocia posturas de manera abierta, clara y congruente, respetando puntos de vista diferentes, fomentando la convivencia y resolviendo
conflictos.

b) Genera relaciones de cooperacion y convenios con organizaciones Y actores tanto internos y externos al establecimiento que contribuyan a los objetivos del
establecimiento.

c) Involucra a la comunidad en el Proyecto Educativo incorporando en su gestién aspectos relacionados con las tradiciones y caracteristicas propias de la
comunidad en el que esta inserto el establecimiento.

Vision estratégica e Innovacion

d) Anticipa escenarios y comprende la incidencia de factores externos (locales y nacionales) sobre su gestion, identificando, promoviendo e implementando
soluciones creativas acordes al contexto y realidad institucional.

Cuadro N° 17: Misién, funciones y competencias genéricas de los directores de escuela segin propuesta del MINEDUC — Chile
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Evidenciamos que en la mision del cargo del director no se declara explicitamente la
participacion como un foco de atencion preferente. Sin embargo, queda de manifiesto
que para conducir el PEI los directores deberadn gestionar, orientar, supervisar y
coordinar una diversidad de acciones y a los actores educativos. A partir de este
supuesto queda la puerta abierta, sin una exigencia establecida, en relacion a que se

puedan desarrollar acciones de gestion a través de un enfoque participativo mas abierto.

Dejaremos establecido que, en cualquier sentido y forma, es imprescindible que los
desempefios competenciales de los directores vayan en beneficio del fortalecimiento de
la mejora de los aprendizajes de los alumnos. Sean cuales fueren las actuaciones,
estrategias o tomas de decisiones, éstas deben considerar, en la medida de lo posible, la
participacion de los agentes educativos en la planificacion, desarrollo curricular y

evaluacion de los procesos institucionales (Fernandez Serrat, 2008:131-135).

Para esto también sera necesario y fundamental movilizar competencias relacionales
que consideren las dimensiones intrapersonales (con uno mismo), interpersonales (con
los demas), grupales y reticulares (redes sociales y virtuales) (Aramendi, 2008:144-150)
que propendan a un mayor acercamiento, cohesion y confianza entre los miembros de la
comunidad educativa en general. En esta linea, es preciso poner especial consideracién
a las competencias emocionales propuestas por Goleman (1996:75-76) en las que un

director tendria que focalizar prioritariamente su atencion:

1) Conocimiento de las propias emociones: El principio de Socrates "condcete a ti
mismo" se refiere a esta pieza clave de la inteligencia emocional: Tener conciencia de
las propias emociones; reconocer un sentimiento en el momento en que ocurre. Las
personas que tienen una mayor certeza de sus emociones suelen dirigir mejor sus vidas.

Una incapacidad en este sentido nos deja a merced de las emociones incontroladas.

2) Capacidad para controlar las emociones: La conciencia de uno mismo es una
habilidad béasica que nos permite controlar nuestros sentimientos y adecuarlos al
momento. Su ausencia acarrea exigua capacidad de tranquilizarse a uno mismo, de

desembarazarse de la ansiedad, de la tristeza y la irritabilidad exagerada. Quienes
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destacan en esta capacidad se recuperan mucho mas rapidamente de los reveses y

contratiempos de la vida.

3) Capacidad de motivarse a si mismo: Controlar la vida emocional y subordinarse a un
objetivo resulta esencial para espolear y mantener la atencion, la motivacién y la
creatividad. Si estamos capacitados para sumergirnos en el estado de “flujo” estaremos
mas capacitados para lograr resultados sobresalientes en cualquier area de la vida. El
autocontrol emocional conlleva a demorar gratificaciones y dominar la impulsividad, lo

cual suele estar presente en el logro de muchos objetivos.

4) El reconocimiento de las emociones ajenas: La empatia, otra capacidad que se
asienta en la conciencia emocional de uno mismo constituye “la habilidad popular”
fundamental. La empatia es la base del altruismo. Las personas empéticas suelen
sintonizar con las sutiles sefiales que indican qué necesitan o qué quieren los demas.
Esto las hace apropiadas para las profesiones de la ayuda y servicios en sentido amplio
(profesores, orientadores, pedagogos, psicélogos, psicopedagogos, médicos, abogados,

expertos en ventas, etc.).

5) El control de las relaciones: El arte de las buenas relaciones se basa, en buena
medida, en la habilidad para relacionarnos adecuadamente con las emociones ajenas.
Estas son las habilidades que subyacen a la popularidad, liderazgo y la eficacia
interpersonal. Las personas que sobresalen en este tipo de habilidades suelen ser
auténticas “estrellas” que tienen éxito en todas las actividades vinculadas a la relacion

interpersonal.

A razon de que mucho de lo que conocemos hoy en el &mbito de la direccion se
fundamenta en la investigacion sobre liderazgo escolar, cuyo resultado es expresion del
impacto que el lider es potencialmente capaz de provocar en las practicas profesionales
docentes, la convivencia y las relaciones con la comunidad (Uribe y Celis, 2012:113) es
que creemos que a partir de las competencias emocionales propuestas es posible
cimentar y fortalecer, a pesar de sus complejas facetas y ambitos, un efectivo liderazgo
directivo. Un liderazgo que conceda importancia al manejo de las propias emociones, a
las relaciones humanas, a las competencias interpersonales y a las técnicas de
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motivacion instrumental (Sergiovanni, 1984, citado en Murillo, 2006:14) que

contribuyan a fortalecer las relaciones sociales e institucionales.

En este sentido, no es un cliche reiterarlo y es preciso ratificar que no puede existir un
buen centro sin un buen liderazgo (Pascual, Villay Auzmendi, 1993:9).

Por la importancia que le asignamos a esta competencia y evitar caer en un vacio de
delimitacién conceptual, es preciso situarnos en una comprension orientativa a partir de

las aportaciones de variados autores.

De esta manera, planteamos el sentido del liderazgo a partir de Leithwood (2009:20)
quien lo define como la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr
las intenciones y metas compartidas de la escuela. Gorrochotegui (1997:147) por su
parte lo define como un proceso por el que se muestra a los colaboradores -a través de
la conducta personal del directivo y de una vision sobre el centro -cual es el camino a
seguir en sus actuaciones formales e informales para que hallen un sentido a lo que

hacen y logren los propositos del centro.

Alvarez (2010:25) por su parte es mas concreto en su percepcion y plantea que el
liderazgo hace referencia al desarrollo de habilidades para capacitar, facilitar,
orientar, entusiasmar, motivar, comunicar, modelar conductas, implicar y crear cultura
y un largo etcétera vinculado a actitudes propias de la interaccion y relacion personal
con los colaboradores y que a juicio de Weinert (1985) estara condicionado por una

serie de variables para sistematizar un estilo de direccion determinado.

A este respecto el autor sefiala que dichas variables condicionantes del liderazgo tienen
que ver con: el tipo de trabajo, tipo de organigrama, clima relacional, dimension del
grupo, homogeneidad del grupo, tipo de estructura y poder, sistema de recompensas y
personalidad del propio director (Weinert, 1985:356-357). A esta Ultima condicion le
asignamos una importancia considerable, ya que a partir de ella es donde se despliegan
caracteristicas relacionadas con la personalidad de cada individuo, su caracter, sus

intereses personales y formas de ver la vida (Alvarez, 1996:308). De igual manera, no
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menos importante y pertinente es considerar como un elemento relevante el contexto

sociocultural en que se circunscribe la escuela y el desemperio del director.

A partir de esto, y por las implicancias del tema del estudio, es que creemos que los
enfoques del liderazgo compartido y sostenible conjugan con esta idea (Harris y
Chapman, 2002; Bass y Avolio, 1994; Leithwood, 2009; Hargreaves y Fink, 2008). De
acuerdo a nuestra conviccion, cada uno de estos enfoques es depositario de valiosos
sustentos epistemoldgicos con miras a una gestion participativa, innovadora y
trascendente. Ellos ponen en valor, y en consideracion, principios basicos como
préacticas y condiciones de promocién de procesos de participacién que permiten una
inclusion efectiva de todos los estamentos y elementos del entorno vinculados al
proceso educativo de una escuela. De esta manera, propenden a transformar las
précticas directivas en favor de nuestro tema en cuestion y hacerlas mas permanentes en

el tiempo.

Es por ello que nos inclinamos en la idea de procurar instalar estilos de liderazgos que
se centren fundamentalmente en promover las relaciones interpersonales, estableciendo
un clima cooperativo y relaciones efectivas y colaboradoras (Pascual, Villa y
Auzmendi, 1993:38).

Consecuentemente con esto, afirmamos, tal como lo hace Murillo (2006) que:

...para conseguir una direccion para el cambio es necesario replantearse el
modelo de direccion desde sus bases, empezando por reformular el propio
concepto de liderazgo: quién y cdmo se asume. Asi, es necesario: un liderazgo
compartido, distribuido; con una direccion centrada en el desarrollo de las
personas tanto individual como colectivamente; con una direccién visionaria; que
asuma riesgos; directamente implicado en las decisiones pedagégicas; y, bien
formado en procesos de cambio (Murillo, 2006: 22).

Del mismo modo, compartimos la mirada de Harris y Chapman (2002, citado en
Murillo, 2006:10), en cuanto a que es conveniente desarrollar un liderazgo distribuido,
ya que ello significa un cambio en la cultura. Una cultura que implica el compromiso y
la implicacion de todos los miembros de la comunidad escolar en la marcha, el

funcionamiento y la gestion de la escuela.
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En este sentido, el liderazgo directivo se traspasa y distribuye intencionalmente a los
miembros de la comunidad, de acuerdo a sus competencias, haciéndolo mas
democratico y menos instructivo. Permite el desarrollo personal, profesional y una

mayor implicancia de sus miembros en los procesos.

Sin embargo, para que esto se pueda concretar se deben superar, en la medida de lo
posible, barreras normativas y culturales que mantienen a los directores en la realizacion
de labores de ordenamiento, presupuestos, control y revision, por otras acciones de
mayor amplitud y vision de futuro. Esto nos lleva a pensar en un liderazgo caracterizado

por el desarrollo de competencias de caracter mas altivo.

Hargreaves y Fink (2008:1) afirman que el cambio en la educacion es facil de proponer,
complicado de llevar a la préctica y extraordinariamente dificil de sostener. Por ello
planteamos la necesidad de instalar e institucionalizar un trabajo conjunto, coordinado y
participativo que permita que las innovaciones y los cambios puedan implementarse con
éxito y sean sostenibles en el tiempo, lejos de activismos de gestion que muchas veces
se diluyen con un cambio de director o por ausencia de compromiso por parte de los
integrantes de la comunidad educativa. ElI cuadro N° 18 muestra los principios

fundamentales que guian el hacer del enfoque del liderazgo sostenible.

Profundidad El liderazgo sostenible es importante. Preserva, protege y fomenta el aprendizaje
profundo y amplio para todos, en unas relaciones de atencion a los demas.

Duracion El liderazgo sostenible perdura. Conserva y mejora los aspectos més valiosos del
aprendizaje y la vida a lo largo del tiempo, afio tras afio, de un lider al siguiente.

Amplitud El liderazgo sostenible se extiende. Sostiene el liderazgo de los demas, a la vez
que depende de él.

Justicia El liderazgo sostenible no perjudica su entorno sino que lo mejora activamente,

y para ello busca formas de compartir los conocimientos y los recursos con los
centros educativos vecinos y la comunidad local.

Diversidad El liderazgo sostenible fomenta la diversidad cohesiva e impide la
estandarizacion alineada de la politica, el curriculum, la evaluacion y, el
desarrollo y la formacion del profesorado en la ensefianza y el aprendizaje.
Estimula la diversidad, aprende de ella y crea la cohesién y la interconexion
entre sus componentes, ricos por su propia variedad.

Iniciativa El liderazgo sostenible desarrolla los recursos humanos y materiales, no los
reduce. Renueva la energia de las personas. El liderazgo sostenible es un
liderazgo prudente y con iniciativa que no desperdicia ni el dinero ni las
personas.

Conservacion El liderazgo sostenible, en su propdsito de construir un futuro mejor, respeta el
pasado y sobre él construye.

Cuadro N° 18: Principios de liderazgo sostenible. A partir de Hargreaves y Fink (2008)
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Ante lo expuesto, debemos enfatizar, en comunion con Leithwood (2009:30) que los
lideres efectivos, en las escuelas que atienden a grupos heterogéneos de estudiantes,
promueven un sentido de comunidad entre todos los miembros de la escuela, incluidos
los estudiantes, los profesores, los familiares, y otros, condiciones muy necesarias de

fortalecer en el contexto de este estudio.

En este mismo sentido y de manera coincidente, el MINEDUC (2005:11), a través del
Marco de la Buena Direccidn, sefiala que el liderazgo escolar no es una caracteristica
exclusiva del rol de director, sino que es deseable en todos los actores que asumen la

responsabilidad sobre una tarea, o contribuyen a generar visiones de cambio.

De esta forma, y en linea con Leithwood (2009:18-19), el liderazgo debe ser asumido de

acuerdo con las siguientes caracteristicas:

Existe dentro de relaciones sociales y sirve a fines sociales. Aun cuando los lideres

son individuos, el liderazgo esta inserto en relaciones y organizaciones sociales y su

proposito es realizar algo para un grupo. No es un fenémeno individual o personal.

e El liderazgo implica un proposito y una direccion. Los lideres persiguen metas
grupales, claras e inclusivas, donde el lider es un actor decisivo que responde por su
cumplimiento.

e El liderazgo es un proceso de influencia. A veces las acciones de los lideres tienen
un efecto directo en las metas principales del colectivo, pero muchas veces su
accion consiste en influenciar los pensamientos y el actuar de otras personas y
establecer las condiciones que les permitan ser efectivos.

e El liderazgo es una funcién. Este conjunto de funciones no necesariamente se
relacionan con un departamento particular o una designacién formal. Personas en
diferentes roles pueden ejercer labores de liderazgo, aunque muchas veces cuenten
con desiguales recursos, habilidades y propensiones para este efecto.

e EIl liderazgo es contextual y contingente. Este se practica de acuerdo a las

caracteristicas de la organizacion social, las metas fijadas, los individuos

involucrados, los recursos y los plazos, entre otros factores. Ninguna férmula del

liderazgo efectivo es aplicable de manera universal.
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El liderazgo juega un papel fundamental en los procesos de cambio y fortalecimiento de
la educacidn, en especial aquel que es ejercido por los directivos, ya que la posibilidad
de que los directores logren efectivamente impactar en la calidad de la ensefianza de su
escuela y, por ende, aporten al avance de los resultados de aprendizaje de los alumnos,
pasa finalmente porque desarrollen ciertas practicas que modifiquen la gestion

institucional y/o pedagdgica (Weinstein y Mufioz, 2012:69).

En este sentido Murillo (2006) reafirma esta idea al sostener que:

..si queremos cambiar las escuelas y, con ello, mejorar la educacion,
necesitamos contar con personas que ejerzan un liderazgo desde su interior; que
inicien, impulsen, faciliten, gestionen y coordinen el proceso de transformacion,
que posean una preparacion técnica adecuada y, sobre todo, con una actitud y un
compromiso con la escuela, la educacién y la sociedad capaces de ponerse al
frente del proceso de cambio (Murillo, 2006:11).

En concordancia con lo anterior, insistiremos en la necesidad de fortalecer estilos de
liderazgos directivos basados en el desarrollo de competencias como las ya explicitadas.
Desde esta conviccion, se considera fundamental un liderazgo directivo que fortalezca
una cultura y una vision de futuro conocida y aceptada por todos los miembros de la
comunidad educativa; que considere el desarrollo personal de todos y no solo de los
nifios; y que integre participativamente a las familias y a la comunidad como garante

para impactar efectivamente en el logro de resultados de aprendizajes de los estudiantes.

Reafirmamos esta posicion coincidiendo con Alvarez (2010:112) quien sostiene que un
liderazgo por competencias es relevante, ya que ello consiste en dirigir provocando el
compromiso personal de la gente mediante competencias de pensamiento estratégico,
gestion del aprendizaje, gestion de las relaciones personales y organizacion de equipos

de trabajo.

Creemos plausible provocar el fortalecimiento de un liderazgo directivo que
previsiblemente permitira aumentar la incidencia en las motivaciones y habilidades en
las condiciones de trabajo de los docentes, como también hacia el asentamiento de
nuevas dinamicas de convivencia, validacion profesional y por ende el mejoramiento de

las relaciones con las familias y la comunidad.
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Al cierre de esta primera parte del informe, a modo de resumen, podemos decir que es
preciso sentenciar la influencia radical que ostenta el desempefio directivo y su
liderazgo como agente dinamizador de modelos de direccién escolar que discurran hacia

la apertura de la participacion social como vehiculo de mejora de la calidad educativa.

En Chile, las condiciones legislativas, avaladas por un amplio espectro empirico,
viabilizan la institucionalizacion de un enfoque socio colaborativo de las familias y la
comunidad en la educacién. Sin embargo, se precisa que la practica directiva sea
consciente de los multiples beneficios de la educacion participativa para poder superar
las actuales limitaciones administrativas que entrampan su accién y fundar su
desempefio en el desarrollo y fortalecimiento de competencias que le asignen una

identidad humanizadora a su funcion.

En resumen, hasta aqui hemos abracado los temas centrales que dan sustento a la
investigacion que se presenta. Hemos entrelazado los principales elementos de la
participacion, las competencias y la funcion directiva, permitiéndonos visualizar su co-
relacion y las formas en como se pueden transformar en parte fundamental para el

mejoramiento de la calidad de la educacion de los nifios y nifias.
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Estudio Empirico

4.1. Disefio General

En el presente apartado nos ocuparemos en presentar una diafana vision acerca del
contexto en el cual se llevo a cabo el estudio. Los antecedentes que desarrollaremos nos
mostrarén la ubicacion geogréfica del lugar, los elementos socioeducativos, culturales y
demogréaficos del entorno y las principales caracteristicas que ostentan los participantes

involucrados en la investigacion.

Explicitaremos los sustentos tedricos cardinales del enfoque metodoldgico, asi como la
identificacion de las fuentes de informacidn, sus criterios de seleccion y la descripcion
de las técnicas e instrumentos utilizados en el proceso de recogida de la informacion.
Finalmente expondremos las estrategias de andlisis de la misma y los distintos criterios
de rigor considerados en el proceso investigativo.

Siguiendo estas orientaciones, iniciamos esta tercera parte presentando un esquema
general del estudio, el que desarrollamos a partir de cuestiones orientativas que fueron
guiando nuestro problema de estudio, sus justificaciones y motivos que la movilizan, las

formas de llevarlo a cabo y los resultados que se esperan de mismo.
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Esquema N° 13: Disefio general de la investigacion. Elaboracion propia
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4.2. Proceso investigador

El tiempo méaximo considerado para el desarrollo y elaboracion de la presente Tesis
Doctoral fue de cuatro afios. EI primero de ellos (2011-2012) lo abocamos a la
formacion académico investigativa, periodo en que sentamos las bases proyectivas de la
investigacion que hoy se presenta. Posteriormente dimos paso a las etapas mas
concretas del presente trabajo, las que exponemos en el siguiente cuadro.

1. Elaboracion Proyecto de
Investigacion.

2. Elaboracion y ampliacién marco v v
tedrico, metodologico e instrumentos
de recogida de informacion.

3. Estudio empirico (Trabajo de v

campo).

4. Andlisis de la informacion. v v
5. Ampliacion marco tedrico — v
metodoldgico.

6. Elaboracion informe final. v v

7. Deposito y aprobacion.

AN AN

8. Defensa Tesis Doctoral.

Cuadro N° 19: Cronograma de actividades de la investigacion

La segunda etapa del proceso la iniciamos con la ampliacion de la fundamentacion
teoria, metodoldgica y la elaboracion de los instrumentos de recogida de informacién
que fueron validados adecuadamente por profesionales cualificados para ello.
Posteriormente procedimos a la realizacion del estudio empirico en la comuna de
Panguipulli en Chile, cuyo trabajo de campo se llevo a cabo entre los meses de febrero a
septiembre de 2013. La informacion de dicho procesos fue levantada de manera
secuenciada a partir de la planificacion que exponemos en el cuadro N° 20.

Posterior al trabajo de campo procedimos a realizar el andlisis de la informacion,
proceso que comprendié los meses de abril de 2013 a octubre de 2014, el que

concluimos con la obtencion de los resultados y conclusiones del estudio. Paralelo a ello

135




Estudio Empirico

se fue concretando la ampliacion de la fundamentacion tedrica y metodoldgica,
informacién con la que completamos la elaboracion del informe final a principios de

noviembre de 2014.

La dltima etapa consistid en el depdsito del informe final ante la Comision Académica

pertinente para su validacion y su posterior defensa.

Las fases del estudio empirico, expuesto en el numeral tres del cuadro N° 19, se llevo a
cabo a través de la aplicacion de las estrategias de recogida de informacion que se
exponen en el cuadro N° 20 y en los tiempos sefialados en el mismo.

| FEBRERO | MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO | AGOSTO |

1 | Entrevistas a directores. | v v v[| v

2 | Grupo discusion 4 v v
docentes, asistentes de la
educacion, padres del

CGP, representante de la

comunidad.
3 | Cuestionario para padres. v v 4 v
4 | Observacion no 4 v v v v v

participante: Reuniones
con padres, un dia con el
director, actividades de
participacion.

Cuadro N° 20: Cronograma de aplicacién de estrategias de recogida de informacion

El desarrollo del estudio empirico se llevdo a cabo de acuerdo a lo previamente
planificado, encontrandonos con una gran apertura y voluntad colaboradora de parte de
la mayoria de los directores, quienes nos otorgaron todas las facilidades disponibles
para la realizacién de nuestras actividades de campo. Mas de la mitad de ellos fueron los
intermediarios de contactos con los docentes, asistentes de la educacién y los padres que

colaboraron posteriormente con el estudio.
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4.3. Contextualizacion del estudio

La investigacion tuvo lugar en Chile, en la XIV region de Los Rios, provincia de
Valdivia, especificamente en la comuna de Panguipulli. Esta provincia la componen,
ademés de la comuna antes mencionada, otras siete: Mariquina, Lanco, Mafil, Corral,
Paillaco, Los Lagos y Valdivia (capital regional y provincial), tal como se detalla el

siguiente esquema.

uLaG0s |

Sz

Esquema. N° 14: Ubicacién geografica Region de los Rios y comuna de Panguipulli

De acuerdo al Censo de poblacion del afio 2012 (INE, 2012) el territorio comunal posee
una poblacidn referencial de 32.718 habitantes. La administracion comunal se encuentra
en la cuidad de Panguipulli y a ella estan adscritos cinco pequefios pueblos: Cofiaripe,
Liquifie, Choshuenco, Neltume y Puerto Fuy, tal como se aprecia en la imagen N° 1, los
que poseen una poblacién estimada entre los 1.000 y 4.000 habitantes cada uno, razén

principal por la cual son consideradas localidades rurales.
Estas, en su conjunto conforman uno de los destinos turisticos mas interesantes del sur

de Chile, gracias a sus atractivos naturales de volcanes, aguas termales, lagos v rios,

ademas del gran apogeo de la pesca deportiva y el turismo étnico y rural.
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Imagen N° 1: Mapa de la comuna de Panguipulli y sus localidades — Region de los Rios

Imagen N° 2: Vista aérea parcial de la cuidad de Panguipulli — Region de los Rios

En términos educativos, la comuna cuenta con una variedad de centros educativos
dentro de las cuales encontramos: escuelas basicas completas, que comprenden los
grados de ensefianza de educacion parvularia hasta 8° afio basico, atendiendo a
estudiantes entre los cinco y trece afios de edad; escuelas basicas incompletas, ubicadas
preferentemente en sectores rurales apartados, con niveles de ensefianza de 1° a 6° afio
basico, que atienden a alumnos entre los seis y once afios; liceos de ensefianza media
cientifico-humanista y técnico profesional que imparten carreras en las areas de la
gastronomia, hoteleria, turismo, forestal, mecéanica automotriz, contabilidad y gasfiteria,

ubicados mayoritariamente en la ciudad de Panguipulli.
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El 70% de las escuelas béasicas completas -vinculadas con el estudio- pertenece al
Estado, las que son administradas a través de la Corporacion Municipal de Educacién y
Salud de la comuna. EI 30% restante pertenecen al sector particular subvencionado,
administrados por la Fundacion Magisterio de la Araucania, institucion que funciona

bajo el alero de la Iglesia Catdlica.

De los diez directores que participaron en el estudio cinco se desempefian en el area
rural y cinco en el sector urbano, especificamente en la ciudad de Panguipulli. De ellos,
seis son mujeres y cuatro son hombres, los que presentan un rango de experiencia
profesional directiva entre los entre uno y treinta afios. El total de los directores del
sector publico ha optado al su cargo bajo sistema de reclutamiento de concursabilidad
de Alta Direccion Publica, razén por la cual tres de los cinco se encuentran en sus

primeros afios de experiencia directiva.

Con independencia de lo anterior, todos los profesionales desarrollan en sus escuelas
diversas actividades de participacion con las familias y la comunidad, siguiendo las
indicaciones del marco regulatorio establecidas por MINEDUC y por propia iniciativa

institucional.
De acuerdo con lo anterior, cada establecimiento cuenta con la conformacion de su
respectivo CCEE y CGP, ademas de los sub-centros de padres y apoderados de cada

nivel educativo.

A continuacion presentamos imagenes de algunas de las escuelas en las que se

desempefian profesionalmente los directores participantes del estudio.
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Imagen N° 3: Escuela publica N° 1 — Panguipulli

Imagen N° 4: Escuela publica N°4 — Panguipulli

Imagen N° 5. Escuela publica rural N° 10 — Panguipulli
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4.4. Enfoque metodologico

La investigacion se desarrollé a través de un enfoque cualitativo, desde un paradigma
interpretativo, con un disefio etnografico que pretendié describir y analizar ideas,
creencias, significados, conocimientos y practicas de grupos, culturas y comunidades
(Patton, 2002 citado en Hernandez et al., 2006:697), que centré su atencion en un
contexto social multidimensional y natural, cuyo objeto de estudio fue analizado en su
dinamica normal, sin manipularlo ni modificarlo. En este planteamiento, Rodriguez
Gbmez et al., (1999:32) avala nuestro enfoque al manifestar que una investigacion
cualitativa estudia la realidad en su contexto natural, tal y como sucede, intentando
sacar sentido de, o interpretar los fenébmenos de acuerdo con los significados que
tienen para las personas implicadas. De igual manera Ruiz Olabuénaga (2009:55)
estima que la investigacion cualitativa equivale a un intento de comprension global y
que por muy limitado o reducido que sea el tema que se aborda, éste es siempre
entendido en su totalidad, nunca como un fenémeno aislado, disecado o fragmentado.
Desde una perspectiva fenomenoldgica realizamos comprensiones inductivas mirando el
escenario de estudio de manera holistica e interactuando con los informantes de manera

natural y no intrusiva.

Es asi como el mismo Ruiz Olabuénaga (2009:17) concibe que el método cualitativo
enfatiza en conocer la realidad desde una perspectiva de insider, de captar el
significado particular que a cada hecho atribuye su propio protagonista y de
contemplar estos elementos como piezas de un conjunto sistemético . De acuerdo a ello
nos clarifica también que los métodos cualitativos estudian significados intersubjetivos,
situados y construidos; eligen la entrevista abierta y la observacién directa; estudian la
vida social en su mismo marco natural sin distorsionarla ni someterla a controles
experimentales y; eligen la descripcion espesa y los conceptos comprensivos del

lenguaje simbolico (Ruiz Olabuénaga, 2009:26).

Estos enfoques nos permitieron encontrar respuestas concretas y reales acerca del

fendmeno de estudio y en concordancia con los objetivos del mismo. Con estas
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orientaciones pudimos comprender la realidad del comportamiento particular e
idiosincrasico de los participantes, conociendo sus opiniones, actitudes y razones por la
cuales se desenvuelven de una determinada manera en este espacio sociocultural que les

es propio.

Como estrategia de investigacion utilizamos un Estudio de Casos, ya que siguiendo las
orientaciones de Latorre, Del Rincon & Arnal (1996:233) y Sandin (2010:174), éste
constituye un método de investigacion para el andlisis de la realidad social de gran
importancia en el desarrollo de las ciencias sociales y humanas y representa la forma
mas pertinente y natural de las investigaciones orientadas desde una perspectiva
cualitativa. Por otro lado, Garcia Jiménez (1991, citado en Rodriguez Gomez, et al.,
1999:92) afirma que esta estrategia implica un proceso de indagacion que se
caracteriza por un examen detallado, comprehensivo, sistematico y en profundidad del
caso objeto de interés. En palabras de Bisquerra (2012:310) el estudio de casos es un
método de investigacion cualitativa que se ha utilizado ampliamente para comprender

en profundidad la realidad social y educativa.

Profundizamos en un Estudio de Casos intrinseco, toda vez que nuestra intencionalidad
estaba puesta en aprender sobre este caso en particular (Stake, 2007:16) y no en otros.

Lo que proyectamos fue alcanzar una mejor comprension de este caso en concreto.

De esa manera, pudimos poner especial interés en el desempefio profesional de los
directores en relacion a sus competencias, al qué y como hacen para llevar a cabo -0 no-
sus practicas y estrategias de promocion de la participacion. Esto nos permitié descubrir
relaciones, conceptos y significados de este contexto para propender a la mejora de esa
realidad.

El estudio de campo se focalizé en la indagacion de las actuaciones que se dan dentro de
este sistema de relaciones especificas y concretas de las escuelas, en la cual las
dimensiones particularista, descriptiva, heuristica e inductiva de esta estrategia (Pérez
Serrano, citada en Sandin, 2010:174) nos otorgaron una adecuada base para la
consecucion de los objetivos del estudio, los que permitieron descubrir y comprender
los significados de esta experiencia.
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En el siguiente cuadro, a partir de Mufioz (2011), describimos los principales criterios

de nuestro enfoque metodoldgico de acuerdo a las consideraciones antes expuestas:

Segun naturaleza de los
datos

Cualitativo

Parte desde una perspectiva humanista e interpretativa.

Segun grado de

Investigacion

Se encamina a resolver un problema préctico sin

cronoldgica

abstraccion aplicada preocuparse tanto de las generalizaciones.

Segun proceso formal Inductivo A partir de casos particulares se obtienen conclusiones
generales.

Segun la orientacion A soluciones Se orienta a la solucion de problemas concretos.

Segun su dimension Descriptiva Se describe el fendmeno tal como se encuentra en la

realidad (presente).

Segun el lugar

Estudio de campo.

Analizar la situacion lo més natural posible y en el
lugar donde se produce.

Segun el objetivo

Explicativo -
Causal

No solo describe el fendmeno, sino que se explica por
qué ocurre asi, buscando sus causas para explicar
generalizaciones mas alla de los casos estudiados.

Segln namero de
individuos

Estudio de grupos

Se basan en muestras grandes que han sido
seleccionadas por algin tipo de muestreo que
representa a una poblacién origen.

Estudio de casos
Unico

Se analiza a un solo individuos (a veces a un grupo
reducido), sin preocuparse por la representatividad,
sino por el analisis en profundidad del fenémeno en un
caso particular.

Cuadro N° 21: Criterios enfoque metodoldgico. A partir de Mufioz (2011)

Teniendo pleno conocimiento y claridad con respeto a nuestro paradigma investigativo

y enfoque metodoldgico comenzamos a plantearnos las estrategias con las cuales

levantariamos y determinariamos las fuentes personales de investigacion, las que se

constituyeron como el eje de la investigacion y por ello su seleccion fue guiada por

criterios de seleccién debidamente delimitados. De aquello nos ocuparemos de presentar

en el siguiente apartado.
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45. Muestra

El estudio de campo consider6 como fuente primaria de informacién a un grupo
intencionado de diez directores, que en conjunto alcanzan a la totalidad las escuelas
basicas completas de la comuna. Las fuentes secundarias las constituyeron igualmente
una muestra intencionada compuestas por representantes de docentes de educacion

primaria, asistentes de la educacion, padres y representantes de la comunidad.

El acceso a dichas fuentes se realizd a traveés de un proceso de invitacion formal
suscitado por las buenas relaciones personales y profesionales con los directores,
docentes y asistentes de la educacion de la comuna, lo que permitié posteriormente, a
través de la técnica bola de nieve, propuesto por el clasico Goodman (1961), establecer
contactos y acceder de manera mas fluida a los padres y agentes comunitarios que
participaron de un grupo de discusion y una encuesta para padres. La técnica consistio
en la colaboracién de individuos que pertenecian al colectivo a ser investigado, quienes
ayudaron a contactar con personas que conocian y que formaban parte de nuestro grupo
de interés. Asi sucesivamente se produjo el mismo efecto con otras personas hasta llegar
al punto de saturacion de la muestra, principalmente en lo referido al cuestionario de

padres.

La seleccion de las fuentes primarias y secundarias la realizamos bajo la consideracion
de ciertas caracteristicas y criterios previamente establecidos, de tal manera que
permitiera la recoleccion de informacién relevante y significativa sobre los temas en
cuestion. De acuerdo con ello, las fuentes primarias de informacion fueron identificadas

bajo los siguientes criterios:

a. Directores
e Dependencia administrativa de los centros: Desempefiarse en escuelas
pertenecientes a la administracion publica o particular subvencionada, ya que

ambas poseen realidades contextuales similares, independiente de su ubicacion
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geogréfica, lo que nos permitié obtener informacién méas acabada y menos dispersa

respecto del tema de estudio.

En el cuadro N° 22 se enumeran los centros educativos de desempefio de los directores,

su dependencia administrativa y ubicacion geogréfica.

Escuela 1 Corporacion Municipal Panguipulli Urbana
Escuela 2 Corporacion Municipal Panguipulli Urbana
Escuela 3 Corporacion Municipal Panguipulli Urbana
Escuela 4 Corporacion Municipal Panguipulli Rural
Escuela 5 Corporacion Municipal Panguipulli Rural
Escuela 6 Corporacion Municipal Panguipulli Rural
Escuela 7 Corporacion Municipal Panguipulli Rural
Escuela 8 Fundacion Magisterio de la Araucania | Urbana
Escuela 9 Fundacion Magisterio de la Araucania | Rural
Escuela 10 Fundacion Magisterio de la Araucania | Rural

Cuadro N° 22: Escuelas béasicas que dirigen los directores participantes en la investigacion, tipo de
administracion y ubicacién geogréfica

Experiencia en el cargo: Se considerd un rango de experiencia directiva a
partir de un afio y dos antes de jubilar. Esto favorecio la heterogeneidad de
las visiones educativa y de gestion con que enfrenta el tema de estudio.
Niveles de ensefianza: Las escuelas de desempefio debian atender a nifios
desde los niveles de educacion parvularia a 8° afio basico, ya que el foco de
atencion de trabajo de los directores se focalizé en estos niveles educativos.
Contexto sociocultural: Se precisé que las escuelas estén insertas en
contextos socioculturales similares, independientemente de su ubicacion
geogréfica. Esto permitié visualizar el desempefio directivo en condiciones
de relativa homogeneidad contextual.

Accesibilidad geografica a las fuentes de informacion: Las escuelas debian
encontrarse situadas en territorios de fécil acceso, tanto en el sector urbano
como rural, que permitiese llegar sin dificultades, de manera rapida, agil y

econdmica.
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Por su parte, las personas pertenecientes a las fuentes secundarias fueron invitadas a

participar en el estudio considerando las siguientes caracteristicas y criterios:

b. Docentes
Colectivo de profesionales de la educacion responsables de la planificacion,
implementacién, desarrollo y evaluacion del proceso ensefianza-aprendizaje en los
centros escolares. Dichos profesionales se seleccionaron considerando los siguientes
criterios:

e Trayectoria laboral en la escuela: Haber trabajado como minimo tres afios
en una de las escuelas participantes del estudio.

e Relacion con actividades de participacion: Se privilegié a aquellos docentes
que ejercen, o ejercieron en sus escuelas, funciones de asesoria y
participacién en los CGP, coordinacion de actividades extra programaticas y
actividades a fines con la participacion.

e Valores: Que hayan manifestado en su quehacer valores como el
compromiso, confidencialidad y responsabilidad, entre otros, necesarios para
una aportacion de calidad en base a los criterios internos de rigor y fiabilidad
propios de una investigacion.

e Disponibilidad de tiempo: Que contaran con el tiempo disponible adecuado

para colaborar en la instancia que se le necesite.

En relacion a este grupo de profesionales se cursaron once invitaciones, de las cuales
participaron cinco profesores. Cada uno pertenecia a una escuela distinta y poseian una
experiencia docente en la comuna entre los diez y treinta y cinco afos de servicio. De

ellos, dos pertenecian al area rural, tres al urbano y todos al sector publico.

c. Asistentes de la educacion
Funcionarios escolares no docentes que realizan actividades de apoyo en el aula,
inspectoria, administracion, servicios de aseos, entre otros. Para este grupo de personas

los criterios establecidos para su participacion fueron:
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e Trayectoria laboral en educacién: Haber trabajado como minimo tres afios
en alguna de las escuelas de la comuna.

e Relacion con actividades de participacion: Se privilegié a los funcionarios
que hubieron participado, o participaban, en el CCEE de sus escuelas o en
actividades relativas al tema de estudio.

e Liderazgo frente a sus pares: Se consideré como valor agregado a aquellos
funcionarios que se destacaban entre sus pares por iniciativas, conocimientos
e influencias positivas al servicio del mejoramiento educativo.

e Conocimiento del tema: Ser conocedor/a sobre el tema en cuestion.

e Valores: Que hayan manifestado en su quehacer valores como el
compromiso, confidencialidad, responsabilidad, entre otros, necesarios para
una aportacion de calidad en base a los criterios internos de rigor y fiabilidad
propios de una investigacion®.

e Disponibilidad de tiempo: Que contaran con el tiempo disponible adecuado

para colaborar en la instancia que se le necesite.

En esta convocatoria fueron diez las personas invitadas, de las cuales seis concretaron
su participacion. Cada uno pertenecia a una escuela distinta y poseian una experiencia
profesional entre los siete y veinticinco afios de servicio en la comuna. De ellos, cuatro
se desempefiaban en el area rural y dos en escuelas urbanas; cinco en el sector publico y

uno en el particular subvencionado.

d. Representantes de la comunidad
Personas externas a los centros educativos que mantienen una relacion de colaboracion
con ellos, ya sea a titulo personal o en representacion de alguna institucion no
gubernamental o privada. Entre estas instituciones se encuentran fundaciones de
derecho privado sin fines de lucro, juntas de vecinos, bomberos, bancos, comercio
establecido, etc. La seleccion de estas personas se realizd considerando los siguientes

criterios:

0 Se destacan las importantes orientaciones entregadas por los directores y docentes respecto de esta
valoracién para extender la invitacion a las citadas personas.
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e Relaciones de cooperacion con la escuela: Mantener, o haber mantenido,
algun tipo de experiencia de colaboracion con las escuelas en los Gltimos dos
afios; haber mantenido relaciones bilaterales con los directores de las mismas
y; ser un agente educativo permanente desde una institucion privada o de
manera independiente.

e Valores: Personas reconocidas en la comunidad por difundir valores como el
compromiso, confidencialidad, responsabilidad, entre otros, elementos
necesarios para una aportacion de calidad relacionada con los criterios
internos de rigor y fiabilidad propios de una investigacion.

e Disponibilidad de tiempo: Que contaran con el tiempo disponible adecuado

para colaborar en la instancia que se le necesite.

Dicha convocatoria fue mas reducida que las anteriores, aunque con un mayor
porcentaje de asistencia. Se realizaron seis invitaciones, de las cuales participaron cinco
personas, quienes han mantenido una relacion cercana con las escuelas sobre los seis
afios. Estas se desempefiaban en instituciones ligadas al desarrollo de actividades
educativas de manera directa e indirecta, ademas de un comerciante, una ex autoridad

educativa y una gestora cultural.

e. Padres representantes de los CGP
Personas responsables de la educacion de sus hijos, o tutor de un estudiante con igual
grado de responsabilidad y derechos, que por su calidad de tal accede voluntariamente a
ocupar un cargo directivo dentro del CGP luego de haber sido elegido
democraticamente por sus pares. Debido a esta razon, y por contar con la confianza de
la mayor parte de los padres, no se establecen mas criterios que el ser poseedor de dos

afios 0 mas de experiencia como apoderado en la comuna.

Para este grupo se extendieron ocho invitaciones de las cuales seis se concretaron.
Como es la tonica de participacion de las familias en las escuelas de la comuna, todas
las asistentes fueron mujeres presidentas de sus respectivos CGP. Cuatro pertenecian al

area rural y dos al urbano, cuatro al sector publico y dos al particular subvencionado.
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f. Padresy apoderados
Personas responsables de la educacion de sus hijos, o tutor de un estudiante con igual
grado de responsabilidad y derechos ante la escuela. Por su calidad de tal primé aquel
criterio, ademas de ser poseedor de un afio o0 méas de experiencia como tal en la comuna

de Panguipulli.

La muestra de padres y apoderados estuvo conformada por 168 personas pertenecientes
a las diez escuelas de la comuna y con un nimero equitativo de participacion entre ellas.

Los principales rasgos caracteristicos de esta fuente de informacién fueron:

Un 75% de ellos presentd mas de cinco afios experiencia como apoderado y un 76% lo
ha sido en una y dos escuelas, preferentemente en la misma comuna de Panguipulli. La
edad promedio fue de 41 afios y un 90% fueron mujeres. Un 54% pertenecia al sector
urbano y un 46% al rural. Del total, un 83% fueron madres de los estudiantes, un 11%

padres y solo un 6% con otra condicion parental (hermanas, tias o abuelas).

De acuerdo a esto, la muestra de participantes se presentd significativamente madura en
relacion a la percepcién del tema de estudio. Se considerd un aspecto valioso para la
investigacion que los padres posean una alta estabilidad en sus escuelas, ya que aquello
les ha permitido conocer, en su mayoria, la gestién de mas de un director. Por otro lado,
el porcentaje de participantes es relativamente equilibrado en relacion a la zona de
residencia, lo que permite tener una vision mas cercana sobre las caracteristicas de cada

contexto de desempefio de los directores.
A modo de resumen, en el en el cuadro N° 23 presentamos la distribucion de las fuentes

secundarias de informacion con la cantidad de invitaciones cursadas y las afectivamente

concretadas.
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D \ 11

ocentes (*) 5
Asistentes de la educacién(*) 10 6
Padres representantes CGP (*) 10 6
Representantes de la comunidad (*) 6 5
Padre y/o madres* 180 168
Total 217 190

Cuadro N° 23: Fuentes secundarias de informacion. Cantidad de invitaciones y participantes

Para efectos de rigor, fiabilidad y confiabilidad la cobertura de participacion la
consideramos optima, por cuanto abarco la totalidad de los directores de escuelas
basicas de la comuna y la participacion de las fuentes secundarias estuvo compuesta por
personas representantes del 50% y mas del total de las escuelas. Por su parte, la cantidad
de informantes de los cuestionarios super6 ampliamente las cien personas que se habian

considerado en un principio.

4.6. Técnicas de recogida de informacion

En este apartado se presentan los instrumentos utilizados en el proceso de recogida de
informacion, los que se seleccionaron considerando los criterios de coherencia con la
investigacion cualitativa, con los objetivos de la misma, el método, las caracteristicas y
los roles de los informantes. De igual modo, presentaremos la correspondiente
descripcion del proceso de negociacion con las fuentes de informacion y el acceso al

campo de estudio.

a. Entrevistas semi estructurada en profundidad

El primer acercamiento aclarativo sobre esta estrategia nos sefiala que la entrevista es
una técnica en que una persona solicita informacion de otra para obtener datos sobre un
tema en particular de la cual conoce a cabalidad. En palabras de Quintana y
Montgomery (2006:71) la entrevista en profundidad es una indagacion exhaustiva para
lograr que el entrevistado hable libremente y exprese en forma detallada sus

motivaciones, creencias y sentimientos sobre un tema, es una técnica de intensa

1 (*) Informantes en grupos de discusion.
*2 Informantes en cuestionario de padres.
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interaccion personal que posibilita un gran nivel de persuasion y armonia con el

entrevistado.

En una segunda aproximacion, de acuerdo con Hernandez et al. (2006: 597) plantea que
una entrevista semiestructurada se basa en una guia de asuntos o preguntas y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos y obtener mayor informacion sobre los temas deseados (es decir, no todas las

preguntas estan predeterminadas).

Partiendo de esta base conceptual, no propusimos realizar una entrevista individual en
profundidad de modalidad semi-estructurada con cada director. El objetivo era trabajar
sobre una estructura flexible y dinamica de comunicacion que nos permitiera dialogar
con el interlocutor de manera distendida y amena. Con ello, el entrevistador y el
entrevistado, tuvimos la libertad conversar, formular preguntas y generar respuestas con
altos grados de autonomia, lo que fue un acierto, ya que enriquecid el didlogo y la
informacién recogida. De la misma manera, esto nos permitio tener la posibilidad de
reunirnos en mas de una oportunidad con algunos informantes para dialogar sobre temas

que requirieron una mayor profundidad.

Por estas razones creemos que fue pertinente llevar a cabo esta estrategia -y no otra- por
la flexibilidad de su método, lo que nos permitié reunir informacion rica y acotada.
Creemos que aquellos elementos se hubiesen tornado muy dispersos o restrictivos si se
hubiese realizado un grupo de discusion o una entrevista estructurada con ellos, toda vez
que dichos profesionales constituian nuestra fuente primaria y sustento genérico de

informacion.

Los tiempos de duracion de cada entrevista no se extendié mas de noventa minutos y se
llevaron a cabo preferentemente en los despachos de los directores, priorizando
garantizar un ambiente adecuado para el didlogo y altos grados de privacidad. De
acuerdo a las orientaciones técnicas de esta estrategia, la informacion fue registrada en
un grabador de audio y respaldada en diferentes medios digitales para su posterior

utilizacion.
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De esta manera nos adentrarnos en conocer las experiencias, significados, propdsitos,
expectativas, valoraciones, percepciones, conocimientos e ideas que los directores le
atribuyen a sus préacticas directivas en relacion con la promocion de la participacion de
las familias y la comunidad, las competencias que movilizan para ello, las practicas y
estrategias que llevan a cabo, las actividades de participacion que desarrollan y las

condicionantes presentes en sus contextos.

Todos los temas tratados con los informantes nos permitieron dar respuesta a los
objetivos de la investigacion a través de preguntas tales como: ¢Cudles son las practicas
habituales que usted realiza para generar actividades de participacion? ¢Cuéles son las
competencias profesionales que usted moviliza cotidianamente en su practica directiva?
¢En qué se ven reflejadas? ¢Qué actividades de participacion realizan en su escuela y
quiénes son los principales destinatarios? ¢Cudles cree usted que son las principales
condicionantes o dificultades de contexto que enfrentan para promover adecuadamente

la participacion de las familias y la comunidad?, entre otras.

En la imagen N° 6 presentamos un extracto del guién utilizado en dichas entrevistas y

en el anexo N° 5 se encuentra el instrumento en su totalidad.

GUION ENTREVISTAS DIRECTORES

Ex
Ohjetivos Dimensiones | Indicadores/aspectos a Preguntas
evaluar

1. Identficar las | Prachcas Practicas cotidianas. - (Qué entiende por parbcipacion en
practicas directivas. lz escuslz v como la relaciona con su
directivas v practica directiva?
competencias - iCudles son las pricticas habituales
profesionales que usted realiza para  genersr
necesarias  para actividades de participacion?
promover JParticipa a titnle personal o como
Procesos de director de zlguna instancia social o
participacion a en zlguna  mstticion  de la
mtertor  de  las comunidad?
escuelas. Practicas relevantes - De ellas  ;Cudles considera usted

que son las mas relevantes? ;Por

que?

Practicas por mplementar. | - Ademds de las va mencionadas

iCree  usted gque existen ofras
practicas importantes gque deben
realizar los directores ¥ gque no se
llevan a czbo?

Valoracion de sus - (Come walera usted su propia
practicas. practica en  relacion con la
promocion  de  la  participacion
familia v comumidad? ;Por qué?

Competencias Competencias - (Cuales son las competencias
profesionales.! | profesionales movilizadas profesionzles  que usted moviliza
cotidianamente. cotidianament: em  su  practica

directiva? ;jEn que se ven reflejadas?

Imagen N° 6: Extracto guion de entrevistas a directores

152



Estudio Empirico

A partir de esto, pudimos responder a objetivos especificos tan relevantes como:

- ldentificar las concepciones y valoraciones que los directivos atribuyen a la
participacion de las familias y la comunidad en la escuela;

- Identificar las competencias profesionales, practicas y estrategias directivas necesarias
para promover procesos de participacion al interior de las escuelas y en la comunidad y
las valoraciones que los directores hacen de ellas;

- Identificar y describir las diferentes actividades de participacion promovidas por los
directores, descubriendo sus objetivos y valores que promueven y;

- Analizar y describir los principales elementos del contexto que favorecen y dificultan
la promocidn de la participacion de las familias y la comunidad en las escuelas.

b. Grupos de discusion

Consideramos este instrumento como el mas conveniente de utilizar para indagar en las
opiniones, visiones Yy significados de los grupos de personas conocedoras de nuestro
tema investigativo, ya que su metodologia permite recabar impresiones diversas de los
participantes y simplificar los tiempos y procesos de andlisis de la informacién.

A este respecto, Krueger (1991, citado en Suarez, 2005) explica y define a los grupos de
discusion de la siguiente manera:

...una conversacion cuidadosamente planeada, disefiada para obtener informacion
de un area definida de interés, en un ambiente permisivo, no directivo. Se lleva a
cabo con aproximadamente siete a diez personas, guiados por un moderador
experto. La discusién es relajada, confortable y a menudo satisfactoria para los
participantes, ya que exponen sus ideas y comentarios en comdn. Los miembros del
grupo se influyen mutuamente, puesto que responden a las ideas y comentarios en
comun que surgen en la discusion (Krueger, 1991 en Suérez, 2005: 22).

Nuestro estudio requeria conocer las opiniones, valoraciones e ideas de personas
pertenecientes a cuatro estamentos distintos, que directa o indirectamente formaban
parte de diferentes escuelas de la comuna que dirigen los directores participantes de la

investigacion.

El objetivo de esta estrategia se orientd conocer las diferentes visiones, opiniones y
significados que asignan estas personas a la participacion dentro de la escuela, las

competencias directivas movilizadas por los directores y en como la funcion directiva
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influye, positiva o negativamente, en esa implicacion. Se pretendia de igual manera
identificar los principales obstaculos y elementos facilitadores que ellos visualizaban en

la promocion de dicha participacion.

Basado en lo anterior planteamos preguntas como: ¢Creen que las escuelas promueven
la participacion de las familias y la comunidad? ¢Qué importancia le asignan al papel de
los directores de escuelas en la promocion dela participacion? ¢Qué competencias
personales y profesionales creen ustedes que deben tener los directores parea promover
la participacion? ¢Cuéles creen ustedes que son las principales condicionantes del

contexto que enfrentan los directores para promover la participacion?

Nos servimos de esta estrategia para obtener informacién que nos permitié responder a
tres objetivos que se exponen en el guidn de trabajo de la imagen N° 7 y que abarcaron
los siguientes temas: participacion de las familias y la comunidad; practicas, estrategias

y competencias directivas; papel del director y; condicionantes del contexto.

Guiones similares fueron utilizados con los grupos de asistentes de la educacion, padres
representantes de los CGP y representantes de la comunidad, lo que se encuentran

disponibles en los anexos N° 6, 8, 10 y 12.

1. GUION GRUPO DE DISCUSION DOCENTES
1

Objetivos Dimensiones Preguntas
Identificar  las  diferentes | Vision generalde | 1. Segln sus experiencias ;Qué significade ke
visiones, opiniones | la participacidn y | asignan al concepto de participacion en la gestidn
significados de ks | promocion. de la escusla? ; Por qué?
docentes en relacién a la 2. iCresn que las escuslas de la comuna
promocion de la promusven la participacién de las familias y la
participacion de las comunidad? ;En qué s evidencia?
familias y la comunidad en
la escuela.
Identificar  las  diferentes | Practicas 3. ;Qué importancia le asignan al papel del
visiones, opiniones  y | directivas y director de escusla en la promocion de la
significados de ks | Competencias participacian? ; Por qué?
docentes en relacion a las | profesionales. 4. ; Qué competencias personales y profesicnales
practicas  directivas  y creen ustedes que deben tener los directores para
competencias movilizadas promover esa participacion?
por los directores y en 5. Actuslmente ;Qué fortalezas y debilidades
cémo la funcidn directiva personales y profesionales destacan en las
influye en esa implicacion. practicas de los directores en relacidn a este

tema?,

Identificar las principales | Condicionantes 6. ¢Cudles creen que son las principales
condicionantes del | de contexto. condicionantes del contexto que enfrentan los
contexto que enfrentan los directores  para promover acciones de
directores para lievar a participacion?{institucionales, socioecondmicas,
cabo eficientements culturales)
estrategias de 7. ¢ Qué propuestas de mejora creen ustedes que
participacion de las serian adecuadas de implementar para fortalecer
familias y la comunidad, y el papel de los directores en esta linea?
algunas propuestas de
mejora.

Imagen N° 7: Guion de grupo de discusion
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Considerando la alta cantidad de personas que participarian en esta modalidad de
trabajo, no se presentaba estratégicamente viable, en términos de tiempos, accesos,
desplazamientos, recursos econdémicos, coordinacion y analisis de la informacion,
realizar, por ejemplo, entrevistas individuales. Situacion similar podria haber ocurrido
con la aplicacién de cuestionarios, ya que limitarian la cobertura de la informacion en
torno a temas emergentes y elementos simboélicos que subyacen de un dialogo abierto y
flexible. Finalmente, la informacion fue registrada en un grabador de audio y respaldada

en un diferentes medios digitales para su posterior utilizacion.

Cada grupo de discusion se llevo a cabo en un lugar determinado previamente y
acondicionado para tal fin. Se privilegié para su realizacion un lugar de facil acceso,

libre de interrupciones y en un horario conveniente para cada participante.

c¢. Cuestionarios

Esta estrategia se aplicé a través de una encuesta a una muestra considerable de padres y
apoderados con el objeto de desentrafiar las visiones que poseen acerca de las
competencias y desempefio de los directores en relacion a las practicas y estrategias
para promover la participacion. Con independencia del caracter cuantitativo que pudiera
representar, en el presente cuestionario vinculamos preguntas cerradas y abiertas, ya que
en consideracion a Ruiz Olabuénaga (2009):

La metodologia cualitativa no es incompatible con la cuantitativa, lo que obliga a
una reconciliacion entre ambas y recomienda su combinacién en aquellos casos y
para aquellos aspectos metodoldgicos que la reclamen. Esta combinacion recibe el
nombre de triangulacion y es utilizada cada vez con mayor insistencia (Ruiz
Olabuénaga, 2009:17).

De esta manera consideramos al cuestionario, de acuerdo con Rodriguez Gémez, et al.
(1999) como:

...una técnica de recogida de informacion que supone un interrogatorio en el que
las preguntas establecidas de antemano se plantean siempre en el mismo orden y
se formulan con los mismos términos...se realiza sobre la base de un formulario
previamente preparado y estrictamente normalizado. Alli se anotan las respuestas,
en uno de los casos de manera textual y en otros de forma codificada. Suelen
contener entre cinco y veinticinco preguntas abiertas y cerradas. (Rodriguez
GOmez, et al., 1999:186).
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Esta estrategia fue considerada un medio informativo adicional y complementario
dentro de la investigacion, pero no por ello menos relevante. Esto nos permitio indagar
en las ideas y significados de un importante contingente de personas en relacion a las

variadas dimensiones del desempefio directivo ya descritas.

Fue interesante y necesario conocer informacion cualitativa y cuantitativa de padres,
que formando parte del colectivo de la escuela no estan implicados directamente con
ella, toda vez que sus visiones acerca del acontecer directivo son tan validas como la de
quienes si lo estan. Por ello contemplamos una muestra equilibrada con representantes
de cada escuela, lo que finalmente se reflej6 en un promedio de quince padres en nueve

de las diez escuelas participantes.

Por requerirse de una cantidad amplia de opiniones optamos por esta estrategia, por
cuando nos permitia llegar més facilmente a un vasto nimero de personas en poco
tiempo a través de su aplicacion en papel y de modo virtual. Debido a su estructura de
preguntas cerradas y abiertas nos permitié un expedito proceso de andlisis a través de

una plataforma informatica, la que explicaremos mas adelante.

Los objetivos especificos que se abordaron con dicha estrategia fueron:

- ldentificar las competencias profesionales, practicas y estrategias directivas necesarias
para promover procesos de participacién al interior de las escuelas y en la comunidad y
las valoraciones que las familias (padres) hacen de ellas y;

- Analizar y describir los principales elementos del contexto que favorecen y dificultan

la promocion de la participacion de las familias y la comunidad en las escuelas.

Algunas de las preguntas realizadas en el cuestionario se enfocaron en levantar
informacién general complementaria de filiacién con los estudiantes, género de los
participantes, experiencia como apoderado, entre otras. Las demas se orientaron en
conocer las percepciones, valoraciones y motivaciones de los padres para asistir a las
escuelas, las actividades en las que participaban, las dificultades que enfrentan los
directivos para promover la participacion, las competencias y modos de ser y hacer de
los mismos, las caracteristicas personales y profesionales que reflejan sus
personalidades, sus niveles de satisfaccion con respecto a algunas précticas que
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desarrollan al interior de sus escuelas, entre otras. En la imagen N° 8 se presenta un
extracto de dicho instrumento, el que se encuentra disponible en el anexo N° 14 del

presente informe.

4. ; A qué dificultades cree usted que enfrenta su director(a) para promover la participacion en las escuelas?

Afirmaciones Totalmente De En Totalmente
de acuerdo acuerdo desacuerdo en
El director(a) de mi escuela desacuerdo

Se preocupa por mantener informados a los
apoderados/as acerca de la situacion de sus hijos/as.

Se preocupa por mantener informados a la comunidad
en general sobre las actividades que se realizan en la
escuela.

Estimula vy facilta la participacion de los
apoderados/as en la escuela (en actividades, procesos
de aprendizaje de sus hijos).

Estimula y facilita la participacion de personas u
organismos extemnos en la escuela para entregar un
mejor servicio educativo (talleres, charlas, proyectos
educativos, otros).

5. ;Bajo qué condiciones usted aumentaria su participacion en la escuela? (Indique un maximo de 3).
[ ] Situviera mas informacion de las reuniones y acfividades que se realizan.
(] Sinotuviera que estar siempre pagando.
Si proporcionaran transporte.
] Situviera mas fiempo libre.
| Siel director fuera mas asequible, cordial y receptivo.
| Sise respetara mi condicion social, econdmica o educativa.
Otras:

Imagen N° 8: Extracto de preguntas cuestionario de padres

d. Observacion no participante

Para efectos del presente estudio la observacion no participante fue concebida como un
procedimiento informativo complementario dentro de la investigacion, pero no por ello
menos relevante. Dicha estrategia la entendimos como un proceso sistematico por el
que un especialista recoge por si mismo informacion relacionada con un cierto
problema. Como tal proceso, en él intervienen las percepciones del sujeto que observa
y sus interpretaciones (Rodriguez Gomez et al., 1999). En esta idea, los mismos autores

destacan que:
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...el problema es el que da sentido a la observacion en si y el que determina
aspectos tales como qué se observa, quién es observado, como se observa, cuando
se observa, donde se observa, cuando se registran las observaciones, que
observaciones se registran, como se analizan los datos procedentes de la
observacion o qué utilidad se le da a los datos (Rodriguez Gomez et al.., 1999:
150).

Su aplicacion se realizd de manera reiterada, considerando la disponibilidad de tiempo
de los sujetos de observacion y el cronograma de actividades de cada centro escolar. De

acuerdo a ello, se llevd a cabo en siete de las diez escuelas circunscritas al estudio.

Dentro de las observaciones realizadas se encuentran aquellas actividades en que
participaron los padres y donde los directores tuvieron un papel protagénico. Entre ellas
se contemplaron reuniones con padres y apoderados, actividades de participacion de
padres y observaciones de acompafiamiento de una y varias jornadas de trabajo

directivo.

Nuestros objetivos se centraron en comprender los significados y prop6sitos que las
personas proyectan con sus comportamientos, evidenciar los rasgos caracteristicos de
las précticas y competencias directivas que configuran la dinamica socio-relacional
(autonomia, jerarquias, iniciativas, toma de decisiones, etc.), verificar el nivel de
asistencia a las actividades y el grado implicacion de los padres o la comunidad. Con
ello pudimos reunir valiosa informacion vinculada con los siguientes objetivos
especificos del estudio:

- Identificar las competencias profesionales, practicas y estrategias directivas necesarias
para promover procesos de participacion al interior de las escuelas y en la comunidad;

- ldentificar y describir las diferentes actividades y estrategias de participacion
promovidas por los directores, descubriendo sus objetivos y valores que promueven vy;

- Analizar y describir los principales elementos del contexto que favorecen y dificultan

la promocion de la participacion de las familias y la comunidad en las escuelas.
El registro de las distintas observaciones se realizé a través de una pauta creada para tal

fin, en la que los focos de atencion se centraron principalmente en el antes, durante y

después de cada actividad.
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Un ejemplo de lo anterior lo constituye la siguiente imagen, extracto de uno de los

guiones de observacion. EI guion completo se encuentra disponible en el anexo N° 15.

l. Reunion ampliada de padres.

Foco de observacion | Comentarios y descripciones
Antes

1. Elhorario de la reunion es conveniente para los padres.

Mucha - bastante — poco - nada
2. Bl director ha considerado algunas facilidades para que los
padres asistan a la reunion (fransporte, alimentacion, ofros)

51— No/Describirlas
3. Al elaborar la orden del dia los padres tienen algin punto(s) de
participacidn. Se insta a los padres a proponer un tema.

5i — No / Cuéles son los motivas.
4_El director dialoga con los padres.

Con qué finalidad.

Durante

5. El director es quien dirige la reunidn.
Todo el tiempo - La mitad del tiempo - Sdlo un rato - No asistid
6. De acuerda al fotal de apoderados de la escuela, la cantidad de
asistente es:

Alta — Media - Baja
{_ El director promueve la intervencion de todos los padres (evita
manologar la reunion).

Mucho - bastante - poco - nada

8. El director considera las opiniones de los padres para la toma de
decisiones in situ o futuras.

Identificarlas.
9. El director plantea o motiva acciones o estrategias de
participacidn futuras.

5i - No / Describirlas

Después

10_El director dialoga con los padres.
Can que finalidad.

Imagen N° 9: Extracto guién de observacion de actividad de participacién. Reunion ampliada de padres

De igual manera, presentamos en la imagen N° 10 un extracto del registro de las notas
de campo que se fueron recogiendo en cada una de las observaciones. En este caso
particular corresponden a las observaciones realizadas en una jornada de trabajo con

uno de los directores.
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Imagen N° 10: Extracto del registro de notas de campo de las observaciones no participantes

A modo de resumen, presentamos en el siguiente cuadro la distribucion de las fuentes e

instrumentos de recogida de informacion utilizados en el estudio.

Directores Entrevistas semi Reuniones con padres, actividades de

estructuradas participacion en la escuela y un dia con
el director.

Docentes G. Discusién

Asistentes de la | G. Discusion

Educacion

Representantes CGP G. Discusién Reuniones de padres

Representantes de la | G. Discusion

comunidad

Padres Cuestionario

Cuadro N° 24: Instrumentos de recogida de informacion segin estamentos
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En total se llevaron a cabo diez entrevistas semi estructuradas, cuatro grupos de

discusion, la aplicacion de un cuestionario y variadas observaciones no participante.

En relacion al acceso a las fuentes de informacién el proceso lo iniciamos tomando
contacto con los directores, docentes y asistentes de la educacion a través de correo
electronico y teléfono, con el fin de provocar un primer acercamiento para proporcionar
antecedentes sobre la intencion investigativa y conocer la disposicion colaborativa. Una
vez confirmado lo anterior se formalizd el compromiso a través de una carta de
invitacion enviada por mail y la posterior ratificacion de manera personal en el lugar del

estudio. Una muestra de aquellas la exponemos en la imagen N° 11.

El contacto y formalizacion con los representantes de la comunidad y los padres
pertenecientes al CGP se realizé durante el desarrollo del trabajo de campo, en primera
instancia de manera personal y luego formalizada a través de la mencionada carta de
invitacion enviada por correo electronico a quienes lo poseian. Dichas invitaciones se
encuentran disponibles en los anexos N° 7, 9, 11, 13.

s
o

INVITACION
-
SR
oY
Panguipulli
Estimada Directora:
A través de la presente reciba un cordial saludo, a la espera de que su labor profesional

vaya marchando de la mejor forma posible.
Como es de su conocimiento, desde hace dos ahcs me encuen\ro en Espaiia llevando a

cabo estudios para obtener el grado de Doctor en Ei y en lal de
Barcelona. En este marco, y su gran ienci; y su contexto de trabajo,
he considerado pertinente invitarla a participar de una 0 en mi
de tesis doctoral para optar al grado académico ya mencionado. Dxcha |nvesl|ga<:|on se titula: E/
papel de los enla ion de la familia y en las

y
escuelas bésicas. El caso de la comuna de Panguipulli — Chile, que tiene como objetivo principal
analizar y comprender el papel de los directores de escuelas basicas en relacion con la promocion
de la participacion de las familias y la comunidad en los procesos de mejora.
Su participacion consiste en que pueda otorgarme una entrevista orientada en compartir sus
y modos de hacer en tomo al proceso de participacion de las

familias y la comunidad en la escuela.

Ademas de su pa on, se Ia de otros 9 de escuelas basicas
completas de la comuna y una muestra de los Docentes,
Asistentes de la Educacion, Padres, Centros Generales de Padres y de la comunidad local
vinculadas a la participacion en las escuelas.

He privilegiado realizar dicha igacion en P i por mi
con la educacion de esa comuna, que me vio nacer y desarrollarme como profesional.

Independientemente a su decision final con respecto a la presente invitacion, le solicito que
nos pueda informar de ello o antes posible al correo electronico

rientos@gmail.com

Con la conviccion de que sabra valorar la presente iniciativa en pos del fortalecimiento de la
calidad de la educacién de nuestra comuna.

Le saluda cordialmente. /

0S PINEIRO

Doctorando Universidad de Barcelona

Barcelona, 7 de noviembre de 2012

Imagen N°11: Carta invitacion formal a directores
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El levantamiento de la informacion se inicidé concretamente con las entrevistas, las que
se fueron transcribiendo posterior a su desarrollo y luego enviadas a los directores para
su validacion. Hecho aquello, se prepardé el material para ser ingresado al programa
telematico de anélisis cualitativo ATLAS.ti 7 para su posterior analisis. Lo propio
ocurrié con los cuatro grupos de discusion, con lo que se coordiné su realizacion en este
mismo periodo tiempo, aunque su concrecion se llevd a cabo una vez finalizada las diez
entrevistas. Al igual que las anteriores, finalizados los grupos de discusion se procedio a
realizar las respectivas transcripciones y la preparacion del material para ingresarlos al
programa ATLAS.ti 7 para su analisis.

Concretadas todas las entrevistas coordinamos con los directivos que accedieron a ser
parte de las observaciones no participante a calendarizar su realizacién. En concreto,
Ilevamos a cabo indistintamente cinco observaciones de reuniones con padres y cinco
directores accedieron a someterse a un dia de observacion de su desempefio. Con dos de
ellos esta observacion se repitié en dos oportunidades y en tres con uno de ellos. En
relacién a las observaciones de actividades de participacion, se realizaron tres de ellas

en distintas escuelas.

Paralelo al desarrollo de estos procesos fuimos analizando la mejor alternativa para
aplicar los cuestionarios a los padres, lo que se concreté en dos modalidades. La
primera, en reuniones de sub-centros en cada escuela y la segunda de manera virtual a
través de la aplicacion google forms, en la que finalmente se vacio toda la informacion
para su posterior analisis. De esta manera, nueve de los diez directores autorizaron su
aplicacion en reuniones de sub-centros, previa autorizaciéon del profesor del curso y el

beneplacito de los padres.

La aplicacion de la mayor parte de los cuestionarios fue realizado por el investigador y
cuando no pudo ser posible fueron los propio docente del curso quienes las
administraron luego de las orientaciones pertinentes. Solo en tres oportunidades ocurrio
aquello. La segunda modalidad de aplicacion fue menos masiva, pero igual de efectiva,

y constituyo alrededor del 20% del total recopilado.
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En el transcurso de siete meses de trabajo de campo, de manera paralela se fueron
realizando y cerrando las transcripciones de cada entrevista y grupos de discusion, los
informes de las diferentes observaciones no participantes e ingresando la informacion

de los cuestionarios aplicados en papel a la plataforma virtual.

Ademas de las estrategias antes descritas se realizaron variadas visitas informales en
escuelas cercanas para observar in situ algunas dindmicas relacionadas con la
participacién y asistencia de padres a las mismas. Sobre esto, se procurd conversar
distendidamente con ellos, sin que se evidencie directamente una intencion

investigadora.

En resumen, concretamos la recogida de informacion a partir de diez entrevistas en
profundidad; cuatro grupos de discusion; ciento sesenta y ocho cuestionarios para
padres; observaciones de tres actividades de participacion, cinco reuniones de padres y

diez dias de observacion de trabajo cotidiano con cinco directores.

La estrategia utilizada permitié evitar la redundancia de informacién en la medida que
se iba recogiendo la misma, ya que se fueron identificando pequefias saturaciones, lo
que facilité el aprovechamiento del tiempo, identificar claramente la informacion
recibida y tomar decisiones mas acertadas acerca del procedimiento y la finalizacion del

proceso.

Antes de la retirada del campo de estudio se realiz6 con cada uno de los directores una
ultima reunion, a objeto esclarecer algunas dudas, cerrar el proceso y agradecer la
disposicion y facilidades otorgadas para realizar el trabajo. El agradecimiento a las
demas fuentes de informacion se llevo a cabo a través del correo electronico, de manera

personal con quienes existio la posibilidad de hacerlo y por teléfono.
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4.7. Analisis de la informacion

La informacion reunida representa la esencia de la investigacion, razon por la cual su
tratamiento y analisis lo realizamos con la dedicacion y el cuidado que se merece. Cada
una de las estrategias fue abordada metodoldgicamente con el rigor requerido, por lo
que a traves del analisis de la informacion fue posible la comprension acabada del tema

de estudio y la obtencion de las respuestas a los objetivos del mismo.

En el siguiente apartado exponemos paso a paso el procedimiento de analisis de dicha
informacidn, reunida a través de las entrevistas a los directores, los grupos de discusion
con los agentes educativos, los cuestionarios de padres y las observaciones no
participantes.

a. Entrevistas y grupos de discusion

Tanto en las entrevistas como los grupos de discusion, su analisis fue llevado a cabo a
través de un mismo proceso, aunque de manera independiente pero complementaria.
Para ello utilizamos como instrumento de analisis el software cualitativo ATLAS.ti 7.
Con dicho programa pudimos realizar un exhaustivo y ordenado procedimiento de
tratamiento de la informacidn que contempl6 cuatro etapas ciclicas de clasificacion de la
informacion que contenian tres niveles analisis de la misma (Silva, 2008:299), lo que

presentamos en el siguiente esquema:

Metacategorias

Categorias
s - B _
Cédigos e
— ] e
Fragmentacion de
. texig (I — m

Imagen N° 12: Esquema niveles de analisis para la reduccién de informacién. A partir de Silva (2008)
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El proceso lo iniciamos con la fragmentacion de los textos informativos a través de la
obtencion de Unidades de Significados (US), las que en un 1° nivel de anélisis les
asignamos un cddigo identificatorio. Posteriormente procedimos a agrupar dichos
cddigos en categorias, de acuerdo a su similitud de sentido seméntico, lo que nos llevo a
un 2° nivel de anélisis. Finalmente, llevamos a cabo una reagrupacién de dichas
categorias, en un 3° nivel, desde donde emergieron las metacategorias que responden a
los ejes centrales del objeto de estudio.

Sin embargo, para efectos de nuestra investigacion, incorporamos una etapa intermedia,
en el 2° nivel, entre los codigos Yy las categorias, a la que llamamos familias de codigos,
en la que dichos codigos los agrupamos de acuerdo a su relacion tematica, con el objeto

de disponer de un ordenamiento mas claro y preciso para el analisis.

Antes de comenzar con lo antes mencionado realizamos una profunda revision de cada
una de las transcripciones de las entrevistas y los grupos de discusion, de tal manera de
depurar la informacion y eliminar algunos elementos del discurso que pudieran inducir a
comparaciones e identificacién de personas o escuelas. Posteriormente ingresamos al
programa ATLA.ti 7 la informacién de los documentos primarios rtf en Unidades
Hermenéuticas (UH) independientes para ambas estrategias. En la imagen siguiente se

visualiza lo antes mencionado.

Q@ CODIFICACION ENTREVISTA DIRECTORES (Modo solo lectura) - ATLAS.ti -8
Proyecto Edicion Documentos Citas Cédigos Memos Redes Analisis Herramientas Visualizaciones Ventanas Ayuda

L-PH| - B S-|WBRB-L-a-TF Z-B 1 ulanQ e [ =] %@

DPs W) p3ED2B.AE(76] v Citas 31100 Nosotros ten + Codigos | & Actividad colaboral v Mema | 48 3 mime gusta que los padres accedan a bafios, a las salas de clases, al comedor, de tal manera que vean las condicior v

= | = [F e eoemrrie ,. x

= @wa ED3CAtr {73} ~ 5
Q| o P 5: ED4D.1tT (712}

2|, m'psznszmsn I . :
2| (o2 | e la participacion en la escuela y como la relaciona con su
wn 4

03 I6] pra ED1Actf05 *luna matricula de 280 alumnos y un universo de padre y
apoderados que son como 150. En ese sentido encuentro que es muy importante 98 § Concepta de partidpadén~ L | Valaraién partidpacian padres

porque no podriamos ser una comunidad educativa sin la participacién de los papas.
Ellos tienen que estar insertados e involucrados dentro del colegio, tenemos que
tenerlos siempre bien comunicados e informados. NEERGISS ISR LER T ES ]
eces cada 15 dias, una circular donde vamos informandole cémo van sus hijos y
ambién sobre las actividades que se van desarrollando en el colegio, los horarios,
etc. Lo otro es que los padres tienen mensualmente una reunién de sub-centro donde
sc les entregan los horarios, se les da una planificacion de como trabajar con sus hijos|
sc les da todo por escrito para que cllos lo lleven a su casa y lo tengan ahi presente.
| Nuestro colegio es confesional catélico, pero atendemos a todos los nifios,
indistintamente de su religién, aunque la mayoria de los apoderados son catélicos.
Nunca se han negado matricular a nadie ni se ha discriminado para las ceremonias
religiosas o liturgias. Una fortaleza que tenemos es que los apoderados consideran a
la escuela, desde afios, como una familia, porque llegan con confianza y hay muy
buenas relaciones con ellos.

| Yo siento que es importante que los pad.res estén cercanos a la escuela porque el
valor grande es que los aprendlzajes sin el apoyo de la familia no fecundan. Tiene

JUSDRE O TORUPRIDIURDNEISI: D PRI LSNPSR PPN PRI TSNS SUNPDISSII | B
P 3; ED2B.rtf -> Mi bibliotec: Tamaii

> B wEls IS

Imagen N° 13: Unidad Hermenéutica Entrevista Directores. Documento primario con codigos y US.
ATLAS. ti 7

¥ GG infarmatis vineuiantes Reuniones

2

Pelzpi [E[E|Ne ¢ s o
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Tal como se observa en el angulo superior izquierdo de la imagen anterior, cada una de
las entrevistas y grupos de discusion fue identificada con un cddigo, de tal manera que
nos permitié saber, sin una identificacion directa, con qué persona o estamento se
relacionaba la informacion proporcionada. De acuerdo a ello los codigos asignados para
cada estrategia fueron los siguientes:

ED1A /ED2B/ED3C/ED4D / Entrevistas Directores 10
EDS5E / ED6F / ED7G / ED8H / ED9I

/{ ED10J

GD-A/GD-B/GD-C/GD-D Grupos de discusion 4

Cuadro N° 25: Cadigos de documentos primarios de entrevistas directores y grupos de discusion

De esta manera, cada nimero de los cédigos se relaciond con uno de los directores
informantes y cada letra de los grupos de discusion se asocié a un estamento en

particular, tal como se explica en el cuadro siguiente:

GD-A Padres y apoderados
GD-B Asistentes de la Educacion
GD-C Representantes de la comunidad
GD-D Docentes

Cuadro N° 26: Codigos por estamento en grupos de discusion

En relacion a esto mismo, es dable sefialar que cada integrante de los distintos grupos de
discusion fue identificado a partir de un codigo distinto, tal como lo muestran las letras

en colores del documento primario de la imagen de la pagina siguiente:
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s HptGDARIT v Citas v | o | Cddigas | ¥% Actividades informi v Memo || 4 No hay co

W p1; GD-A.AF

1| GD-A

002 | 1.- ;En qué actividades participan ustedes en la escuela?

002 | P8: Bueno, la respuesta es casi logica, ademas de apoderadas, la mayoria de aca
pertenecemos a los Centro de Padres como presidentas.

004 | M3: Yo por ejemplo participo del centro general de padres, en la directiva de mi curso,
apoyo a un grupo de deportes y de danza de mi escuela que funcionade Satdela
tarde, fuera del horario de clases.

005 | PA: Claro, participamos en reuniones del Centro de Padres, de sub centros que son
reuniones de las directivas de todos los cursos. En el caso mio, como presidenta del
CGP siempre estamos con temas de firmas o llenado de documentacion, también en
algun taller o reuniones para tocar algunos temas en que esté presente la voz de la
directiva del Centro de Padres y en este caso siempre me toca a mi como presidenta.

% 0 Adividades informat

Imagen N° 14: Ejemplos de codificacion de participantes en grupos de discusién. ATLAS. ti 7

Durante el proceso de fragmentacion de la informacion, el programa utilizado asigno

automaticamente a cada una de las US un cddigo que permitia ubicarlos con facilidad,

los que se encuentran expuestos junto a las citas que utilizamos para fundamentar los

resultados. Su composicion la explicamos en el presente cuadro de la siguiente manera:

yo le doy libertad al Centro de Padres para que ellos trabajen y decidan en que

aportar a la escuela.

EDA4D.rtf 5:95
Codigo director Numero del documento Ubicacion de las lineas

donde se encuentra en
fragmento

(13:13)

del fragmento

Cuadro N° 27: Significados componentes de los codigos de las US asignado por ATLAS.ti 7

Para realizar el proceso de codificacion consideramos oportuno y adecuado seguir las

indicaciones y sugerencias aportadas por Silva (2008:311) relacionadas con:

Recuperar los objetivos e interrogantes de la investigacion.

Codificar todos los datos.

Separar todos los datos que pertenecian a una misma tematica.

Identificar la informacion que no ubicamos en ningun apartado para releerla y

volver a codificarla.

Fusionar codigos afines o de escasa consideracion.

167



Estudio Empirico

e |dentificar las categorias y subdividir aquellas que eran amplias y de contenido
diverso.
e Renombrar las categorias buscando términos que mejor se adecuen al contenido.

e Afinar el andlisis y hacer un nuevo proceso de revision hasta definirlas todas.

Con ello, finalizamos la primera fase de codificacion de cada una de las entrevistas en
las que obtuvimos 736 US y 199 codigos, los que luego agrupamos en familias a fines,
proceso que consistid en reunir en una sola familia a aquellos cddigos de similar
connotacion temaética, lo que ocurrié preferentemente con las diversas actividades de
participacion, las competencias directivas, las dificultades de promocion de la
participacion, las practicas directivas, entre otras. Todo el detalle de las fases de
codificacion realizadas durante el analisis de la informacion, tanto para las entrevistas
como para los grupos de discusion, se encuentran disponibles en el CD de Anexos

carpeta analisis de datos ATLAS.ti.

Posteriormente llevamos a cabo un proceso de reagrupacion y eliminacion de codigos y
familias con el objeto de refinar la informacion que se iba obteniendo. Para ello
tomamos como referencia los principios orientadores del método comparativo constante

(Maykut y Morehouse, 1998: 135), que se representan a través del esquema N° 15.

| Cadificacién inductiva, comparacién simultanea de las |

unidades de significado.

AV 4

I Refinamiento de cateaorias. I
Exploracion de las relaciones y patrones entre
las cateaorias.
Integracion de los datos para la comprension de los
escenarios estudiados.

Esquema N° 15: Etapas método comparativo constante. A partir de Maykut y Morehouse (1998)
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En este proceso eliminamos algunos codigos y familias de cddigos por su escasa
relevancia y pertinencia para la investigacion y reagrupamos otros con el fin de
sustentar y enriquecer los fundamentos de otras familias. Algunos ejemplos de estas
reagrupaciones son: el cédigo de necesidades de formacion pasé a formar parte de las
propuestas de mejora; se elimino el cddigo de précticas realizadas en otros contextos
por la escases de menciones y relevancia; los tipos de liderazgo fueron agregados a la
familia de competencias habituales; los complementos de competencias se sumaron a la
familia de las caracteristicas de un buen director; la promocion participacion de la
comunidad/instituciones se elimind ya que estaban contenidas en actividades
colaborativas comunidad; la tendencia de participacion de padres se afiadié a la familia
de apreciacion de la valoracion de la participacion y; los limites de la participacion se

adiciono a la familia de las dificultades de promocion de la participacion.

Por otro lado, fue necesario reasignar nombres algunas categorias, sin que éstas
perdiesen su sentido conceptual. Por ejemplo: concepto y valoracién de la participacion
paso a llamarse concepciones y valoraciones; valores y actitudes movilizados en las
actividades se renombré como objetivos de las actividades; visualizacion de la

participacion de padres pasé a llamarse apreciacion de la participacion de padres.

En una segunda fase de reagrupacion los resultados obtenidos fueron 711 US y 167
codigos; en una tercera las US y cddigos quedaron contenidos en 705 y 160
respectivamente y; en una cuarta fase se obtuvieron 697 US y 146 c6digos. Finalmente,
en la quinta y altima, y considerando los mismos criterios de relevancia y pertinencia ya
expuestos, el resultado final del analisis inductivo de las entrevistas quedd contenido en
671 US y 136 codigos, los que fueron agrupados en 28 familias de cddigos, 18

categorias y 7 metacategorias.

A continuacion, en el esquema N° 16 presentamos un ejemplo esquematizado de las
etapas de analisis de la informacion iniciado desde la obtencidn de las US hasta llegar a
una metacategoria. De la misma forma, en la imagen N° 15 exponemos un cuadro

resumen con el resultado de las mencionadas reagrupaciones.
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AN Vag RN
t 1 \
Apreciaciones y tendencias Valoracion de la Concepto de R \Ui _ (\ us !
\de participacion de los padres '\ participacion de padres participacion D
\ Lo~
N o Cédigo (v
Familia de cédigo ~—-

Valoracion de la
participacion RN
- N ( us 1
I us S -
Anhelos directivos
de participacion

\ /
~ -

-

Participacién dentro
de la comunidad

Valoracion de la participacion
de la comunidad

Esquema N° 16: Ejemplo etapas de anélisis de la informacion en ATLAS.ti 7

En relacion a esquema anterior, representamos con un circulo blanco las US, las que
luego de ser agrupadas semanticamente dieron origen a un codigo (cuadrado). A partir
de varios codigos obtuvimos una familia de codigos de igual representacion tematica
(elipse). Bajo esta logica, varias familias de codigos dieron lugar a una categoria
(rectangulo) de las que finalmente se obtuvieron las metacategoria (circulo).

CUADRO RESUMEN DE RESULTADOS NIVELES DE ANALISIS

Meta categorias Categorias US - Codigos y Familias de Codigos Total US

Competencias Competencias habituales Competencias directivas - Conocimientos, actitudes. Valores, habilidades | 173
profesionales. sociales, habilidades personales, liderazgo (104)
Competencias por fortalecer Competencias directivas por fortalecer (22)
Competencias relevantes Competencias directivas relevantes (16)
Competencias de un buen director Caracteristicas de un buen director (14)
Valoracién de sus competencias Valoracién nivel competencial (10)
Caracteristicas directores Caracteristicas directores Panguipulli (7)
Vision directiva | Concepciones y valoraciones sobre Ia | Apreciaci y tendencias de participacién de los padres (71) 137
participacién Valoracién de la participacién de padres (19)

Concepto de participacién (17)

Valoracion de la participacion (11)

Valoracién de la participacién de la comunidad (7)
Anhelos directivos de participacién (5)

Implicacién en la comunidad Participacién dentro de la comunidad (7)
Acﬁ.vidadles de Variedad de actividades Actividades escuela-comunidad (29) 124
participacién. Actividades colaborativas comunidad (22)

Actividades formativas padres (18)
Actividades informativas vinculantes (14)
Actividades resolutivas de padres (9)
Actividades colaborativas de padres escuela (7)

Objetivos de las actividades Promocion de valores y actitudes de las actividades (21)
Efectividad Efectividad de las actividades (4)
Condicionantes de | Dificultades Dificultades pr ién de la participacién (74) 28
contexto. Facilitadores Facilitadores de la promocién de la participacién (14)
Practicas directivas. | Pricticas cotidianas Précticas directivas habituales (56) 85
Practicas relevantes Précticas directivas relevantes (9)
Practicas por implementar Prirtirac dirartivac nn hahitualac (R}

Imagen N° 15: Extracto cuadro resumen final del proceso de codificacion
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A modo de resumen, en el cuadro N° 28 presentamos los resultados obtenidos en cada

una de las cinco fases de reagrupaciones que llevamos a cabo.

1° 736 199
2° 711 167
3° 705 160
40 697 146
5° 671 136

Cuadro N° 28: Resultados fases de codificacion de la informacion

Adicional a los antecedentes antes presentados, exponemos en el cuadro N° 29 los 136

cbdigos obtenidos en el primer nivel de andlisis luego de las cinco fases de andlisis, las

cuales nos permitieron realizar la reagrupacién antes mencionada y con ello obtener el

sustento empirico para comenzar conseguir los resultados de nuestros estudio.
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Actividad colaborativa comunidad / Apoyo econémico
y mejoramiento infraestructura

Caracteristicas de un buen director/ Liderazgo

Competencias directivas relevantes/ Habilidad social

Actividad colaborativa comunidad / Apoyo educativo

Caracteristicas directores Panguipulli

Complemento de competencias / Personales y
profesionales

Actividad colaborativa comunidad / Asistencial

Competencia - Actitud

Dificultades promocidn participacién / Ausencia de
espacios adecuados

Actividad colaborativa padres-escuela/ Apoyo a la
ensefianza

Competencia - Conocimientos

Dificultades promocidn participacién / Comunicacion
no fluida escuela-padres

Actividad colaborativa padres-escuela/ Apoyo con
trabajo

Competencia - Cualidades personales

Dificultades promocidn participacién / Concepcién
funcién educadora escuela por los padres

Actividad colaborativa padres-escuela/ Econémicas

Competencia - Habilidades sociales

Dificultades promocién participacién / Desconfianzas
entre estamentos

Actividad escuela-comunidad/ Recreativo-cultural
padres y publicas

Competencia - Valores

Dificultades promocidn participacion / Desmotivacion
y falta de compromiso de los padres

Actividad escuela-comunidad/ Religiosas

Competencias directivas por desarrollar /Delegacion de
funciones

Dificultades promocidn participacién / Limites de
injerencia de padres

Actividad escuela-comunidad/ Solidarias

Competencias directivas por desarrollar /
Improvisacion

Dificultades promocidn participacion / Matrimonios
muy jovenes

Actividad formativa para padres/ Celebraciones

Competencias directivas por desarrollar /Relaciones
sociales con padres

Dificultades promocién participacién / Poco nivel
educacional de padres

Actividad formativa para padres/ Talleres y otras

Competencias directivas por desarrollar/
Conocimientos y experiencia

Dificultades promocidn participacion / Reuniones de
padres aburridas

Actividad informativa vinculante/ Reuniones

Competencias directivas por desarrollar/ Habilidades
sociales

Dificultades promocidn participacion / Roles parentales
débiles

Actividad resolutiva de padres/ Asambleas de
directivas

Competencias directivas por desarrollar/ Liderazgo

Dificultades promocidn participacion / Tematicas
sensibles para padres

Actividad resolutiva de padres/ Plan de trabajo

Competencias directivas relevantes/ Conocimientos

Dificultades promocidn participacion/ Desmotivacion
docente

Actividad resolutiva de padres/ Reformulacién de
documentos

Competencias directivas relevantes/ Liderazgo

Dificultades promocidn participacion / Actitud de los
docentes

Anhelos directivos de participacién/ Generar otros
espacios de formacidn y participacion de padres

Competencias directivas relevantes/ Mentalidad
democratica y apertura

Dificultades promocién participacién / Actitud
directiva

Caracteristicas de un buen director/ Conocimientos

Competencias directivas relevantes/ Valores

Dificultad promocidn participacién/Relaciones sociales

Caracteristicas de un buen director/ Humildad

Concepto de participacion

Dificultad promocién participacion/Trab. de los padres
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Dificultades promocién participacion/ Distancia
geografica, movilizacion y recursos econdmicos padres

Estrategia para promover la participacion/ Relaciones
con los docentes

Précticas directivas habituales / Entrega de informacion

Estrategia para promover la participacion/ Adecuada
planificacién de actividades

Estrategia para promover la participacion/ Relacion con
la comunidad

Practicas directivas habituales / Mostrar en la
comunidad lo que hace la escuela

Estrategia para promover la participacion / Acciones
concretas

Estrategia para promover la participacion/ Superacién
personal de padres para apoyar a sus hijos

Précticas directivas habituales / Preocupacion por los
docentes

Efectividad de las actividades

Estrategia para promover la participacion/Objetivos
claros

Practicas directivas habituales / Promover la
participacion

Estrategia para promover la participacion/ Adecuada
planificacién de actividades

Facilitadores de la promocién / Apertura a valorar mas

Préacticas directivas habituales / Reuniones con padres

Estrategia para promover la participacion/
Asistencialidad a las familias

Facilitadores de la promocién / Apertura al aprendizaje

Practicas directivas habituales / Satisfacer necesidades
de padres

Estrategia para promover la participacion/
Colaboracién ensefianza-aprendizaje

Facilitadores de la promocién / Disposicién de los
docentes

Préacticas directivas habituales / Seguimiento a padres
ausentes

Estrategia para promover la participacion/ Con
evidencias de resultados

Facilitadores de la promocién / Distribucion adecuada
del tiempo

Practicas directivas habituales/ Toma de decisiones
compartidas

Estrategia para promover la participacion/ Considerar
las aportaciones y fortalezas de padres

Facilitadores de la promocién / Interés de las
instituciones

Préacticas directivas no habituales /Resaltar, difundir y
compartir logros institucionales

Estrategia para promover la participacion/ Entrega de
informacion

Facilitadores de la promocién / Planificacion

Précticas directivas no habituales/ Asistencia regular a
reuniones de padres

Estrategia para promover la participacion/ Estructura de
las reuniones

Facilitadores de la promocién / Posicién optimista

Practicas directivas no habituales/Visitas casa
apoderados

Estrategia para promover la participacion/ Humor

Facilitadores de la promocion / Relac. director profesor

Practicas directivas relevantes / Relaciones sociales

Estrategia para promover la participacion/
Involucramiento directivo permanente

Limites de la participacion / Espacios e injerencia de
padres

Practicas directivas relevantes / Comunicacion
permanente con los estamentos

Estrategia para promover la participacion/ Justificar las
acciones

Limites de la participacion / Relacion social director-
apoderado

Précticas directivas relevantes / Promover participacion
de redes de apoyo

Estrategia para promover la participacion/ Logistica y
condiciones Optimas

Limites de la participacion / Relacion social director-
comunidad

Précticas directivas relevantes / Ser concreto y directo

Estrategia para promover la participacion/ Motivacion

Necesidades de formacion/ Liderazgo

Practicas realizadas en otros contextos

Estrategia para promover la participacion/ Otorgar
autonomia a padres

Necesidades de formacion/ Recursos de promocion
participacion

Promocién de valores y actitudes en actividades /
Comunidad

Estrategia para promover la participacion/ Relaciones
con los apoderados

Participacion dentro de la comunidad

Promocion de valores y actitudes en actividades /
Padres
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Estrategia para promover la participacion/ Prestas el
colegio a instituciones y organizaciones

Practicas directivas habituales / Autonomia reuniones
de padres

Promocion participacion/ Instituciones

Tendencia de participacion de padres /Actividades
pedagdgicas

Valoracién nivel competencial

Visualizacion hacia padres/ Motivas a los padres

Tendencia de participacién de padres /Gestiones
particulares

Valoracion participacion comunidad

Visualizacion hacia padres/ Padres deben dignificarse y
ser autdbnomos

Tendencia de participacién de padres /Reuniones

Valoracion participacion padres

Visualizacion hacia padres/ Participacion de padres por
interés de la escuela

Tipo de liderazgo / Basado en competencias

Visualizacion hacia padres/ Ausencia de los padres
(varones) en el proceso

Visualizacion hacia padres/ Participacion mayoritaria
en actividades recreativas-culturales

Tipo de liderazgo /Trabajo en equipo

Visualizacion hacia padres/ Baja autoestima de familias

Visualizacion hacia padres/ Prioridades de
participacion

Tipo de liderazgo/ Compartido

Visualizacion hacia padres/ Beneficios del apoyo
compartido

Visualizacion hacia padres/ Receptores de informacion

Tipo de liderazgo/ Humanista y democréatico

Visualizacion hacia padres/ Comprender la funcién
educadora de la escuela

Visualizacion hacia padres/ Responsabilidad educativa

Valoracion de la participacion

Visualizacion hacia padres/ Creencias sobre las
reuniones

Visualizacion hacia padres/ Valoracion a profesores,
escuela, director, alumno

Valoracion de su practica

Visualizacion hacia padres/ Motivas a los padres con
metas claras

Cuadro N° 29: Resultado de codigos del primer nivel de analisis
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En esta misma linea de trabajo, el andlisis de la informacién de los cuatro grupos de
discusion se realizd en base a los mismos focos tematicos, principios y criterios de las
entrevistas y por ende utilizamos los mismos cddigos por el caracter transversal de la
informacion. Esto permitid realizar una triangulacion ordenada y coherente para la

obtencion de los resultados del estudio.

Dichos codigos los agrupamos bajo la metacategoria y categoria de visiones de los
agentes educativos y la comunidad, las que se encuentran en directa relacién con el
objetivo especifico: Identificar las competencias profesionales, practicas y estrategias
necesarias para promover procesos de participacion al interior de las escuelas y en la
comunidad y las valoraciones que los docentes, asistentes de la educacién, familias

(padres) y representantes de la comunidad hacen de ellas.

Debemos destacar que la complejidad de dicho analisis se redujo sustancialmente, por
cuanto las referencias seméanticas de los US y los cddigos ya eran conocidos a raiz del
analisis de las entrevistas. En la imagen N° 16 exponemos la tabla resumen del resultado

del proceso de codificacién con las cantidades de US por cada uno.
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CUADRO RESUMEN DE RESULTADOS CODIFICACION GRUPOS DE DISCUSION

3
METACATEGORIA CATEGORIA CODIGOs YTUS
WVisiones delos Visiones delos agentes Dificultades de promocion{30)
agentes educativosy | educativesyla commundad Competenaas— Cualidades personales (27)
la cormunmidad. Propuestas demejora(19)

Caracteristica directores Panguipulli (12)
WVisualizacionhacialospadres(13)
Estrategias para promoverla paricipacion (12)
Waloracion dela participacionde padres (9)
Debilidades directivas (%)

Papel delos directores enla promocion (9)
Wisualizaciénhacialas escuelas (9)
WVisualizacionhacia directores {7)

Actividad informativa vinculante (6)
Fortalezas directivas (6)

Directores promotores de participaaon (6)
Competendas- Conocimientos (3)
Competendas por desarrollar (4)
Actividades colaborativas (4)

Actividad escuela- conmundad(4)
Waloracion dela participacionconmrudad (4)
Actividades formativas (3)
Actividadresolutiva padres(3)
Caracteristica de un buen director (3)
Lasescuelas promusvenla participacion(3)
Tendencias de participacionde padres (3)
Actividadesresolutivas (2}
Competendas—Valores (2)

Formas de participacionde la conmrndad(2)
Liderazgo directivo (2)

WVisualizacién haciala participadon (2)
Facilitadores(1)

Imagen N° 16: Metacategoria, categorias y cadigos de los grupos de discusion con cantidad de US

Para la obtencidon de lo anterior llevamos a cabo dos fases de reagrupacion de codigos y
familias. El resultado de la primera arroj6é 246 US y 172 c6digos, los que se agruparon
en 35 familias de codigos. En una segunda fase el resultado fue de 244 US, 170 cddigos
y 30 familias de cddigos, ya que el correspondiente a competencias/actitud fue
incorporado al de competencias/cualidades personales; el de complemento de
competencias, tema emergentes, situaciones ejemplificadoras y limites de la
participacion fueron eliminados por poseer solo una y dos menciones y escasa

connotacion para el estudio.

Una vez determinadas las dieciocho categorias por areas tematicas nos dispusimos a

delimitarlas y definirlas adecuadamente, lo que exponemos en el cuadro N° 30.
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e I e —

CvP Concepciones y valoraciones sobre la | Describe las percepciones y valoraciones que los directores poseen en relacion a la participacion de las familias y la comunidad en
participacion la escuela.

IC Implicacion en la comunidad Identifica el nivel y formas en que los directores se relacionan o no en sus diferentes entornos sociales.

CH Competencias habituales Describe las habilidades, destrezas, conocimientos, actitudes y valores que los directores dicen movilizar para promover la
participacion en sus escuelas, al igual que aquellas que perciben los agentes educativos y la comunidad respecto de los mismos.

CBD Competencias de un buen director Identifica aquellas competencias profesionales que los propios directores, ademas de los agentes educativos y comunidad, dicen que
deben poseer los directores de escuelas para promover eficientemente la participacion en sus escuelas.

CF Competencias por fortalecer. Identifica aquellas competencias profesionales que los propios directores, ademas de los agentes educativos y comunidad, dicen que
le son necesarias de potenciar a los directores para promover eficientemente la participacion en sus escuelas.

VC Valoracién de sus competencias Identifica el valor que los propios directores le asignan a su nivel de competencias profesionales para promover la participacion de
las familias y la comunidad en su escuela.

CD Caracteristicas directores Identifica las principales caracteristicas personales y profesionales, que segun los propios directores, agentes educativos y la
comunidad, que poseen para promover eficientemente la participacion en sus escuelas.

PC Précticas cotidianas Identifica las principales précticas profesionales que los directores dicen realizar en el contexto de la promocion de la participacion
de las familias y la comunidad en sus escuelas.

PR Précticas relevantes Identifica aquellas précticas profesionales que los propios directores consideran importantes o fundamentales para promover
eficientemente la participacion en sus escuelas.

PPI Précticas por implementar Identifica aquellas précticas profesionales que los directores dicen no haber logrado implementar en sus escuelas para promover
eficientemente la participacion.

El Estrategias implementadas Describe los modos de hacer de los directores para promover la participacion al interior de sus escuelas.

VP Valoracidn de sus practicas Identifica el valor que los propios directores asignan a sus practicas profesionales para promover la participacion de las familias y la
comunidad en su escuela.

VA Variedades de actividades Identifica las principales actividades de participacion en que las familias y la comunidad participan en las escuelas, segln
testimonios de los propios directores, agentes educativos y la comunidad.

OBA Objetivos de las actividades Identifica los principales objetivos que los directores persiguen con las actividades de participacion que desarrollan en sus escuelas,
tanto para las familias como para la comunidad.

EF Efectividad Identifica la percepcion que tienen los directores en relacion al nivel de efectividad de las actividades que realizan en sus escuelas de
acuerdo a los objetivos que se plantean.

FA Facilitadores Identifica los principales elementos que facilitan la gestion de los directores para promover adecuadamente la participacion en sus
escuelas.

DIF Dificultades Identifica los principales elementos que entorpecen la gestion de los directores para promover adecuadamente la participacion en sus
escuelas.

VAE Visiones de los agentes educativos y Identifica las opiniones, percepciones y significados que los agentes educativos y de la comunidad le asignan a la participacion, al

la comunidad

desempefio de los directores y las competencias que poseen para promover la participacion en sus escuelas.

Cuadro N° 30: Categorias y definiciones
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Lo propio realizamos una vez que se delimitaron las metacategorias que emergieron
luego de todo el proceso de analisis. Estas la concebimos como un campo semantico en
el que se agrupan por familiaridad de significados las distintas categorias, las que

definimos de la siguiente manera.

VD Visién directiva Concepciones y valoraciones de los directores en
relacion a sus conceptualizaciones, percepciones,
tendencias y proyecciones de la participacion de los
padres y la comunidad en la escuela y de su propia
implicacion en sus comunidades.

CP Competencias profesionales | Conjunto combinado de saberes, habilidades,
destrezas, actitudes, valores, motivaciones y rasgos
de personalidad que articulan y movilizan los
directores en sus practicas directivas para la efectiva
promocion de la participacién de los padres y la
comunidad en sus escuela.

PD Précticas directivas Conjunto de comportamientos orientados a la
concrecion de la promocioén de la participacion de
las familias y la comunidad en la escuela.

EPP Estrategias de promocién de | Conjunto de acciones planificadas y concretas en
la participacion que los directores desentrafian sus modos de hacer
con el propoésito de promover la participacién de las
familias y la comunidad, movilizando una variedad
de recursos, dispositivos, herramientas y decisiones
para ello.

AP Actividades de participacion | Iniciativas promovidas por los directores, la
comunidad educativa o la comunidad que permiten
la intervencion de los padres o agentes educativos en
el quehacer escolar, independiente de su
intencionalidad inclusiva.

cC Condicionantes del contexto | Elementos que determinan las ventajas y desventajas
que inciden en la eficiencia de la gestién directiva
para promover la participacion de las familias y la
comunidad en las escuelas.

VAE Visiones de los agentes Consideraciones, percepciones y valoraciones de los
educativos y la comunidad docentes, padres, asistentes de la educacion y la
comunidad en relacibn a las competencias
profesionales y desempefio de los directores en
relacion a la promocién de la participacion de las
familias y la comunidad en las escuelas.

Cuadro N° 31: Metacategorias y definiciones
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b. Cuestionario de padres y apoderados

El cuestionario, luego de ser revisado, readecuado y validado por varios profesionales
cualificados se ingreso a la aplicacion de la plataforma virtual google drive, llamada
google forms que se observa en la imagen N° 17, con el objeto de agilizar la recogida y

analisis de la informacion. Por ello nos propusimos una doble intencionalidad:

a) Ingresar a la aplicacion todas las respuestas recibidas en papel, ya que el propio
sistema tiene la capacidad de tabular y graficar datos cuantitativos y agrupar la

informacion cualitativa.

b) Aplicar el cuestionario de manera virtual a quienes tuvieran la posibilidad de hacerlo

para recepcionar la informacién automaticamente.

Archivo  Editar  Ver Insertar Respuestas (160+) Hemamientas Ayuda Lz (ltima modificacion a ha realizado andnimo hace unos sequndos -E“'l e

E CUESTIONARIO APODERADOS  Im Caudo Barrientos

¥ A Disefio: Revista E\lerrespues(as ﬁSeaceptanrespuestas gVerelfurmulanapublicada

+ Configuracian del formulario

WMostrar barra de progreso en la parte inferior de las paginas del formulario

Pagina 1 de 1

CUESTIONARIO PARA PADRES Y APODERADOQS/AS - El papel de Ic

Apreciados apoderados

La presente encuesta forma parte de una investigacion de Tesis Doctoral que tiene como objetivo conocer la apinidn de los
padres y apoderados acerca de las practicas de los directores(as) de escuelas basicas de Panguipulli y sus habilidades para
promover |a paticipacion de las familias y 1a comunidad en 1a escuela, ademas de otros aspectos relacionados con su propia
participacion

Esta es andnima, razén por la cual no se le solicita su nombre_ Tada la informacion proporcionada serd usada exclusivamente
con fines académicos y con absoluta confidencialidad por el responsable del presente estudio

Protacalo

Instrucciones

En este instrumento usted encontrara 2 tipos de prequntas, las que deberd responder de [a siguiente manera
a)  Preguntas de seleccion miltiple: Marcar con una X" en el, o los, casilleros destinados para ese fin

b)  Preguntas abiertas: Escribir una breve respuesta en el espacio de lineas destinado en cada pregunta.

Muchas gracias por su colaboracian

1. Afios de experiencia como apoderadofa’
Mds de 8 afios

Entra 5y 7 afios

Imagen N° 17: Cuestionario para padres y apoderados elaborado en la aplicacion google forms
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Por ambas vias se recepcionaron un total de 168 cuestionarios, de los que
aproximadamente un 80% fueron contestado en formato papel y un 20% de manera

virtual.

Los datos de la informacion cuantitativa fueron tabulados y graficados automaticamente
por el propio sistema, tal como se muestra en la imagen N° 18. Las respuestas de corte
cualitativas se analizaron de manera manual, identificando y clasificando las US de

acuerdo al foco central de cada pregunta.

La informacion cuantitativa solicitada en la primera parte del cuestionario nos permitid
contextualizar y conocer las principales caracteristicas de la muestra. Las demas, con
foco en los objetivos del estudio, fueron interpretadas cualitativamente sustrayendo su
referencia cuantitativa, lo que permitio obtener mayor claridad al momento de la

obtencion de los resultados.

5. iCual es su relacion de parentesco con el o los estudiante?
Paidre 18 1%
Madre 140 83%

6%
Madre [140]—] — Owo 0] Otro 10 6%

Respender Otro de la N* 5

Hermana Tia Padre Abuela

6. Zona de residencia en la comuna.

————Rural [77] Urbana 91 54%

Rural 77 46%

Urbana [91]—————

7. iCuales son los principales motivos por los que usted va a la escuela?
Saner del comportamiento de mi hija y como le va en los estudios.  Averiguar cuando no tengo claro alguna tarea y cuande alguno de mis hijos son molestados por otros nifios.  Enterarme del
comportamiento y las notas de los nifios.  Enterarme del comportamiento de los nifios y sus notas.  Pormi hijo  Para el apoye a mi hijo y mantenerme al tanto de sus avances de estudio y

Por el d fio de mi di Para apoyar ami hijo  Para saber coma va mi hija en los estudios, apoyarla asistiendo a reuniones y preocupandome por ella.  Para informarme del

rendimiento de mi hijo.  Para saber de mis hijos.  por que trabajo en la escuela, y me entrevisto con las profesoras cuando necesito saber sobre los aprendizaje, actividades en que debe participas y

Imagen N° 18: Tabulacion y gréaficos resultado de la aplicacion google forms
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Finalmente, los resultados del analisis fueron ordenados en un archivo word®, tal como
muestra la imagen N° 19, lo que facilito la contrastacion y entramado de la informacion

con el discurso de los directores en las entrevistas.

Q apoderados Resultado

Lasmadres en sumayoria son quienss curnplen las obligaciones de apodsradas y se hacen
168 respuestas cargo dela mayoria delastareas. Esto  consideracion de que el 90% de ellas ha respondido
Resumen d Esta situacién es peneralizada no solo en la comuna de Panguspulh

1. Afios de experiencia como apoderado/a 4. ;En cuantas ha sido de ap a2

Mas de 8 afios 86 1%

Entre5yTafios 41 24%
Entra2y 4 afioz 30 13%
Menosde2afios 11 7% '

Resultado
Mis dela mitad delos padres poseen amplia experiencia como apoderad wm Misde3 41 24%
51%y sélo tn 7%posee entre dosymenos afios Portanto, lamuestra e significativamente Jescucks 63 3%
madura enrelacién a la percepcion que pueden tener en relacién al tema de estudio

lescuela 64 38%

2. Edad

Resultado
IS 56 2 1 o2 daoe 43 12 0 4 Lamayoria delos padres ha sido apoderado‘aen 1 y 2 esculas (38% en cada casa). Un 24%
B lo ha sido en 3 o més escuelas. Esto refleja una relativa estabilidad de permanencia y las
232435025403 6 escuelas, conlo que se puede determinar que los apoderados han tenido tiempo suficiente de
34393240434343422945 34= 5.827/ 75 conocer el desempefio de sus directores, toda vez quela movilidad de ellos enlas mismas es
34 25 43 40 34 32 33 38 41 40 39 33 44 33 30 36 26 30 24 32 71 45 25 3850 32 37 33= 6.846/103 baja

34565530 333128 64 4545 37 49 29 45 40 39 45 40 44 47 46 36 47 37 39 48 26 57 513647 46 40 50=
8282 137=

. CU; " oo
Resultado 5. ;Cual es su relacion de parentesco con el o los estudiante?

Lamedia de edaddelos apoderados es de 41 afios (minima 21, unas maxima de 33,64 v 71
afios, lo que tiene a denotar 1m edad adulta madura, sin que edad y madurez sean
directamente proporcional

3. Género

Imagen N° 19: Obtencion de los resultados del andlisis de la informacién cuestionario padres y
apoderados

c. Observacion no participante

El proceso de levantamiento de la informacion se realizo utilizando una pauta, a la que
hicimos referencia en el apartado de estrategias de recogida de informacién, la cual fue
especialmente disefiada para cada uno de los tres tipos de observaciones que se llevaron
a cabo: Reunion ampliada de padres, actividad de participacion de padres y un dia con
el director.

El analisis de la informacion se realiz6 de manera manual organizada por areas
tematicas distribuidas a partir de los distintos objetivos especificos del estudio y que
perseguian complementar, confirmar o refutar el discurso de los directivos en torno a las
dindmicas de sus relaciones sociales y las competencias que movilizan en la accién

hacia la promocion de la participacion de las familias.

3 Informacién disponible en detalle en el CD de anexos en la carpeta Estudio Empirico/Cuestionario
padres y apoderados/Resultados/Q apoderados (resumen168 respuestas).
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Incorporamos a este informe, en el esquema N° 17, algunas imagenes de las actividades
observadas en el campo, en las que se refleja el contexto de participacion a traves de los

cuales se sustento el analisis de la informacion.

Votaciones abiertas de padres
eleccién directiva CGP

Reunidn ampliada de padres

Reunidn ampliada de padres

Esquema N° 17: Actividades de participacion en las escuelas

De acuerdo a lo anteriormente expuesto en el presente apartado, detallamos en el cuadro
N° 32 un resumen de las estrategias, registros y técnicas de analisis utilizadas en la

investigacion.

Entrevistas Grabadora de audio y | Software de analisis cualitativo
transcripciones en Word. | ATLAS. ti 7

Grupos de discusion Grabadora de audio vy | Software de analisis cualitativo
transcripciones en Word. | ATLAS. ti 7

Cuestionarios Papel y aplicaciéon google | Tabulaciéon grafica en aplicacion
forms. google forms y analisis cualitativo

manual.

Observacion Pauta de observacion y | Analisis cualitativo manual.

fotografias.

Cuadro N° 32: Estrategias, registro y técnicas de recogida de la informacion
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4.8. Criterios de rigor de la investigacion

Para sustentar un adecuado nivel de rigurosidad investigativa, en esta ultima fase del

estudio presentamos los diversos criterios que se establecieron a partir de las

aportaciones de reconocidos autores en el area. Estos son principios que utiliza la

investigacion cualitativa para demostrar la autenticidad y validez de los resultados, por

tanto, de ellos dependera su calidad y credibilidad.

Estos criterios estuvieron presentes principalmente durante el estudio empirico y al

finalizar el mismo. Durante la investigacion, cada uno de los criterios que establecimos

nos ayudd a limitar las posibilidades de error y plantear posibles soluciones si fuese

necesario. Para esto utilizamos los criterios de credibilidad sugeridos por Lincoln y

Guba (1981, citado en Guba) y verificar la validez y confiabilidad de la misma. De

acuerdo a ello consideramos los siguientes:

Trabajo prolongado

La estancia prolongada por siete meses en el campo nos ayudé a generar un
clima apropiado para desarrollar un estudio profundo y confiable. A pesar
de que el campo de trabajo fue amplio se procuré un acompafiamiento en
distintas actividades cotidianas de los directores, observando actuaciones
en diversas instancias. Ejemplo en atenciones de apoderados, resolucion de
conflictos, reuniones con padres, entre otras.

Observacion persistente

Permitieron comprender mejor aspectos complementarios del tema
investigado y desestimar aquellos que no resultaron relevantes. Se
realizaron variadas visitas informales a las escuelas para observar la
afluencia de padres y las dinamicas del acontecer de sus asistencias.

Juicio critico

El interactuar con otros profesionales expertos en los temas en cuestion
permitié tener visiones diferentes y objetivas de los resultados obtenidos. A
partir de las referencias del marco tedrico se pudo obtener un primer juicio
de la veracidad de la informacién obtenida. Asimismo, el cimulo de
lecturas realizadas aport6 una gran fiabilidad al estudio.

Triangulacion

La contrastacion de la informacion con distintos instrumentos y fuentes de
informacion entregaron al estudio una mayor consistencia de veracidad.
Contar con cuatro estrategias distintas permitié corroborar, descubrir y
comprender elementos relevantes.

Comprobaciéon de
participantes

los

La informacion fue validada por los participantes. De tal manera se
garantizd6 que lo que efectivamente quisieron decir fue lo que se
transcribid.

Cuadro N° 33: Criterios de rigor durante la investigacion. A partir de Lincoln y Guba (1981)
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Estudio Empirico

Finalmente, debemos de manifestar que finalizada la investigacion, se daran a conocer
los principales resultados y conclusiones a las personas y organizaciones pertinente y de
esa forma asignarle un valor de verdad, aplicabilidad, consistencia y neutralidad
metodoldgica, de acuerdo al rigor cientifico propuesto por Guba y Lincoln (1981;152

citado en Guba).

A modo de resumen, y tomando en consideracion la reunién de todos estos aportes, en
el cuadro N° 34 hacemos visible otros cuatro criterios de rigor (Guba y Lincoln, 1981)
que se aplicaron durante el estudio y que se dejan ver en el transcurso de la lectura del

presente informe.
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Estudio Empirico

Valor de verdad
(Credibilidad)

Permanencia prolongada en el campo

Contacto directo con los participantes.

Juicio critico de expertos

Directores de tesis y lectores externos.

Triangulacion

Contrastacion entre los grupos de discusion y entrevistas.

Recogida de material

Durante la investigacion, en las transcripciones y el diario de campo.

Compraobacion de los participantes

Despueés de cada entrevista se devuelve aquella transcrita y ellos validan lo expuesto.

Adecuacion referencial

Revision periddica de esquema general del proceso investigativo.

Compraobacion posterior de los participantes

A la entrega del informe de resultados, vuelven a validar el contenido.

Aplicabilidad
(Transferencia)

Muestreo tedrico

Sustento tedrico de los resultados con lo expuesto en el marco teérico.

Recogida suficiente informacion descriptiva

Diario de campo con las ideas, anotaciones y actividades relevantes realizadas durante todo el estudio.

Descripciones extensas y minuciosas

Descripcion del contexto que hace posible la recogida de informacién.

Consistencia
(Dependencia)

Meétodos sobrepuestos Triangulacion de participantes (Directores, familias, otros).
Replica paso a paso Revision constante del proceso y del material recogido por parte del investigador y de los directores de tesis.
Observador externo Directores de la tesis.

Neutralidad
(Confirmabilidad)

Triangulacion

Rigor metodolégico

Intergrupal, considerando un mismo grupo de informantes (directores, padres) e intragrupal entre varios grupos
de informantes (docentes, asistentes de la educacion, padres, representantes de la comunidad)

Saturacion: A través de un criterio de recogida de informacion de lo general a lo particular se discriminé la
informacién mas relevante y se evité la repeticion de la misma.

Proceso metodoldgico: Se siguio el protocolo que marca el estudio de casos.

Ejercicio de la reflexion

Diario de investigacion.
Reflexion y contraste con diversos profesionales.
Revisiones constantes de los directores de tesis.

Confirmabilidad

Directores de tesis.
Lectores externos.

Cuadro N° 34: Resumen explicativo de criterios de rigor a partir de Guba y Lincoln (1981). Adaptacion de Silva (2008)
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Resultados

5.1. Resultados del estudio

En el presente apartado exponemos los resultados y las conclusiones que se obtuvieron
luego de analizar minuciosamente la informacion recopilada en el proceso investigativo.
Se harén visible conocimientos, apreciaciones y significados que los participantes le
otorgaron a las diferentes dimensiones y categorias del estudio. La finalidad es obtener
valoraciones e interpretaciones acerca del papel de los directores en los procesos de

participacion.

La exposicion de los resultados no se cifie a un orden de relevancia previamente
establecido. Su distribucidn no representa una intencién jerarquica, es decir, sabiendo
que la vision de los directores es la base fundacional del estudio, no es menos

importante la vision de los demas agentes educativos.

Tras el proceso de analisis emergieron siete metacategorias, cuya significacién
expusimos en el apartado 4.6. de analisis de la informacion. Para efecto de la
presentacion y ordenamiento de los resultados algunas metacategorias las hemos
fusionado, producto del método comparativo constante y la disposicion de los datos,
para facilitar su lectura y entramar adecuadamente la relacion tematica de las mismas.
De esta forma, agrupamos los resultados de competencias, practicas y estrategias
directivas en el apartado 5.1.2. de competencias directivas. Por otro lado, consideramos
como una dimension transversal los resultados obtenidos sobre las visiones de los
agentes educativos y la comunidad, ya que la informacion aportada incorpora aspectos
relevantes de las demas metacategorias. El esquema N° 18 representa graficamente la

mencionada distribucion tematica.
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s . Competencias,

Vision directiva -
practicas y
estrategias
directivas

Describir, analizar y
comprender el papel de los
directores de escuelas basica
de la comuna de Panguipulli en
relacion con la promocion de la
participacion de las familias y la
Condicionantes comunidad en los procesos de

. Actividades
del contexto mejora.

de participacion

Visiones de los agentes educativos y la comunidad
(Participacion, competencias, actividades y condicionantes del contexto)

Esquema N° 18: Objetivo general del estudio y metacategorias

Sustentaremos nuestro estudio a partir del andlisis de la informacion vinculado con los
significados que los directores atribuyen a la participacion de las familias y la
comunidad en la escuela; las competencias profesionales, précticas y estrategias
directivas que movilizan para promover dicha participacién y la valoracién que hacen
de ellas; las diferentes actividades de participacion que llevan a cabo, los valores que
difunden vy; los principales elementos que favorecen y dificultan la promocion de la

participacion en sus contextos.

Los resultados de la metacategoria acerca de las visiones de los agentes educativos y la
comunidad, como ya mencionamos, se presentaran de forma transversal al discurso de
las demas metacategorias. La finalidad es entramarlos y contrastarlos con el discurso de
los directores, de tal manera de triangular de una manera rigurosa las opiniones,
apreciaciones y significados de los deméas informantes respecto de las demas

metacategorias citadas.
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5.1.1. Vision directiva

En este epigrafe presentamos las visiones que tienen los directores con respecto a la
participacion de las familias y la comunidad en las escuelas y las dificultades detectadas

por ellos en relacion a su promocion.

Manifestamos a priori que al desarrollar el tema de participacion de las familias y la
comunidad, en las entrevistas con los directores, la atencion de todos ellos se focalizo
preferentemente en el papel de las familias, lo que nos hace sostener que es un tema de
gran preocupacion, contingencia y presencia en las escuelas. Sin que ello sea
excluyente, le asignaron a la participacion de la comunidad un nivel de menor
presencia, por ser considerado un tema mas resuelto, lo que dejé de manifiesto que la
participacién de los primeros presenta elementos méas controversiales para su promocion

que la de los segundos.

a. Participacion
La metacategoria de vision directiva sobre participacion se relaciona con el primer
objetivo especifico del estudio, con el cual pretendemos identificar las concepciones y
valoraciones que los directivos le atribuyen a la participacion de las familias y la
comunidad en las escuelas. Presentaremos las apreciaciones y significados que

emergieron y que permitieron explicitar las percepciones y opiniones que éstos poseen.

A partir de las variadas connotaciones que la teoria le asigna a la participacion (Tierney,
2002; Torio, 2004; Flecha, 2006; Penalva, 2008; Epstein, 2009; Kidder, 2011;
Salimbeni, 2011), todos los directores entiende que es un proceso basal, valioso y
fundamental en la vida de las escuelas, por cuanto consideran que los padres son parte
importante del proceso educativo de sus hijos. Al | respecto manifiestan que:

Yo creo que la participacion es base en las escuelas porque si nosotros tenemos
apoderados activos y participativos tenemos padres comprometidos con la educacion
de sus hijos. ED10J.rtf - 1:81 (3:3)
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La participacion es un elemento y una herramienta super valiosa en el campo
educacional que no siempre es bien llevada por diferentes razones, pero es clave en el
quehacer de una unidad educativa. ED8H.rtf - 9:177 (3:3)

Entiendo a la participacion como elemento fundamental para el trabajo de la escuela
hoy dia y por ende estamos con nuestras puertas abiertas a participar en todo aquello
gue nosotros creemos importante para potenciar los aprendizajes. ED6F.rtf - 7:87
(3:3)

Todos afirman que el proceso educativo no es solamente de los docentes y directores,
sino que deben estar integrados los padres. Tal como también lo consideran Dominguez
y Fernandez (2007), Vahedi y Nikdel (2011) y Salimbeni (2011), concuerdan en que la
participacion de éstos permite mejorar la educacion. Sobre esto manifiestan que:

La participacion de los apoderados tiene, desde mi perspectiva, un foco muy preciso
que es el mejoramiento educativo ayudandonos a crecer en la mejora continua.
ED1A.rtf - 14:2 (5:5)

Yo le otorgo gran valor a la participacion, es que estando unido con los padres logras
avanzar en lo pedagdgico, en el perfil que nosotros queremos y en el suefio del
chiquillo. ED9Lrtf - 17:4 (3:3)

Encuentro que es muy importante porque no podriamos ser una comunidad educativa
sin la participacion de los papéas. Ellos tienen que estar insertados e involucrados
dentro del colegio, tenemos que tenerlos siempre bien comunicados e informados
ED2B.rtf - 3:5 (5:5)

Los directivos poseen absoluta claridad acerca de los objetivos que quieren perseguir
con las actividades que desarrollan. Pretenden enriquecer y estrechar los vinculos de
comunicacion, coordinacion y colaboracion entre las familias y las comunidades
cercanas. Por esto mismo valoran y manifiestan que:

La integracion de padres y apoderados es fundamental en nuestra tarea diaria
EDAD.rtf - 5:3 (3:3) y que tiene que haber un apoyo de la familia en esto y que la
escuela debe trabajar junto con ellos. ED2B.rtf - 3:5 (5:5)
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Dicen ademas de la educacion es un hecho social, en conexion con la sociedad, por
tanto, merece toda su preocupacion y de la comunidad en general, percepcion similar a
la que poseen Pozner (1997), Ramirez (2001), Penalva (2008) y Vila y Casares (2009).

En la misma logica, los directores manifiesta que los padres son los primeros
educadores de sus hijos y deben ser considerados con un nivel de importancia relevante,
igual a la que tienen los docentes en las escuelas. Sobre esto, uno de ellos manifiesta
que:

En primer lugar los padres y apoderados son una parte de la comunidad escolar que
todo establecimiento debe privilegiar para que todos se aboguen a una misma tarea, lo
cual es obtener bueno aprendizajes de los estudiantes. La importancia que nosotros les
atribuimos a los padres es al mismo nivel que lo que hace el docente en la sala, aunque
en diferentes &mbitos nada mas. ED7G.rtf - 8:36 (3:3)

Concuerdan también en que su rol participativo debe reflejarse a través de una
implicacion mas profunda en el proceso, donde las familias puedan manifestar sus
opiniones con respecto a la vida institucional y al quehacer educativo, debiendo ser
consideradas para la toma decisiones. En este sentido, los directores coinciden
profundamente con lo planteado por diversos autores (Antinez, 2000; Torres, 2001;
Flecha, 2009; Santizo, 2009) y conciertan en que la participacion no debe
circunscribirse solo a la entrega de informacion o asistencia pasiva a las convocatorias
que haga la escuela. La siguiente afirmacion expresa este sentir:

La participacion no solo tiene que ver con la entrega de informacion, va mas alla. Por
ejemplo si vas a hacer la reformulacion de tu proyecto educativo institucional necesitas
la mirada de toda la comunidad y debes tomar en consideracion lo que ellos puedan
aportar a ello. ED1A.rtf - 14:144 (7:7).

En relacion a la participacion de la comunidad, existe gran consenso en gue el entorno
social juega un papel relevante como promotor del mejoramiento educativo e
institucional (Silva, 2008; Flecha, 2009; Salimbeni, 2011). Al menos ocho de los

directores enfatiza su importancia:
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Yo entiendo que la participacion de la comunidad es altamente relevante, primero que
nada para fortalecer la identidad de la escuela, para medir nuestras habilidades y
nuestros elementos de trabajo, porque cada actividad es un elemento de aprendizaje.
ED6F.rtf - 7:1 (3:3)

Entienden que el proceso educativo debe extrapolar los limites de las escuelas e
involucrar al entorno social. Otro director reafirma esta idea manifestando que:

Esta participacion tiene que darse con el contexto cercano, padres, comunidad y no
descarta tampoco la parte no tan cercana como son las redes de apoyo que son
fundamentales. ED8H.rtf - 9:4 (3:3)

De igual manera, siete de ellos cree que con este tipo de alianzas se puede lograr un
crecimiento cultural y pedag6gico importante, basado en la colaboracion mutua:

Con la participacion de la comunidad podemos lograr un crecimiento cultural, me
encantaria que la escuela fuera el centro cultural de esta comunidad donde se hicieran
actividades, teatro, cursos, etc. que lo que nos movilice sea cultural, pedagdgico, de
crecimiento, de abrir nuestra mente a experiencias culturales que tal vez no todas las
personan tengan la posibilidad de conversarlas, de vivirlas. Desde ese punto de vista
encuentro que es importante la participacion de los agentes comunitario. ED1A.rtf -
14:175 (6:6)

Ocho de los directivos siente que esta relacion participativa debe desarrollarse
bidireccionalmente y que las escuelas deben promover el acercamiento e identificacion
con su medio. Sin embargo, desde el punto de vista personal y a objeto de colaborar con
sus capacidades en los procesos de desarrollo social, solo cinco de los directores
manifestaron mantener una participacion activa y permanente en alguna instancia de la
vida social de sus comunidades. La otra mitad solo lo hace movilizados por las
obligaciones del cargo. En algunas declaraciones al respecto manifiestan:

A titulo personal participo en todas las instancias de la comunidad que me invitan.
Participo en el club de adulto mayor, soy socia de los bomberos tambien, donde pago
mi cuota todos los meses y participo en las reuniones cuando me invitan, no en todas.
ED2B.rtf - 3:95 (13:13)
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Yo participo del Rotary Club, que es mi instancia més formal, participo de actividades
deportivas con los profesores de la Corporacion y soy miembro del club deportivo
Magisterio. Trato de estar siempre visible en lugares importantes donde yo creo que es
relevante estar. Tengo un programa de radio de conversacion de temas de actualidad.
ED6F.rtf - 7:61 (45:45)

No, a titulo personal no participo en la comunidad, los grupos sociales a los que
pertenezco son basicamente dos, mi familia y la escuela, pero si a mi me invitan a
participar de una reunion del Comité de Agua Potable o la Comunidad Indigena yo voy
feliz, feliz representando a la escuela, si hay que hacer algo en conjunto, aportar con
algo también lo hago, eso es inherente, pero en lo personal no. ED1A.rtf - 14:161 (9:9)

Observamos que la reciprocidad de colaboracion del hecho educativo manifestada por
los directivos no se refleja en su justa dimensidn. Parece presentarse como un elemento
deficitario en la comuna, por cuanto, por un lado si se promueven y se mantienen unos
niveles muy adecuados de participacion con los agentes comunitario pero la respuesta

colaborativa de los directores hacia la comunidad parece ser débil.

b. Dificultades percibidas por los directores

Los resultados obtenidos nos permiten declarar que existe una alta valoracién de parte
de todos los directores por la participaciéon de las familias y la comunidad en la vida
escolar. Sin embargo, dejan de manifiesto que su promocién no estd exenta de
problemas, principalmente con lo referido a los padres. La visién de los directivos
permiten sostener que dichas dificultades se manifiestan en tres aspectos principales: i)
niveles de participacion de las familias; ii) compromiso de los padres; iii) vision sobre la
mision de las escuelas que poseen las familias. A saber:

i) Niveles de participacion de las familias: Son conscientes de que es necesario seguir
abriendo espacios a la participacion e incrementando el apoyo formativo hacia los
padres. Aspiran a fortalecer la autonomia de los mismos para que sean ellos quienes
puedan tomar un rol méas activo y propositivo en relacion a nuevas formas de hacer en la
escuela, a partir de sus propias necesidades. Tal y como hemos visto en el marco teorico
(Antunez, 2000; Epstein, 2009) se ha de avanzar desde el nivel de informacién hacia la

auto gestion y autonomia. Afirmaciones como estas fundamenta esta idea:
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A mi lo que me gustaria formar en los apoderados es que no vean a la escuela como de
los hijos y ellos ajenos a ella. Debemos crear instancias donde el apoderado pueda
tener una preparacion inicial para algo que le pueda servir para su vida. ED4D.rtf -
5:148 (13:13)

Me gustaria que ellos también propusieran y hagan cosas novedosas, que dijeran que
les gustaria que el gimnasio de la escuela esté abierto por ejemplo de 7 a 8.30 para que
hagan zumba o cosas asi. ED6F.rtf - 7:161 (27:27)

Debemos generar espacios para optimizar la participacion de los apoderados en
relacion a su grado de responsabilidad. Yo pap4, yo mamé asumo mi rol de apoderado
pero de otro enfoque, o sea, lograr un mayor grado de participacion y no dejar que la
escuela sea la Unica responsable de lo bueno y lo malo que pasa con el presente y
futuro educacional de los chicos. Ahi tenemos un vacio que es importante. ED8H.rtf -
9:163 (13:14)

i) Compromiso de los padres para con la educacion de sus hijos: Cinco de los diez
directores cree que las escuelas no deberian tener una preocupacion preferente por
promover la participacion de las familias, ya que este involucramiento debe ser un acto
natural y espontaneo que tiene que nacer de las propias convicciones de los padres,
porque deben ser ellos los principales interesados en la educacion de sus hijos. Al
respecto manifiestan que:

El caso de los apoderados no se trata de que vengan a una reunion especifica, no es
que la escuela les pida un favor a ellos, sino que es una toma de conciencia que cada
uno debe asumir un rol. ED8H.rtf - 9:93 (3:3)

Para mi el apoderado es un actor super importante, pero no tengo que preocuparme en
insistirle demasiado en que venga, eso tiene que nacer del €l, sin embargo dentro de mi
gestion intento crear las instancias para poder atraerlo a la escuela. EDIL.rtf - 17:41
(4:4)

La mayoria de las madres participantes del grupo de discusion, coinciden con los
directores en que la participacion no tendria por qué ser un tema de preocupacion de
ellos. Manifiestan que son los propios padres los que no estan cumpliendo con sus

obligaciones en este sentido. Aquello lo grafican de la siguiente manera:
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A la mayoria de los apoderados no les interesa nada, porque se ha intentado de todo y
la verdad es que no hay llegada. El otro dia el director en una reunion decia ¢qué mas
podemos hacer?...tenemos esto, esto, esto, pero no llegan los apoderados. GD-A.rtf -
1:122 (41:41)

Yo creo que todos nosotros como padres estamos fallando. GD-A.rtf - 1:114 (30:30)

Luego de estos planteamientos empiezan a emerger elementos que dan cuenta de las
principales dificultades en torno a esta dimension educativa, razon por la cual este
estudio cobra relevancia. Al parecer, se comienzan a visibilizar una variedad de
circunstancias que hacen que la realidad sobrepase a las consideraciones
epistemoldgicas que aportan la teoria y las investigaciones (Torio, 2004; Tedesco, 1995;
Kidder, 2013; Dominguez y Ferndndez, 2007), haciendo evidente elementos que

distancian los constructos ideales de la participacion.

Circunscrito a esto diremos que los directores en su totalidad coinciden en que las
madres son quienes asumen la mayor parte de las responsabilidades vinculadas a los
compromisos educativos de los hijos y quienes mantienen el vinculo de relacién con las
escuelas, independientemente si tienen o no una actividad laboral fuera de casa. Los
papas preferentemente orientan sus obligaciones y responsabilidades en proveer de

recursos econdmicos para satisfacer las necesidades familiares y se abocan a trabajar.

Parece ser que la mayoria de los papéas se desliga de esta responsabilidad educativa, al
menos desde su presencia directa en la escuela. Por tanto, es una realidad concreta que
su participacion es casi inexistente. Uno de los directores sefiala que:

El hombre se desliga de su rol de padre responsable de la parte educacional y él
solamente goza y disfruta del término del afio escolar, de la entrega de un certificado,
de un titulo, pero no esté en todo el desarrollo de este proceso, ya que lo lleva la mama.
ED8H.rtf - 9:110 (6:6)

Como antecedente adicional, en la imagen N° 20 exponemos el resultado de las
respuestas de género y filiacion del cuestionario de padres que evidencia claramente

esta tendencia.
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Género y filiacién de padres

Imagen N° 20: Gréficos de género y filiacion de padres. Resultados aplicacion google forms

De un total de 150 personas que declararon su género** 135 fueron mujeres (90%), de
las cuales 125 eran madres de los estudiantes (83,3%). Otro antecedente que corrobora
dicha afirmacidn fue la total presencia de mujeres participantes en el grupo de discusion
de representantes de los CGP, quienes tras sus didlogos igualmente ratificaron esta

afirmacion.

iii) Vision sobre la mision de las escuelas que poseen las familias: La totalidad de los
directores aseveran que las familias ain asumen que la escuela es quien tiene la mayor
potestad sobre la educacidn de los estudiantes, al menos en términos cognitivos. Al
menos nueve de ellos siente que los padres en general aceptan pasivamente lo que las
escuelas hacen y proponen. Esta percepcidn parece ser una razon por la cual no sienten
una necesidad de mayor involucramiento en ellas. Por esto mismo, creen igualmente
que los padres no se reconocen como agentes educadores, no se sienten valorados y
menos incorporados en el sistema. Sin embargo, ellos mismos declaran que aquello
puede producirse debido a que las mismas dinamicas escolares, y la gestion directiva en
particular, puedan provocar esos sentimientos. Un director, reconoce lo anterior
declarando que:

Yo percibo que no siempre los apoderados consideran que su participacion es relevante
0 que son tomados en cuenta ED8H.rtf - 9:175 (3:3)

* Se recepcionaron un total de 168 cuestionarios respondidos. De ellos, solo en 150 se consignaron la
identificacion de género.
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Por esto mismo, aseveran que:

Muchos apoderados creen que no tienen nada que ver con el colegio, 0 sea, mas que
venir a buscar a sus nifios y las notas no tienen mas que ver con el colegio, no tienen
que involucrarse. Muchos de ellos también no creen que tenga trascendencia que se les
haga una charla acerca de temas que tienen que ver con la educacion de sus nifios.
ED3C.rtf - 4:150 (62:62).

Un director, en correlacion con los planteamientos anteriores y representando el sentir
de al menos siete de sus colegas manifiesta que los padres en su gran mayoria no se
inmiscuyen en los lineamientos pedagdgicos y en los contenidos del PEI de las escuelas.
Aquello no es una prioridad, razén por la cual casi nadie tiene un conocimiento acabado
del mismo. Los directivos, principalmente de las zonas rurales, poseen el
convencimiento de que para muchas familias son més importantes los beneficios
asistenciales que las escuelas les puedan entregar y que los profesores le ensefien bien a
sus hijos. En relacion a esto uno de los directores expone:

Que un papé diga por ejemplo — haber profesor, expliqgueme que le pasa a mi hijo aca
en matematica o en lenguaje que yo quiero saber para poderlo ayudarlo - eso no se ve.
Por ejemplo este afio llegaron solo dos apoderados a preguntarme sobre el Proyecto
Educativo y la mision de la escuela... El resto se preocupa de si les voy a entregar
movilizacion, alimentacion, Utiles escolares, si le voy a regalar el buzo, pero no lo
pedagdgico. ED9L.rtf - 17:67 (53:53)

El rol de los padres es fundamentalmente receptivo y muchas veces pasivo en relacion a

aspectos que tendrian que ser relevantes y de su interés.

Perece ser entonces que los directores se ven enfrentados, sin excepcion alguna, a una
situacion de escaso interés, por parte de las familias, por participar en actividades
importantes dentro de las escuelas, lo que refleja ser una realidad generalizada luego de

conocer estas afirmaciones y los aportes de Martin -Moreno (2000:96-17).
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Sin embargo, todos son categdricos en derribar el mito acerca de que el bajo nivel de
escolarizacion v la situacién socioecondmica® de los padres pudiera influir en que las
familias puedan ser eficientes, responsables y activos participantes de la educacion de
sus hijos. Ocho de los directivos afirman que esto no es un impedimento, aunque cinco
docentes y tres asistentes de la educacion que participaron de los grupos de discusion si

lo creen.

Al respecto varios directores manifestaron que:

A pesar de que ellos tienen baja escolaridad sé que igual pueden apoyar a sus nifios en
sus quehaceres viendo que sus hijos trabajen, escuchandolos cuando leen, ensefiando
ciertas actitudes y fomentando ciertos habitos, pero que ellos se sientan integrados al

proceso de aprendizaje de sus hijos. ED10J.rtf - 1:51 (6:6)

Otros directivos reafirman esto:

Yo no necesito tener a un padre letrado para tener a un nifio exitoso, necesito un papa
que acompafie, un papa que dirija y que le diga a la escuela que es importante.
EDAD.rtf - 5:63 (52:52)

En la parte cultural hay gente que no tiene mucha educacion, pero es super preocupado
por su hijo, gente muy humilde que participa en la escuela y estimula a sus hijos para
gue sean superiores a ellos. ED8H.rtf - 9:82 (50:50)

Estas afirmaciones podrian dar luces inequivocas acerca de que el acompafiamiento y el
apoyo educativo en el hogar, independiente de un nivel socioeconémico o cultural de
los padres, cobra igual o mayor relevancia que la presencia permanente de las familias

en las escuelas.

Sobre esto mismo, seis de los directores afirmaron que los padres que viven en las zonas
rurales y mas apartadas demuestran una mayor responsabilidad y preocupacion por

asistir a la escuela que aquellos gque viven cerca de las mismas.

* De acuerdo a las cifras del Instituto Nacional de Estadistica de Chile la escolaridad promedio en
Panguipulli al afio 2011 era de 8,21 afios en la poblacion de 15 afios y mas. Un 26,60% de la poblacion no
ha completado la ensefianza basica. Informacion disponible en: http://goo.gl/akKxBTf (Apartados 4.9 y
4.10 respectivamente).
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Un director lo grafica de esta manera:
Increiblemente acé pasa lo contrario, el apoderado del campo es el que mas cumple.
EDAD.rtf - 5:129 (57:57)

Con todas las implicancias del contexto sociocultural de la comuna, los directores
identifican de una manera bastante precisa las prioridades y preferencias de
participacion que poseen los padres en sus escuelas. Al menos siete de ellos creen que
las familias sienten que su participacion serd tal si colabora con donaciones y trabajo en
actividades para recaudar dinero. Sobre esto nos dicen que:

La gente tiene muy internalizado eso de hacer beneficios para reunir dineros y asi
colaborar con la escuela, pero es menor el interés por la parte pedagogica y los

talleres que la escuela les pueda ofrecer. ED2B.rtf - 3:140 (69:69)

Todos coinciden en que los padres se inclinan mayoritariamente por asistir a las
actividades festivas, celebraciones y actos en las que sus hijos son protagonistas (crt.
con apartado 5.1.3 de este capitulo). Al respecto dicen que:

Se involucran mas con actividades como aniversario del colegio, Fiestas Patrias,
licenciaturas. ED8H.rtf - 9:129 (30:30)

La gente a veces no se preocupa mucho por la calidad académica que les estemos
dando a sus hijos, pero si por el acto de Fiestas Patrias. Eso es importante para ellos,
como cultura es importante. ED3C.rtf - 4:141 (48:48)

Del mismo modo, todos concuerdan en que la inclinacion por participar en actividades
de corte pedagodgicos no es una prioridad de las familias, lo que representa también una
gran dificultad. Siempre seran las actividades festivas y celebraciones las que acaparen
mayormente su interés. Esto lo refirma uno de ellos explicando que:

Los apoderados por lo general vienen poco por cosas pedagogicas ED2B.rtf - 3:145
(45:45), lo que se refleja en la baja asistencia e interés que demuestran por las

actividades que puedan ayudarles a fortalecer su rol educativo como padres.

Los resultados del cuestionario de padres ratifican esta idea, ya que ante la pregunta Si

usted participa en la escuela ¢En qué actividades lo hace? las respuestas mayoritarias

apuntaron a actividades de corte recreativo, deportivas, celebraciones y actos. Un 44%
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de los padres dijo asistir con frecuencia a los diferentes eventos artistico culturales,
licenciaturas, actos del dia de la madre, dia del alumno, dia del profesor, entre otros. En
menor proporcién (14%) lo hacen en convivencias*® y colaborando con trabajo en
beneficios que llevan a cabo los cursos de sus hijos o el CGP. Un grupo infimo declara
participar en las actividades educativas de las bibliotecas, talleres, acompafando a los
nifios en viajes o apoyando alguna actividad extraescolar de los estudiantes. Sin ser una

cifra menospreciable un 7% declara no participar ni asistir a nada.

Otras actividades de participacion las constituyen las reuniones de padres y apoderados
en sus diferentes modalidades®’. Los directivos coinciden en sefialar que esta instancia
es la mas tradicional de participacion, aunque existen opiniones divididas acerca del
nivel de asistencia a ellas. En algunos casos consideran que la asistencia es adecuada y
alta y en otros todo lo contrario. Sin embargo, tienen la conviccion de que en las
escuelas rurales el quérum es mayor. Al respecto de esto declaran que:

Lo que yo he visto aca en la comuna es muy poca participacion de los papas. Siendo
directora de otro colegio me di cuenta de que llegaba menos del 50% de los papas a las
reuniones. ED3C.rtf - 4:155 (5:5)

En las reuniones de asambleas generales la asistencia es de un 50%. ED6F.rtf - 7:143
(26:26)

Aqui la participacion de apoderados es de un 20% aproximadamente, es bajisima.
ED1Artf - 14:227 (12:12)

La informacién obtenida a través de las observaciones no participante realizadas en las
escuelas hacen notar efectivamente que la asistencia a las reuniones en general es baja,
evidenciandose un promedio de asistencia inferior a la media. Sin embargo los padres,
de acuerdo a resultados obtenidos del cuestionario, manifiestan que las actividades a las
gue més asisten son a dichas reuniones, sean de sub-centros o del CGP (63%)*. Por

ello, resulta contradictorio que siendo esta instancia una de las actividades mas

*¢ Celebracion en torno al cual docentes, estudiantes y padres comparten alimentos y bebidas.

*" Las caracteristicas de cada una se explicitan en el apartado 5.1.3. de Actividades de participacion.

“8 Esta informacion no refleja la periodicidad de la asistencia. Los padres solo respondieron a la pregunta:
Si usted participa en la escuela ¢en qué actividades lo hace?
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tradicionales sean al mismo tiempo tan poco concurridas, lo que representa una de las

principales dificultades y preocupaciones de los directivos por subsanar.

En relacion a las razones por las cuales los padres asisten a las escuelas de manera
voluntaria los directivos sefialan que son preferentemente para realizar trdmites extra
pedagdgicos. Es usual que se acerquen a solicitar certificados de matricula para realizar
tramites, consultas sobre el transporte escolar, reclamos por dificultades de sus hijos,

etc. Muy escasamente lo hacen para saber sobre la situacion académica de los mismos.

Los padres, por su parte, manifestaron en el cuestionario que los principales motivos por
los que asisten a la escuela, al igual como lo creen los directores, es a informarse acerca
de todo lo que se relaciona con sus hijos, principalmente sobre su rendimiento escolar
(calificaciones) y el comportamiento de los mismos, lo que hacen preferentemente a

través de las reuniones de sub-centro de padres.

Sefialan también que van a dejar y a buscar a sus hijos y cuando son citados por los
profesores. Muchos de ellos dijeron que cuando son convocados generalmente es para
conversar sobre situaciones negativas acontecidas con sus hijos. La siguiente afirmacion
declarada en el cuestionario de padres grafica claramente lo expuesto:

- Considero que priorizan las instancias punitivas en lugar de las pedagégicas.

- Jamas me citan por situaciones positivas.

Parece ser que este tipo de situaciones provocan cierta molestia y entorpece las

relaciones de acercamiento y confianza entre los padres, los docentes y los directores.

Por otro lado, un grupo minoritario declara ir a la escuela a colaborar en algunas
actividades por las obligaciones de algun cargo, justificar las inasistencias a clases y a

hacer tramites de documentacion y reclamos.

En relacion a la valoracion que los directivos realizan de sus practicas manifiestan una

vision positiva con respecto a ellas. Sienten que intentan hacer lo suficiente para que

éstas sean provechosas. Creen que siempre se puede dar mas pero hacen todo lo que esta

en sus manos para lograr su cometido. Sin embargo, son conscientes de que deben
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existir otras practicas que ellos desconocen y que pudieran ser mas beneficiosas. Por

esto reconocen que siempre estan en constante aprendizaje.

Afirman que se sienten conformes con lo que realizan a la luz del contexto en que se
desenvuelven. Sobre esto dijeron que:

Yo no tengo una gran nota con esto para valorar mi practica, nunca estoy conforme,
siempre encuentro que falta, pero hasta lo realizado creo que valoro con un 6,0 y en
concepto yo creo que lo valoro como BUENO. ED2B.rtf - 3:41 (32:32)

Considerando el entorno en el cual debo desenvolverme, el cual no es facil por lo
demas, yo pienso que un 5,5 siendo realista. ED8H.rtf - 9:50 (17:17)

Me parece que hago un buen esfuerzo por tratar de acoger las sugerencias, de
acercarme a la gente, de generar los espacios y las facilidades para que la gente se
acerque y podamos en conjunto generar en conjunto un espacio agradable de
convivencia. Eso lo valoro con un 5,0. ED1A.rtf - 14:32 (25:25)

Sin embargo, igual reconocen cierta desconformidad con sus précticas, aunque dicen
esforzarse lo suficiente por hacerlo lo mejor posible. Por ello valoran de manera positiva
lo que hacen en relacion a sus contextos de trabajo.

De igual manera, valoran positivamente su nivel competencial. Todos sienten que las
competencias que poseen y movilizan les permiten desenvolverse adecuadamente en sus
lugares de trabajo. Declararon que en la medida que las exigencias laborales les
requieran de otras éstas las podran ir desarrollando en la accion. Por ello afirman que:
Mi nivel competencial lo valoro competente. ED1A.rtf - 14:197 (40:40)

Mi nivel competencial en este colegio, en relacién a lo que yo vivo y en relacion a la
gente es un 7.0%. ED2B.rtf - 3:63 (48:49)

Creo que hasta ahora lo he hecho bien, he sido competente, porque de todas maneras
siempre hay cosas en que uno de repente pueda sentirse un poquito frustrada, con cosas

que no logra, pero creo que soy competente ED3C.rtf - 4:47 (42:42)

9 Se considera la escala evaluativa de 1.0 a 7.0 utilizada en Chile.
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Mi nivel competencial para promover la participacion de mis apoderados muy buena,
porque tengo muy buenas relaciones y llegada con ellos y también con instituciones de
la comunidad. ED5E.rtf - 6:43 (27:27)

Finalmente, y a modo de resumen, desentrafiamos que los directivos sienten que son
importantes los aspectos vinculados a la participacion de las familias y la comunidad
como medio de fortalecimiento de los aprendizajes de los nifios y nifias, y la valoran
ampliamente. Sin embargo, visualizan una serie de dificultades que se relacionan con la
apertura hacia mayores niveles de participacion de las familias, de los que son
partidarios de abrir espacios; falta de compromiso de los padres por la educacion de sus
hijos y la divergente vision que éstos tienen acerca de la mision educativa de las
escuelas. Afirman que en general el acontecer sobre los lineamientos y acciones
educativas de la institucion no es un tema de preocupacion directa de las familias, ya
que su interés lo focalizan preferentemente en asistir a las actividades festivas y a
recoger informacién en las reuniones. Valoran positivamente su nivel competencial y

las précticas directivas que desarrollan en sus respectivos contextos.

5.1.2. Competencias directivas, practicas y estrategias directivas

El ambito de las competencias directivas se presenta como un tema central de nuestro
estudio, ya que creemos que su movilizacién como tal puede admitir un desempefio
fundado en elementos personales e interpersonales que consideramos indispensable para
promover la participacion. A través de ellas puede ser posible cimentar una gestion
directiva més cercana y humanizadora, en conjuncién con conocimientos técnicos y

teoricos suficientes para un desempefio de calidad.

Por ello indagamos en conocer sus valoraciones y aquellas competencias que los
directores ponen, 0 no, en accion para promover la participacion, las que se relacionaron
principalmente con habilidades sociales, cualidades personales y valores. Del mismo
modo indagamos en sus visiones respecto de sus liderazgos, sus conocimientos y las
valoraciones que hacen de ellos. En relacion a lo anterior, inquirimos también en
aquellas competencias que creen necesarias de fortalecer y por ende en las necesidades

de formacion que pudieran requerir.
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a. Habilidades sociales, cualidades personales y valores
Los directivos afirmaron en su mayoria que le conceden un papel fundamental a las
cualidades personales, cimentadas en valores humanos, para promover la participacion.
Consideran igual de relevante movilizar habilidades sociales como elementos esenciales
para sostener adecuados niveles de relaciones interpersonales con los agentes
educativos. De manera unanime atribuyen una importancia complementaria a los

conocimientos teoricos propios de sus cargos para la eficiencia de su trabajo.

En relacion a las cualidades personales, entendidas como caracteristicas propias de una
persona que refleja su manera de ser, manifestaron que en general son personas
cordiales y humildes. Ante la pregunta: ¢Cuales son las cualidades personales mas
caracteristicas de su desempefio? al menos ocho se decantaron en manifestar que:

Ser humilde profesionalmente. ED7G.rtf - 8:29 (23:23)

Mi linea es del trato cordial, el saludo afectuoso, el preguntarle por su persona.
ED10J.rtf - 1:6 (9:9)

De igual modo dijeron ser personas creibles y consecuentes, razones por la cual sienten
que con ello logran generar mayor confianza hacia los padres y docentes. Sobre esto
afirmaron que:

Yo creo que soy una persona creible, eso lo percibo de parte de la gente. Algunas
personas lo dicen, pero en general ti percibes que la gente te cree. ED1A.rtf - 14:167
(30:30)

Ser consecuente, sobre todo en comunidades pequefias como estas que se nota.
ED8H.rtf - 9:123 (20:20)

Entendidas las habilidades sociales como conductas aprendidas que se manifiestan en
situaciones interpersonales y que nos permiten interactuar y relacionarnos con las
personas de una manera efectiva, los directores consideran que éstas son competencias
fundamentales para promover la participacion. Ante la pregunta: ¢Qué competencias
personales moviliza usted en su desempefio para promover la participacion de las
familias y la comunidad?, ocho de los diez directores declararon que las mas
representativas tienen que ver con las habilidades comunicacionales. Dijeron movilizar
la empatia, el dialogo y la escucha. De acuerdo a esto manifiestan:
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Un directivo tiene que escuchar, tiene que hablar, tiene que entender y ponerse en el
lugar del otro. ED4D.rtf - 5:33 (19:19)

Es sUper importante es dejar a las personas que se expresen, sin ponerles una barrera
de que yo soy la directora y usted el apoderado, con el respeto que merecemos todos.
ED1A.rtf - 14:139 (13:13)

La apertura a la comunicacion es super importante. ED2B.rtf - 3:26 (23:23)

Sefialan ser personas comunicativas que valoran el didlogo como herramienta de
comunicacion y que por esta razobn no imponen sus ideas. Dejan entrever muy
favorablemente la presencia de una saludable inclinacion comunicativa. Ademas de ello
les resulta relevante movilizar competencias que encanten a la gente. Al respecto nos
dicen:

Los directores debemos tener bien afianzadas esas caracteristicas personales que
encante a la gente. EDSE..rtf - 6:86 (18:18)

Consideran que quienes ocupen un cargo directivo deben poseer algunas caracteristicas
personales particulares. Destacan la humildad que debe primar en sus desempefios, por
sobre la autoridad conferida por el cargo, idea que es compartida por todos los demas
agentes educativos, aunque al parecer no se refleja tan presente en el desempefio diario.
De acuerdo a esto afirman que:

Yo creo que los directores debemos ser humildes en ostentar el cargo, porque el ser asi
no significa que uno sea menos, la humildad no debe confundirse con ineficiencia y
debilidad de liderazgo. ED7G.rtf - 8:57 (16:16).

Sin embargo, las indagaciones realizadas con los padres y otros agentes educativos,
tanto en los grupos de discusion como en el cuestionario, evidenciaron una percepcion
un tanto contrapuesta entre las competencias que esgrimen movilizar los directores a las
que creen los agentes. Por ejemplo, coinciden en resaltar las cualidades personales, los
valores y las habilidades sociales ya mencionadas, manifestando que los directores -en
general- deben ser personas comprensivas, respetuosas y amables, condiciones que al
parecer ya poseen, aungue creen que deben ser méas cercanos, empaticos,

comunicativos, sociables y asequibles a los padres.
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Los padres, ante la pregunta del cuestionario: Sefiale, en forma general, tres
caracteristicas profesionales o personales de los directores(as) que usted considere que
son fundamentales para promover la participacion en las escuelas, van mas alla y
hacen sentir la importancia que le asignan a las cualidades personales y a las habilidades
sociales en este sentido. Un 73% es enféatico en sefialar que los directivos deben ser mas
cercanos Yy asequibles a los padres, ademas de mantener una buena comunicacion con
ellos. Agregan que es fundamental que sean personas comprensivas, empaticas,
sociables y con capacidad de escucha, condiciones que, en menor 0 mayor grado, echan
en falta en los directivos de la comuna. Un considerable 38% declara que es importante
que sean personas amables y cordiales. Algunas afirmaciones al respecto dicen que:

- Deberian ser mas cercanos a los apoderados, tratarlos a todos iguales y no hacer
diferencias.

- Ser amables y que sepan escuchar a los apoderados.

- Mé&s comunicativos con los apoderados y mejorar la cara cuando uno habla con ellos.
- Es poco comunicativo con los apoderados.

- Uno no se siente comoda con él por su falta de comunicacion.

A la luz de estos resultados parece ser que los directores asumen su labor con un
considerable dejo de formalidad y autoridad que disocia la comunicacion y, a través de
ella, la cohesion relacional y los grados de confianza con los padres, toda vez que en
ello se juegan sus sustentos la empatia, la escucha activa, la humildad, la critica y la
autocritica, condiciones imposibles de gestionar si no existe una adecuada relacion
dialégica que sustente el acto comunicativo. A este aspecto, creemos que lo que
manifiestan transmitir los directores hacia los padres no es visualizado tan claramente
por estos Ultimos, produciéndose algunas contradicciones, lo que nos inclina a pensar
que con la mayoria de los padres se presenta una relacién distante que no les permite

Verse.

En el cuadro siguiente exponemos un resumen de lo anteriormente planteado:

210



Resultados

Los directores dicen poseer cualidades | Los padres sienten que los directores:
personales como la:
Cordialidad, Humildad, Credibilidad, | Las poseen
Consecuencia
Los directores dicen poseer habilidades | Los padres creen que los directores carecen
sociales como la: de:

Comunicacion (Dialogo y escucha) y Empatia | Empatia, Cercania, Comunicacion,
Asequibilidad y Capacidad de escucha.

Cuadro N° 35: Resumen de cualidades personales y habilidades sociales que dicen poseer de los
directores v/s vision de los padres y agentes comunitarios

En relacién a los valores, entendidos como conceptos universales de comportamientos
social y éticamente aceptados, los directores resaltan el respeto, la humildad, la
solidaridad, la honestidad y la responsabilidad como atributos que guian su desempefio
diario. Afirmaciones como estas sostienen sus convicciones:

Los trato como personas. Soy muy respetuosa con los padres y de sus puntos de vista.
ED10J.rtf - 1:63 (19:19)

El respeto, la empatia son valores muy importantes para poder trabajar. EDAD.rtf -
5:32 (19:19)

El respeto, sinceridad, honestidad, responsabilidad, solidaridad. ED5E.rtf - 6:37
(21:21)

Respeto, ese es otro tema que lo tengo muy adentro; valorar a las personas y mirarlas
como seres humanos. EDOL.rtf - 17:18 (23:23)

Por su parte los padres, los docentes y asistentes de la educacion sefialaron y agregaron
en los grupos de discusion que los directores deben ser personas cercanas, amables,
respetuosas, amistosas, empaticos, comprometidos y conocedores de su entorno. Al
respecto sefialan:

Que sea un gallo®® atento, amable y amistoso dentro de los limites del respeto. Yo creo
que a los colegios con un director asi los tira para arriba. GD-B.rtf - 2:76 (49:49)

En lo mas personal creo que debe tener un alto compromiso, empatia, ganas de
trabajar, un conocedor del entorno social de sus alumnos y el contexto de la comunidad
GD-C.rtf - 3:43 (39:39)

% Modismo chileno que hace referencia a una persona.
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Cada una de las condiciones anteriores son generadoras de una préctica que puede
estrechar las relaciones sociales entre los integrantes de la comunidad educativa. En
términos valoricos no se evidencias grandes discrepancias en relacion a esto, ya que lo
manifestado por los directivos es compartido en general por todos los agentes
educativos. Sin embargo, las afirmaciones de los padres, a traves del grupo de discusion
y el cuestionario, dejan entrever ciertas divergencias en relacion a la humildad y a los

grados de relacion de confianza que se generan entre ellos y los directores.

Varios padres manifiestan que los directores deben ser capaces de generar confianza, lo
que al parecer no se encuentra bastante cimentado: Al respecto expresaron:

Que genere confianza, en este caso, hacia los apoderados, que los apoderados sintamos
la confianza de ir a conversar con él. GD-A.rtf - 1:136 (62:62)

Generar méas confianza entre apoderados y directores y que mantengan siempre el

“secreto de sumario” cuando un apoderado va entrevistarse con él. GD-A.rtf - 1:149

(88:88)

Es menester precisar que dichos niveles de confianza se hacen mas fuertes entre los
directores y la minoria de padres que participan mas activamente en las directivas de los
sub-centros y el CGP, lo que se ve afianzado por la mayor cercania que se produce entre

ellos a raiz de los compromisos de sus cargos.

b. Liderazgo
Al igual que los padres, docentes y asistentes de la educacion, los directores identifican
en el liderazgo una competencia necesaria y fundamental para el éxito de su desempefio
en relacién al tema de estudio y para su desempefio profesional general. Esto se condice
con la vision de Harris y Chapman (2002), Leithwood, Harris y Hopkins (2008) y
Leithwood (2009). Todos reconocen poner en juego liderazgos de tipo democratico,
compartido y participativo. Al respecto afirman:
Creo que soy una buena la lider, yo soy una lider no punitiva, soy democratica.
ED10J.rtf - 1:62 (19:19)
Mi liderazgo es compartido y no solamente con el equipo directivo sino con los
docentes. ED3C.rtf - 4:120 (29:29)
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Yo creo que lo primero que debe tener un director es un liderazgo ampliado,
compartido, participativo, innovador y ser conocedor del entorno. ED6F.rtf - 7:117
(36:36)

El andlisis de la informacion tras las entrevistas con los directores y las observaciones
no participantes nos hace sostener que al parecer el liderazgo directivo no se presenta
tan definido. Pudimos evidenciar que existe el conocimiento acerca del ejercicio de un
liderazgo democratico y compartido, pero que paraddjicamente no se deja ver
claramente en la promocion de la participacion con los padres, aunque si en la relacion
laboral con los docentes y los asistentes de la educacion. Ejemplo de ello son los
reiterados cuasi mondlogos de los directores y las continuas intervenciones de los
docentes en las reuniones, la escasa participacion de los padres en las mismas, el bajo
nivel de consultas resolutivas y las escasas actividades autonémicas que se promueven

con los padres.

En este sentido, una competencia tan relevante para nuestro tema de interés debe ser
adecuadamente movilizada y fortalecida, inyectando en los agentes educativos un
liderazgo visible que los haga participes respetables dentro de la dindmica educativa e
institucional, situacién que en la practica creemos que se encuentra limitado. Un
liderazgo compartido, por tanto democratico, sera tal en la medida que también otros -y

no solo el director- pueda ostentar una presencia representativa dentro de la institucion.

c. Conocimientos

Ademas de todas aquellas competencias de tipo personales que se han identificado, al
menos ocho de los directores considera que de igual manera es importante, en relacion a
la promocién de la participacion, el papel que juegan las competencias técnicas y los
conocimientos propios de su trabajo. Creen que las competencias personales por si solas
no son suficientes para un adecuado desempefio, ya que debe existir un complemento
equilibrado entre ambas. Sefialan por ejemplo que:

Las competencias personales y profesionales deben ser complementarias, 50 y 50.
EDAD.rtf - 5:136 (19:19)
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Para que el director pueda promover adecuadamente la participacion de las familias y
la comunidad no basta solamente que acoja bien a los padres, sino que ademas debe
saber. Debe haber un equilibrio entre ambas cosas.ED2B.rtf - 3:149 (38:38)

Establecen que es muy relevante poseer conocimientos actualizados de su funcion, ya
que los apoderados deben saber que el director es una persona preparada. Esto lo
sustentan afirmando que:

Yo creo que netamente el conocimiento técnico, porque si tu quieres que la gente
participe a todo nivel debes saber de lo que estas hablando, si quieres una escuela
debes saber lo que es una escuela. EDA4D.rtf - 5:149 (22:22)

Son importante son los conocimientos, el apoderado tiene que saber que la directora es
una persona que sabe, que no es cualquier persona, que tiene sus cursos, que tiene sus
competencias, que es una persona informada y que esté al dia en las cosas, que sabe lo
que es el curriculum, la reforma curricular, que conoce las politicas educativas, etc.
ED2B.rtf - 3:121 (36:36)

Estas mismas apreciaciones son compartidas por los docentes, quienes concuerdan
unanimemente con ello y lo reflejan a través de la siguiente afirmacion:
Yo siempre he dicho que un profesional creo que tiene que tener dos cosas, ser

profesional y buena persona. GD-D.rtf - 4:41 (38:38)

En resumen, parece ser que para promover la participacion, no se requiere solo limitarse
a las cualidades personales, las habilidades sociales y los valores, sino que también se
deben considerar los conocimientos técnicos que se puedan tener de su cargo y sus

responsabilidades laborales.

d. Debilidades competenciales por fortalecer
Contrario al discurso antes expuesto, los propios directores hacen notar su divergente
apreciacion acerca de como visualizan el desempefio de sus colegas de la comuna.
Sefialan que en general los directivos presentan algunas caracteristicas que tienden a
alejarse de lo sefialado anteriormente. Sus relatos develan que la tan necesaria humildad
no se manifiesta en plenitud en sus practicas, ya que éstos, de una manera u otra, hacen
evidente su autoridad y status delante de los padres.
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Al menos cinco directivos creen que sus colegas se apropian inadecuadamente de la
calidad de autoridad. Sin embargo, ninguno de ellos lo asume como una falencia propia,
sino que la observan en los otros. La siguiente afirmacion lo aclara:

...nos falta apertura personal, creo que los directores abusan mucho del concepto de
autoridad. ED7G.rtf - 8:75 (16:16)

Yo conozco directores que saben mucho pero a los apoderados ni siquiera los toman en
cuenta, ellos estan por alla arriba, cero acercamiento con los apoderados, ni siquiera
los saludan. ED10J.rtf - 1:23 (21:21)

Los directores veo que tienen mucho orgullo, creen demasiado en eso de la autoridad.
Ellos miran muy en menos a los directores de las areas rurales. ED2B.rtf - 3:129
(39:39)

Otros se sienten muy autoridad y la gente se siente como aplastada cuando los
directores se creen muy directores, cuando son demasiado autoritarios y a la gente a
veces les da cosa hablar, ni siquiera abren la boca para decir lo que sienten. ED5E.rtf -
6:30 (17:17)

Parece ser entonces que la falta de apertura y marcada autoridad podria ser un elemento
de influencia negativa en las relaciones entre padres y directores, o que mellaria la

confianza que se pudiera generar si la actitud fuera inversa.

Sin embargo, la apreciacion por parte de los agentes educativos es menos critica en este
sentido. Los asistentes de la educacion y los docentes creen que dicha condicion esta en
retirada y que hoy en dia aquello no ostenta tanta notoriedad. La gran mayoria coincide
en que los nuevos directores, que han asumido sus cargos en los ultimos afios, son
personas mas abiertas, sencillas, cercanas y que poseen un liderazgo pedag6gico mas
encausado, en contraposicion a otros momentos donde se presentaban mas autoritarios,
competitivos y lejanos. Afirman que:
Yo creo que se esta instalando eso. Los directores que han asumido entre el afio pasado
y este traen cosas como estas, si. GD-D.rtf - 4:40 (32:32)
De parte mia yo puedo decir que ya he estado sintiendo ese cambio en los directores, ya
no esta el director de antes, por suerte hace ratito que senti ese cambio. Un director o
directora que te deja ser es bueno y le hace bien a la educacion. GD-B.rtf - 2:95
(88:88)
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Observamos entonces que las percepciones de los directores y los agentes educativos se
presentan con ciertos desacuerdos. Las observaciones realizadas en el campo
permitieron esclarecer aquello y sancionar en parte estas Ultimas afirmaciones,
inclindndonos a creer que la nocion de autoridad adn es un elemento de distanciamiento

y barrera de confianza, aunque se presenta con baja representatividad en la actualidad.

Por su parte, los agentes comunitarios entregaron algunas luces acerca de su percepcion
sobre aquellos aspectos competenciales que pudieran entorpecer o influir negativamente
en un proceso de promocion de la participacion. Por ejemplo, las competencias
profesionales y personales las observan en un desequilibrio muy dispar. A diferencia de
lo manifestado por los directivos, los agentes comunitarios no visualizan un liderazgo
claro, democratico y participativo. Observan que los directores, en su mayoria, carecen
de un posicionamiento de opinion y accion frente a determinados temas de contingencia
social (politicas, ambientales, sindicales, entre otros), manteniendo un perfil distante
que no se condice con la calidad de lideres comunitarios que al parecer debieran tener y
con el discurso de la corresponsabilidad educativa que han manifestado. Declaran que
los directores, en general, asumen un papel pasivo y se limitan a hacer y decir lo que les
corresponde solo en relacion con su cargo y funciones. Manifiestan que:

En Panguipulli siento que las fortalezas y debilidades tienen que ver con las
competencias académicas y personales. Creo que estos aspectos deben estar en
equilibrio y en Panguipulli estd muy desequilibrado, estd polarizado, unos estan muy
cargados a un lado y otros al otro. GD-C.rtf - 3:54 (48:48)

En Panguipulli hay perfiles muy distintos, pero creo que en general el liderazgo es
super importante y tiene que ser llevado de tal forma que encante a su cuerpo docente,
a sus apoderados y en Panguipulli lo veo muy disperso. Falta ese liderazgo mas
encantador, més envolvente, mas horizontal GD-C.rtf - 3:53 (47:47).

Creo que deben tener un manejo comunicacional potente y €so no se tiene actualmente,
no lo veo, salvo cuando salen los resultados del SIMCE, cuando estan de aniversario o
licenciaturas, pero no lo hacen ante temas sociales contingentes, como que se esconden
de eso. GD-C.rtf - 3:39 (37:37)
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En esta linea de analisis, los propios directores manifiestan con certeza de que existen
ciertos conocimientos y habilidades susceptibles de mejorar para fortalecer aquellas
competencias que les permitan potenciar sus desempefios. A razon de esto, siete de ellos
coinciden en que deben permitirse delegar méas funciones y responsabilidades en los
funcionarios de sus escuelas como también en los padres. Parece ser que los directores
conceden escasa confianza a estas personas, ya que es una complicacion que los asuntos
que delegan se realicen en tiempos y de manera distinta a como ellos mismos las harian.
Afirmaciones como estas sustentan dicha idea:

Doy poca libertad de accion a la gente y yo termino asumiendo muchas funciones u
obligaciones que generalmente no me corresponden directamente. ED7G.rtf - 8:58
(19:19)

Yo quiero que todas las personas funcionen como funciono yo y creo que ese es un
problema de los directores en general, que yo quiero que las cosas se hagan como yo
las hago y a la velocidad que uno quiere. ED6F.rtf - 7:115 (33:33)

Si delego funciones, pero detras de cada funcion verifico que se esté haciendo bien, no
confio ciegamente porque detras de cada funcién delegada hay un seguimiento muy
acucioso. ED1A.rtf - 14:199 (42:42)

De esta manera, dichas falencias se ven representadas en las formas como llevan a cabo
sus liderazgos, ya que delegan funciones de manera supervisada y con una limitada
autonomia y atribuciones. Esto sin duda se contrapone al manifiesto liderazgo
democréatico y compartido que dijeron tener. Se denota una ausencia de confianza sobre
lo que puedan hacer los docentes, asistentes de la educacion y sobre todo los padres.
Esto parece indicar que temen perder el control de ciertas situaciones que puedan
provocar mermas en su credibilidad y autoridad, lo que sin duda coarta la

intencionalidad de ampliar la participacién a niveles superiores.

Otro aspecto interesante, que sienten al menos cinco de los directores, y que coincide
con la falta de comunicacion sentida por los padres, es el reconocimiento de una falta de
acercamiento hacia los mismos, lo que evidentemente requiere de un fortalecimiento de
las relaciones sociales. Esto podria explicar esa deficiencia comunicativa sentida por los

padres que en apartados anteriores haciamos mencion. Al menos cuatro directores
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declararon explicitamente carecer de habilidades que les permitan distender espacios de
dialogos. Ejemplo de aquello es:

Carezco de esa habilidad de amenizar las situaciones, de hacer bromas, de alivianar el
ambiente. Yo no tengo esas facilidades como de simpatia innata. Me falta esa
flexibilidad de caracter, ser mas distendida. ED1A.rtf - 14:194 (36:36)

Creo que a mi me puede faltar un poco mas acercamiento con los apoderados, pero

también lo veo como algo complicado el acercarse mas alla. ED3C.rtf - 4:117 (23:23)

Otro aspecto no menos influyente se deja ver actualmente en los débiles conocimientos
y experiencia directiva que dicen poseer al menos seis de los directores. Sienten que
solo el bagaje profesional les permitira desarrollar y fortalecer aquellas competencias
gue eventualmente les pudieran estar limitando un desempefio més eficiente en torno a
la promocién de la participacion. De esto dan cuenta a través de afirmaciones como:

A mi como directora muchas, tengo muy poca experiencia como directora. ED10J.rtf -
1:67 (28:28)

Me falta mucho bagaje de conocimientos, de la practica en si, de la experiencia, me
falta todavia mucho por desarrollar, por crecer, por conocer. ED1A.rtf - 14:196
(40:40)

Esto no puede ser otra manera, por cuanto en los ultimos afios en la comuna se ha
producido una renovacion de directores en el sector municipal, producto del nuevo
sistema de concursabilidad exigida por el MINEDUC. Al menos seis de los diez

directores han asumido este cargo por primera vez en los Gltimos tres afios.

A pesar de las diferencias de opiniones con respecto a la movilizacion de sus
competencias directivas y las mismas por fortalecer, las observaciones en el campo nos
inclinan a pensar que los directores en general mantienen 6ptimos niveles de relacién
con las familias y particularmente con las comunidades cercanas, a pesar de ser nuevos
en sus cargos y contar con poca experiencia en su gran mayoria. Uno de ellos
representando el sentir de muchos manifiesta que:
Tengo buenas relaciones con todos, con la red de bibliotecas lectoras, con el area de la
salud, me consigo cosas para los chicos, tengo buena conexién con carabineros,
municipalidad, los rotarios y otros. ED5E.rtf - 6:90 (27:27)
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En estrecha relacidn con lo anterior, respecto a las necesidades de formacion, seis de los
directores resaltaron que la principal necesidad de formacion que poseen radica en
adquisicion de herramientas que les permitan innovar en estrategias que fortalezcan la
promocidn de la participacion.

Carezco de muchos recursos como actividades, acciones, estrategias que aun no
conozco Yy que se pudieran aplicar. ED1A.rtf - 14:188 (25:25)

Ahi faltan elementos, o sea, yo sigo insistiendo en que falta como otorgamos a los
apoderados espacios de participacion pero con cosas concretas que sean efectivas.
ED8H.rtf - 9:159 (27:27)

Solo tres de ellos reconoce necesitar una formacion adicional para potenciar sus
liderazgos, ya que creen que esa misma falta de delegacidén de funciones que antes
mencionabamos provoca que su liderazgo se vea entorpecido o coartado, evidenciado
una inseguridad de accion en su desempefio. Por lo demas, se requiere de un empuje en
torno al fortalecimiento de las relaciones sociales que se vinculen con actos dialogicos

que asignen horizontalidad a la comunicacién.

Finalmente, es dable dejar de manifiesto que la formacion permanente de los directivos
escolares es una linea de accion necesaria de potenciarse y priorizarse en pos de la

mejora educativa.

e. Précticasy estrategias
Circunscribiéndonos al terreno mas concreto de accion, los directores llevan a cabo una
variedad de précticas y estrategias que consideran bastante habituales en favor de la

promocion de la participacion.

En torno a esto entenderemos por practicas directivas a aquel conjunto de
comportamientos que refleja aquello que realizan los directores periédicamente para
promover la participacion de los padres y la comunidad en sus escuelas. De igual
manera, entenderemos por estrategias al conjunto de acciones planificadas que
desentrafian los modos de hacer de los directivos (como lo hacen) en relacion a la
concrecion de sus préacticas, en las que movilizan una variedad de recursos, dispositivos
y herramientas para su concrecion.
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En relacion a las précticas los profesionales sefialan que una de las mas tradicionales la
constituye la entrega permanente de informacion a las familias acerca del acontecer de
la escuela y el rendimiento educativo de los estudiantes. Sobre esto manifiestan que:

Es sUper importante primero entregar informacion. Para mi la entrega de informacion
es primordial. ED1A.rtf - 14:176 (7:7)

Intento siempre motivarlos, a través de los profesores, a que ellos se involucren, y esto
lo hacemos informandoles de todo. ED10J.rtf - 1:85 (11:11)

Existe un convencimiento de que es factible motivar a los padres cuando éstos estan
informados de los objetivos institucionales y educativos, cuando conocen resultados
concretos de la institucion y se les fundamenta adecuadamente las acciones que la

escuela desea emprender.

Lo anterior armoniza con lo manifestado por los padres en el cuestionario, ya que un
49% y un 33% esta de acuerdo y muy de acuerdo en que los directores se preocupan por
mantenerlos informados de la situacion personal y académica de sus hijos y de las
actividades que realiza la escuela (82%). Solo un 19% estd en desacuerdo y muy en
desacuerdo con aquello.

Para llevar a cabo dicha entrega de informacién la estrategia mas habitual utilizada por
todos los directores es a través de las diferentes modalidades de reuniones de padres y
apoderados -que haremos mencion mas adelante- las que son convocadas
principalmente a través de la estrategia mas tradicional como los son las
comunicaciones escritas. De ello manifiestan que:

Yo generalmente invito a mis apoderados a través de citaciones. ED10J.rtf - 1:52 (9:9)

En relacidn a las reuniones los directores afirman que:
En general las reuniones son las actividades mas relevantes y habituales que llevo a
cabo. ED1A.rtf - 14:258 (12:12)
Me retino permanentemente con la directiva de Centro General de Padres, al menos
una vez al mes, son puras mamas. También participo, cuando puedo asistir, de las
reuniones de padres de los sub-centros para conocer las necesidades del curso y las
inquietudes de los papas. ED6F.rtf - 7:96 (11:11)
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En este mismo sentido, otra estrategia bastante habitual utilizada en torno a la entrega
de informacién es a través de los medios de comunicacion local escritos y orales, con el

objeto de resaltar y difundir principalmente los logros institucionales.

Respecto a la toma de decisiones, un grupo importante de directivos afirma que dentro
de sus préacticas habituales se encuentra el considerar las opiniones de los padres y
tomar decisiones compartidas con ellos, principalmente con las directivas del CGP y los
representantes de los sub-centros, ya que a través de ellas logran percatarse de sus
necesidades e inquietudes. Acerca de esto nos dicen:

Siempre considero lo que los padres me dicen y opinan y después en reuniones les hago
ver que lo que ellos me dijeron fue considerado. ED10J.rtf - 1:93 (13:13)

Yo todo lo que hago siempre acostumbro a conversarlos y consensuarlo con ellos
primero, soy una profesora democrética. ED5SE.rtf - 6:111 (44:44)

Yo trabajo con la directiva del Centro de Padres en comdn, elaborando los proyectos.
Hemos estado trabajando en un proyecto para construir un sector de juegos infantiles
en el patio y como ellos tienen personalidad juridica, entonces hemos considerado sus

ideas y opiniones y lo estamos haciendo a través de ellos. ED10J.rtf - 1:94 (13:13)

En consideracion a lo anterior, la mayoria de los padres ratifican esto mismo, ya que
estan de acuerdo en sefialar que son considerados cuando los directores les solicitan sus
opiniones para tomar decisiones en torno a inversiones, proyectos, funcionamiento de la
escuela y planificacion de actividades. De la misma forma y con idénticos resultados los
consideran para elaborar reglamentos, el Manual de Convivencia o PEI. Al respecto, un
72% de los padres declara estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en que los
directores consideran sus opiniones para tomar decisiones en los ambitos mencionados
(43% y 29% respectivamente). Un 28% dice estar en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo con ello (18% y 10% respectivamente). Este mismo porcentaje coincide con
otros ambitos antes expuestos, lo que podria representar a aquella cantidad
relativamente estable de personas que mantienen una distancia considerable con las

escuelas y no se encuentran al corriente del acontecer de ellas.

Se establece que no es habitual la estrategia de realizar consultas masivas a los padres
que representen un sentir general para conocer sus opiniones, ideas o aportaciones sobre
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temas relevantes como el funcionamiento de las escuelas, la convivencia escolar o algin
area del curriculum. La toma de decisiones se realiza en general en reuniones con las
directivas del CGP o con los delegados de los sub-centros de curso. Esto deja de
manifiesto que no se agotan las instancias para que ello ocurra. Esta forma de
participacion pudiéramos considerarla reduccionista, tanto por su cobertura como
también por las limitadas areas de injerencia, donde lo pedagogico, didactico y

curricular no forman parte del repertorio tematico.

Sin embargo, la posicion de los padres con respecto a esto es bastante positiva, lo que
parece evidenciar que los directores estan abiertos y dispuestos a escucharlos en la toma
de decisiones. Sin embargo, es preciso sefialar que no fue posible establecer qué nivel

de consideracidn le asignan efectivamente los directores a la mencionada estrategia.

Los directores manifestaron, con distintos grados de relevancia, que consideran en sus
planificaciones estrategias sobre aspectos logisticos y el brindar condiciones éptimas
para las convocatorias de las familias. Casi todos quienes cuentan con padres que viven
lejos de las escuelas se preocupan que en las reuniones que convocan puedan ofrecer,
dentro de las posibilidades, una pequefia merienda de atencién y que los horarios para
las mismas sean adecuados al transporte publico y a la disponibilidad de tiempo de los
padres. Solo en un caso concreto el director se preocupa de aportar con transporte
exclusivo para los padres cuando realiza reuniones ampliadas del CGP. Al respecto
comentan que:

Cuando convoco a alguna actividad siempre considero aspectos como el clima, cual es
el mejor horarios y dia para que los padres puedan venir, poner transporte a quienes
viven lejos, de no convocarlos muy seguido por el asunto de los permisos de sus
trabajo. Segun la actividad contemplo algin tipo de galletas, jugo o cafecito para
compartir. ED1A.rtf - 14:155 (15:15)

Incrementar la participacion de los padres hoy en dia se ha tornado un desafio

permanente para las escuelas, por tanto fue interesante también conocer qué es lo que

esperan los padres hagan los directores. Ante la pregunta: ¢/ Qué tendrian que hacer los

directores para lograr una mayor participacion de los apoderados en la escuela?, al

menos 120 de 168 se inclinaron en resaltar el Ser de los directivos y lo canalizaron en
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términos de desarrollo personal. Sobre aquello reiteran nuevamente que los directivos
deben procurar en sus practicas cultivar valores humanos como la sencillez y las

habilidades sociales a través de una mayor comunicacion y cercania con ellos.

En relacion a acciones concretas de gestion los padres sostienen que para incrementar su
participacion los directores deben promover la realizacion de talleres, charlas o
actividades del interés para ellos, en los que puedan participar en compafiia de sus hijos.
Ponen como por ejemplo coros familiares o talleres formativos en diversos temas. Sin
embargo, enfatizan que deben ser cuidadosos en establecer los horarios, por su escasa
disponibilidad de tiempo, y que se disponga de transporte para los padres que viven

lejos.

Coincidiendo con la mayoria de los directores, creen que es conveniente cambiar las
dindmicas de las reuniones de sub-centros, por ser estas muy aburridas. En términos
mas concretos, consideran necesario que se informe oportunamente de las actividades
que se realizan y que los directores se involucren mas en las actividades de participacién
que se desarrollen en la escuela. En menor medida, otros creen necesario que los
directores destinen un servicio de atencion en alimentacién para algunas actividades

(café, sdndwich, etc.), considerando que muchos padres viven lejos.

Finalmente, al ser consultados acerca del grado de satisfaccién con el papel que
desempefian los directores en la promocién de la participacion un 68% declard estar
muy satisfecho (38%) y bastante satisfecho (30%), lo que representa un resultado
suficientemente considerable de satisfaccion. Sin embargo, un 27% y un 5% declaran
estar poco satisfecho y nada satisfecho respectivamente, lo que representa
aproximadamente un tercio del total. Esto tiende a coincidir con la tendencia del 28% de
los padres que cree que los directores no promueven la participacion, como veremos

maés adelante.

En consideracion a la baja asistencia de los padres a las reuniones, la mayoria de los

directores manifestd que ha impulsado junto a los profesores, desde hace un tiempo

atras, un cambio de estrategia paulatina en la estructura tematica de las mismas. Era

habitual en ellas planificar beneficios y convivencias. Solian solicitarles a los padres
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cuotas, donaciones o trabajo, situacion que termind por agobiarlos y considerar las
reuniones aburridas, lo que podria explicar el bajo interés de los padres por asistir. De
ello manifestaron que:

Las dinamicas de las reuniones las he ido cambiando, yo dejo para el ultimo el tema de
las platas, ademés que a mi no me compete, lo que me interesa la parte pedagdgica.
ED10J.rtf - 1:58 (12:12)

En las reuniones de apoderados ya casi no se habla de las cuotas, estd un poco
prohibido. ED2B.rtf - 3:114 (27:27)

Estamos tratando de no hacer la reunion clésica de las cuotas al dia, cuotas aca,
cuotas alla, eso ya esta desapareciendo. Estamos profundizando lo que tiene que ver
con aprendizajes. ED8H.rtf - 9:107 (6:6)

Dicha situacion refrenda la idea acerca de la necesidad de fortalecer y profundizar en
los niveles de participacion de padres, con lo que las dinamicas de inclusién en el

proceso se verian absolutamente beneficiadas.

La situacion socioeconémica de la mayoria de las familias hace que la asistencialidad
sea una preocupaciéon constante en el quehacer directivo. Al menos cinco de los
directores manifestd que dentro de sus practicas habituales se encuentra ocuparse,
dentro de sus posibilidades, del bienestar de las familias mas vulnerables a través de la
ayuda de los profesionales de la escuela, realizando derivaciones hacia los centros de
salud y realizando campafias solidarias en algunas ocasiones. Los siguientes testimonios
dan cuenta de ello:

De la mano mia trabaja mucho el psicélogo y una asistente social, con quienes nos
ocupamos también de ayudar a estas familias que lo requieren y los tratamos de
sacarlas de sus probleméticas orientandoles en como tratar como familia sus
problemas y cémo darle un confort a sus hijos. ED4D.rtf - 5:88 (6:7)

Como director siempre me preocupo de satisfacer las necesidades de los apoderados y
de sus hijos. ED6GF.rtf - 7:104 (19:20)

En el area comunitaria, los directores poseen una gran inclinacion por promover la

participacion de redes de apoyo como soporte de mejora educativa. Al menos siete de

ellos manifestaron que mantener una adecuada comunicacion con ellas es fundamental.
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Estratégicamente esto lo realizan enviando invitaciones e informando del acontecer de
la escuela. Acerca de esto nos dicen que lo hacen:

Invitandolos a venir a la escuela o entregandoles informacion a la gente e instituciones
que estan mas distantes y que constituyen nuestras redes de apoyo. Eso lo hacemos y
nos ha dado estupendos resultados. ED8H.rtf - 9:171 (10:10)

De igual manera lo hacen a través del teléfono, con algunas visitas o por medio del
correo electrénico. Algunos directores ratificaron estas afirmaciones manifestando que:
Llamandolos por teléfono, un mail, una reunion con ellos y presentandoles la propuesta
de lo que quiero. ED3C.rtf - 4:113 (15:15)

Visitas, para establecer relaciones de colaboracién yo prefiero las visitas, no me gustan
las cartas porque se leen y se botan. ED4D.rtf - 5:94 (13:13)

Yo hago contactos por teléfono o voy personalmente a conversar con quienes
corresponda. ED6F.rtf - 7:102 (15:15)

Uno de los directores va mas alla e intenta siempre mantener una relacion mas cercana
con las personas que componen sus redes de apoyo. Al respecto sefiala que lo que hace
generalmente es:

Tomar el teléfono y saludar a algunas personas cercanas a la escuela para un
cumpleafios u onomastico, en nombre propio y de la escuela, con eso se sorprenden
porque no es habitual. Lo otro es visitarlos, llevarles un presente y ratificar nuestra
necesidad de contar con su respaldo y consideracion de que ellos son parte nuestra.
Otra cosa es invitarlos siempre, de manera forma, a los actos académicos, liturgicos y

ceremonias o actividades que celebramos con la comunidad. ED9L.rtf - 17:46 (16:16)

Casi la totalidad de los directores, a excepcion de una escuela rural con una dispersion
geografica muy alta, mantienen como estrategia facilitar sus espacios fisicos para el uso
de las instituciones de la comunidad. De igual forma ponen a disposicion sus recursos
para llevar a cabo iniciativas educativas de organizaciones gubernamentales y privadas.
Al respecto manifiestan que:

Cuando nosotros buscamos las redes de apoyo tratamos siempre de darle el espacio,
los recursos y el tiempo para que ellos vengan a promover o a atender lo que ellos
potencien. Cuando nosotros atendemos o recibimos a la redes de apoyo siempre lo
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hacemos con amplia capacidad y los elementos que puedan servir. ED6F.rtf - 7:101
(14:15)

Se abren las puertas del colegio para proyectos especificos con privados, facilitando el
colegio cuando me lo solicitan. ED3C.rtf - 4:162 (47:47)

Los padres coinciden con lo sefialado por los directivos. Un 72% estad de acuerdo y
totalmente de acuerdo (45% y 27% respectivamente) en que permiten la utilizacion de
las instalaciones de las escuelas a las instituciones de la comunidad para determinadas
actividades e iniciativas. Por tanto, evidenciamos que los directores no solo disponen de
las escuelas para actividades escolares, sino que estan abiertas también al uso

comunitario. Un 22% esta en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con aquello.

En esta misma linea, un 74% de los padres esta de acuerdo y totalmente de acuerdo
(40% y 34% respectivamente) en que los directivos estimulan y facilitan la participacion
de personas y organismos externos a las escuelas con el objeto de enriquecer la calidad
del servicio educativo de sus escuelas. La percepcién de los padres es bastante positiva,
lo que parece indicar que los directores estan abiertos a incorporar en sus politicas de
gestion elementos del entorno para enriquecer los procesos institucionales y educativos.
Sin embargo, no se debe desconsiderar que a pesar de que estas iniciativas son bastante
publicitadas e informadas a través de los estudiantes, en reuniones de padres y por los
medios de comunicacion, un 17% manifiesta su desacuerdo con esta afirmacion y un
5% dice estar totalmente en desacuerdo, lo que nos induce a pensar que este
desconocimiento puede pertenecer a un grupo de personas que vive en sectores

apartados y no asisten recurrentemente a las escuelas.

Sin desmedro de lo anterior, con menos frecuencia se observa la utilizacion de las
instalaciones para actividades de los padres, aunque no porque los directores no tengan
la disposicién para ello, sino porque son muy escasas Y aisladas las iniciativas que las

familias proponen para llevar a cabo en las escuelas.

En otro &mbito de sus préacticas, a o menos seis de los directores catalogan como

relevante la practica habitual de propender a mantener buenas relaciones con los padres

a través de unas estrategias que tienen que ver con el trato digno, con el didlogo abierto
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y horizontal, aunque al parecer aquello no es una apreciacion compartida
completamente por todos los padres. A proposito sefialan que:

Para mi lo més relevante es el contacto directo con los padres a través del dialogo y el
carifio haciéndoles sentir que son importantes para uno. ED5E.rtf - 6:116 (14:14)

Mi préactica directiva pasa mucho por mi condicion personal de entregarle carifio a la
gente. ED5E.rtf - 6:131 (11:11)

Un elemento fundamental en tu trabajo cotidiano como director tiene que ver con el
dialogo y con el consenso. P14: ED1A.rtf - 14:229 (7:7)

Dentro de las estrategias para tal fin mencionan por ejemplo:

Trato siempre que de aqui nadie se puede ir enojado, sin una solucién, debe ser bien
atendido, con adecuado didlogo y la conversacion, saludarlos, que sea bienvenido,
preguntarles por la familia, por su salud, o sea, una relaciéon cercana, de amistad.
ED2B.rtf - 3:107 (18:18)

Yo soy partidario de las mesas redondas porque la figura de jefe no la vez, son todos
iguales y nos podemos mirar siempre a la cara. La misma Idgica tiene los sillones que
puse en mi oficina para atender a la gente de manera mas comoda, cordial, sin la
autoridad del cargo y sin poner el escritorio de barrera, de tal manera que la

conversacion sea mas amena. ED9l.rtf - 17:82 (23:23)

Lo propio hacen con las practicas que se dirigen a mantener buenas relaciones con los
profesores, ya que todos los directores declararon su preocupacién por ellos y su
constante intento de involucrarlos en los procesos de participacidn. Son conscientes que
los docentes poseen una influencia decidora en la inclusion y el compromiso que los
padres puedan tener con la escuela. Coinciden en esta accion afirmando que:

Incorporo al cuerpo docente en esta tarea de crear proyectos en que integramos a toda
la comunidad educativa, con un foco principal en atraer a los papas a este trabajo.
EDAD.rtf - 5:4 (6:6)

La misma forma en que a mi me gusta relacionarme con los padres les pido a los

profesores que lo hagan e incluso lo hacen mas que yo. ED2B.rtf - 3:110 (24:24)
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Los mismos directivos son estratégicos, por ejemplo, en compensar el tiempo destinado
por los docentes a alguna actividad de participacion que le ha demandado estar
presentes fuera de su horario habitual de trabajo. Para ello dicen que:

Yo como directora flexibilizo los tiempos cuando los profesores deben trabajar mas, yo
arreglo los tiempos y se los devuelvo ED4AD.rtf - 5:124 (57:57).

Otra préactica muy habitual y concreta es promover la asistencia y participacion de los
padres, redes de apoyo y sus comunidades en los variados eventos, ceremonias y
celebraciones que se realizan durante el afio escolar (cft. en apartado 5.1.3. de este
capitulo), ya sean como invitados observadores, colaboradores o participantes activos,

aunque lo predominante es ser observadores pasivos.

Finalmente, una de las practicas mas relevantes, que pone el techo a todas las anteriores
y da sentido al presente estudio, tiene que ver con que si los directores promueven o no
la participacion de las familias y la comunidad en sus escuelas. En este escenario,
docentes, asistentes de la educacion y padres ante la pregunta: ¢Los directores
promueven o no la participacion en las escuelas de la comuna? coindicen en sefialar
que si lo hacen y que las escuelas realizan esfuerzos necesarios para que ellos ocurra. Lo
anterior lo afirman manifestando que:

Si (unanime). Si, nosotros creemos que las escuelas en general promueven la
participacion. GD-A.rtf - 1:37 (29:29)

Por su parte un docente clarifica esta posicion manifestando que:

Yo creo que en la mayoria de las escuelas de la comuna hemos visto cdmo se hacen
esfuerzos en esto, y en alguna medida estamos acogiendo cualquier programa de
gobierno como el “Elije vivir sano”, las escuelas deportivas, las escuelas abiertas y
otros tanto mas justamente para que la escuela sea un centro de atraccion. GD-D.rtf -
4:10 (11:11)

Relacionado con lo mismo, un 79% de los padres informantes en el cuestionario esta

muy de acuerdo y de acuerdo (35% Yy 44% respectivamente) en que los directores

estimulan y facilitan la participacion de los apoderados en las escuelas en actividades y

procesos de aprendizaje de sus hijos, lo que parece ratificar estas afirmaciones. Sin
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embargo un considerable 17% estd en desacuerdo con ello y un 5% totalmente en
desacuerdo (21%).

En esta misma linea, los docentes manifiestan su acuerdo con lo anterior, pero agregan
unos elementos interesantes de considerar:

En cuanto al papel de los directores yo creo que ellos promueven la participacion, en el
caso del director de aca se acerca a las reuniones, trata algunos temas, entregan
algunas recomendaciones, pero yo diria que las estrategias que hemos estado siguiendo
son tal vez las equivocadas. GD-D.rtf - 4:24 (19:19)

Por lo que he visto hay varios directores que estan con esa idea, de acercar apoderado
para trabajar en conjunto, pero la respuesta a veces no es la mejor. GD-D.rtf - 4:19
(17:17)

Los planteamientos anteriores dejan entrever que independiente de lo afirmativas que
sean las respuestas que han manifestado, existen aprehensiones que llaman nuestra
atencion y que no podemos dejar pasar por alto, ya que pueden constituirse como
nuevas lineas de investigacion futura. Al respecto cabe preguntarse ¢;por qué se piensa
que las estrategias utilizadas no son las mas adecuadas?, ¢por qué se produce esa
escualida respuesta participativa de los padres?, ¢la conviccién de participacion deberia

ser otra?

f. Estrategias no habituales
Sin desmedro de lo anterior, la mitad de los directores sefialaron que una de las
estrategias menos habituales que poseen son las de asistir a las reuniones de sub-centro
de apoderados. Manifiestan que tienen toda la disposicion pero debido a las multiples
ocupaciones del cargo no pueden estar en todas las que quisieran. Sin embargo, ven en
esta estrategia un medio eficaz de acercamiento hacia los padres. Al respecto nos dicen:
Asisto a las reuniones de apoderados de cursos cuando puedo, no siempre alcanzo a
todas y mi objetivo principal es saludarlos. ED3C.rtf - 4:131 (45:45)
En las convocatorias de padres para reuniones de curso nosotros cuando podemos nos
trasladamos junto al equipo multidisciplinario y tratamos estas tematicas con ellos.
EDAD.rtf - 5:89 (7:7)
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Una estrategia que ellos consideran que si puede ser muy beneficiosa, pero que no
realizan de manera planificada, intencionada y permanente por que se producen malos
entendidos y dificultades, son las visitas a las casas de las familias de los alumnos. De
ellos dicen que:

Las casas de los apoderados casi no las visito. ED2B.rtf - 3:16 (20:20)

Yo prefiero no involucrarme mucho...lograr lazos de participacion con padres o la
comunidad preferentemente se pueden realizar desde la escuela sin dificultad. ED3C.rtf
-4:116 (22:22)

Por ultimo, una préactica no generalizada y que efectivamente podria repercutir
positivamente en la promocion de la participacion es dotar de autonomia al trabajo a los
CGP para que realicen sus propias reuniones y propongan o planifiquen actividades en
coordinacion con las escuelas. Parece ser que las motivaciones para que ello ocurra no
nacen ni se priorizan desde ambos lados. Como ejemplo, solo tres de ellos se
manifestaron en este sentido.

Yo le doy libertad al Centro de Padres para que ellos trabajen y decidan en que aportar
a la escuela. EDAD.rtf - 5:95 (13:13)

Para al funcionamiento de las reuniones de padres yo nunca les elaboro pautas para
eso, ellos hacen solos. ED3C.rtf - 4:144 (48:48)

A modo de resumen, en el cuadro N° 36 presentamos las practicas y estrategias mas

habituales llevadas a cabo por los directores en sus escuelas.
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Mantienen informado a los
padres y comunidad.

- Reuniones CGP, directivas de sub-centros y sub-centros de
padres.

- Comunicaciones escritas a padres.

- Medios de comunicacion locales.

- Mostrando a la comunidad lo que hace la escuela.

Estimulan y facilitan la
participacion de padres y
comunidad.

- Invitan a los padres a reuniones; actividades formativas, festivas,
ceremonias y actos.

- Invitan a la comunidad en eventos artisticos, ceremonias,
celebraciones.

Toman decisiones compartidas.

- Consideran las aportaciones de los padres en consultas en
reuniones de directivas CGP y de sub-centros de padres.

Preocupacion por los padres
para asistir a la escuela.

- Planifican adecuadamente las actividades.

- Readecuan la estructura de las reuniones.

- Propician una adecuada logistica y condiciones Gptimas para
asistir a reuniones (horarios, transporte, alimentacién, clima,
periodicidad, otros).

- Prestan asistencialidad a las familias (apoyo profesional y
solidario).

-Motivan a los padres con objetivos claros, resultados concretos y
justificando las acciones.

Promueven la participacion de
redes de apoyo.

- Mantienen contacto permanente (teléfono, mail, visitas).

- Abren espacios a las iniciativas de las instituciones.

-Facilitan espacios fisicos y recursos de las escuelas a las
instituciones y organizaciones de la comunidad.

- Invitaciones a actividades.

Mantienen buenas relaciones
sociales con los padres.

- Trato cordial, respeto, etc. con padres y la comunidad.

Preocupacion por los docentes.

- Los incorporan como parte activa en el trabajo de promocion de
la participacion.
- Retribuyendo con tiempo.

Cuadro N° 36: Practicas y estrategias directivas habituales

5.1.3. Actividades de participacion

Como podemos observar, las actividades de participacion y las formas como son

concebidas y realizadas desentrafian la importancia y el sentido que los directivos le

otorgan a los estilos de direccion y gestion. En esta correlacion es importante conocer y

determinar cuéles son las actividades que llevan a cabo y los objetivos que se pretenden.

De acuerdo a su origen, orientaciones y destinatario desentraiiados desde el analisis de

la informacion, pudimos clasificar las diversas actividades en tres ambitos de

importancia:
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e Escuela-Familias-Comunidad:

Son las concebidas desde las escuelas y estan dirigidas directa e indirectamente a la
participacion de las familias. Por el caracter de publicas de la mayoria de ellas,
consideramos dentro de este mismo ambito también a la comunidad, ya que participan
como observadores y parte activa en algunas de ellas. Entre estas encontramos
actividades formativas, reuniones, celebraciones de efemérides, festividades y
ceremonias, artistico/ deportivas y solidarias.

e Familias-Escuela:

Son las actividades en que las familias por propia voluntad, o iniciativa compartida con
la escuela, colaboran con trabajo, apoyo a la ensefianza y apoyo econdémico.

e Comunidad-Escuela:

Son las actividades que nacen por iniciativas de las escuelas asi como también por parte
de los agentes comunitarios. Se orientan a apoyar a las escuelas con la inversion de

recursos para el mejoramiento educativo, de la infraestructura y asistencialidad.

En el cuadro N° 37 exponemos un resumen de los ambitos de participacion

anteriormente expuestos.

Escuela-Familias - | Familias - Comunidad | Formativas - Reuniones - Celebraciones de

Comunidad efemérides - Festividades y Ceremonias -
Artistico/ Deportivas - Solidarias

Familias-Escuela Escuela — Alumnos Colaboracién con trabajo - Apoyo a la
ensefianza - Apoyo econémico

Comunidad - Escuela- Alumnos - Apoyo educativo - Mejoramiento

Escuela Familias infraestructura - Asistencialidad

Cuadro N° 37: Clasificacion de las actividades de participacion en las escuelas de Panguipulli

a. Actividades Escuela - Familia - Comunidad
Ausente de un orden de prioridades, una de las primeras actividades de este &ambito son
las que hemos denominado formativas. Son impulsadas por las escuelas y cuyo objetivo
es dotar a los padres de los estudiantes de conocimientos, destrezas, habilidad, valores o
actitudes que vayan en beneficio del fortalecimiento de los procesos educativos
familiares y del bienestar de las mismas. Se espera que redunden en el mejoramiento de

los aprendizajes de los estudiantes.
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Una de las més valoradas por los directores en este ambito son los permanentes talleres
de fomento de la lectura que se llevan a cabo en las bibliotecas comunitarias de cinco
escuelas que trabajan en el proyecto Red Lectora financiado por una fundacion. Con
esta actividad se pretende entregar a los padres algunas herramientas para que se
trasformen en aliados colaboradores en el fomento de la lectura de sus hijos. Al respeto
de esto los directores nos revelan que:

Nosotros tenemos aca una biblioteca cuyo objetivo es formar el gusto por la lectura en
los nifios y eso va enfocado también a involucrar a los padres en estas actividades.
Trabajamos con ellos, los nifios llevan sus libros a la casa y tienen que compartirlo con
ellos. Los papas tienen que leerles e interactuar con la lectura. Ellos no estan ajenos a
estas actividades de la escuela. ED10J.rtf - 1:50 (6:6)

El trabajo que se hace en la biblioteca donde los padres nos ayudan a trabajar con los
nifios y ademas utilizando la misma para llevar libros y acompafiar a sus hijos a hacer
trabajos y tareas ahi mismo. ED2B.rtf - 3:160 (55:55)

Algunas de las actividades implementadas en este sentido han sido “la mochila viajera”
y los “cafés lectores™ que los directores explican de la siguiente manera:

A alumnos se les entregan libros y revistas en una mochila para que los lleven a sus
casas y lean junto a sus padres, dependiendo de los intereses que tenga la familia. Si
alguien por ejemplo se dedica al mundo ganadero les mandan libros de animales o
sobre la fertilizacion. Aqui participan activamente yo creo que un 60% de los
apoderados, pero no todos se comprometen con la lectura. ED1A.rtf - 14:256 (46:46)
Con la intencién de encantarlos con el tema de la lectura y de atraerlos hacia el colegio
decidimos colocar una actividad que llamamos “cafés lectores” en 10s que invitamos de
forma personal a no més de 15 apoderados a venir a la biblioteca a leer, a escuchar
unos cuentos y le conviddbamos un cafecito. Eso resulto muy bien y este afio

pretendemos seguir haciéndolo y ampliarlo a méas apoderados. ED9L.rtf - 17:42 (5:5)

Se destaca favorablemente la iniciativa llevada a cabo por una de las escuelas urbanas

en la que por motivacion de su director han creado y desarrollado durante dos afios un
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programa denominado “alianza efectiva escuela-familia™*

en el que han llevado a cabo
jornadas de trabajo con padres de alumnos de pre-basica para conocer de cerca aspectos
relevantes del programa de estudio de sus hijos, de tal manera que puedan apoyar de
mejor manera las tareas escolares desde el hogar. Al respecto el director sefiala:

El afo pasado construimos el programa “Alianza efectiva escuela - familia” donde
nosotros instamos a los apoderado a participar en el conocimiento del curriculum con
la ayuda del equipo psicoeducativo (psicologo, psicopedagoga y fonoaudiélogo).
ED6F.rtf — 7:90 (4:4)

A pesar del gran valor que los directores le otorgan es este tipo de actividades, se
presentan varias situaciones particulares: todos coincidieron en afirmar que en sus
escuelas han realizado talleres para padres con variadas tematicas (informatica,
deportivas, artesanales, entre otras) y que la respuesta de los padres es muy baja y no se
interesan por asistir. Esto fue ratificado por las apoderadas asistentes al grupo de
discusion quienes lo manifestaron de la siguiente manera:

Por ejemplo nuestra directora puso un taller de aerdbica y de cocina para los papas el
afo pasado, yo soy testigo, y sabe usted que hubo casi nula participacién, tuvo que
eliminarlo porque ella estaba pagando un dinero innecesario para 3 0 4 personas que
iban, siendo que somos como 500 y tantos apoderados. GD-A.rtf - 1:120 (37:37)

Sobre la misma idea, un docente comenta que otros tipos de talleres como informaticos,
deportivos, recreativos, etc. fueron impulsados en su momento pero el bajo interés de
los padres por asistir provocé que poco a poco se fueran desechando. Aquello lo
fundamenta con la siguiente experiencia:

Por ejemplo el afio pasado se implementaron en varias escuelas, a través de otra
institucion, unos cursos de peluqueria y gasfiteria que eran gratis, les daban los
materiales y asi y todo costd un monton reunir la cantidad de cupo, con todo gratis la
gente tampoco se motiva. GD-D.rtf - 4:9 (10:10)

Hoy en dia estas actividades formativas ya no se desarrollan con el misma impetus que

antes, ya que ese esfuerzo se comenzé a canalizar poco a poco en iniciativas de talleres

°! Informacion in extenso del proyecto se encuentra en el CD de anexos en la carpeta Estudio
Empirico/Documentos Escuelas/MAG.
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en las reuniones de padres, donde en algunas oportunidades se invitan a funcionarios de
reparticiones publica o privada a dictar charlas sobre tematicas contingentes acerca de
seguridad, salud, prevencion, entre otras, aunque la asistencia a las mismas sigue siendo
reducida. Algunos testimonios al respecto nos dicen:

Invitamos a conferencistas a las reuniones de curso con temas de salud, el médico
también ha venido, carabineros, etc. ED2B.rtf - 3:116 (28:28)

Otra actividad consignada bajo este mismo &mbito son las reuniones de padres y
apoderados. La totalidad de los directores han manifestado que éstas son las instancias
mas tradicionales de participacién que tienen los padres en todas sus modalidades. De
ello afirman que:

Las mas tradicionales son las reuniones de padres que hago, dos son ampliadas en el
afo e intermedio se trabaja solo con la directiva. Luego estan las reuniones con todas
las directivas de cada uno de los cursos se reunen todos los meses donde organizamos
los beneficios, vemos los valores, las donaciones, como lo vamos a hacer, etc. ED5SE.rtf
- 6:91 (30:30)

Son conscientes que los padres no muestran mucho interés de participar en ellas y que
manifiestan su descontento con las dinamicas y las temaéticas de las mismas, lo que al
parecer constituye una de las variadas causas de la baja asistencia. Por muchos afios el
centro de interés de estas reuniones, tal como lo menciond ED5E, han sido los temas
econdmicos Yy la organizacién de actividades recreativas y celebraciones. Otro director
corrobora esto sefialando que:

Las reuniones de padres que en algiin momento o en algunos lugares se le da un mayor
espacio para hablar de temas econdmicos, organizacion de paseos, las rifas, etc.
ED1A.rtf - 14:243 (47:47)

Los directores han comenzado a impulsar cambios estructurales, focalizando la
intencion en aspectos pedagogicos y formativos por sobre los econdémicos y festivos tan
tradicionalmente arraigado. Uno de los directivos sefialar al respeto que:

Uno de los argumentos que se dan con frecuencia por parte de los apoderados es que

no vienen a las reuniones porque son muy aburridas. ED8H.rtf - 9:106 (6:6)
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Una madre del grupo de discusion, avalada por casi la totalidad de sus compafieras,
clarifica esta afirmacion:
No queremos ir porque nos agobian las reuniones, a lo mejor se pide mucho, que la

cuota, que el beneficio, que esto, que lo otro. GD-A.rtf - 1:113 (30:30)

Luego de las entrevistas realizadas a los directores y las observaciones del estudio de
campo, hemos podido establecer la presencia de cuatro modalidades de reuniones que
llevan a cabo los directivos, en las que transversalmente se presentan tres enfoques
distintos dependiendo de la modalidad que se lleve a cabo. El esquema N° 19 grafica lo

planteado anteriormente.

T
I l l

Ampliadas Con las directivas Con las directivas Con el Consejo
del CGP o delegados de sub-centros Escolar
N\

S N N
\\ J

Esquema N° 19: Modalidades y enfoques de reuniones de directores con padres/apoderados y comunidad

Las reuniones con un enfoque informativo inclina sus objetivos a la entrega informacion
a los padres sobre el acontecer institucional y educativo de los estudiantes. EIl enfoque
consultivo centra su atencién en la realizacion de consultas a los participantes para una
eventual toma de decisiones, aunque esto no constituye una obligatoriedad. El enfoque
resolutivo se orienta principalmente en escuchar y consultar las opiniones de los
participantes con el fin de buscar el consenso para resolver y tomar decisiones para la

accion.
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Los directores desarrollan reuniones ampliadas de padres y apoderados, de directivas de
los CGP, de directivas o delegados de los sub-centros y de los CC.EE. Cada una de
ellas, dependiendo del estilo directivo se presenta una mayor o menor inclinacion hacia
alguno de los tres enfoques antes descritos, aunque el predominio modal se centra en el
enfoque informativo. En menor grado lo hace el consultivo y en instancias muy

reducidas se presentan las resolutivas.

A raiz de las minuciosas observaciones realizadas en el campo y a los antecedentes
aportados por los directores y docentes, pudimos establecer las principales
caracteristicas en que se desenvuelven de las distintas modalidades de reuniones, las que

se explican a continuacion:

* Reuniones ampliadas de apoderados: Son dirigidas por los directores y se realizan
con una periodicidad entre dos y cuatro veces en el afio. Son convocados la totalidad de
padres y apoderados y se presenta como una instancia principalmente informativa de
temas relativos a la situacion actual y futura de las escuelas. En ellas, al menos cinco de
los directores le otorga un pequefio espacio de participacion al Jefe de la Unidad
Técnico Pedagdgica, a algin profesional del establecimiento o a la directiva del CGP
para informar acerca de tematicas de caracter general®?. Algunos testimonios que
confirman lo antes planteado nos dicen que:

La reunion general ampliada las hacemos 3 veces al afio. ED2B.rtf - 3:112 (25:25)

Las reuniones ampliadas de apoderados se hacen mes por medio y las de curso son
mensuales. ED10J.rtf - 1:70 (33:33)

Solo uno de los diez directores declard no realizar reuniones ampliadas por considerar
que no son beneficiosas. Toda la informacion que debe entregar a los padres o las
opiniones de los mismos las canaliza a través de las reuniones de las directivas y

delegados de los sub-centros y del CGP.

>2 Informaci6n de las observaciones realizadas en reuniones de padres se encuentran disponible en el CD
de Anexo: Estudio Empirico/Observaciones/ Reuniones directores con padres.
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En el resto de las escuelas esta instancia es aprovechada para que las directivas de los
CGP realicen principalmente sus cuentas publicas y presenten a sus pares informacion
relacionada con los ingresos y egresos de dinero. Un testimonio de aquello es:

Nosotros aca hicimos la cuenta publica, en la que se hace un recuento generalizado de
todas las actividades del afio anterior, se hace rendicion de todas las platas que
ingresan y salen tanto del nivel colegio como del Centro de Padres. GD-A.rtf - 1:94
(12:12)

Sin embargo, los padres critican unanimente a los directores por no concederles las
condiciones adecuadas para ello, ya que por lo general sus intervenciones se realizan al
final de las reuniones, con premura de tiempo y cuando muchos asistentes ya se han
retirado, situacion que pudimos evidenciar en la practica. Al respecto afirman que:
Siempre en las reuniones nos dejan para el final, primero habla el director y nos dan
muy poco tiempo para que nosotros hablemos de nuestras cosas. Uno debiera de
explicar con mas detalle sobre todo lo que tiene que ver con dineros y explicar bien en
que se gastan los dineros, porque hay apoderados del campo, por ejemplo, que no
entienden a simple vista. GD-A.rtf - 1:96 (13:13)

Parece ser que esto es una practica muy instalada, en la que los directores acaparan la

mayor parte del control informativo de las reuniones.

* Reuniones con directiva del CGP: Son dirigidas por el director y en general no
presentan regularidad para su realizacién. Se convocan principalmente cuando se
presentan temas o situaciones importantes por resolver. En menos de la mitad de las
escuelas dichas directivas se retinen ocasionalmente sin la presencia del director. Es una
instancia informativa, consultiva y resolutiva, principalmente en temas de colaboracion
en servicios e inversiones de sus recursos, como por ejemplo: determinar algin
beneficio y conformar comisiones de trabajo, definir y planear en qué utilizar dineros

reunidos en cuotas o beneficios.

Por estar compuesta por pocas personas generalmente es una instancia de dialogo mas

abierto y participativo. Por esta misma razon, al menos cinco de los diez directores lleva

a cabo en esta instancia la readecuacion de documentos oficiales como el PEI o
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manuales de convivencia, situacion que a nuestro entender se presenta restrictivo y

escasamente representativo.

Otros realizan lo propio en asambleas de directivas de curso y una minoria a traves de
encuestas masivas, lo que sin duda constituye una estrategia de escasa participacion. Un
testimonio de ello lo entrega uno de los directores, quien manifiesta que:

Los padres participan en readecuacion de documentos como el Proyecto Educativo o el
manual de convivencia, pero llamamos a ciertos apoderados, por ejemplo para el PEI
Ilamamos a la directiva del centro de padres, porque hay muchos apoderados que no
participan y que no entienden nada de esto. ED2B.rtf - 3:134 (54:54)

Esto mismo es confirmado por los padres pertenecientes a las directivas de los CGP,
quienes, por su calidad de representantes de los mismos efectivamente son consultados
sobre estos temas:

También participamos en la readecuacion de los reglamentos y Proyecto Educativo de
la escuela. GD-A.rtf - 1:157 (6:6)

* Reuniones con directivas o0 delegados de sub-centros: Son dirigidas por los
integrantes de la directiva del CGP, aunque también asiste el director o un representante
de él. Participan en ellas los miembros de las directivas de los cursos o delegados de los
mismos y son convocadas principalmente por los directores tres o cuatro veces al afio.
Un director las describe de esta manera:

Otras formas de participacion que son mas propias de los padres son las tres
asambleas en el afio con los delegados y presidentes de curso donde también asisto con
el profesor asesor del Centro General de Padres, pero sélo soy parte de la asamblea,
no tengo voz y ni voto. La directiva del Centro de Padres lidera esa reunién. ED6F.rtf -
7:152 (14:14)

Esta instancia se presentan con un marcado enfoque informativo/consultivo, con una

leve inclinacion resolutiva sobre temas propuestos por la directiva del CGP o sugeridos

por los directores, como los son las readecuaciones de documentos oficiales:

La reformulacion de estos instrumentos te obliga a compartir y dar participacion a los

estamentos, pero ya de forma mas interna...En la creacion o reformulacion de
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documentos el rol de los padres se observa en decisiones que puedan ser tomadas por
ellos y sus opiniones que son consideradas, pero tiene que ver con las buenas ideas.
Cuando un apoderado te da una sugerencia gque es pertinente td la tomas y la ejecutas,
pero no al contrario. ED1A.rtf - 14:241 (45:46)

Los resultados anteriores dejan entre ver que no siempre los directores estan en la linea
de considerar las aportaciones de los padres, sobre todo si ellos no las consideran
pertinentes o adecuadas, lo que aparentemente se observa como una obligatoriedad tener
que proporcionar participacion a los estamentos. Como menciondbamos antes, en
general, los directores se reservan el derecho de considerar o no las aportaciones de los

padres, lo que a nuestro entender se presenta inapropiado

* Reuniones con el Consejo Escolar: Son dirigidas por el director y en ella participa un
representante de los padres (Presidente/a del CGP), de los docentes, de los asistentes de
la educacién y del Sostenedor. Dependiendo de estilo de direccion, en algunos casos se

incluyen a representantes de los alumnos, instancias comunitarias o redes de apoyo.

Es una actividad normada legislativamente que se debe realizar a lo menos cuatro veces
al afio. Esta misma norma le asigna un caracter informativo/consultivo y no resolutivo, a
menos que el director en acuerdo con el Sostenedor resuelva lo contrario. En la comuna
esto no se evidencid. Al respecto uno de los directores lo grafica claramente:

Trabajamos con el Consejo Escolar donde se informa y dan a conocer temas relevantes
de la escuela. Hacemos 4 reuniones en el afio donde se les informa, a través del
Consejo Escolar y a través de las directivas la importancia de la Ley SEP y del plan de
mejoramiento educativo, con el fin de que ellos conozcan cuales son los elementos que
se solicitan, que se estan pidiendo y que se van a implementar en el afio, con el fin de
gue ellos puedan saber también cuales son los montos de inversion, quienes estan

participando, quienes son los responsables, etc. ED6F.rtf - 7:95 (11:11)

Por la cobertura participativa, esta instancia se presenta reduccionista, toda vez que el
beneficio que se pueda obtener de ella, a través de las aportaciones de representantes de
los diferentes estamentos, quedan vedadas a una reducida entrega de informacién y
consultas, lo que le resta validez a su razon de ser.
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Para concretar acciones de tipo consultivo de interés institucional los directores llevan a
cabo diferentes estrategias para la recopilacion de informacion, aunque lo habitual es
trabajar con los representantes de los padres en reuniones talleres. Como ya

mencionamos, no es habitual realizar consultas masivas.

En otro aspecto relacionado con las actividades se encuentran las celebraciones de
efemérides. Sus objetivos se centran en resaltar acontecimientos importantes del

calendario anual nacional, asi como también aquellos propios de cada establecimiento.

Caracteristicas importantes de estas actividades son el poseer un carécter abierto y
publico, por ello las hemos incluido en este ambito, ya que en el total de los casos,
directa o indirectamente, la figura colaborativa y participativa de los padres y la
comunidad estd presente, ya sea como espectadores, porque sus hijos participan del
acto, o trabajando en la preparacién de alimentos y ornamentacion de los espacios. Uno
de los directores nos sefiala que:

Para las Fiestas Patrias se hace un acto con comidas tipicas y juegos tradicionales en

la que participan los padres como espectadores y trabajando. ED10J.rtf - 1:88 (35:35)

Estas actividades se concretan principalmente a través de actos conmemorativos y
ceremonias oficiales como lo son el Dia de los Pueblos Originarios, el Dia del
Carabinero, el Dia del Profesor, entre otras. Al respecto los directores sefialan:

Tenemos actividades que estan institucionalizadas como los actos puablicos de las
efemérides nacionales donde vienen muchos apoderados, dia del carabinero, 21 de
mayo, dia de la bandera el 10 de julio, 18 de septiembre y 12 de octubre. También las
fiestas religiosas como el sagrado corazén, domingo de ramos y el via crucis con los
apoderados y los nifios. ED2B.rtf - 3:155 (53:53)

La celebracion de las Fiestas Patrias son a dos eventos, uno que es una velada
patridtica y la comunidad se involucra en la preparacion de trajes y vestimentas. El
grado de participacion y motivacion de los apoderados en esa parte es muy buena. El
resto, ademas de preparar el nimero tiene que ver con la presencia de la comunidad en
esta ceremonia. ED8H.rtf - 9:161 (30:30)
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Otras celebraciones son: El Dia de la Madre, Dia del Padre, aunque algunas escuelas,
considerando la situacion familiar de sus estudiantes han adaptado esté dia celebrando el
Dia de la Familia, y en los contextos mapuches han agregado el Dia del Abuelito. Con
una connotacién distinta, en tres de las diez escuelas se realizan celebraciones religiosas
del calendario catolico, que son llevadas a cabo solo por las escuelas con esa

orientacion™.

Otra modalidad de actividades son las festividades y ceremonias propias de cada
escuela. Estas nacen a partir de iniciativas internas y en coordinacion con los padres.
Entre ellas se destacan las celebraciones de aniversarios, las despedidas de curso,
convivencias, licenciaturas de kinder y octavos afios y las finalizaciones de semestres
académicos, en la que algunos padres participan colaborando con trabajo y aportando

donaciones en alimentos o dinero.

Con similares caracteristicas encontramos también las actividades artistico/deportivas,
en las que los padres se involucran colaborando con trabajo o apoyando a sus hijos para
su participacion. Dentro de las méas relevantes destacan los encuentros deportivos
interescolares, galas artisticas, exposiciones interescolares, encuentros de musica,
muestras gastrondmicas. Sobre esto, uno de los directores sefiala que:

Realizamos también una muestra interactiva en la que los padres participan ayudando
a mostrar los trabajos de los chicos, en los stands que se instalan en el lugar ED5E.rtf -
6:118 (32:32).

Finalmente, y en menor grado se llevan a cabo actividades de corte solidario, las que se
realizan muy aisladamente y de manera focalizada, siendo la mas masiva la Teletén®,
camparia nacional a la que se suman casi todos los afos todas las escuelas de la comuna

y donde se involucran directamente todos los agentes educativos.

3 En el estudio corresponden a las tres escuelas particulares subvencionadas administradas por la
Fundacion Religiosa del Magisterio de la Araucania: http://goo.gl/tnj0Dg

5 La Teleton chilena consiste de un programa de television de 27 horas ininterrumpidas de duracién,
producido y transmitido por todas las cadenas televisivas y los medios de comunicacién escritos y
radiales. Los fondos recaudados por el evento son utilizados para la construccién y mantencién de los
Institutos de Rehabilitacion Infantil para el tratamiento de nifios con discapacidad motriz.
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Este &mbito de actividades, por presentar caracteristicas distendidas podemos decir que
constituye la instancia mas representativa de participacion, por su alto quorum y
aceptacion. Una reflexion de un padre que nos aproxima a esto declara que:

En nuestra escuela participamos mirando los actos y otras actividades. GD-A.rtf - 1:99
(19:19)

A la luz de los resultados de este apartado, destacamos que todo lo expuesto por los
directores ha sido triangulado con lo manifestado por los docentes, padres y asistentes
de la educacion. Sin embargo observamos que la mayoria de estas actividades son
gestadas de manera unilateral por las escuelas, ya sea porque estan institucionalizadas o
por iniciativa de los Consejos de Profesores, con escasa vinculacion de los padres en su

planificacién, lo que los convierte mayoritariamente en actores pasivos.

De ello se deduce que a los padres, en general, no se les asigna un papel relevante como
agentes activos y resolutivos en el quehacer de las escuelas. La toma de decisiones por
ejemplo es restringida a un reducido numero de personas, quienes colaboran en las
directivas e instancias formales de participacion. En este sentido, no se visualiza una

participacion como la concebimos.

A modo de resumen, presentamos en el cuadro N° 38 las actividades mas importantes de

este &mbito desarrolladas en las escuelas de la comuna.

Formativas Charlas y talleres

Reuniones Ampliadas - directiva CGP - directivas sub-centros de
cursos - CCEE

Celebraciones de efemérides Dia del Carabinero - Dia de la Familia, del padre, la madre,

del abuelito - Actos y desfiles de Fiestas Patrias - Combate
Naval de Iquique - Dia de la Bandera - Dia de los pueblos
originarios - Fiestas religiosas catdlicas - Natalicio
Bernardo O Higgins - Afio Nuevo Mapuche (Wetripantu)
Festividades Aniversario de las escuelas - Despedidas de curso —
Convivencias de celebraciones - Licenciaturas de kinder y
8° afios — Finalizacion de semestres académicos

Avrtistico/ Deportivas Muestras de gimnasia - Encuentros deportivos
interescolares - Gala artistica - Muestra interactiva
interescolar 'y encuentros de misica - Muestras
gastrondmicas

Solidarias Dia de la solidaridad - Teletén

Cuadro N° 38: Modalidades y tipos de actividades Escuela - Familias - Comunidad en Panguipulli
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A partir del cuadro anterior, podemos observar una ausencia relevante de actividades
significativas centradas en el &ambito académico, lo que nos hace establecer que es esta
area donde los directores deben prestar una atencion preferencial de cara al
mejoramiento educativo de las escuelas y a la superacion de las dificultades que las

entrampan.

b. Actividades Familia — Escuela
Las actividades de participacion de las familias hacia las escuelas se entienden en este
estudio como aquellas que tienden a la colaboracion de los padres para fortalecer las
actividades ensefianza y satisfacer algunas necesidades institucionales. De acuerdo a los
resultados obtenidos las pudimos dividir principalmente en tres modalidades:
colaboracion con trabajo, apoyo con la ensefianza y apoyo econémico, tal como se

muestra en el esquema siguiente.

| | |

Colaboracién con
trabajo

Apoyo a la
ensefianza

’ Apoyo econémico

Esquema N° 20: Actividades colaborativas de las familias en las escuelas

La colaboracion con trabajo se presenta como la mas tradicional de este ambito y se
refleja principalmente en la participacion de los padres que forman parte de las
directivas de los cursos o del CGP, quienes son los que mas marcan presencia
colaborando en la organizacion y desarrollo de actividades para reunir dineros. Dentro
de estas actividades se encuentran bingos, rifas, ventas de alimentos, entre otros, que les
permiten financiar necesidades propias de los cursos, de algun taller o inversiones del
CGP en las escuelas. Los directores refieren a aquello a través de los siguientes
ejemplos:

Acé tenemos tres actividades relevantes donde participan activamente un grupo de
padres, la banda escolar, el taller de danza 'y el de deportes (ciclismo, voleibol, tenis de

mesa, futbol, baby futbol) y lo que me han pedido en la Gltima reunién, para mi
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satisfaccion, es que quieren apoyar como apoderados a estos grupos en el sentido de
estar con ellos cuando salgan a participar fuera o para generar. ED9Lrtf - 17:76 (4:4)
Con los padres hacemos todos los afios un bingo grande para reunir dinero, pero ya no
es necesario y este afio vamos a hacer una rifa grande nada mas. ED2B.rtf - 3:113
(26:26)

Este tipo de colaboracion ha ido en paulatina retirada gracias a la inyeccion de recursos
econdmicos que las escuelas estan percibiendo a través de la Ley de Subvencion Escolar
Preferencial (Ley SEP)* con los que las escuelas pueden financiar algunas iniciativas
que eran cubiertas con trabajo y aportes en dinero por parte de las familias.

En relacion al apoyo a la ensefianza practicamente no se visualiza explicitamente. En
casos muy aislados algunos padres se involucran en colaborar a través de alguna
actividad esporadica, como monitor de un determinado taller o participando en
actividades de alguna unidad didactica de asignaturas. Ello refleja concretamente el
distanciamiento de las familias con respecto a los exiguos espacios de participacion que

hoy en dia existen en relacion a su colaboracion pedagdgica.

Con respecto al apoyo econdémico, es una actividad que al igual que el apoyo con
trabajo se observa en retirada, aunque aun vigente, ya que los recursos que reciben las
escuelas a través de la ley antes mencionada no contempla el financiamiento de algunas
actividades o inversiones para las escuelas o estudiantes. Un director se refiere a ello
afirmando que:

Se pide una cuota por apoderado al afio pero solo el 30% solo paga, los otros no pagan

porque no quieren. A nadie se le puede obligar. ED2B.rtf - 3:113 (26:26)

Este apoyo se concreta principalmente a través de cuotas en dinero fijadas por el CGP o
los sub-centros de cursos. Con ellas se financian la comprar de estimulos, recursos para
las salas de clases, mejoramiento de infraestructura, pago de mano de obras,

convivencias y compromisos de las escuelas, entre otras.

>*Mayor informacién de la Ley en: http:/goo.qgl/43wWoZ
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c. Actividades Comunidad — Escuela
El tercer ambito de participacion se presenta con un nivel de colaboracion muy
significativo, principalmente por el compromiso desplegado en la comuna por
instituciones privadas, organizaciones comunitarias y de gobierno. Sin embargo, para
efectos del estudio no consideramos relevante los aportes realizados por las entidades
circunscritas a esta Gltima institucion, ya que variadas acciones que llevan a cabo nacen

para ser implementadas con fines educativos y desde las escuelas.

Esta participacion se resuelve principalmente en tres tipos de actividades: Apoyo
educativo, inversiones en infraestructura y recursos materiales, asistencialidad a los

estudiantes, tal como se muestra en el esquema N° 21.

ACTIVIDADES COMUNIDAD-ESCUELA

Apoyo Inversiones en Asistencialidad |
educativo ’ infraestructura y N
recursos
materiales

Esquema N° 21: Areas de actividades de participacion de la comunidad en las escuelas en Panguipulli

En relacién con el primer aspecto, los directores destacan el aporte de algunas entidades
privadas que desde hace aproximadamente ocho afios ha ido incrementando la cobertura
de colaboracion con las escuelas de la comuna, preferentemente en aquellas de las zonas
rurales. Estas financian y coordinan algunos proyectos de mejoramiento educativo en el

ambito del lenguaje, las matematicas y la masica.

Destacan proyectos de lecturas y bibliotecas abiertas a la comunidad, programas de
apoyo educativo en lenguaje y matematicas y profesores itinerantes de musica para
alumnos de primeros afios. Muestra de ello lo refleja el siguiente testimonio:

Los Amigos de Panguipulli también nos aportan con dos proyectos. Uno es el proyecto
que financia a profesores itinerantes para ensefiar a los nifios de 1° basico a tocar

violin en las dos escuelas de la comunidad; el proyecto Matte, que son para tres
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colegios de la comuna, para fortalecer el aprendizaje de la lectura y escritura; y el otro
proyecto es la biblioteca que lo financia que lo financia la Fundacion Luksic que
implica la implementacion de la misma, capacitacion para los profesores y
bibliotecaria y talleres con los papas. ED3C.rtf - 4:146 (50:50)

Es destacable que la gran mayoria de los directores, a pesar de la poca experiencia en
sus cargos, mantengan buenas relaciones de colaboracién con las organizaciones e
instituciones de sus localidades, como lo son el Cuerpo de Bomberos, Carabineros,
Comité de Agua Potable, Junta de Vecinos y Centros de Salud, quienes dentro del afio
escolar realizan actividades como charlas preventivas y de difusion a padres y
estudiantes relativas a sus campos de accion. Al respecto de esto algunos directores
sefialan que:

Invitamos a conferencistas a las reuniones de curso con temas de salud, el médico
también ha venido, carabineros (oftalmélogo, nutricionista, podélogo, etc.). ED2B.rtf -
3:154 (28:28)

El Cuerpo de Bomberos esta presente en simulacros de operativos de evacuacion de
incendio y terremoto, que es coordinado con ellos y el colegio. Para el 30 de octubre
les saludamos, junto a los apoderados, en un acto publico en su dia, al igual que para
el 27 de abril con Carabineros. EDIL.rtf - 17:73 (8:8)

En relacion a la colaboracion en el &mbito asistencial, estas actividades se desarrollan
principalmente en coordinacion con Carabineros de Chile y los Centros de Salud
cercanos. Son actividades que se encuentran institucionalizadas en todas las escuelas
desde hace muchos afios, aunque es mas notoria su presencia en las escuelas rurales.
Uno de los directores comenta que:

Estamos trabajando con el Centro de Salud Familiar y Carabineros, todos tienen que
estar junto a nosotros trabajando como aliados. Esas han sido préacticas que vienen

creo desde antes que nosotros entraramos al sistema educativo. ED4D.rtf - 5:14 (13:13)
Estos apoyos se focalizan principalmente en compartir informacion relevante sobre la
seguridad y prevencion de violencia intrafamiliar; problemas de salud, educacién civica

y asistencia social para los alumnos. Con respecto a esto otro directivo afirma que:
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Carabinero esta preocupado de visitarnos mensualmente y se preocupan si los alumnos
estan bien, si hay algun tipo de maltrato, violencia o si sabemos algo para que les

informemos y puedan intervenir. EDOL.rtf - 17:43 (6:6)

Un aspecto importante de resaltar es el compromiso y apoyo desinteresado que en
general ostentan todas las instituciones antes mencionadas para con la educacion en la
comuna, situacion que es altamente valorada por los directores. Las instituciones
privadas han dotado a las escuelas de implementacion en recursos materiales,
infraestructura e iniciativas de fortalecimiento, tanto en lo estrictamente educativo como
en la proyeccion futura de los alumnos. En este sentido, han sido muy escasos los
esfuerzos de gestion que han debido realizar al menos la mitad de los directores, porque
las propias instituciones han sido quienes se han acercado a las escuelas propiciando
esta relacion colaborativa. Dicho suceso bien lo relata uno de los directores:

Debo decir con toda humildad que yo casi no me he movido de mi escritorio para
conseguir cosas, porque ellos han llegado aqui, algunas empresas como ENDESA o la
Fundacién Huilo Huilo. ED2B.rtf - 3:151 (21:22)

Es notable destacar el aporte colaborativo en el &mbito de la asitencialidad de una de las
fundaciones, quienes entregan becas de continuidad de estudio a alumnos de algunas
escuelas rurales egresados de 8° afio basico que han presentado un buen desempefio
académico. Un director comenta que:

Luego estan las becas para alumnos que egresan de 8° afio de parte de dos
Fundaciones privadas, que se ha mantenido durante varios afios. Hay mas de 40 chicos
becados en ensefianza media y 2 en la educacion superior. Ese beneficio sigue y tengo

el convencimiento de que va a perdurar en el tiempo. ED8H.rtf - 9:160 (35:35)

Se evidenci6 también que otros agentes de la comunidad igualmente colaboran con las
escuelas, a través de diversas donaciones para eventos, actividades o beneficios para
recaudar fondos para las propias escuelas. Algunos de ellos son comerciantes locales y
microempresarios principalmente. Uno de los directores nos confirma esto
ejemplificando que:

Con la Camara de Comercio y con algunos duefios de locales comerciales también
tenemos algun tipo de relacion. Por ejemplo, cuando hay que realizar alguna salida
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con los chicos algin empresario o comerciante nos hace llegar algun recurso
econdémico para palear los gastos y nunca nos han pedido que compremos en sus
negocios ni nada de eso. ED9L.rtf - 17:45 (11:11)

Los directores valoran y favorecen la reciprocidad colaborativa evidencidndose
practicas y estrategias directiva muy pertinente y favorable. La relacion de las escuelas
con las instituciones antes mencionadas es de mutua colaboracion y los directores
respaldan las actividades que ellas soliciten realizar en las escuelas, principalmente
cuando estan en la linea de sus proyectos educativos.

Es importante tener en consideracion que llevar a cabo una amplia gama de actividades
en las escuelas implica también tener claridad respecto de los objetivos que se pretenden
lograr con cada una de ellas. El propdsito que visualizan los directores es que dichas
actividades deben propiciar un vinculo de comunicacion, coordinacion y colaboracién
mas estrecho entre las familias, las comunidades cercanas y las escuelas. Dicen los
directivos que lo que se persigue finalmente es mejorar la calidad de la educacion que se
les entrega a los estudiantes, a través de una alianza responsable y coordinada con los
agentes educativos. De igual manera, buscan fortalecer elementos valéricos y fomentar
aspectos pedagodgicos, principalmente con los padres; al igual que propender al

desarrollo y crecimiento de las familias y de las escuelas.

De igual forma manifiestan que las actividades deben tender a incrementar el respeto
por las personas, establecer mayor cercania con ellas, cultivar la cordialidad, potenciar
la cohesion familiar e institucional y la corresponsabilidad. Algunas de las afirmaciones
en relacion a esto nos dicen que:

Lograr que los padres se den cuenta de que son responsables del futuro y de la
educacion de sus hijos, no son corresponsables, son responsables. Para eso
trabajamos, para ayudar e formar una actitud positiva de los padres para fortalecer y
apoyar en el crecimiento de los valores, en lo ético, en lo social, en lo econémico de su
hijo. EDOL.rtf - 17:62 (47:47)

Las actividades van hacia el desarrollo de las familias y al de la escuela. Con las

familias se pretende afianzar los lazos y los valores para que luego se vean reflejados
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aqui en la escuela. Se quiere fortalecer la funcion formadora de la familia y de nosotros
como colaboradores de ello. ED10J.rtf - 1:78 (43:43)

Se busca lograr un cambio de actitud en los padres. Es el objetivo principal de la
insercion del apoderado acd, lograr que ellos logren un cambio de actitud a como ven
el colegio, porque para muchos papas el colegio es el lugar donde voy a dejar al hijo y
yo estoy fuera de ello. ED4D.rtf - 5:120 (51:51)

Observamos asi que el foco principal de estd centrado en fortalecer los valores y
actitudes de las familias y no directamente en objetivos relacionados con la
participacion de la comunidad. Parece ser que la voluntad manifiesta de colaboracion de
las instituciones privadas, comunitarias y gubernamentales hace que los directores
pongan mas atencion en la necesidad de participacion de las familias, la que tienden

también a fortalecerse gracias al apoyo de dichas instituciones.

Paradojicamente, considerando los objetivos aludidos por los directores y por los cuales
se originan estas iniciativas observamos posiciones diversas en torno a si son realmente
efectivas o no. Cinco de ellos creen que si lo son y que dan apertura a la participacion.
Los demas sienten que son solo instancias de acercamiento. Algunos testimonios al
respecto nos dicen que:

Yo creo que por lo pronto eso provoca un acercamiento al establecimiento mas que
nada. ED3C.rtf - 4:69 (53:53)

Todas las que realizamos de una u otra forma dan apertura a la participacién. Lo que
hay que tener claro es que eso lo podemos mejorar mucho todavia, pero de que si son
importantes y efectivas lo son. ED8H.rtf - 9:139 (43:43)

Sin embargo, es interesante considerar que independiente de los objetivos, finalidades,
efectividad y ambitos en que realizan las actividades, un cuarto de los padres cree que
son muy pocas instancias de participacion en la cual los directores les asignan un rol
activo y resolutivo en el quehacer de la escuela, lo que se presenta como un elemento
adverso en relacion a la intencionalidad tedrica de los constructos de participacion

educativa.
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5.1.4. Condicionantes del contexto

Cada contexto sociocultural es poseedor de unas caracteristicas propias y singulares que
lo convierten en una realidad Unica. La comuna de Panguipulli no es ajena a esta
condicion y en su territorio nos encontramos con una diversidad de elementos que
tienden a facilitar los procesos de promocién de la participacion a los directores, asi

como también elementos que dificultan su concrecion.

Entenderemos como facilitadores del contexto a aquellos elementos de tipo social,
politico, cultural, administrativo, laboral, etc. que ayudan a los directores a dinamizar y
concretar los procesos de promocion de la participacion tanto al interior como al

exterior de sus escuelas.

Todos los directores creen que uno de los principales elementos favorecedores que
poseen es la buena disposicion y colaboracion de los funcionarios que trabajan en sus
escuelas. Aquello lo palpan fuertemente en las muchas actividades que deben realizar
fuera del horario laboral, lo que incrementa el nivel de esfuerzo y trabajo para sacarlas

adelante.

Todos manifiestan que los profesores y asistentes de la educacion son grandes
colaboradores, y sefialan que:

En términos institucionales o internos siempre hay muy buena disposicion del personal
en todas las actividades. Yo les digo - ya colegas, tal cosas hay que hacer ¢quién se
encarga de eso? - y siempre hay alguien ahi. ED5SE.rtf - 6:110 (44:44)

Los profesores y el personal en general son abiertos a trabajar en la realizacion de
actividades de participacion, participamos todos, aqui no hay nadie que se retraiga o
gue no quiera participar, estamos todos involucrados plenamente desde el director
hasta el auxiliar mas modesto. ED6F.rtf - 7:141 (66:66)

Una de nuestras fortalezas, los colegas que trabajan méas alla del tiempo, colegas que
se entregan un 100%, hay mucho apoyo. ED8H.rtf - 9:147 (51:51)

Los directores son muy conscientes de que los docentes y asistentes de la educacion son

elementos claves en la calidad de las relaciones y el nivel de participacion que los
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padres puedan asumir en las escuelas, toda vez que ellos son la referencia y el contacto
mas cercano que las escuelas tienen con las familias. No contar con la incondicionalidad
de este recurso humano implicado y convencido de sobre los beneficios de la
participacion redundaria en no poder desarrollar iniciativas tendientes a su
fortalecimiento. Por ello es fundamental que los directivos desplieguen fuertemente un

adecuado liderazgo compartido.

Un segundo elemento facilitador, aunque no desentrafiado masivamente, es la
disponibilidad de recursos econémicos con los que hoy en dia cuentan las escuelas, lo
que les permite financiar algunos gastos operacionales y logisticos, como el transportes
para los padres a algunas reuniones o algun servicio de alimentacidn para quienes viven
lejos y asisten a las mismas. En relacién a esto uno de los directores afirma que:

El aspecto socioecondmico creo que tampoco es una gran dificultad, porque con la
apertura de la ley SEP esas dificultades socioecondmicas también las puedes disminuir.
ED1A rtf - 14:87 (68:68)

Como se menciond en la metacategoria anterior, no menos relevante ha sido la apertura
y disponibilidad colaborativa que tienen importantes instituciones privadas y publicas
en la comuna, quienes financian y desarrollan importante proyectos de fortalecimiento
educativo en al menos siete escuelas de la comuna. Este elemento los directores lo
visualizan como una fortaleza que valoran enormemente. Sin embargo, se debe resaltar
el positivo despliegue de competencias directivas que han permitido mantener,
proyectar y estrechar adecuadamente las relaciones colaborativas con estas redes de

apoyo.

A modo de resumen gréafico presentamos en el esquema N° 22 los principales elementos

facilitadores de la participacion para los directores de la comuna.
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Esquema N° 22: Principales elementos facilitadores del contexto para promover la participacién en
Panguipulli

Antagénicamente a lo anterior, entenderemos por dificultades del contexto a todos
aquellos elementos de tipo social, politico, cultural, administrativo, geografico, etc. que
provocan que el desempefio directivo se vea obstruido en favor de la promocion de la
participacion. De acuerdo a esto, la mayoria de los directores cree que son dos las
mayores condicionantes que dificultan una participacion de padres en las escuelas, los
que se dejan ver a través de variadas situaciones y formas de comportamiento: La falta
de compromiso por parte de las familias y la débil relacion de confianza entre las

escuelas y familias.

En relacion a lo primero, los directores creen que los padres ostentan una posicion muy
comoda con respecto a sus responsabilidades y deberes con la educacion de sus hijos y
la escuela. Coinciden en afirmar que las familias sienten que la escuela es quien tiene el
deber de educar a sus hijos sin necesidad de contar ellos y por esto sienten que los
padres se distancian y dedican todos sus esfuerzos a trabajar para mantener a sus
familias. Algunas afirmaciones de los directores que ratifican esto son:

Hay una posicion muy cémoda de parte de los apoderados de no comprometerse.
ED8H.rtf - 9:170 (6:6)

La desmotivacion de las familias por participar, pero es una cosa generalizada, porque
responsabilizan a la escuela del aprendizaje de su hijo. ED1A.rtf - 14:249 (70:70)

Hay muchos papas que creen que nosotros estamos a cargo de la educacion y ellos a
cargo de mal criarlos. ED3C.rtf - 4:103 (8:8)
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Uno de los directores grafica resumidamente varios de estos elementos:

Un 25% de los padres que no estan ni ahi con las actividades de sus hijos con el
colegio. Si a eso le sumamos que otro cuarto no tiene tiempo nos quedamos con la
mitad y a esa otra mitad le pedimos regularmente que tiene que colaborar
materialmente con la escuela comienza a influir la parte econémica y nos quedamos
con menos. ED7G.rtf - 8:77 (29:29)

Por su parte, los propios padres son bastante criticos al respecto y detectan claramente
esa falta de compromiso de parte de sus pares. A partir de esta apreciacion declaran que:
A pesar de todos los beneficios y garantias que se les dan a los apoderados todavia no
Ilegan mucho, hay falta de compromiso igual, de 100 llegan 40, mas no son. GD A.rtf -
1:107 (25:25)

Se muestran muy autocriticos y afirman que son ellos quienes estan incumpliendo sus
responsabilidades de participar en las escuelas. Al respecto afirman que:

Los directores estan dando todas las facilidades para que los padres participen en la
escuela (casi unanime). GD-A.rtf - 1:48 (37:37)

En realidad no es que estén tan mal los directores o las escuelas, el problema somos
nosotros. GD-A.rtf - 1:49 (38:38)

De manera unanime, los directores creen que esta ausencia de compromiso se produce
concretamente por la falta de tiempo que los padres acusan debido a la situacion laboral
que se mencionaba antes, lo que les impediria tener la disponibilidad necesaria para
asistir a las actividades de las escuelas, considerando ademas que muchos de los padres

son matrimonios jovenes en que ambos trabajan.

Los padres concuerdan con estas apreciaciones manifestando que las principales
dificultades que los directivos deben enfrentar tienen que ver con la falta apoyo,
motivacion, responsabilidad y compromiso de los padres, lo que relacionan con la
escasa disponibilidad de tiempo producto del trabajo. De igual manera dicen que la

distancia geogréafica y el clima lluvioso es otro impedimento.
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Otros elementos de influencia negativa vinculados a la distancia geografica son los
costos del transporte y los escasos recursos econémicos con que cuentan las familias.
Panguipulli es la comuna maés grande de la provincia, con alto porcentaje de padres que
viven en zonas rurales distantes de las escuelas. Para asistir deben destinar
practicamente un dia completo, debido a esa lejania y a la baja frecuencia de recorridos
del transporte publico rural. A ello se debe agregar la escasez de medios econémicos
para pagar el transporte y la presencia del clima frio lluvioso del sur de Chile durante

gran parte del afio.

Al respecto de esto los directores corroboran esta dificultad manifestando que:

El asunto de los papéas que viven en el campo. ED5E.rtf - 6:130 (44:44)

Refiriéndote al contexto particular rural donde estamos, los apoderados tienen poco
acceso a llegar a la escuela, por falta de movilizacion y recursos econdmicos. ED1A.rtf
- 14:257 (15:15)

En esta misma linea de apreciaciones, los asistentes de la educacion confirman aquello
haciendo ver que:

En relacién a los colegios rurales el problema mas grande que hay es la distancia del
apoderado al colegio, que tienen que esperar el bus de recorrido, que no llegan a la

hora, que no tienen plata para el bus. GD-B.rtf - 2:59 (12:12)

Los padres, conscientes de lo anterior, ante la pregunta realizada en el cuestionario:
¢Bajo qué condiciones usted aumentaria su participacion en la escuela? se inclinaron,
en un amplio porcentaje, a que podrian aumentarla si se les proporcionara transporte, 1o

que coincide plenamente con los planteamientos anteriores.

Los directores precisan considerar, en relacion a estas dificultades, la presencia de un
alto porcentaje de familias disfuncionales cuyas precariedades sobrepasan muchas veces
los intereses de los hijos, lo que parece provocar que las obligaciones escolares pasen a
segundo plano. A este respecto uno de los directivos dice que:

Los patrones familiares y los roles parentales yo creo que no estan bien cimentados en
nuestras familias y eso ha sido la mayor dificultad para poder vincular con mayor
fuerza a las familias en la escuela. ED6F.rtf - 7:136 (64:64)
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Los padres por su parte, en sus respuestas en el cuestionario y dialogos en el grupo de
discusion, hacen notar otras dificultades que no son visualizadas por los directivos y que
se relacionan con las responsabilidades de sus cargos, su desempefio y los recursos de
los que se disponen. Manifiestan que los directores, y también los docentes no poseen el
tiempo necesario para promover la participacion de manera adecuada por el exceso de
actividades administrativas y horas de clases que deben desarrollar. Detectan también
una falta de iniciativa y tradicionalismos para con las actividades; escases de
infraestructura adecuada y falta de espacios que limitan la realizacion de otras més

interesantes.

Con respecto a la débil relacién de confianza entre la escuela y las familias, al menos
seis directores sienten que esto lo provocan varias circunstancias relacionadas entre si:
débiles canales de comunicacion; marcada autoridad directiva; ausencia de consensos en
lineamientos sobre la funcion educadora, tanto de padres como de la escuela y; una

inadecuada actitud docente.

En relacion a la comunicacion y la confianza, al menos cinco los directores declararon
que:

Siento que falta de comunicacién entre los directivos, docentes y apoderados. ED3C.rtf
-4:174 (14:14)

Hay que establecer mucho lo que es la confianza, tanto de la escuela hacia los
apoderados como de los apoderados hacia la escuela, porque creo que todavia la

comunicacion no es fluida como quisiéramos. ED8H.rtf - 9:96 (3:3)

Parece ser que la actitud directiva imprime una influencia negativa con respecto a lo
dicho, toda vez que los propios directivos son criticos y autocriticos en manifestar que
otros directores ostentan ciertos grados de autoridad que entorpece una adecuada
comunicacion con los padres. Cinco de ellos, sobre aquello afirmaron que:

Otros se sienten muy autoridad y la gente se siente como aplastada cuando los
directores se creen muy directores, cuando son demasiado autoritarios y a la gente a
veces les da cosa hablar, ni siquiera abren la boca para decir lo que sienten. ED5E.rtf -
6:30 (17:17)
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Por otro lado, creen que esta falta de confianza también se manifiesta debido a los
ambiguos lineamientos y consensos entre las necesidades e intereses que tienen las
escuelas y la de los padres. Al respecto afirman que:

Yo diria que no estdn consensuados los intereses de los padres y de la escuela.
ED7G.rtf - 8:76 (29:29)

Muchos padres creen que nosotros no somos quienes para darles consejos a ellos de
como ser padres. ED3C.rtf - 4:102 (8:8)

Finalmente, en relacion a la actitud docente los directores creen que algunos de sus
profesores tienden a generar distancias y tensiones en los padres hacia la escuela. Por
ser la primera cara visible de contacto con las familias los docentes tienen un papel
clave en pos de generar una fuerte relacion de confianza con ellos. Siente que en
muchas oportunidades los docentes no estan en la misma linea de relacion que la
escuela espera en torno a un adecuado trato con las familias. En este sentido algunas
afirmaciones nos dicen que:

Ellos son tremendamente importantes en facilitar el camino a la direccién en esto. Si
tenemos un profesor que habla pestes de su director evidentemente que va a
predisponer a la gente, o si critica todo el tiempo a la escuela en vez de ayudar, creas
una mala imagen que va haciendo que la gente esté desconforme con la escuela.
ED1A.rtf - 14:223 (72:72)

Siento que muchas veces el apoderado se desliga de su responsabilidad con la escuela
porgue en ocasiones el profesor no tiene ese sentido comdn para ver los intereses de los
convocados. ED7G.rtf - 8:78 (29:29)

Muchas veces que el apoderado no estd motivado en participar en la escuela pienso que
depende del profesor un poco, aunque ellos generalmente se quejan de que en las
reuniones de curso hay baja asistencia. ED5E.rtf - 6:122 (44:44)

A continuacion, en el esquema N° 23 presentamos un resumen de las principales

dificultades de promocion a la que se enfrentan los directores, subyacentes bajo su
propia mirada, la de los docentes, asistentes de la educacion y los padres.
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Débil relacion de confianza
familias-escuela

Falta de compromiso
de los padres

* Actitud directiva autoritaria.

* Débil comunicacion escuela-familias.

* Actitud docente (débil relaciones sociales).
* Ausencia lineamientos educativos comunes
entre las escuelas y familias.

* Jornadas extensas de trabajo
de los padres.

* Distancia geografica.

*Clima

* Disponibilidad de tiempo.

* Tradicionalismo de actividades.

* Nivel econémico de padres.

* Roles parentales débiles.

* Infraestructura y espacios fisicos.

* Falta de experiencia.

Esquema N° 23: Resumen de las principales dificultades de promocion de la participacion que enfrentan
los directores de Panguipulli

Revertir la actual situacion implica que los directores deben tomar en consideracion
algunas condiciones importantes que permitan avanzar en este acercamiento. Por ello, al
ser consultados los padres sobre ¢Bajo qué condiciones aumentaria su participacion en
la escuela? manifestaron que podrian aumentarla si se limitaran algunas dificultades
actuales, las que se condicen con muchas de las ya expuestas. Sobre sus respuestas, en

orden de prioridades, destacaron:

Si contaran con mas tiempo (42%), lo que se condice con los obstaculos que ellos y los
directores evidencian de manera concreta. La segunda condicién es si les
proporcionaran transporte (12%), ya que la distancia y dispersion geografica donde
viven, que sumado a la falta de recursos econémicos, les dificulta asistir con regularidad
a las escuelas; Un numero menor, aungue no menos importante, cree que aumentaria su
participacion si los directores fueran mas asequibles, cordiales y receptivos (11%); un
10% lo haria si tuviera mayor informacion sobre las reuniones y actividades que se
realizan en la escuela, lo que podria ser evidencia de la débil comunicacion que se ha

manifestado.
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Ante esto Ultimo, estos padres dejan ver que sumado a la escasa comunicacion con los
directores, la exigua acogida que a muchos les brindan les genera desconfianza y falta
de credibilidad hacia ellos. Parece ser que la falta de asequibilidad, cordialidad y
cercania son condiciones competenciales personales que requieren ser reforzadas, ya
que obstaculizan notoriamente la participacion de los padres y las relaciones sociales

entre ellos.

En menor grado declaran que aumentarian su participacion si se les respetara su
condicidn social, econdmica o educativa (9%) lo que parece demostrar que los padres
sienten un cierto grado de discriminacion por parte de los directores. Por Gltimo, a pesar
de que la mayoria de los padres presentan condiciones socioecondémicas desfavorecidas
y precarias, el tener que pagar cuotas o aportar con colaboraciones de insumos no es un
motivo relevante que influya en su nivel de participacién, ya que solo un 8% declara

que la aumentarian si no tuviera que estar siempre pagando.

En relacion a otras razones para aumentar la participacion (7%) los padres manifiestan
que lo harian si no se realizaran excepciones por rendimiento; si hubieran ideas nuevas,
si se realizaran actividades interesantes, si sintieran la escuela mas propia y mas
amigable; cuando se creen instancias de participacion en talleres compartidos con los

hijos para que los padres adquieran competencias para apoyarles.

En el cuadro N° 39 presentamos un esquema que muestra los requerimientos a los que

aspiran los padres para aumentar su participacion en las escuelas.

Si tuviera mas tiempo libre. 42%
Si proporcionaran transporte. 12%
Si el director fuera mas asequible, cordial y receptivo. 11%
Si tuviera més informacion de las reuniones y actividades que 10%
se realizan.

Si se respetara mi condicion social, econémica o educativa. 9%
Si no tuviera que estar siempre pagando. 8%
Otras 7%

Cuadro N° 39: Condiciones que requieren los padres para aumentar su participacion en las escuelas de la
comuna de Panguipulli
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Es interesante rescatar la siguiente reflexion que un padre respondio en el cuestionario y
que a nuestro parecer representa el sentir de un gran numero de ellos. Creemos que
aquella representa las implicancias que condicionan una participacién mas activa en las
escuelas:

No he tenido mayores dificultades con mi participacion en la escuela, pero en algunos

casos éstas se hacen mas por obligacion que por gusto.

El concepto “gusto” condiciona la actual razon situacional de la participacion de los
padres en las escuelas. Evidentemente gran parte de ellos asiste y participa mas por una
obligacion que por una motivacion real o interés, lo que consideramos una condicién
preocupante a la que se le debe prestar una atencion especial y prioritaria si se pretende
implicar verdaderamente a los padres como protagonistas en procesos de participacion

pedagbgica.

Por otra parte, los resultados obtenidos nos inclinan a sostener que todos los directores
de la comuna manifiestan una apertura sustantiva hacia la promocion la participacion,
consignando que gran parte de sus practicas se orientan en ese sentido. Sin embargo, a
pesar de que la participacion es un tema bastante valorado, tanto por los padres como
por la comunidad, todos los directores la condicionan a ciertos limites que no deben ser
sobrepasados, principalmente por los padres en cuanto a su injerencia en ciertos temas y

decisiones.

Son enfaticos en sefialar que los padres no pueden hacer lo que quieran en las escuelas,
que deben respetar los limites establecidos y no inmiscuirse en areas que no les
corresponde, principalmente en lo referido a los aspectos técnico pedagdgico. Sus
testimonios ratifican que debe estimularse el conocimiento de la claridad de roles y
establecerse los espacios formales de participacion. Lo anterior se sustenta con la
siguiente afirmacion:

El apoderado no pueden venir a cada rato a la escuela...el apoderado participa en el
Centro de Padres, en el Consejo Escolar o en otra instancia, pero no existe otra.
EDG6F.rtf - 7:144 (23:23)
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Todos muestran una actitud determinante en relacién a esto y al respeto de los limites de
injerencia de cada parte, ya que al menos siete de ellos se han enfrentado en algin
momento a situaciones con padres en que se han querido tomarse atribuciones que no
les corresponde. Por ello manifiestan que:

Eso no significa tampoco que vamos a dejar que los apoderados hagan lo que ellos
quieran en los establecimientos, porque también sucede. No se trata de que ellos tomen
el manejo dé, sino que nos apoyen y que también puedan decidir y tomar acuerdos con
nosotros. ED3C.rtf - 4:156 (14:14)

Hay que tener tino con los apoderados, porque a veces ellos no saben interpretar las
cosas Yy se pasan de las lineas. Uno nunca debe perder que este es mi puesto y este el
del apoderado, no es que lo esté mirando en menos, pero él debe saber hasta donde
Ilegar como apoderado y yo como directora. ED5E.rtf - 6:115 (11:11)

Considero importante que los apoderados puedan tomar decisiones, si el ambito o
materia que se proponga esta dentro de su incumbencia y que sean en beneficio de la
mejora de la escuela como en la elaboracién o readecuacion de PEI o Manual de

Convivencia y participar a través del Consejo Escolar. ED7G.rtf - 8:70 (4:40)

Los antecedentes recogidos nos hacen manifestar que al parecer los directores son
quienes ponen los limites de participacién en los &mbitos de incumbencia de los padres.
Son los que poseen una clara percepcién de aquello, por cuanto son los que saben hasta
qué punto deben llegar los padres. Sin embargo, las familias parece no tenerlo del todo
claro, ya que varias madres presentes en el grupo de discusién manifestaron sus dudas al
respecto sefialando que:

¢ Hasta donde estan mis limites como presidenta de Centro de Padres y cual es el limite
que tiene la directora conmigo? Yo hasta el momento lo desconozco, y no es porque no
le tenga confianza, al contrario, porque ella me ha dicho jtodo lo que usted quiera!. A
lo mejor eso falta, que los directores dejen mas establecido esos limites para uno lo
tenga claro. GD-A.rtf - 1:79 (76:76)

En relacion a estas mismas dificultades fue interesante descubrir que existe una mirada

similar entre los docentes y los representantes de la comunidad en torno a la actitud

defensiva que han adoptado los directores en relacion a la posicion colaborativa de los

padres. Estos creen que los directivos tienen un temor latente de perder su legitimidad y
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su poder ante los padres y por ello establecen marcados limites al momento de
promover esta participacion. De manera casi consensuada los docentes dicen que:

A veces al apoderado no se le invita a participar porque precisamente pueden
entorpecer cosas 0 porque tienen temor los directores de meterlos mucho a participar.
GD-B.rtf - 2:6 (7:7)

De la misma forma, los representantes de la comunidad manifestaron al respecto de esto
que:

Yo creo que una dificultad es el temor de muchos de los directores a perder el poder
que les ha sido conferido para dirigir, un poder que no quieren otorgar por dos
razones: primero porque existe la cultura de que son los directores los que deben gozar
de ese poder y lo otro es que ademas existe la creencia de que al otorgar ese poder
puede ser mal utilizado para que los padres, en particular, se puedan meter en lo que
no les corresponde. GD-C.rtf - 3:59 (56:56)

Situaciones tan sensibles como estas, y otras tantas que hemos extraido en la indagacion
de estos resultados, se presentan como importantes referentes a priorizar en el esfuerzo
de superar las debilidades de la actual gestién directiva en la comuna, para fortalecer las
actuaciones profesionales de practicas y estrategias en favor de la promocion de la
participacion, a travées de un desarrollo competencial efectivo cimentado en un liderazgo

sostenible y compartido.

En resumen, debemos resaltar que los directores promueven la participacion de las
familias y la comunidad en sus escuelas, aunque de una manera restringida y
tradicionalista, principalmente con los padres. Esto se puede denotar en relacion con los
niveles de participacion que se dejaron ver durante el estudio y que se encuentran
instalados en los primeros peldafios de la escalera, con una orientacion marcadamente
informativa y menos consultiva, 1o que deja una tarea pendiente en avanzar hacia

niveles superiores que propendan a hacia la autonomia responsable de la participacion.

Las actuales practicas y estrategias directivas dejan de manifiesto la necesidad de poner

atencion en la formacion directiva orientada al fortalecimiento de un liderazgo

compartido y sostenible, al desarrollo de habilidades sociales y cualidades personales
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que permitan superar la barrera de la autoridad, incrementar las confianzas y estrechar
lazos comunicacionales con los padres. Se observa un distanciamiento omnipresente

entre la direccion escolar y las familias principalmente.

Finalmente, la ausencia de actividades orientadas a una participacion pedagogica,
principalmente de los padres, es una dimensién en la que los directores no han puesto su
real empefio y las politicas educativas no solidarizan en su concrecion, por tanto aquello

requiere de una incisiva atencion.
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5.2. Conclusiones

Una vez visualizado el tema de estudio comenzaron a hacerse visible una serie de
interrogantes que dieron sentido y orientacion a nuestra investigacion. Cada una de esas
preguntas por si misma conformé una parte sustancial de nuestra inquietud
investigativa, las que se conjugaron con un area especifica de la gestion directiva que
aparentemente presentaba una agotada connotacién, por presuponerse, a partir de
apreciaciones que circundan el mundo educativo, que muchas de aquellas preguntas
tenian una respuesta presumiblemente l6gica, las que mucha veces se inspiran en una

incuestionada tradicion.

Durante el transcurso del estudio tedrico pudimos advertir que nuestra busqueda, tal y
como la plantedbamos, no habia tenido una cobertura investigativa como la que
hubiésemos esperado, por tanto era una tematica que no habia sido estudiada en Chile y
mucho menos en el territorio en que la llevabamos a cabo. Por tanto, estos elementos

fortalecieron la relevancia de nuestro trabajo.

Tras un arduo recorrido de investigacion tedrica, recoleccion y andlisis de la
informacién, llegamos a la obtencion unas conclusiones que nos permiten aportar
sustancialmente al presente corpus de conocimiento en relacion a la gestion directivay a
la participacion, y abrir nuevos espacios para la reflexion y posteriores estudios sobre

estos temas.

A razon de una estructura ordenada presentamos nuestras conclusiones distribuidas en
tres dimensiones de importancia: personales, metodoldgicas y profesionales e
institucionales. La ultima de las dimension la hemos subdividido en ejes tematicos que
comprenden la direccion escolar y participacion; las competencias directivas, practicas
y estrategias y; las condicionantes del contexto que responden de forma cercana a las

metacategorias y objetivos del estudio.
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a) Personales

El estudio se Ilevo a cabo en el marco de una creciente preocupacion por analizar temas
relacionados con la dindmica social de las escuelas. La agudizacién de las actuales
problematicas de la sociedad influyen directamente en éstas y se manifiestan de distintas
formas: desigualdades, violencia, manejo de la sobreinformacion, disfuncion de
prioridades familiares y axioldgicas, consumismo, individualismo, competitividad, entre
otras. En este escenario, tanto la escuela como las familias se enfrentan a situaciones
educativas mas complejas. De aqui la importancia del tema de estudio y la necesidad de

afrontar dichas influencias desde la gestion directiva y la corresponsabilidad social.

Haber realizado un estudio de esta naturaleza me permitié constatar que las necesidades
formativas que requeria antes de iniciar el presente trabajo fueron en gran medida
cubiertas. Otras, han despertado mi mayor interés hacia el trabajo investigativo. De
igual manera, a pesar de mi experiencia como director de escuela, soy méas consciente
de la relevancia que tiene la funcion directiva vinculada a la necesidad de ampliar y
promover los ambitos de participacion de las familias y la comunidad para la mejora

educativa de los nifios y nifias.

Con la finalizacion del presente estudio se realiza un aporte concreto en todo el
constructo tedrico y el conocimiento disponible en la realidad donde se ha
contextualizado la investigacién y en la que me he desempefiado profesionalmente
como docente y director. De esto modo, valoro y aprecio este trabajo como un estudio
sentido, oportuno y pertinente, ya que la indagacion viene a palear la inexistencia de
trabajos de esta naturaleza en la comuna, tanto para el ambito escolar publico como

particular.
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b) Metodoldgicas

El estudio de casos como enfoque metodologico ha sido muy adecuado y tiene
cualidades altamente valorables en relacion con la singularidad de los fenémenos, la
particularidad de los mismos, la comprension de las actuaciones y posiciones
divergentes de los sujetos y conclusiones contextualizadas. La investigacion aporto
importantes conocimientos focalizados para el sitio de estudio, lo que resulta
fundamental para generar estrategias de mejoramiento mas pertinentes. Por ello,
valoramos la investigacion cualitativa como un camino valido de ser recorrido para la
permanente creacion de conocimiento y hacer de estos una guia para la mejora

educativa a nivel local.

Fue un acierto haber aplicado unas técnicas de investigacion y recogida de informacion
en la cual las voces de los informantes ha sido lo mas importante. Hemos conocido de
primera mano las percepciones y valoraciones sobre el tema en cuestion, lo que lo

transforma en un saber auténtico y representativo de dicho contexto.

Los resultados obtenidos tras una adecuada triangulacion y contrastacion de la
informacidn nos permitieron conocer y comprender cuestiones centrales de como y por
qué se desarrolla la dinamica socioeducativa en torno a la direccion escolar y la
promocion de la participacion, a las competencias directivas, a las practicas y estrategias
que se lleven a cabo y a las condicionantes del contexto que influyen en ello. Aquello se

transforma en el sustento basal sobre el cual partir en busca de la mejora.

El proceso de estudio ha sido realizado con el rigor que merece la investigacion
cualitativa. Por tanto, haber triangulado diferentes fuentes personales de informacion le
asigno un nivel de credibilidad que la metodologia exige en este tipo de estudios. Al
implementarlo en un contexto similar nos aportaria, gracias al principio de
transferibilidad, informacion relevante que podria eventualmente contribuir al

enriquecimiento del tema en cuestion.
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c) Profesionales e institucionales

- Direccidn escolar y participacion
Cada vez mas se reconoce a la direccion escolar como una funcion altamente relevante
dentro del sistema educativo. Por tanto, concluimos que se debe seguir profundizando
en estudios relacionados con este desempefio y atender al desarrollo profesional de los

directores.

Valoramos la importancia del papel directivo en la promocion de la participacion de las
familias y la comunidad. Con una idea estrecha de lo que es la educacion se retrotrae lo
educativo al conocimiento disciplinar, por lo cual la participacion de las familias y la
comunidad se torna funcionalista y desintegradora. Los directores, como lideres
educativos deben hacer verbo convicciones conceptuales tan importantes como la
apertura y el sentido compartido del acto de educar, el sentido de comunidad, de
participacion pedagdgica, de actos formadores, compromiso y responsabilidad. Solo asi
lo educativo dejara de reducirse solo al espacio escolar y extrapolard, permitiendo a las
escuelas continuar con la tarea educativa que se inicia en las familias y la comunidad.
Esto implica que los directores reconozcan a estos agentes educativos como detentores
de un liderazgo pedagdgico visible, que a la luz de un liderazgo compartido -que hemos
propugnado- se pueda manifestar en plenitud, permitiendoles validarse y aportar con sus

potencialidades al proceso educativo.

Esto nos permite afirmar que la direccidn escolar debe fundar sus funciones en dos
dimensiones importantes:

- Gestionar todos los &mbitos de la actividad institucional (académico, administrativo,
gobierno institucional, servicios, desarrollo profesional, sistema relacional) bajo
principios de actos formadores, entendidos como practicas de gestion que miren y
focalicen su atencién en la formacion de los estudiantes, vinculados a un sentido
educativo sobre lo que se proyecta que se espera de las nifias y los nifios, actos que
deben trascender la sola ejecucion burocratico-administrativa de sus desempefio y lo

meramente disciplinar.
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- Promover una cultura de participacion pedagogica de las familias y la comunidad, que
fortalezca su implicacion con un sentido formativo méas alla de lo estrictamente
curricular. Concebida de esta manera, una verdadera participacion pedagogica dotara de
sentido a aquellos actos formadores a los que hemos hecho mencioén, lo que marcaré la

diferencia entre un administrador educacional y un director “educador”.

La educacion es un proceso compartido que debe desarrollarse en comunion, armonia y
coordinacion con las familias y la comunidad. Aspirar a un impacto positivo en la
mejora de la calidad de la educacién requerird que los directores le asignen validez al
impacto que las familias y las comunidad pueden generar en la educacién y que
impriman de sentido educativo al acto participativo, generando condiciones, practicas y
estrategias que movilicen a los agentes educativos a encontrar un real sentido y
significado a su implicacion. Es parte fundamental de la funcién directiva hacerlos

conscientes de los beneficios de su integracion.

Los procesos de participacion en las escuelas son complejos y su promocion no depende
exclusivamente de las competencias directivas que se puedan movilizar, aunque si es un
elemento decidor en su promocion y fortalecimiento. Por tanto sera conveniente
cimentar una direccion escolar bajo un arraigado liderazgo compartido y sostenible, que
reconozca y homologue el potencial liderazgo pedagdgico que pueden ostentar las
familias y la comunidad en su conjunto. Para ello, los directores deben internalizar
como bases fundacionales temas orientativo como la asertividad, el trabajo de equipo, la
delegacion de funciones, escuela y sociedad, escuela y diversidad, inclusividad, gestién

participativa, entre otros.

La familia es el primer y mas importante agente educativo con quien la escuela debe
asociase para fortalecer la educacién de los nifios y nifias para facilitar la continuidad y
complementariedad de la labor educativa de la misma. Por tanto convendria abrir mas
lineas de investigacion a futuro y seguir reflexionando sobre su misidn con respecto a

ello.
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Los directores de la comuna tedricamente estan empapados de los principios
orientadores y los beneéficos de la participacion, aunque no son conscientes de que sus
practicas son restrictivas. Se manifiesta una dicotomia entre las concepciones teoricas

que poseen Y la ejecucion practica en su gestion directiva.

Los procesos participativos de las familias en la comuna se presentan manera
superficial, restrictivos y con relativo tradicionalismo. No se sobrepasan los niveles
informativo y consultivo, privilegiandose mayormente la presencia y asistencialidad de
los padres a las escuelas. Se hace necesario seguir avanzando hacia una mayor
implicacion de cara a la autonomia y la capacidad de autogestion, de tal forma que
familias puedan ser consideradas efectivamente en la toma decisiones y conducirse
autonomamente, en lo que les corresponda, con respecto a la vida institucional de las
escuelas. Estos son los niveles de participacién que debemos intentar alcanzar, por
representar el sentido etimoldgico que hemos planteado.

Los directivos realizan esfuerzos por promover la participacién de las familias y la
comunidad dentro de una tradicional dindmica de actividades. Sin embargo, los padres
en su mayoria no participan activamente en aquellas que se presentan més formalizadas
(reuniones, talleres, charlas). Quienes lo hacen se movilizan por una obligacion mas que
por gusto. Las dinamicas de participacion deben ir al encuentro de nuevas formas de
responder a las actuales circunstancias motivacionales y necesidades sentidas de los
padres. Los directores son quienes deben liderar estos procesos.

Los fines de las instancias formales de participacion de las familias en las escuelas
(reuniones de padres y especialmente de los CGP) no se orientan directamente al
cometido de su mision para la que han sido concebidas. A pesar de las amplias
atribuciones otorgadas por sus estatutos su funcionalidad se presenta reduccionista. Se
desconsideran aspectos relacionados con los focos educativos, se observa una limitada
autonomia y autogestion por parte de los padres. Es conveniente reorientar las practicas
directivas para implementar estrategias que permitan fortalecer un papel mas
protagonico de los padres en estas instancias, en favor de una accion colaboradora mas

educativa.
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El actual y tradicional paradigma de participacion aspira a tener la mayor cantidad de
padres asistiendo a las escuelas, situacion que en la practica no se refleja. Los padres en
su mayoria mantienen una actitud pasiva frente a los temas educativos relevantes y
principalmente son receptores de informacion. Su mayor preocupacion la depositan en
que los docentes ensefien y traten bien a sus hijos. Tal como lo reconocen los directores,
y todos los agentes educativos, no hay llegada de los padres a las escuelas. Las practicas
y estrategias impulsadas, en general, no motivan a las familias. Mas que provocar un
impacto en el aprendizaje de los estudiantes estimula un desgaste en los cuerpos
docentes y directivos, quienes hacen esfuerzos importantes por lograr aquello. Esto nos
permite afirmar que las actuales circunstancias que rodean a los entornos familiares y
las dinamicas escolares no sostienen el actual paradigma. Sabemos que es importante la
presencia fisica y el acompafiamiento de las familias en las escuelas, pero de igual
manera -0 mas importante lo son- las formas en cémo los padres se involucran,
participan y se comprometen conscientemente con la educacion de los hijos desde el
hogar. Las actividades, sus estrategias, sus prioridades y sus objetivos ameritan ser
repensados. Los directores deben promover abiertamente practicas y estrategias que
propendan a revertir la actual situacion bajo lineamientos que incentiven la
participacion pedagogica, desplegando mayores esfuerzos en promover y potenciar el

rol educativo de las familias desde el hogar.

Existe una marcada distancia de participacion concreta de las familias y las escuelas,
que se refleja en la presencia de confusos canales de comunicacién que debilitan los
lasos de confianza y sostienen las incertidumbres relacionales. Se requiere socializar y
conciliar los principios formativos y las orientaciones educativas entre las familias, las
escuelas y la comunidad, ya que cualquier esfuerzo de gestion directiva dirigido a
promover su implicacién sera infértil. Los directores son los llamados a liderar dichos

procesos Yy buscar alternativas de superacion.

Los agentes educativos externos de la comunidad mantienen una activa presencia
colaborativa en las escuelas de la zona, destacandose en ellos un compromiso sustancial
con la mejora de la educacion en la comuna. Sin desmedro de lo anterior, siempre sera

necesario que los directivos se movilicen en su promocién y en la busqueda de
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alternativas novedosas e interesantes para mejorar la calidad de los servicios educativos

de sus escuelas.

La participacion comunitaria de los directores en sus entornos se presenta poco visible.
Implicarse es una decision personal que no todos comparten, por cuanto dicho
involucramiento lo asumen, en general, como una responsabilidad y deber del cargo.
Sin embargo, sera muy beneficioso y oportuno, a razén de la bilateralidad del sentido
social de la educacion y la congruencia con los lineamientos educativos, que los
directivos se involucren mas activamente en la vida de sus comunidades, para aportar
con sus conocimientos y liderazgo al desarrollo social de las mismas, constituyéndose
en agentes socioeducativos referenciales. Su ausencia en la escena social local implica
un menoscabo del potencial aporte personal y profesional que pudieran realizar, toda
vez que el liderazgo directivo deberia estar al servicio del desarrollo social de sus

entornos.

- Competencias directivas, practicas y estrategias
Las cualidades personales, habilidades sociales y valores que puedan movilizar los
directores son indispensables y alimentan la consolidacion de la promocion de los
procesos de participacion al interior de las escuelas. Estas condiciones vigorizan la
cercania y confianza con los agentes educativos. Competencias como la cordialidad, la
humildad, la empatia y el didlogo deben ser cultivados permanentemente, en un intento
por desvincular la omnipresente autoridad heredada del cargo, desde la que subyacen
formas de comportamientos que generan distanciamiento, desconfianza y escasa
identificacion de los agentes educativos con las escuelas. Una gestion directiva
humanizadora, dialdgica y cercana permitiran eliminar aquellas barreras que afianzan

las divergencias.

No es suficiente, dentro de una politica de promocion de la participacién, practicas
directivas orientadas a impulsar la asistencia de los padres y comunidad a eventos,
ceremonias y celebraciones que se realicen en las escuelas. Aquellas debe tender a
profundizar los niveles de implicancia que promuevan mejores relaciones colaborativas.

Se requiere que se denoten practicas directiva intencionadas que tiendan a superar los
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niveles tradicionales de participacion. La sola declaracion de intenciones en este sentido

no albergara el impacto que se necesita.

Los directores circunscriben sus practicas mayoritariamente a promover la participacion
en actividades festivas con los padres y la comunidad. En menor grado las enfocan
hacia la toma de decisiones con las familias en relacion a los grandes lineamientos del
quehacer de las escuelas. Una educacion participativa requiere que los directores
movilicen competencias que otorguen una mayor cobertura de autonomia y autogestion
a los padres para tomar decisiones en aspectos relevantes -incluido lo curricular- dentro
de las posibilidades que entrega el contexto sociocultural. Resulta paraddjico que

teniendo las facultades para hacerlo los directivos no se lo permitan.

La toma de decisiones se presenta como una estrategia preferentemente centralizada y
poco representativa. Los directivos son quienes deben generar las condiciones y liderar
los procesos para que ello no ocurra, de tal manera que permitan mitigar el

reduccionismo de la mayoria de las actividades.

Las necesidades de formacion de los directores -en general- se circunscriben al
fortalecimiento de estrategias o actividades de motivacion para promover la
participacioén, ya que parte de la desmotivacién y distancia que guardan, principalmente
las familias con las escuelas, acontece debido al tradicionalismo de las actividades y los

desempefios.

- Condicionantes del contexto
Los esfuerzos directivos y las buenas intenciones para promover actividades de
participacion al interior de las escuelas no son suficientes para que los directores puedan
cumplir adecuadamente con este cometido. Los docentes son sus principales aliados.
Ellos no podran cumplir con este desafio si no cultivan una cultura participativa en

sintonia con las convicciones de los docentes.

La concrecion de los proceso de participacion se encuentran condicionados -aunque no
determinados- a una serie de dificultades que deben ser atendidas por los directores para

su superacion o aplacamiento: La situacion laboral de los padres, la distancia
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geogréfica, el desinterés y escasa motivacion por asistir a las escuelas, la divergencia en
relacion al rol educador de las escuelas, el clima y los recursos economicos de las

familias.

Los padres no se identifican plenamente con los resultados de las escuelas. La falta de
compromiso por asistir es el corolario de unas seguidillas de circunstancias que no
satisfacen las necesidades de las familias. Los directores no son conscientes de que parte
de esa situacion es consecuencia de lo que ellos hacen y no hacen, por lo que tienden a
responsabilizan a los padres por aquella indiferencia. El primer paso para iniciar un
proceso de cambio es el reconocimiento de que existe un problema, por lo que se
concluye que es fundamental que los directores y padres sigan avanzando en la

busqueda de estrategias para fortalecer el vinculo.

Las condiciones laborales no son adecuadas (tiempo y recursos humanos) para permitir
que los directores lleven a cabo planes de promocion de la participacion, debido a la
carga de responsabilidades administrativas que deben desarrollar. Las actuales
normativas del gobierno de Chile y de las politicas educacionales declaran importante y
exigen a los directivos promover la participacion de las familias y la comunidad en las
escuelas. Sin embargo, éstas se revelan ambiguas y contradictorias, ya que por un lado
se priorizan, pero por otro, no se conceden las condiciones Optimas para llevarlas a
cabo. Esta situacion podria explicar parte de las paradojas e incongruencias entre el
discurso participativo de los directores y las acciones que llevan a cabo. Parece ser que
la declaracion de intenciones normativas se presenta con una alta intencionalidad de

mantener el estatus quo.

El gobierno chileno ha empoderado paulatinamente a los directores escolares de
mayores atribuciones y responsabilidades sobre los resultados académicos de los
estudiantes. Sin embargo, sus responsabilidades administrativas no han variado ni
mermado, lo que congestiona ain mas su trabajo en desmedro de una promocion del
tema que nos convoca. La mejora de la calidad requiere de sinergias institucionales

orientadas a generar espacios.
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Conclusiones

La direccion escolar en la comuna se enfrenta a una importante oquedad. Hoy por hoy,
cambiar la trayectoria del hacer tradicionalista, superar las diferencias y unificar los
criterios de accion educativa con las familias son desafios prioritarios de la gestién
directiva, los que podran ser resuelto en la medida que los directores asuman una
posicion transformadora frente al acto educativo y se permitan romper con los esquemas

habituales.

Finalmente, todo lo manifestado en esta Tesis lo ponemos a consideracion de las
autoridades educativas y colegas directivos de la comuna, asi como -en general- a las
personas expertas e interesadas en la funcion directiva y en la participacion para seguir

reflexionando al respecto.
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5.3. Limitaciones del estudio

A pesar de la pulcra planificacion establecida y llevada a cabo en el presente estudio, su
concrecion implicd hacer frente a una variedad de actividades y gestiones propias de
una investigacion que se precie de tal. Aquello no estuvo exento de algunas situaciones
que interfirieron en el desarrollo del proceso, no obstante no implicaron un impacto

sustancial en el mismo. Las mas relevantes que se pueden precisar fueron:

- Tiempo de estancia en el campo: A pesar de que el tiempo de permanencia en el
campo fue suficiente y permitio realizar adecuadamente todas las actividades
planificadas, no fue posible ampliar algunas estrategias de recogida de informacion que
pudieran habernos aportado mayores antecedentes para dotar de mejor contundencia
nuestros resultados y conclusiones. Hubiese sido oportuno haber desarrollado maés
grupos de discusion con otros colectivos de padres de diferentes escuelas, con el fin de
profundizar y contrastar sus ideas y opiniones con respecto al desempefio directivo.

- Disponibilidad de tiempo de los informantes: Las distintas responsabilidades y
compromisos de todos los informantes fue un elemento dificil de manejar,
principalmente para realizar las entrevistas con los directores y los distintos grupos de
discusion, proceso que en algunas ocasiones se presentd con tiempos muertos,
debiéndose postergar su realizacion.

- Distancia de las escuelas: La distancia geogréafica y la dispersion de las escuelas nos
presentd pequefios inconvenientes para concretar los grupos de discusion, ya que los
informantes debian trasladarse desde sus zonas de origen hasta el lugar de realizacion.
Por otro lado, repercutié en la eventual realizacion de mas observaciones no participante
en otras escuelas, las que pudieron habernos aportado mayores antecedentes al estudio.

- Falta de experticia: Una mayor experticia del investigador podria haber ayudado a
obtener informacion mas rica en las entrevistas y en los grupos de discusién, aunque de
igual modo lo realizado satisfizo las expectativas y permitié cumplir con los objetivos

investigativos.
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5.4. Apertura hacia nuevos horizontes

La génesis de nuestro estudio partié desde la conviccion de que la gestion directiva es
un elemento vital en la mejora educativa y en los aprendizajes de los estudiantes; que la
figura del director, como lider institucional, es fundamental para promover acciones
colaborativas eficaces entre las escuelas, las familias y la comunidad en la medida que

se movilicen las competencias profesionales adecuadas.

Considerando los aspectos de importancia, tras un largo trabajo de analisis y reflexion,
comenzaron a emerger interrogantes cuyas respuestas no se dejaron ver en el curso la
investigacion. Sin embargo, discurrimos en que luego de un proceso investigativo
siempre germinaran cuestiones de interés plausibles y necesarias de ser estudiadas en el
futuro, con el objeto enriquecer y complementar algunos corpus de conocimientos que

nos ayuden a comprender de mejor manera nuestra linea de interés.

Producto de ello reparamos en que seria interesante indagar en cuestiones relativas a
profundizar en los significados o caracteristicas que los padres le atribuyen a su
participacién, tanto al interior de las escuelas como también en su rol de activo

responsable de la educacién de sus hijos.

A raiz de las inexorables dificultades que enfrenta el sistema -y los directores en
particular- para involucrar a los padres en las escuelas, seria interesante reflexionar
sobre nuevas formas de gestion directiva que considere otros modos de participacion de
las familias y que no necesariamente se deba disponer de ellas en las escuelas.
Aferrandonos a la concepcion de la participacion pedagdgica nos preguntamos ¢sera
que la participacion podria ser més efectiva a través de una implicacion educativa mas
comprometida desde el hogar y no necesariamente con la presencia fisica en la escuela?
¢no sera que se ha desestimado la influencia que pudiera tener la accion educativa desde

el hogar como un eventual plan de estrategia participativa en las escuelas?
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Apertura a nuevos horizontes

A saber que las competencias personales de los directores son relevantes para el
fortalecimiento de la participacion, tal como lo pueden ser los conocimientos que
puedan poseer, cabria preguntarse ¢cuales son las necesidades de conocimiento que
requieren adquirir los directivos para fortalecer efectivamente la participacion de las

familias y la comunidad en sus escuelas?

Seréa interesante indagar acerca de las necesidades sentidas que tienen las familias sobre
lo que esperan de la educacion en general y de las escuelas en particular. Este saber se
presenta muy util para propender al fortalecimiento de los engranajes de comunicacion,

implicacion, pertinencia y coordinacion del trabajo colaborativo.

Considerar y entender a la educacion como un fendmeno social implicard que sus
actores deban impregnarse inevitablemente de un hacer educativo comunitario. Por esta
razén validamos y valoramos los lazos de colaboracion que deben promoverse con las
familias y la comunidad. A este respecto consideramos pertinente indagar en la
visibilidad y presencia social que ostentan los directores escolares en sus comunidades y
analizar los vinculos de relacién e impactos educativos que pudieran emerger desde ese

hacer comunitario.

El desempefio directivo por si solo no puede hacer posible una efectiva participacion y
compromiso de los padres con la educacion de sus hijos. Los docentes tienen un papel
relevante que cumplir de cara a esta mision. Por ello se torna interesante indagar en
aquellos elementos de influencia presentes en los docentes frente a la promocién de

participacion con las familias.

Los Consejos Escolares fueron instalados en la vida de las escuelas como respuesta a
una necesidad de inclusion social y pertenencia de los entornos cercanos en el quehacer
escolar. Sin embargo, la dinamica funcional que actualmente envuelve a esta instancia
no permite apreciar su verdadero sentido misional. Valorando las aportaciones que tras
este Consejo puedan devenir, se hace conveniente indagar en los impactos que dicha

instancia ha tenido -o tiene- sobre la mejora educativa.
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Anexos

Anexo 1: Perfil de competencias directivas de Uribe y Celis (2009)

COMPETENCIAS FUNCIONALES

Gestionar  la  estrategia
educativa institucional

Planifica y dirige la implementacion y evaluacion de la estrategia
educativa institucional. Rinde cuenta puablica de su gestion y
resultados.

Dirigir el proceso ensefianza
aprendizaje

Conduce y monitorea la implementacion de los procesos ensefianza-
aprendizaje y orienta las acciones de mejora de los procesos
educativos.

Gestionar personas

Coordina, evalla y retroalimenta el desempefio del personal a su
cargo, definiendo acciones de capacitacion y desarrollo, con especial
énfasis en los profesores a su cargo.

Coordinar redes | Crea y articula redes de cooperacién y apoyo al interior del
internas/externas del | establecimiento y con la comunidad externa.

establecimiento

Gestiona los | Distribuye recursos en funcion del proyecto educativo y de las
recursos/presupuesto estrategias de ensefianza del establecimiento.

COMPETENCIAS CONDUCTUALES

Liderazgo directivo

Conduce, orienta, motiva y genera confianza en la comunidad
escolar, con el fin de influir en el logro de una vision alineada con el
proyecto educativo, guiando a su equipo de trabajo hacia altos
estandares de desempefio, promoviendo el desarrollo de su equipo, en
un clima de confianza y apoyo permanente.

Compromiso institucional

Realiza su trabajo con calidad y equidad, conduciéndose a partir de
los valores definidos en el proyecto educativo institucional,
generando confianza y credibilidad y comprometiéndose con su rol
de formador de personas, tanto dentro como fuera del
establecimiento. Este compromiso sobrepasa el &mbito de su escuela
y se proyecta en promover un trabajo colaborativo entre escuelas y
otras organizaciones relevantes para su comunidad escolar.

Relaciones interpersonales

Se relaciona e interactla con otros a través de un trato empatico,
respetuoso y funcional, buscando conocer sus necesidades y
preocupandose de dar a conocer sus puntos de vista de una manera
clara y oportuna, abordando situaciones de conflicto con seguridad,
pertenencia y tranquilidad.

Orientacion a la excelencia

Mantiene un desempefio profesional que refleja el esfuerzo por hacer
sus tareas con eficiencia y calidad, focalizandose en el cumplimiento
de los objetivos definidos para su cargo y para la institucion,
preocupandose de agregar valor a su trabajo a través del
mejoramiento continuo.

Iniciativa e innovacion

Responde positivamente ante los cambios y situaciones del entorno,
generando ideas creativas e innovadoras con el objetivo de promover
el desarrollo de la comunidad educativa.
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Anexo 2: Perfil directivo estdndar propuesto por el MINEDUC.

DESCRIPCION
Mision Al Director le corresponde la direccidn, administracién, supervision y coordinacion del establecimiento educacional municipal. EI Director debe
conducir y liderar el Proyecto Educativo Institucional, forjando una comunidad educativa orientada al logro de los aprendizajes de los
estudiantes. Para ello debe gestionar, orientar, supervisar y coordinar a los diferentes actores que la conforman asi como sus procesos, cautelando
el cumplimiento de los lineamientos y orientaciones establecidos.
Funciones En lo pedagdgico:

estratégicas

a) Formular, hacer seguimiento y evaluar, con una vision de largo plazo, las metas y objetivos del establecimiento, los planes y programas de
estudio, y las estrategias para su implementacion.

b) Organizar, orientar y observar las instancias de trabajo técnico -pedagdgico y de desarrollo profesional de los docentes del establecimiento,
facilitando la implementacion de nuevas propuestas por parte de los docentes.

c) Adoptar las medidas para que los padres reciban regularmente informacion sobre el funcionamiento del establecimiento y el progreso de sus
hijos.

d) Gestionar el desempefio de los docentes seleccionando e implementando acciones para que los docentes logren aprendizajes efectivos en sus
estudiantes.

e) Incorporar a las familias como recursos de apoyo, reconociendo la diversidad de oportunidades con que cuenta la comunidad escolar.

f) Desarrollar un ambiente de respeto, valoracion, estimulacion intelectual y altas expectativas para los diferentes actores de la comunidad
educativa, con el fin de propiciar los aprendizajes de los estudiantes.

g) Responsabilizarse por los resultados y tomar las decisiones correspondientes basadas en evidencias.

En lo administrativo:

a) Organizar y supervisar el trabajo de los docentes y de los asistentes de la educacion

b) Asignar recursos humanos y pedagdgicos de acuerdo a las evaluaciones disponibles u otras que él pudiera desarrollar y de las fortalezas de su
equipo docente, para el logro de los objetivos y metas del establecimiento.

¢) Proponer anualmente al sostenedor el término de la relacion laboral de hasta un 5% de los docentes del respectivo establecimiento, siempre
que hubieren resultado mal evaluados.

d) Proponer el personal a contrata y de reemplazo, tanto el docente como los asistentes de la educacion.

e) Designar y remover a quienes ejerzan los cargos de Subdirector, Inspector General y Jefe Técnico del establecimiento educacional.

f) Participar en la seleccion de los profesores cuando vayan a ser destinados a ese establecimiento.
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g) Proponer al sostenedor, incrementos a las asignaciones salariales y asignaciones salariales especiales para docentes.
h) Promover una adecuada convivencia en el establecimiento educacional.

En lo financiero:
a) Asignar, administrar y controlar los recursos en los casos que se le haya otorgado esa facultad por el sostenedor.
b) Ser proactivo en la basqueda de otros recursos de financiamiento, aporte o alianzas con otras organizaciones.

Competencias
para el cargo

Liderazgo Pedagdgico

a) Utiliza los resultados de las evaluaciones disponibles tanto de alumnos como de profesores para la toma de decisiones pedagdgicas.

b) Conduce los procesos y cambios pedagdgicos del establecimiento, utilizando distintos mecanismos para supervisar y apoyar el desempefio de
los docentes.

c¢) Desarrolla sistemas propios de evaluacion del desempefio de sus docentes, utilizando instrumentos como observacion de clases, incentivos por
el buen uso del tiempo pedagdgico, para el aseguramiento de aprendizajes efectivos en el aula.

d) Utiliza herramientas y estrategias para potenciar una cultura escolar orientada al logro de los objetivos de aprendizaje en un clima
organizacional de respeto, orden, confianza y colaboracion.

e) Motiva y compromete a la comunidad educativa en el logro de objetivos desafiantes y compartidos.

Gestién de personas

a) Maneja herramientas de planificacion, seguimiento y evaluacion de procesos y personas.

b) Crea e implementa programas de desarrollo profesional para su equipo de trabajo.

¢) Retroalimenta de manera asertiva y oportuna, reconociendo los logros y estableciendo compromisos de mejora cuando corresponda a su
equipo de trabajo.

d) Establece limites y promueve mecanismos de colaboracion en la resolucion de conflictos.

e) Desarrolla y aplica estrategias de trabajo colaborativo.

) Modela conductas en los miembros de su equipo de trabajo.

g) Usa herramientas para determinar la continuidad y movilidad de la dotacion del establecimiento.

Gestién y logro

a) Disefia, planifica e implementa acciones administrativas y pedagogicas alineadas con las directrices estratégicas.

b) Enfoca la gestidn en el aprendizaje y en una cultura de altas expectativas.

¢) Maneja eficientemente y previsoramente los recursos, identificando oportunidades y optimizando procesos con foco en la calidad y mejora
continua.
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d) Aplica procedimientos e instrumentos de gestion, monitoreo y evaluacién de cumplimiento de metas anuales.

e) ldentifica y administra situaciones de presién, contingencia y conflictos, creando soluciones oportunas y acordes a los valores y objetivos del
proyecto educativo.

f) Genera acciones curriculares y extracurriculares tendientes a facilitar la transicion de los alumnos a ensefianza basica, media, educacion
superior y/o mercado laboral segun corresponda (Para establecimientos de educacion regular o de adultos).

g) Genera acciones curriculares y extracurriculares tendientes a facilitar la transicion de los alumnos a establecimientos educacionales regulares
(Para establecimientos de educacién diferencial/especial).

Relacion con entorno y redes

a) Comunica y negocia posturas de manera abierta, clara y congruente, respetando puntos de vista diferentes, fomentando la convivencia y
resolviendo conflictos.

b) Genera relaciones de cooperacion y convenios con organizaciones y actores tanto internos y externos al establecimiento que contribuyan a los
objetivos del establecimiento.

c) Involucra a la comunidad en el Proyecto Educativo incorporando en su gestion aspectos relacionados con las tradiciones y caracteristicas
propias de la comunidad en el que esté inserto el establecimiento.

Vision estratégica e In

¢

novacion

a) Asume y comparte una vision global del proyecto educativo, atendiendo a objetivos, valores y estrategias vinculadas.

b) Evalta de manera flexible y rigurosa los problemas, asi como los recursos administrativos y pedagdgicos con que se cuenta para brindar
soluciones eficientes.

c) Anticipa escenarios y comprende la incidencia de factores externos (locales y nacionales) sobre su gestion, identificando, promoviendo e
implementando soluciones creativas acordes al contexto y realidad institucional.

d) Incentiva la actualizacion e innovacién como medios para lograr un desempefio de excelencia.
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Anexo 3: Perfil Directivo™
Establecimiento Educacional con desempefio Insuficiente

1. Propositos del cargo

Descripcion

1.1. Misién

Al Director le corresponde la direccién, administracion, supervision y coordinacion del establecimiento educacional municipal. El
Director debe conducir y liderar el Proyecto Educativo Institucional, forjando una comunidad educativa orientada al logro de los
aprendizajes de los estudiantes. Para ello debe gestionar, orientar, supervisar y coordinar a los diferentes actores que la conforman
asi como sus procesos, cautelando el cumplimiento de los lineamientos y orientaciones establecidos.

1.2.Funciones
estratégicas

La funcion principal del Director de un establecimiento educacional sera dirigir y liderar el proyecto educativo institucional. De
acuerdo al Estatuto Docente, al Director le corresponderé desempefiar las siguientes funciones:

1. En lo pedagdgico:

» Formular, hacer seguimiento y evaluar las metas y objetivos del establecimiento, los planes y programas de estudio y las estrategias
para su implementacion.

 Organizar, orientar y observar las instancias de trabajo técnico -pedagdgico y de desarrollo profesional de los docentes del
establecimiento.

» Adoptar las medidas para que los padres o apoderados reciban regularmente informacion sobre el funcionamiento del
establecimiento y el progreso de sus hijos.

2. En lo administrativo:

* Organizar y supervisar el trabajo de los docentes y de los asistentes de la educacion.

* Proponer anualmente al sostenedor el término de la relacion laboral de hasta un 5% de los docentes del respectivo establecimiento,
siempre que hubieren resultado mal evaluados.

* Proponer el personal a contrata y de reemplazo, tanto el docente como los asistentes de la educacion.

* Designar y remover a quienes ejerzan los cargos de Subdirector, Inspector General y Jefe Técnico del establecimiento educacional.

% o establecido en este perfil directivo, en términos de misién, estrategias y competencias para el cargo son las mismas consideradas en los demés perfiles (Rurales, Vulnerables y de
desempefio alto). La diferencia radica en las ponderaciones propuestas por el MINEDUC para cada ambito de competencia y las que sean consideradas por los Sostenedores.

299




Anexos

» Ser consultado en la seleccion de los profesores cuando vayan a ser destinados a ese establecimiento.

* Proponer al sostenedor, incrementos a las asignaciones salariales y asignaciones salariales especiales para docentes.

» Promover una adecuada convivencia en el establecimiento educacional.

3. En lo financiero:

* Asignar, administrar y controlar los recursos en los casos que se le haya otorgado esa facultad por el sostenedor.

Finalmente, el Director del establecimiento educacional debera informar al sostenedor, al Jefe del Departamento de Administracion
de Educacion Municipal o de la Corporacién Municipal y a la comunidad escolar, en diciembre de cada afio, el grado de
cumplimiento de las metas y los objetivos establecidos en su respectivo convenio de desempefio.

Dependiendo del Sostenedor

Adicionalmente, el Director tendra responsabilidad sobre las siguientes atribuciones y/o tareas pedagdgicas, administrativas y
financieras, que le son delegadas desde el sostenedor municipal al Director del establecimiento:

* AAA

* BBB

2. Perfil de Seleccion

2.1. Competencias para el ejercicio del cargo

Factor de Probidad
Capacidad para conducirse conforme a parametros de probidad en la gestién de lo publico, e identificar conductas o situaciones que puedan atentar contra
tales parametros. Capacidad para identificar y aplicar estrategias que permitan fortalecer estandares de transparencia y probidad en su gestion y métodos de
trabajo idéneos para favorecerlas.

Descripcion Ponderador

Liderazgo y Gestion de personas 25%
Capacidad para potenciar una cultura escolar productiva en un clima organizacional de respeto, confianza, colaboracion, orden y estructura,
articulando sus habilidades con las del equipo, motivando para el logro de objetivos desafiantes, entregando retroalimentacion y reconociendo
los logros, trabajando a la par y en terreno para gestionar los cambios. Implica hacer participes a otros actores de la comunidad educativa en
la toma de decisiones, asumir la responsabilidad por los resultados y tomar medidas dificiles, modelando conductas en los miembros de su
equipo y concretizando instancias para el desarrollo de sus competencias y potencial.
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Gestion y logro

Capacidad para disefiar, planificar e implementar acciones administrativas y pedagdgicas alineadas con las directrices estratégicas,
imprimiendo en la gestion un fuerte foco en el aprendizaje y una cultura de altas expectativas. Implica evaluar de manera sistematica y
rigurosa los resultados obtenidos, asi como realizar un manejo eficiente y previsor de los recursos, controlando la gestion, identificando
oportunidades y optimizando procesos con foco en la calidad y mejora continua.

25%

Relacién con entorno y redes

Capacidad para identificar, construir y fortalecer relaciones de cooperacion y confianza con actores internos y externos a la organizacion,
aunando voluntades para lograr los propoésitos del Proyecto Educativo. Implica la habilidad de comunicarse de manera abierta, clara y
congruente, respetando puntos de vista diferentes, fomentando la convivencia y también la capacidad para defender posturas, negociar y
resolver conflictos.

10%

Vision estratégica e Innovacion

Capacidad para asumir y compartir una vision global del proyecto educativo, atendiendo a objetivos, valores y estrategias vinculadas. Implica
evaluar de manera flexible y rigurosa los problemas, asi como los recursos administrativos y pedagogicos con que se cuenta para brindar
soluciones eficientes. Requiere anticipar escenarios y comprender la incidencia de factores externos (locales y nacionales) sobre su gestion,
identificando, promoviendo e implementando soluciones creativas acordes al contexto y realidad institucional, incentivando la investigacion,
actualizacion e innovacion como medios para lograr un desempefio de excelencia.

10%

Manejo de crisis y contingencias

Capacidad para identificar y administrar situaciones de presion, contingencia y conflictos, creando soluciones oportunas y acordes a los
valores y objetivos del proyecto educativo. Implica la capacidad para establecer limites y promover mecanismos de colaboracién en la
resolucion de conflictos.

15%

Conocimientos técnicos

Contar con conocimientos en el ambito educacional escolar y/o experiencia en gestion.

Deseable contar experiencia en aula.

Deseable poseer experiencia en cargos de direccion, coordinacion y/o jefatura.

Deseable manejo de herramientas de planificacion, metodologias de ensefianza-aprendizaje, normas y regulaciones vigentes en el ambito
educativo.

15%
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Anexo 4: Modelos de liderazgo de Leithwood

DIMENSION

PRACTICAS

Mostrar direccion de futuro.
Realizar esfuerzos de motivar a
los demaés respecto de su propio
trabajo, estableciendo un
“proposito moral”.

Vision  (Construccion de una vision
compartida).

Objetivos (Fomentar la aceptacion de
objetivos grupales).

Altas expectativas.

Desarrollar personas.
Construir el conocimiento y las
habilidades que requiere el
personal para realizar las metas
de la organizacién, asi como
también el compromiso y la
resiliencia que son las
disposiciones que este necesita
para continuar realizandolas.

Atencion y apoyo individual a los
docentes.

Atencion y apoyo intelectual.

Modelamiento (interaccion permanente y
visibilidad con alumnos y estudiantes).

Redisefar la organizacion.

Establecer  condiciones  de
trabajo que le permitan al
personal el mayor desarrollo de
sus motivaciones y capacidades.

Construir una cultura colaborativa.

Estructurar una organizacion que facilite
el trabajo.

Crear una relacién productiva con la
familia y la comunidad.

Conectar a la escuela con su entorno (y
sus oportunidades.

Gestionar  la  instruccion
(ensefianza y aprendizaje) en
la escuela.

Gestidn de précticas asociadas a
la sala de clases y supervisién
de lo que ocurre en el aula.

Dotacion de personal.

Proveer apoyo técnico a los docentes
(supervision, evaluacion, coordinacion).

Monitoreo (de las practicas docentes y de
los aprendizajes).

Evitar la distraccién del staff de lo que es
su centro de trabajo.
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Anexo 5: Guion Entrevista Directores

Objetivos Dimensiones | Indicadores/aspectos Preguntas
a evaluar
1. Identificar | Practicas Précticas cotidianas ¢Qué entiende por participacion
las  précticas | directivas en la escuela y como la relaciona

directivas y
competencias
profesionales
necesarias para
promover
procesos de
participacion a
interior de las
escuelas.

con su practica directiva?

¢(Cuéles son las préacticas
habituales que usted realiza para
generar actividades de

participacion?
(Participa a titulo personal o
como director de alguna instancia
social o en alguna institucion de
la comunidad?

Practicas relevantes

De ellas ;Cudles considera usted
que son las mas relevantes? ¢Por
qué?

Competencias
profesionales

Practicas por | Ademéas de las ya mencionadas
implementar (Cree usted que existen otras
practicas importantes que deben
realizar los directores y gue no se
Ilevan a cabo?
Valoraciéon de sus | ;Como valora usted su propia
practicas practica en relacion con la
promocién de la participacién
familia y comunidad? ¢Por qué?
Competencias ¢Cudles son las competencias
profesionales profesionales que usted moviliza
movilizadas cotidianamente en su practica
cotidianamente directiva? ¢En qué se ven
reflejadas?
Competencias ¢Cuéles cree usted que deben ser
relevantes las competencias méas relevantes
que debe tener un director para
fortalecer la participacion de las
familias y comunidad en su
escuela?
Competencias por | ;Qué competencia cree usted que
fortalecer aun le falta por desarrollar?
Valoracion de sus | ;Como valora usted su nivel

competencias

competencial para  promover
adecuadamente la participacion
familia y comunidad? ¢Por qué?
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2. Describir las
diferentes
actividades vy
estrategias  de
insercion de
participacion de
las familias vy
comunidad en
las escuelas.

Actividades de
participacion

Variedad de
actividades y
destinatarios

¢Qué actividades de participacion
realizan en su escuela y quiénes
son los principales destinatarios?
Describalas

Institucionalizacion

¢Cuéles de ellas cree usted que
estan institucionalizadas? ¢Por
que se lleg6 a eso?

Calidad de las | ;Cree usted que efectivamente

actividades esas actividades promueven la

participacion de las familias y la

comunidad en escuela? ¢Por qué?

Estrategias de | Procedimiento de | ;Qué estrategia(s) utiliza usted
participacion instalacion de las | para generar actividades de

estrategias

participacion en la escuela?

Valores priorizados en
las estrategias

¢Qué valores y actitudes cree
usted que se deben difundir vy
fortalecer a partir de las
actividades de participacion?

3. Analizar las
principales

condicionantes
del contexto
gue favorecen o
dificultan la
promocion de
la participacion
de las familias
y la comunidad
en las escuelas.

Condicionantes
de contexto

Condicionantes
institucionales,
socioecondmicos y
culturales

Segln su opinion ¢Cuéles cree
usted que son las principales
condicionantes o dificultades de
contexto que enfrentan los
directores de la comuna para
promover adecuadamente la
participacion de las familias y la
comunidad?
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Objetivos:

Anexo 6: Guién Grupo de Discusion Docentes

Identificar las diferentes visiones, opiniones y significados en relacién con:

- La promocion de la participacion de las familias y la comunidad.

- Las précticas directivas y competencias movilizadas por los directores.

- La influencia de la funcion directiva en la promocion de la participacion.

- ldentificar las principales condicionantes del contexto y propuestas de mejora para enriquecer
la labor directiva en esta linea.

Temas:

1. Participacion de las familias y la comunidad.
Practicas y competencias directivas.

2
3. Papel del director.
4.

Condicionantes del contexto y propuestas de mejora en la labor directiva.

Objetivos Dimensiones Preguntas
Identificar las diferentes | Visiébn  general | 1. Segun sus experiencias ¢Qué significado le
visiones, opiniones vy | de la | asignan al concepto de participacion en la
significados  de  los | participacién y | gestion de la escuela? ¢Por qué?
docentes en relacion a la | promocion 2. ¢(Creen que las escuelas de la comuna
promocion de la promueven la participacion de las familias y la
participacion  de las comunidad? ¢En qué se evidencia?
familias y la comunidad
en la escuela.
Identificar las diferentes | Préacticas 3. ¢(Qué importancia le asignan al papel del
visiones, opiniones Yy | directivasy director de escuela en la promocion de la

significados de los
docentes en relacién a las

practicas directivas y
competencias
movilizadas  por  los

directores y en cémo la
funcion directiva influye
en esa implicacion.

Competencias
profesionales

participacion? ¢Por qué?

4,  ;Qué competencias  personales y
profesionales creen ustedes que deben tener los
directores para promover esa participacion?

5. Actualmente ;(Qué fortalezas y debilidades
personales y profesionales destacan en las
préacticas de los directores en relacion a este
tema?

Identificar las principales
condicionantes del
contexto que enfrentan
los directores para llevar
a cabo eficientemente
estrategias de
participacion  de las
familias y la comunidad,
y algunas propuestas de
mejora.

Condicionantes
de contexto

6. ¢Cuales creen que son las principales
fortalezas y debilidades de contexto que tienen
los directores para promover acciones de
participacion?(institucionales, socioeconémicas,
culturales)

7. ¢{Qué propuestas de mejora creen ustedes que
serian adecuadas de implementar para fortalecer
el papel de los directores en esta linea?
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Anexo 7: Invitacién a docentes

Sr(a).

Presente
Estimada Profesora:

Quien suscribe, profesor y actual doctorando de la Universidad de Barcelona, se dirige a usted
con el objeto de invitarle a participar de un Grupo de Discusidn, con otros colegas de la comuna de
Panguipulli, que se realizara en el marco de una investigacion para la realizacion de mi tesis doctoral para
obtener el grado de Doctor en Educacion y Sociedad.

La tesis titulada “El papel de los directores y directoras en la promocion de la participacion familia
y comunidad en las escuelas basicas. El caso de la comuna de Panguipulli — Chile” tiene como objetivo
general conocer y comprender el papel de los directores en la promocién de la participacion de las
familias y la comunidad en los procesos de mejora.

La conversacion se orientara hacia conocer su vision, opiniones e ideas relacionadas con las
practicas directivas que se desarrollan en Panguipulli en torno a la participacién de las familias y los
agentes comunitarios en las escuelas, priorizando una vision general de la tematica.

La seleccion de su persona se ha basado en unos criterios de seleccion previamente
establecidos. Por ejemplo poseer un experiencia laboral de 5 0 mas afios en escuelas basicas; que haya
participado o participe en funciones de asesoria en los Centro Generales de Padres, Consejo Escolar o
coordinacion de actividades extra-programaticas, jefe de UTP; que comparta y movilice valores éticos
como la honestidad, compromiso, lealtad, objetividad, confidencialidad y responsabilidad, entre otros; y
finalmente que disponga del tiempo necesario para colaborar en la instancia que se le necesite.

Con la certeza de que usted es poseedora de dichos criterios, tengo plena conviccidn que su
participacién en esta actividad serd un valioso aporte para la investigacion en curso y para generar
nuevos conocimientos, que nos ayuden a ir avanzando en el fortalecimiento de una mejor educacion para
nuestros nifios.

Si desea recibir los resultados del estudio, una vez finalizado, le ruego que me lo haga saber a
través del correo electrénico que le sefialo a continuacion.

Independientemente a su decision final con respecto a la presente invitacion, le solicito que me
pueda informar lo antes posible al correo electrénico doctoradoclaudiobarrientos@gmail.com

A la espera de una positiva respuesta a la presente, le agradece y saluda afectuosamente.

CLAUDIO BARRIENTOS PINEIRO
Profesor
Doctorando Universidad de Barcelona

Barcelona, 7 de noviembre de 2012
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Anexo 8: Guidn Grupo de Discusion Asistentes de la Educacion

Objetivos:

Identificar las diferentes visiones, opiniones y significados en relacién con:

- La promocion de la participacion de las familias y la comunidad.

- Las précticas directivas y competencias movilizadas por los directores.

- La influencia de la funcién directiva en la promocidn de la participacion.

- Identificar las principales condicionantes del contexto y propuestas de mejora para enriquecer

la labor directiva en esta linea.

Temas:

1. Participacion de las familias y la comunidad.

2. Précticas y competencias directivas.

3. Papel del director.

4. Condicionantes del contexto y propuestas de mejora en la labor directiva.

Objetivos Dimensiones Preguntas

Identificar las diferentes | Vision general | 1. /Qué importancia le asignan a la
visiones, opiniones y | de la | participacion de las familias y la comunidad
significados de los asistentes | participacion y | en la escuela? ¢Por qué?
de la educacion en relacién a | promocion 2. ¢Creen que las escuelas de la comuna
la  promocion de la promueven esa participacion? (En qué se
participacion de las familias evidencia?
y la comunidad en la escuela.
Identificar las diferentes | Practicas 3. ¢Qué importancia le asignan al papel del
visiones, opiniones y | directivas 'y director de escuela en la promocién de la

significados de los asistentes
de la educacion en relacion a
las préacticas directivas y
competencias  movilizadas
por los directores y en cémo
la funcion directiva influye
en esa implicacion.

competencias
profesionales

participacion? ¢Por qué?

4.  ¢Qué condiciones personales 'y
profesionales creen ustedes que deben tener
los  directores para  promover  esa
participacion?

5. Actualmente ;/Qué fortalezas y debilidades
personales y profesionales destacan ustedes
en las practicas de los directores en relacion a
este tema?

Identificar las principales
condicionantes del contexto
que enfrentan los directores
para llevar a cabo
eficientemente estrategias de
participacion de las familias
y la comunidad, y algunas
propuestas de mejora.

Condicionantes
de contexto

6. ¢Cudles creen que son las principales
fortalezas y debilidades de contexto que
tienen los directores para promover acciones
de participacion?(institucionales,
socioecondmicas, culturales)

7. ¢Qué propuestas de mejora creen ustedes
gue serian adecuadas de implementar para
fortalecer el papel de los directores en esta
linea?
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Anexo 9: Invitacion Asistentes de la Educacion

Sra.

Presente
Estimada Asistente de la Educacion:

Quien suscribe, profesor y actual doctorando de la Universidad de Barcelona, se dirige a usted
con el objeto de invitarle a participar de un Grupo de Discusidn, con otros colegas de la comuna de
Panguipulli, que se realizara en el marco de una investigacién para la elaboracién de mi tesis doctoral
para obtener el grado de Doctor en Educacion y Sociedad.

La tesis titulada “El papel de los directores y directoras en la promocion de la participacion familia
y comunidad en las escuelas basicas. El caso de la comuna de Panguipulli — Chile”, tiene como objetivo
general conocer y comprender el papel de los directores en la promocion de la participacion de las
familias y la comunidad en los procesos de mejora.

La conversacion se orientara hacia conocer su visién, opinion e ideas relacionadas con las
practicas directivas que se desarrollan en Panguipulli en torno a la participacién de las familias y los
agentes comunitarios en las escuelas, priorizando una vision general de la tematica.

La seleccion de su persona se ha basado en unos criterios de seleccion previamente
establecidos: Por ejemplo, poseer un experiencia laboral en escuelas basicas; que conozca aspectos
relevantes de la tematica a desarrollar, que haya participado o participe de alguna actividad relacionada
con aspectos relevantes del estudio; que comparta y movilice valores éticos como la honestidad,
compromiso, lealtad, objetividad, confidencialidad y responsabilidad, entre otros; y finalmente que
disponga del tiempo necesario para colaborar en la instancia que se le necesite.

Con la certeza de que usted es poseedora de dichos criterios, tengo plena conviccidn que su
participaciéon sera un valioso aporte en esta actividad para generar nuevos conocimientos, que nos
ayuden a ir avanzando en el fortalecimiento de una mejor educacion para nuestros nifios.

Si desea recibir los resultados del estudio, una vez finalizado, le ruego que me lo haga saber a
través del correo electrénico que le sefialo a continuacion.

Independientemente a su decision final con respecto a la presente invitacién, le solicito que me
pueda informar lo antes posible al correo electronico doctoradoclaudiobarrientos@gmail.com

A la espera de una positiva respuesta a la presente, le agradece y saluda afectuosamente.

CLAUDIO BARRIENTOS PINEIRO
Profesor
Doctorando Universidad de Barcelona

Panguipulli, 04 de abril de 2013
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Anexo 10: Guion Grupo de Discusion representantes Centro General de Padres

Obijetivos:

Identificar las diferentes visiones, opiniones y significados en relacién con:

- La promocion de la participacion de las familias y la comunidad.

- Las précticas directivas y competencias movilizadas por los directores.

- La influencia de la funcién directiva en la promocién de la participacion.

- Identificar las principales condicionantes del contexto y propuestas de mejora para enriquecer

la labor directiva en esta linea.

Temas:

1. Participacion de las familias y la comunidad.
2. Précticas y competencias directivas.

3. Papel del director.

4. Condicionantes del contexto y propuestas de mejora en la labor directiva.

Objetivos Dimensiones Preguntas
Identificar las diferentes | Vision general | 1. ;Cémo participacion ustedes en la escuela?
visiones, opiniones vy | de la|2. ¢Qué importancia le asignan a la

significados de los Centros | participacion y

participacion de las familias y la comunidad

Generales de Padres, en | promocion en la escuela? ¢;Por qué?

relacion a la promocion de la 3. ¢Creen que su escuela promueve la

participacion de las familias participacion de las familias y la comunidad?

y la comunidad en la ¢En qué se nota?

escuela. 4. ;Consideran que las escuelas fomentan, a
través de los C.G.P. y CC.EE. la participacion
de las familias y la comunidad? ¢En qué se
nota?

Identificar las diferentes | Practicas 5. ¢Qué importancia le asignan al papel del

visiones, opiniones vy | directivasy director de escuela en la promocion de la

significados de los asistentes
de la educacion en relacion a
las préacticas directivas vy
competencias  movilizadas
por los directores y en como
la funcion directiva influye
en esa implicacion.

competencias
profesionales

participacion? ;Por qué?

6. ¢Qué condiciones personales vy
profesionales creen ustedes que deben tener
los  directores para  promover  esa
participacion?

7. Actualmente ¢Qué fortalezas y debilidades
destacan en las practicas de los directores en
relacion a este tema? (personales y
profesionales).

Condicionantes
de contexto

Identificar las principales
condicionantes del contexto
gue enfrentan los directores
para llevar a cabo
eficientemente estrategias de
participacion de las familias
y la comunidad, y algunas
propuestas de mejora.

7. ¢(Cuales creen que son las principales
fortalezas y debilidades de contexto que tienen
los directores para promover acciones de
participacion?(institucionales,
socioecondmicas, culturales)

8. ¢Qué propuestas de mejora creen que serian
adecuadas de implementar para fortalecer el
papel de los directores en esta linea?
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Anexo 11: Invitacion representantes Centro General de Padres.

Sr(a).

Presente
Estimado(a) Padre/Madre:

Quien suscribe, profesor de la comuna de Panguipulli y actual estudiante de doctorado en la
Universidad de Barcelona de Espafia, se dirige a usted con el objeto de invitarle a participar de una
sesién de conversacion, con otros padres de la comuna de Panguipulli con experiencia en el trabajo con
Centros Generales de Padres de escuelas béasicas, acerca de la labor directiva y la participacion de las
familias y la comunidad en las escuelas. Esta actividad se enmarca dentro de las acciones de
investigacion para la realizacion de mi tesis doctoral para obtener el grado de Doctor en Educacion y
Sociedad.

La tesis titulada “El papel de los directores y directoras en la promocion de la participacion familia
y comunidad en las escuelas basicas. El caso de la comuna de Panguipulli — Chile” tiene como objetivo
general conocer y comprender el papel de los directores en la promocion de la participacion de las
familias y la comunidad en los procesos de mejora.

La conversacion se orientard hacia conocer su vision y opinion relacionadas con las practicas
directivas que se desarrollan en Panguipulli en torno a la participacién de las familias y los agentes
comunitarios en las escuelas, priorizando una visién general de la tematica.

La seleccion de su persona se ha basado en unos criterios de seleccion previamente
establecidos. Por ejemplo, que la persona haya o esté ligado(a) a un cargo en la directiva de la
organizacion como minimo 2 afios; que haya demostrado un compromiso y una visién critico constructiva
para con su escuela; que mantenga buenas relaciones humanas y personales con los integrantes de la
unidad educativa; que posea fuertes valores de honestidad, compromiso, lealtad, confidencialidad,
responsabilidad, optimismo, entre otros; y por Ultimo que tenga la disponibilidad de tiempo necesario para
colaborar en la instancia que se le necesite.

Con la certeza de que usted es poseedor(a) de dichos criterios, tenemos plena conviccion que su
participacién en esta actividad serd un valioso aporte para la investigacion en curso y para generar
nuevos conocimientos que nos ayuden a ir avanzando en el fortalecimiento de una mejor educacion para
nuestros nifios.

Si desea recibir los resultados del estudio, una vez finalizado, le ruego que me lo haga saber a
través del correo electrénico que le sefialo a continuacion.

Independientemente a su decision final con respecto a la presente invitacion, le solicito que me
pueda informar lo antes posible al correo electronico doctoradoclaudiobarrientos@gmail.com

A la espera de una positiva respuesta a la presente, le agradece y saluda afectuosamente.

CLAUDIO BARRIENTOS PINEIRO
Profesor
Doctorando Universidad de Barcelona

Barcelona, 20 de marzo de 2013
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Anexo 12: Guion Grupo de Discusion Representantes de la Comunidad

Obijetivos:

Identificar las diferentes visiones, opiniones y significados en relacion con:

- La promocion de la participacion de las familias y la comunidad.

- Las practicas directivas y competencias movilizadas por los directores.

- La influencia de la funcién directiva en la promocion de la participacion.

- Identificar las principales condicionantes del contexto y propuestas de mejora para
enriquecer la labor directiva en esta linea.

Temas:

1. Participacion de la comunidad.
2. Précticas y competencias directivas.

3. Papel del director.

4. Condicionantes del contexto y propuestas de mejora en la labor directiva.

Objetivos Dimensiones Preguntas
Identificar las diferentes | Vision general | 1. (A través de qué actividades participan la
visiones, opiniones y | de la | comunidad en las escuelas?
significados de los | participacion y | 2. ¢;De dbnde y por qué nacen esas
representantes de | promocién iniciativas? (propias, del director o son
instituciones  locales en delineadas jerarquicamente).
relacion a la promocion de la
participacion de las familias
y la comunidad en la escuela.
Identificar las diferentes | Practicas 3 ¢Creen que los directores promueven la
visiones, opiniones y | directivas y participacion y colaboracion de la comunidad
significados de los | competencias | en las escuelas? ¢En qué se nota?
representantes de | profesionales | 4. ;Qué importancia le asignan al papel del

instituciones en relacion a las
practicas directivas y
competencias  movilizadas
por los directores y en como
la funcion directiva influye
en esa implicacion.

director en la promocion de la participacién?
¢Por qué?

5. ¢Qué condiciones personales 'y
profesionales creen que deben tener los
directores para promover esa participacion?
(ideal)

6. Actualmente ;Qué fortalezas y debilidades
personales y profesionales destacan en los
directores en relacion a este tema? (real)

Identificar las principales
condicionantes del contexto
gue enfrentan los directores
para llevar a  cabo
eficientemente estrategias de
participacion de las familias
y la comunidad, y algunas
propuestas de mejora.

Condicionantes
de contexto

7. ¢Cuales creen que son las principales
fortalezas y debilidades de contexto que
tienen los directores para promover acciones
de participacion?(institucionales,
socioecondmicas, culturales)

8. ¢(Qué propuestas de mejora creen que
serian adecuadas de implementar para
fortalecer el papel de los directores en esta
linea?
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Anexo 13: Invitacion Representantes de la Comunidad

Sr(a).

Presente

Quien suscribe, profesor de la comuna de Panguipulli y actual estudiante de doctorado en la
Universidad de Barcelona de Espafia, se dirige a usted con el objeto de invitarle a participar de una
sesién de conversacién, con otros representantes de instituciones locales, acerca de la labor directiva y la
participacién de las familias y la comunidad en las escuelas. Esta actividad se enmarca dentro de las
acciones de investigacién para la realizacion de mi tesis doctoral para obtener el grado de Doctor en
Educacién y Sociedad.

La tesis se titulada “El papel de los directores y directoras en la promocion de la participacion
familia y comunidad en las escuelas basicas. El caso de la comuna de Panguipulli — Chile” tiene como
objetivo general conocer y comprender el papel de los directores en relaciéon con la promocién de la
participacion de las familias y la comunidad en los procesos de mejora.

La conversacion se orientara hacia conocer su vision y opinion relacionadas con las préacticas
directivas que se desarrollan en Panguipulli en torno a la participacién de los agentes comunitarios en las
escuelas, priorizando una vision general de la tematica.

La seleccion de su persona se ha basado en unos criterios de seleccion previamente
establecidos. Por ejemplo, que la persona tenga experiencia y conozca la realidad de la tematica; que
posea una visién critica y constructiva; que posea fuertes valores de honestidad, compromiso social,
confidencialidad y responsabilidad; y por Ultimo que tenga la disponibilidad de tiempo necesario para
colaborar en esta instancia.

Desde ya tenemos la conviccidn de que su participacion en esta actividad, seré un valioso aporte
para la investigacién en curso y para generar nuevos conocimientos que nos ayuden a ir avanzando en el
fortalecimiento de una mejor educacion para nuestros nifios.

Si desea recibir los resultados del estudio, una vez finalizado, le ruego que me lo haga saber a
través del correo electrénico que le sefialo a continuacion.

Independientemente a su decisidn final con respecto a la presente invitacion, le solicito que me
pueda informar lo antes posible al correo electronico doctoradoclaudiobarrientos@gmail.com

A la espera de una positiva respuesta a la presente, le saluda afectuosamente.

CLAUDIO BARRIENTOS PINEIRO
Profesor
Doctorando Universidad de Barcelona

Barcelona, 15 de mayo de 2013
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Anexo 14: Cuestionario para Padres y Apoderados/as

El papel de los directores en la participacion de los padres y la comunidad
Por Claudio Barrientos Pifieiro

Apreciados apoderados.

La presente encuesta forma parte de una investigacion de Tesis Doctoral que tiene como objetivo conocer
la opinién de los padres y apoderados acerca de las practicas de los directores(as) de escuelas bésicas de
Panguipulli y sus habilidades para promover la participacion de las familias y la comunidad en la escuela, ademas

de otros aspectos relacionados con su propia participacion.

Esta es anonima, razén por la cual no se le solicita su nombre. Toda la informacién proporcionada sera
usada exclusivamente con fines académicos y con absoluta confidencialidad por el responsable del presente

estudio.
Protocolo
Instrucciones:

En este instrumento usted encontrara 2 tipos de preguntas, las que deberad responder de la siguiente

manera:

a) Preguntas de seleccion multiple: Marcar con una “X” en el, o los, casilleros destinados para ese fin.
b)  Preguntas abiertas: Escribir una breve respuesta en el espacio de lineas destinado en cada pregunta.

Informacion inicial
. Afios de experiencia de apoderado/a.
Mas de 8 afios
Entre 5y 7 afios
[ ] Entre 2 y 4 afios
[_] Menos de 2 afios

IV. En cuantas escuelas a estado de apoderado/a.
[ ] Méasde3

[]2

[ ]1

VI. Cual es su relacién de parentesco con el estudiante.

[ ] Madre
Padre

] Otro pariente

Prequntas

Muchas gracias por su colaboracion.

II. Edad:
IIl: Sexo: M[] F[]

V. Nivel Socioeconémico.

[JAlto
[ |Medio
[ ] Medio bajo

[]Bajo

VI. Zona de residencia en la comuna.

[] Urbana
[ ] Rural

1. ¢ Cuales son los principales motivos por los cuales usted asiste a la escuela?

2. Si usted participa en la escuela ¢ En qué actividades lo hace?
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3. Segliin su experiencia y opinion ;Los directores(as) fomentan la realizaciéon de actividades de
participacion de las familias y la comunidad en las escuelas?
[] Si¢Qué actividades se realizan?

[ ] No ¢Cudles cree usted que son las razones?

4. ;A qué dificultades cree usted que se enfrentan los directores para promover la participacion en las
escuelas?

5. ¢ Bajo qué condiciones usted aumentaria su participacion en la escuela? (Indique un méaximo de 3)

Si tuviera méas informacién de las reuniones y actividades que se realizan.
Si no tuviera que estar siempre pagando.

Si proporcionaran transporte.

Si tuviera mas tiempo libre.

Si el director fuera mas asequible, cordial y receptivo.

Si se respetara mi condicién social, econdmica o educativa.

Otras:

INRE RN

6. ¢ Qué respuesta obtiene usted del director cuando asiste a hablar con é1?

Siempre me atiende sin demoras.

Siempre me atiende, aunque a veces debo esperar.
[__] Debo esperar mucho tiempo para que me atienda.
[_] A veces no me atiende por estar ocupado.

] Otra

7. Sefiale tres caracteristicas profesionales o personales de los directores(as) que usted considere que son
fundamentales para promover la participacion en las escuelas.

8. ¢ Qué tendrian que hacer los directores(as) para lograr una mayor participacién de los apoderados en la
escuela?
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9. Manifieste su nivel de acuerdo en relacién con las practicas de los directores para promover la

participacion.

Afirmaciones

Los directores:

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

En
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Se preocupan por mantener informados a los
apoderados/as acerca de la situacion de su
hijo/a.

Se preocupan por mantener informados a la
comunidad en general sobre las actividades que
se realizan en la escuela.

Estimulan y facilitan la participacion de los
apoderados/fas en la vida de la escuela
(actividades, procesos de aprendizaje de sus
hijos).

Estimulan y facilitan la participacion de personas
u organismos externos en la escuela para
entregar un mejor servicio educativo (talleres,
charlas, proyectos educativos, otros).

Permiten la utilizacion de las instalaciones de la
escuela a las instituciones de la localidad.

Permiten la utilizacion de las instalaciones de la
escuela para actividades de los apoderados.

Consideran las opiniones de los apoderados/as
para tomar decisiones relevantes de inversiones,
proyectos, funcionamiento de la escuela,
planificacion de actividades, etc.

Consideran las opiniones de los apoderados/as
para elaborar reglamentos, manuales o Proyecto
Educativo de la escuela.

10. ;Cual es su grado de satisfaccion con el papel que desempefan los directores en la promocion de la

participacion?

Muy satisfecho/a [_| Bastante satisfecho/a [ ]

Poco satisfecho/a ] Nada satisfecho/a
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Anexo 15: Pauta de Observaciones No Participante

Objetivos:

- ldentificar las practicas directivas y competencias profesionales que se movilizan para
promover procesos de participacion al interior de las escuelas.

- Describir las diferentes actividades y/o estrategias de participacion de las familias y
comunidad en las escuelas.

l. Reunién ampliada de padres

Foco de observacion | Comentarios y descripciones

Antes

1. El horario de la reunion es conveniente para los padres.
Mucho — bastante — poco — nada

2. El director ha considerado algunas facilidades para que los
padres asistan a la reunién (transporte, alimentacion, otros).
Si — No / Describirlas

3. Al elaborar la orden del dia los padres tienen algin
punto(s) de participacion. Se insta a los padres a proponer un
tema.

Si — No / Cudles son los motivos.

4. El director dialoga con los padres.
Con qué finalidad.

Durante

5. El director es quien dirige la reunion.
Todo el tiempo - La mitad del tiempo — Sélo un rato — No
asistio

6. De acuerdo al total de apoderados de la escuela, la cantidad
de asistente es:
Alta — Media - Baja

7. El director promueve la intervencion de todos los padres
(evita monologar la reunion).
Mucho — bastante — poco — hada

8. El director considera las opiniones de los padres para la
toma de decisiones in situ o futuras.
Identificarlas.

9. El director plantea o motiva acciones o estrategias de
participacion futuras.
Si — No / Describirlas

Después

10. El director dialoga con los padres.
Con qué finalidad.
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1. Actividad de participacion abierta en la escuela

Escuela:

Descripcion de la actividad.

Foco de observacion

Comentarios

Antes

1. La actividad se realiza en un horario adecuado para la
asistencia de los padres y la comunidad.
Mucho — bastante — poco — nada

2. El director dialoga con padres y agentes de la
comunidad.
Con qué finalidad.

Durante

3. El director esta presente en la actividad.
Todo el tiempo - La mitad del tiempo — Sélo un rato — No
asistio

4. El director se implica directamente en la actividad.
Mucho — bastante — poco — hada

5. De acuerdo al total de apoderados de la escuela, la
cantidad de asistente a la actividad es:
Alta — Media - Baja

6. El director delega funciones y responsabilidades en los
padres o agentes de la comunidad.

Mucho — bastante — poco — nada / Que tipo de funciones o
responsabilidades

7. Los padres toman decisiones dentro de la actividad.
Mucho — poco — nada

Después

8. El director dialoga con los padres.
Con qué finalidad.

9. El director agradece publicamente por la actividad
realizada e incentiva nuevas iniciativas.
Si - No
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1. Un dia con el director/a.

Directora:
Escuela:
Fecha:

Inicio de la observacioén:
Término de la observacion:

Observacion Focos Descripcion

1. Gestion de acciones Llamadas telefénicas,

concretas de promocion de la | tramites, diligencias,

participacion. reuniones, contactos, etc.

2. Visitas o llamadas de Temas tratados, cantidad de

padres. atenciones, motivos de visita
o llamada telefénica, relacién
dialdgica.

3. Visitas o llamadas de Temas tratados, cantidad de

agentes de la comunidad. atenciones, motivos de visita
o llamada telefénica, relacién
dialogica, tipos de agentes.

4- Otras
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