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Resumen

Esta investigacion abordo los factores criticos para el despliegue del liderazgo
pedagogico ejercidas porlosequiposdirectivos. Elliderazgoimplicacomprometer
a la comunidad educativa a través de decisiones que contribuyen a la mejora
educativa. Se realizd un estudio cualitativo con directivos de establecimientos
de educacion media, de alta vulnerabilidad socioeconomica, de la region
de Biobio, Chile. La recoleccion de datos fue realizada mediante entrevistas
semiestructuradas, en las que participaron 12 directivos de establecimientos
publicos y particulares subvencionados. Los principales resultados determinan
cuatro factores de influencia en el liderazgo pedagogico: el rol del director, la
convivencia escolar, las mediciones estandarizadas y rendicion de cuentas, y
el contexto socioeconomico. Las conclusiones revelan que la autonomia para
la toma de decisiones y la incorporacion de liderazgos medios facilitan el
despliegue de practicas de liderazgo pedagogico.

Abstract

This research addressed the critical factors for the development of educational
leadership exercised by management teams. Leadership implies the involvement
of the educational community through decisions that contribute to the
improvement of education. A qualitative study was conducted with principals of
secondary schools with high socioeconomic vulnerability in the Biobio Region,
Chile. Data were collected through semi-structured interviews with 12 principals
of public and private subsidized schools. The main results identify four factors that
influence pedagogical leadership: the role of the principal, school coexistence,
standardized measurement and accountability, and the socioeconomic context.
The conclusions show that autonomy in decision-making and the involvement of
middle leadership facilitate the use of pedagogical leadership practices.

Resumo

Esta pesquisa abordou os fatores criticos para a implementacao da lideranca
pedagogica exercida pelas equipes diretoras. A lideranca implica o envolvimento
da comunidade educativa por meio de decisdes que contribuem para a melhoria
da educacao. Foi realizado um estudo qualitativo com diretores de escolas de
ensino medio com alta vulnerabilidade socioecondmica na Regiao do Biobio,
Chile. A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas semiestruturadas, com
a participacao de 12 diretores de escolas publicas e particulares subsidiadas.
Os principais resultados identificaram quatro fatores de influéncia na lideranca
pedagogica: o papel do/a diretor/a, a convivéncia escolar, as mensuracoes
padronizadas e a prestacao de contas, alem do contexto socioeconémico. As
conclusoes revelam que a autonomia na tomada de decisdes e a incorporacao
de liderancas intermediarias facilitam a implementacao de praticas de lideranca
pedagogica.
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Introduccion

El liderazgo pedagogico puede conceptualizarse como un conjunto de practicas
desplegadas por lideres de una institucion educativa que contribuyen a generar una
vision en conjunto, la que influye y moviliza a sus integrantes a trabajar en beneficio
de los estudiantes (Leithwood & Jantzi, 2000; Marzano et al., 2005). La evidencia indica
que el liderazgo constituye la segunda variable mas influyente en el logro de los
aprendizajes de los estudiantes. Elliderazgo se desarrolla a través de la transformacion
del trabajo pedagogico de los y las docentes, mejorando el aprendizaje de los y las
estudiantes (Marzano et al., 2005; Robinson, 2007; Leithwood & Mascall, 2008).

La evidencia indica que los lideres escolares efectivos despliegan un repertorio de
practicas que se han correlacionado positivamente con la mejora de los aprendizajes
de los estudiantes (Leithwood et al, 2006; Anderson, 2010; Bolivar, 2010; Robinson,
2016). En Chile, las politicas y programas destinados a fortalecer el liderazgo
educativo presentan resultados mixtos, e incluso un estancamiento en la evolucion
de las practicas de liderazgo (Munoz et al.,, 2019; Weinstein et al, 2019; Rivero et al,
2018). El liderazgo educativo en Chile se enfrenta a un entorno que prioriza la gestion
administrativa sobre el liderazgo pedagogico. En efecto, Valdés & Fardella (2024, 2022)
sostienen que el equipo directivo es una figura altamente demandada, responsable
por el rendimiento académico, pero con poca incidencia en procesos pedagogicos,
lo que desincentiva la incorporacion de enfoques colaborativos centrados en
el aprendizaje. Sin embargo, no es posible reconocer los factores que permiten
entenderlo, ya sea a nivel de escuela, gobierno intermedio o a nivel de politica publica
nacional. Por tanto, este estudio busca analizar factores internos y/o externos que
inciden en el despliegue de practicas de liderazgo de directivos de establecimientos
escolares de la region del Biobio, Chile.

Marco referencial

La importancia del impacto en el aprendizaje de los estudiantes ha generado que
el liderazgo sea uno de los temas centrales en la agenda politica educativa (Pont et
al, 2009). El informe McKinsey menciona que los paises con mejor calidad educativa
poseen equipos directivos solidos, capaces de guiar el cambio en las instituciones
educativas, poniendo en el centro el proceso de ensenanza-aprendizaje (Barber &
Mourshead, 2008). Actualmente, con las nuevas demandas educativas, se espera
que no solo los y las lideres de los establecimientos educativos concentren todos
sus esfuerzos en las tareas administrativas (Hallinger et al, 2015), sino que puedan
convertirse en lideres pedagogicos, siendo motores de cambio para propiciar las
mejoras en el aprendizaje del estudiantado (Murillo, 2006; Darling-Hammond, 2011;
Huber, 2013; Cobb et al., 2016). Por este motivo es necesario propiciar condiciones
que aseguren practicas que tengan como eje central la calidad de la ensenanza y
aprendizaje (Leithwood & Jantzi, 2000; Marzano et al., 2005; Robinson et al., 2008).

Leithwood propone cuatro principios para el analisis, basados en fuentes empiricas,
conceptuales y normativas: ‘(1) El liderazgo existe dentro de relaciones socialesy sirve
a fines sociales. (2) El liderazgo implica un proposito y una direccion. (3) El liderazgo es
una funcion. (4) El liderazgo es contextual y contingente” (2009, pp. 18-19). El liderazgo
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consiste en dotar de un norte a la organizacion y tener la capacidad de guiarla en esa
direccion (Leithwood, 2009).

Segun Elmore (2010), el liderazgo educativo tiene como proposito principal conduciry
sostener el cambio en la educacion. Esta definicion permite comprender el liderazgo
como una practica de mejora escolar, concebida como un proceso continuo para
elevar la calidad educativa. Por su parte, Leithwood (2009) sostiene que el liderazgo
directivo y la calidad educativa estan estrechamente relacionados, ya que dirigir una
institucion implica comprometer a toda la comunidad educativa en el proceso de
ensenanzay aprendizaje, lo que incide directamente en los resultados académicos de
los estudiantes (Murillo, 2006). En este contexto, Bolivar (2010) posiciona a la escuela
como un espacio de transformacion en la cual el liderazgo educativo no solo requiere
la toma de decisiones estratégicas, sino que también implica la implementacion de
practicas orientadas a la mejora escolar (Giles & Cuellar, 2016), fundamentadas en
consideraciones técnicas, morales, éticas y politicas que promuevan la equidad
(Robinson, 2007; Murillo & Krichesky, 2012).

El liderazgo pedagogico o Instruccional leadership es reconocido como uno de
los modelos de liderazgo que ha tenido mayor influencia (Bolivar, 2010; Robinson,
2011; Bush, 2016). El foco de este tipo de liderazgo es el proceso de ensenanza y
aprendizaje. Segun Robinson (2007), el liderazgo pedagodgico “es aquel que influye
en otros para hacer cosas que se espera mejoraran los resultados de aprendizaje
de los estudiantes” (p. 70). El liderazgo pedagogico enfatiza en un tipo de liderazgo
escolar que tiene propositos educativos, tales como: establecer objetivos educativos,
planificar el curriculum, evaluar a los docentesy la ensenanzay promover el desarrollo
profesional de los docentes (Hallinger, 2005, Robinson et al, 2007). Por tanto, el
liderazgo pedagogico es un liderazgo para el aprendizaje (Ord et al, 2013).

Diversos factores influyen en la mejora educativa, entre ellos el desarrollo docente,
las expectativas estudiantiles, el uso reflexivo de datos, el apoyo a estudiantes y
escuelas vulnerables, el acompanamiento pedagogico y el liderazgo escolar (Hattie,
2015; OECD, 2014; Cuenca & Pont, 2016; Fullan, 2019). El liderazgo es el segundo factor
con mayor impacto, después de la docencia, en la calidad educativa y su efecto se
maximiza cuando se prioriza la gestion pedagogica sobre las tareas administrativas
(Guimaraes & Valenzuela, 2016).

Leithwood (2009) plantea que existen cuatro dimensiones clave del liderazgo que
tienen un efecto sobre el aprendizaje, como son: establecer direccion de futuro,
desarrollar personas, redisenar la organizacion, y gestionar los programas de
ensenanzay aprendizaje; estos aspectos inciden en el compromiso de los profesores
y el desarrollo profesional. Por su parte, Robinson (2011, 2007) propone cinco
dimensiones: establecer objetivos y expectativas; asignar recursos estratégicamente;
asegurar una ensenanza de calidad; liderar el aprendizaje y formacion docente;
asegurar un ambiente ordenado y de apoyo. Sin embargo, estas variables tienen
impactos diferenciados frente al aprendizaje que dependen de factores como
el trabajo conjunto de los docentes, el sistema de ensenanza, el apoyo para los
estudiantes y las relaciones con la comunidad educativa (Bryk et al., 2010).

Otras investigaciones proponen que la influencia del liderazgo pedagogico es mayor
cuando se trabaja de manera intencionada (Leithwood, 2018; Robinson et al., 2017),
y que depende del contexto interno y externo de la institucion educativa y de las
cualidades profesionales delcuerpo directivo (Leithwood & Day, 2008; Anderson, 2010).
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De esta forma se genera tension entre el contexto y lo que se espera implementar.
Para que el liderazgo se haga realmente efectivo y se refleje en la mejora educativa
de una institucion, debe manifestarse tambiéen en un progresivo mejoramiento del
aprendizaje de los estudiantes (Anderson et al, 2012). De acuerdo con Leithwood
(2009), un liderazgo escolar exitoso se refiere a orientaciones y practicas que han
demostrado tener un impacto positivo sobre el aprendizaje escolar, ya sea directa o
indirectamente, a través de las condiciones escolares o las acciones de terceros.

Las acciones estratégicas de los lideres para mejorar las condiciones escolares
conducen al mejoramiento de los resultados de los estudiantes (Leithwood et al,
20006). Los lideres pedagogicos son percibidos entonces como la fuente principal del
liderazgo dentro de la institucion y su éxito se refleja en la motivacion, elcompromisoy
el cambio en las practicas de ensenanza, enfocadas en un mejor rendimiento escolar.
Sibien es cierto que en el contexto escolar elliderazgo habitualmente se identifica solo
con el papel del director o del equipo directivo, no es posible que un centro educativo
logre calidad si no existe liderazgo en el cuerpo docente, y particularmente, en las
aulas. Considerando la gestion escolar desde una perspectiva global, es importante
reconocer que la eficiencia del aprendizaje escolar y la efectividad docente se ven
afectadas por el liderazgo. Por lo tanto, para que el liderazgo intervenga realmente
en el aprendizaje de los estudiantes, existe la necesidad de considerarlo como un
proceso compartido y distribuido en el centro escolar (Bolivar, 2010; Ord et al, 2013).

Liderazgo en Chile

En Chile, el trabajo de los directivos ha estado enfocado en las tareas administrativas
mas que en la gestion curricular. Desde el ano 2000 hasta el 2009, el Ministerio de
Educacion comenzdé a capacitar a los equipos directivos por medio del Programa
de Liderazgo Educativo, programa en el que habrian participado mas de 4.000
directivos. A su vez, el Ministerio de Educacion diseno una politica para formar
directores de excelencia, promoviendo la formacion de directores en programas de
universidades chilenas y extranjeras (Munoz & Marfan, 2011; Rodriguez, 2014; FOCUS,
2016). La formacion de lideres se enmarca en una politica educativa enfocada en
el equipo directivo (Weinstein & Munoz, 2012) como: concursos publicos para
optar al cargo de director en el sistema de educacion publico en el ano 2005. La
Ley General de Educacion, modificada en 2009, explicita la funcion pedagogica del
cargo y la modificacion y actualizacion del Marco para la Buena Direccion y Liderazgo
Escolar (Ministerio de Educacion, 2015). Esta influencia del liderazgo aumenta en los
establecimientos que atienden a estudiantes de origen socioeconomico vulnerable
(Ley Subvencion Escolar Preferencial n.” 20.248). Las politicas de formacion de
lideres se basan en la premisa que una mejor formacion contribuira a lograr mejores
resultados de estos estudiantes (Schleicher, 2012).

El Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar ha definido un conjunto de
expectativas y responsabilidades para los directores, lo que ha incrementado la
carga administrativa asociada con la gestion escolar (Weinstein et al, 2019). Este
marco, aunque busca mejorar la calidad educativa, ha resultado en un aumento del
trabajo burocratico, ya que los lideres escolares deben dedicar tiempo y recursos
significativos a la recopilacion y presentacion de datos, asi como a la elaboracion de
informes que demuestren el cumplimiento de los estandares establecidos (Rojas &
Carrasco, 2021; Cancino & Monrroy, 2017). La presion por cumplir con estas exigencias
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ha llevado a que muchos directores se sientan abrumados, lo que puede afectar su
capacidad para enfocarse en aspectos pedagogicos y de liderazgo mas estrategicos
(Jara et al,, 2023).

A pesar de que la mayoria de los equipos directivos actualmente en ejercicio
tienen alguna especializacion y siguen participando en este tipo de programas, las
competencias no han logrado impactar en el despliegue de practicas de liderazgo
educativo, lo que se havisto reflejado de mayor manera en las instituciones educativas
con alto indice de vulnerabilidad (Bellei et al, 2004; Weinstein, 2009). En efecto,
los programas para directores han tenido una gran contribucion en el desempeno
profesional y el desarrollo de competencias directivas, pero no tanto en resultados
academicos (Parra & Ruiz, 2020), especialmente en escuelas con poblacion escolar
vulnerable (Munoz, 2019; Weinstein et al., 2019).

Disenno metodologico

Esta investigacion tuvo por objetivo general analizar el despliegue de practicas de
liderazgo pedagogico asociadas con la gestion curricular de los equipos directivos,
para reconocer factores criticos en establecimientos educacionales en contextos de
educacion media con alta vulnerabilidad socioeconomica, de la region de Biobio,
Chile. Se establecieron como objetivos especificos:

1. Caracterizar las practicas de liderazgo pedagodgico desarrolladas por los
equipos directivos.

2. Establecer los factores internos y externos de la organizacion escolar,
asociadas con las practicas de liderazgo pedagogico de la gestion curricular.

Muestreo y recoleccion de datos

Los entrevistados fueron seleccionados mediante muestreo intencional (Creswell,
2009), disenado en torno a tres criterios: 1) directores y directoras de establecimientos
educativos municipalesy/o subvencionados; 2) con alta vulnerabilidad socioeducativa
(IVE*mayora 75 %),y que 3) impartieran ensenanza media. Los directivos seleccionados
fueron entrevistados por la oportunidad de acceso, comprometiéndose de forma
voluntaria y libre a participar de este estudio (Cohen et al, 2011, Wood & Smith,
2018) y mediante muestra intencionada, hasta alcanzar la saturacion tedrica (Denzin
& Lincoln, 2018; Creswell, 2009). Los entrevistados fueron contactados e invitados
siguiendo un protocolo, que incluyo la firma de un consentimiento informado que
senalaba su participacion voluntaria y anonima en la investigacion, siguiendo criterios
eticos establecidos internacionalmente.

La recoleccion de datos fue realizada mediante entrevistas semiestructuradas,
siguiendo las orientaciones de Kvale (2011), en las que participaron 12 directivos de
establecimientos publicos y particulares subvencionados, como indica la Tabla 1.
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Tabla 1
Caracteristicas establecimientos de los directores

Dependencia Numero IVE

E182%

E283%
E375%

Particular-subvencionado 7 E792%
E889 %
Eo87 %
E10 86 %
E495%
E5 86 %
Publico 5 E6 79%

E11 88%
E12 91%

Analisis de resultados

Elanalisis de datos se realizo con el software Atlas.ti 21, segun lineamientos de Creswell
(2009) & Kvale (2011). Se procedio a transcripcion de las entrevistas y categorizacion,
como detalla la Tabla 2. Las categorias y subcategorias son emergentes y fueron
establecidas durante el proceso de analisis de datos.

Tabla 2
Categorizacion

Categorias Subcategorias

Rol de director

Factor intra-escuela . .
Convivencia escolar

Mediciones estandarizadas y

Factores extra-escuela rendicion de cuentas

Contexto socioeconomico

Principales resultados

Factores intra-escuela

Rol de director y directora

La autopercepcion del desempeno como director o directora es autocritica: se
identifican buenas practicas, pero también errores en la gestion y dificultades que
se articulan como obstaculizadores para el despliegue de las practicas de liderazgo
pedagogico. Tres temas son destacados por los directivos. Primero, un factor
facilitador de las practicas de liderazgo es la “cultura de confianza’, que contribuye
a transferir liderazgo a los docentes. Para el caso chileno, la evidencia revela que los
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lideres y docentes otorgan gran importancia a la confianza, como base para mejorar
la colaboracion entre colegas; los directores tienen un rol crucial en procesos de
construccion de confianza (Hermosilla et al, 2023). Se ha incrementado la valoracion
de las relaciones interpersonales como un aspecto clave para impulsar mejoras
en las escuelas. Conceptos como la confianza (Brezicha, Bergmark & Mitra, 2015)
y el cuidado (Louis & Murphy, 2017) han adquirido especial relevancia, ya que se
consideran esenciales para fortalecer el desarrollo de las comunidades educativas,
particularmente en contextos caracterizados por la vulnerabilidad (Louis & Murphy,
2019). Aun cuando se reconoce la importancia y valor de la confianza para fortalecer
y propiciar el liderazgo intermedio, no en todos los casos se logro desplegar con total
exito, por lo que se refleja en grupos que trabajan con mayor proximidad al directory
su equipo directivo, pero falta extenderlo como una practica transversal.

Segundo, la autonomia en la toma de decisiones en mencionado con frecuencia.
Cuando la autonomia es escasa, se entiende como un obstaculizador; mientras que
mayor autonomia es percibida como un facilitador. La autonomia escolar implica la
capacidad de los centros educativos para definir su proyecto pedagogicoy organizarse
segun las necesidades de su comunidad (Jiménez, 2018). En el ambito docente, se
traduce en la libertad para gestionar recursos de forma responsable (Cheong, 2019).

La autonomia escolar se fundamenta en un equilibrio entre las decisiones del centro
educativo y la supervision estatal. Este equilibrio permite que los actores educativos
trabajen en un marco flexible, pero alineado con objetivos comunes, promoviendo
tanto el logro educativo como la equidad social (Frias del Val, 2010). Sin embargo,
en muchos casos, esta autonomia se restringe al ambito administrativo (gestion de
recursos, planificacion operativa), lo que genera un distanciamiento respecto a la
autonomia pedagogica, que es la que verdaderamente impacta en el aprendizaje.

Diversas investigaciones evidencian que los directores escolares dedican mas
tiempo a tareas administrativas que a funciones pedagogicas, lo cual profundiza esta
brecha entre la autonomia tedrica —definida como la capacidad de tomar decisiones
estrategicas para mejorar los aprendizajes— y la gestion administrativa —enfocada en
el manejo operativo del establecimiento— (Brauckmann & Schwarz, 2015, Ramsteck
et al,, 2015). Esta situacion limita la posibilidad de ejercer un liderazgo pedagodgico
efectivo, ya que los esfuerzos se concentran en el cumplimiento de procedimientos
burocraticos, dejando en segundo plano la innovacion en practicas de ensenanza.

Durante la pandemia, el Barometro Escolar evidencido carencias en recursos
tecnologicos y habilidades digitales docentes; sin embargo, la colaboracion entre
profesores ayudo a mitigar estos desafios (Huber & Helm, 2020). Este contexto
evidencio aun mas la distancia entre la autonomia declarada en documentos oficiales
y la capacidad real de los centros para gestionar pedagogicamente los procesos de
ensenanza-aprendizaje.

Tercero, la autopercepcion del desempeno como director o directora refleja una
actitud autocritica, ya que permite reconocer tanto los errores como las buenas
practicas, asi como las dificultades que se enfrentan en la implementacion de
estrategias pedagogicas. En algunos casos, incluso se identifican a si mismos como
un factor que obstaculiza el despliegue del liderazgo pedagogico. Esta percepcion
se relaciona con la autonomia tedrica y la gestion administrativa, ya que los directores
reconocen que la sobrecarga en tareas operativas limita su capacidad para ejercer un
liderazgo transformador. En otras palabras, la autonomia tecrica, que deberia permitir
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una gestion pedagogica efectiva, se ve restringida por una practica administrativa
que consume gran parte de su tiempo y esfuerzo.

El trabajo con los docentes va a dar resultados solo si el equipo de gestion
tiene claridad. Creo que si eso no existe, es complicado poder transmitir una
idea hacia la comunidad educativa en general, ni siquiera solo los profes,
sino tambiéen a los apoderados o a los estudiantes, si nos declaramos, no se
constructivistas, si estamos fomentando el aprendizaje profundo o cualquier
otro paradigma educativo que tengamos, tenemos que estar en conocimiento
de eso yay tenemos que saber el equipo, primero el de gestion en los equipos
directivos, poder tener claridad para poder. Pues, en contagiar al resto de la
comunidad educativa y fundamentalmente los docentes, sabiendo que nos
vamos a encontrar con profesores que son resistentes, tenemos que jugar
con la motivacion, tenemos que jugar con las habilidades que cada uno tiene
y poder ir acompanando en los procesos, pero tambien solicitando que nos
ayuden. Que todos nos subamos a este gran carro, que es sacar el colegio
adelante. (Es)

La percepcion del liderazgo varia entre los diferentes actores educativos.
Investigaciones sugieren que los docentes tienden a valorar mas las practicas
de liderazgo que los directivos, lo que sugiere una discrepancia en la percepcion
de la efectividad del liderazgo (Garcia-Martinez & Cerdas-Montano, 2020). Esta
discrepancia puede influir en la motivacion y el compromiso de los docentes, puesto
que las competencias de los directivos son esenciales para dinamizar el centro escolar
(Jiménez et al., 2020), como se desprende de las siguientes entrevistas: “Metas claras
de los profesores, que estan dispuestas por la impronta de los directivos' (EQ); “Tener
metas compartidas y metas claras, favorece mucho el trabajo pedagogico” (E1). En
esta linea, el liderazgo distribuido permite que todos los miembros de la comunidad
educativa participen en la toma de decisiones, lo que puede mejorar la percepcion
de los docentes sobre su rol 'y contribucion (Ahumada et al, 2019; Queupil & Arroyo,
2024).

Convivencia escolar

La convivencia de la comunidad educativa y el clima laboral son fundamentales
para facilitar las practicas de liderazgo. En ese sentido, la falta de una cultura de
confianza constituye un obstaculo para el liderazgo. El analisis de datos revela que
la convivencia escolar se asume como un factor facilitador cuando existe una buena
relacion al interior de la comunidad educativa, sin embargo, puede transformarse en
un obstaculizador cuando la convivencia esta deteriorada.

Un aspecto crucial del liderazgo educativo es la capacidad para fomentar la
participacion de las familias en la educacion de los hijos. Segun Dematthews et al.
(2016), un liderazgo en las escuelas orientado a la construccion de relaciones de
conflanza con las familias y la comunidad permite mejorar el rendimiento académico
de los estudiantes. La participacion de los padres no solo contribuye a un mejor
comportamiento y rendimiento acadéemico, sino que también crea un sentido de
pertenencia en los estudiantes, lo que se ha vinculado con resultados académicos a
largo plazo (Cummins, 2023). Como indica el siguiente relato:

el primer modelo de socializacion es la familia, el segundo colegio entonces,
hagamos lazos. Para lo que necesitamos generar lazos de confianza entre
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los apoderados y la escuela. A su vez incluimos otros actores de la comuna,
como gente del CESFAM, carabineros, bomberosy de esta forma lacomunidad
siente que es una sola y las actividades del colegio se potencian mucho. (E2)

Este testimonio resalta la importancia de un liderazgo que no solo se enfoque en la
gestion administrativa, sino que también promueva la colaboracion y el compromiso
de la comunidad. Las relaciones con las familias, en opinion de los entrevistados,
constituyen un elemento que favorece la convivencia escolar. En general los
entrevistados mencionan que aquellos entornos en los que participan en mayor
numero las familias y cuidadores de los estudiantes favorecen el aprendizaje vy
contencion del cuerpo estudiantil, lo que impactaria indirectamente en los resultados.

Las entrevistas dan cuenta de que la colaboracion entre los lideres escolares vy
otros actores, como los consejeros escolares, tambien es fundamental. Yildiz (2021)
destaca que cuando los directores y el equipo directivo trabajan juntos, pueden crear
un enfoque integral que beneficie a los estudiantes de diversos contextos linguisticos
y culturales. Esta colaboracion no solo mejora el rendimiento académico, sino que
tambiéen fortalece la convivencia escolar al fomentar un ambiente de apoyo y respeto
mutuo. Un lider visible y comprometido puede transformar las relaciones entre la
escuela y la comunidad, lo que a su vez propicia mayor apoyo de los padres y un
ambiente escolar que considera el bienestar generalde los estudiantesy lacomunidad
escolar, y no enfocado exclusivamente en los resultados academicos (Khalifa, 2012).

Factores extra-escuela

Mediciones estandarizadas y rendicion de cuentas

Larendicionde cuentas o accountability se hainstitucionalizado en elambito educativo
a traves de conceptos como responsabilidad y transparencia (Miranda & Cabello,
2017; Rojas & Carrasco, 2021). En este contexto, los directores y administradores
deben ser capaces de interpretar y utilizar los datos obtenidos de las mediciones
estandarizadas para mejorar el rendimiento academico y la calidad de la ensenanza
(Rojas & Carrasco, 2021). En efecto, un liderazgo efectivo no solo se basa en la gestion
administrativa, sino también en la capacidad de inspirar y motivar a los docentes y
estudiantes hacia la mejora continua (Mendoza et al, 2023).

Ademas, el liderazgo educativo se encuentra vinculado con la rendicion de cuentas
a través de la implementacion de politicas que exigen a las instituciones demostrar
su eficacia mediante resultados medibles (Sanhueza, 2017; Rojas & Carrasco, 2021).
Este enfoque ha llevado a un cambio en las practicas de liderazgo, donde los lideres
deben adaptarse a un entorno regulado por la necesidad de rendir cuentas, lo que
a su vez influye en su estilo de liderazgo y en la forma en que gestionan sus equipos
(Rojas & Carrasco, 2021). Por ejemplo, en Chile, se ha observado que la introduccion
de sistemas de rendicion de cuentas ha modificado las practicas de liderazgo escolar,
promoviendo un enfoque mas colaborativo y centrado en el apoyo docente (Rojas &
Carrasco, 2021).

En el contexto chileno, la rendicion de cuentas en las instituciones educativas ha
llevado a un aumento significativo del trabajo burocratico y administrativo. Este
fenomeno se ha intensificado debido a la implementacion de politicas educativas
que exigen a los directores y docentes demostrar resultados a traves de mediciones
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estandarizadas y otros indicadores de desempeno (Villalobos & Quaresma, 2015;
Rojas & Carrasco, 2021). La logica neoliberal que ha permeado el sistema educativo
chileno ha transformado la rendicion de cuentas en un mecanismo que no solo busca
la mejora de la calidad educativa, sino que también ha generado un entorno donde
el cumplimiento de requisitos burocraticos se ha vuelto prioritario (Sanhueza, 2017;
Aguilar et al,, 2019).

Los entrevistados perciben que las mediciones estandarizadas —como la Prueba de
Acceso a la Educacion Superior (PAES) o el Sistema de Evaluacion de la Agencia de
Calidad (SIMCE)— generan mucho trabajo administrativo, invirtiendo mayor tiempo
en burocracia, lo que se identifica como un factor obstaculizador. Estas pruebas son
entendidas como imposiciones que obligan a los docentes a preocuparse mas por
los resultados que por el proceso de ensefanza-aprendizaje en si mismo. Ademas,
la implementacion de politicas de rendicion de cuentas ha generado un entorno en
el que los resultados de las mediciones estandarizadas se convierten en un factor
determinante para la evaluacion de la efectividad de las escuelas, lo que a su vez
alimenta un ciclo de burocratizacion (Villalobos & Quaresma, 2015; Aguilar et al, 2019).
Este enfoque ha llevado a que los directores y docentes se concentren en “ensenar
para el examen’, en lugar de fomentar un aprendizaje profundo y significativo, lo que
puede tener repercusiones negativas en la calidad educativa (Rojas & Carrasco, 2021,
Sanhueza, 2017). La presion por obtener buenos resultados en estas evaluaciones ha
llevado a una cultura de cumplimiento que prioriza la presentacion de datos sobre
la innovacion pedagogica y el desarrollo profesional docente (Aguilar et al, 2019). El
relato de un director ilustra este aspecto:

Lamentablemente, tenemos al sistema burocratico que nos presiona por
un lado y el sistema de medicion que nos presiona por otro. Las pruebas
estandarizadas son una presion constante para nosotros puesto que de alguna
forma igual se nos clasifica y los docentes tienden a trabajar para el resultado,
mas que para el aprendizaje, sobre todo en el caso del SIMCE. (E7)

En este escenario y de acuerdo con los directivos, los docentes no perciben que su
quehacer educativo tenga un impacto “real’ en el proceso de ensenanza-aprendizaje
y en los aprendizajes de sus estudiantes. El exceso de trabajo administrativo y
pedagogico genera un agobio en los docentes, por lo que se asume como un
obstaculizador y también generador de resistencia al cambio dentro del cuerpo
docente, puesto que no hay tiempo para realizar algunas acciones importantes como
la reflexion pedagogica de su quehacer y de los resultados de los estudiantes. Esto
se tiende a pensar como una sobrecarga de trabajo y mala distribucion del tiempo. En
este ambito, Valdeés (2023), a partir de un estudio etnografico, plantea que las escuelas
abordan las mediciones desde el pragmatismo.

En opinion de los directivos entrevistados, un obstaculizador del liderazgo es el
excesivo trabajo administrativo impuesto para responder a los requerimientos del
Ministerio de Educacion, que resta tiempo para el quehacer educativo, incidiendo
negativamente en el despliegue de las practicas de liderazgo pedagogico, como
el acompanamiento a docentes y la gestion curricular. Esta situacion ha conllevado
aumento del trabajo burocratico y administrativo en la rendicion de cuentas en Chile
ha sido una consecuencia directa de las politicas educativas orientadas a la mejora de
la calidad. Aunque estas politicas tienen el potencial de fomentar la responsabilidad y
la transparencia, también han generado un entorno en el que la carga administrativa
puede desviar la atencion de los lideres educativos de su funcion principal: mejorar la
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ensefanza y el aprendizaje en sus instituciones (Cancino & Monrroy, 2017; Weinstein
et al, 2019; Rojas & Carrasco, 2021).

Contexto socioeconomico

El contexto socioecondmico juega un papel crucial en el liderazgo educativo,
afectando tanto la calidad de la ensefanza como el ambiente escolar. En entornos
desfavorecidos, los lideres educativos enfrentan desafios Unicos que requieren
estrategias adaptadas a las realidades de sus comunidades. Los lideres en escuelas
situadas en contextos socioeconomicos desafiantes son capaces de transformar su
entorno mediante un liderazgo inclusivo y adaptado a las necesidades especificas de
sus comunidades (Moreno, 2024).

El entorno puede influir como un factor obstaculizador o facilitador. En algunos
casos, la escuela se situa en contextos de mucha violencia, trafico de drogas y
vulneracion de derechos de los estudiantes. En otros casos, y en ausencia de estas
problematicas, se asocia con un facilitador. De acuerdo con Romero (2020), los
lideres educativos requieren una vision critica de las desigualdades y la capacidad de
desarrollar proyectos educativos que promuevan la equidad y la inclusion. En el caso
de los entrevistados, la vulnerabilidad socioeducativa es asumida como el contexto
donde deben trabajar, adaptandose y manteniendo altas expectativas, es decir, no se
identifica como una dificultad, como ya ha sido sefialado por otras investigaciones
(Valdés, 2020; Weinstein & Munoz, 2019). Las familias de la comunidad educativa que
dirigen los entrevistados comparten un bajo capital cultural, altos niveles de violencia
intrafamiliar y problemas econdmicos. Sin embargo, estos elementos son asumidos
como factores de base y no como obstaculizadores o facilitadores de las practicas
de liderazgo.

La pobreza condiciona, pero no, no es un freno. La pobreza es una condicion,
pero hay que salir de ahi, la gente tiene muchas capacidades, los ninos pobres
tienen muchas capacidades, es cosa que uno les den la oportunidad es nada
mas que eso. Como son ninos y ninas, nosotros somos capaces de desarrollar
sus habilidades, hada mas que eso es nuestro trabajo, pero ellos tienen todas
las capacidades, entonces la vulnerabilidad social de mis estudiantes y las
familias no es un factor que me complica a mi el despliegue de practicas de
liderazgo. (E11)

La familia tiene un impacto directo en los resultados educativos de los estudiantes;
existe una correlacion entre el rendimiento acadéemico y el nivel socioeconomico,
sugiriendo que las intervenciones deben ser implementadas tanto en el ambito
escolar como familiar para mitigar estos efectos (Ruiz-Mosquera & Palma-Garcia,
2019). Ademas, las familias en situaciones de pobreza reportan un mayor numero
de estresores y mayor probabilidad de violencia (Cracco & Larrieux, 2015; Marquez
et al, 2023). La violencia intrafamiliar, a su vez, puede tener repercusiones en el
comportamiento de los ninos, afectando su rendimiento escolar y las relaciones con
sus pares (Mendoza et al,, 2023).

Los entrevistados sostienen que la vinculacion con las familias facilita el despliegue de
practicas de liderazgo, ya que al generar instancias de participacion los familiares y el
entorno comprenden la importancia de apoyar el proceso de ensenanza-aprendizaje
de los y las estudiantes, tal como indica el siguiente relato:
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Tenemos un 90 % de vulnerabilidad, que somos nuestros, eso implica tambiéen
haceruntrabajo profundo con los papas, para no solamente hacerlos participes
y ho solo de convencerlo que adherirse a lo que tenia, lo que somos como
colegios el nivel de participacion de los apoderados bastante alto. (E12)

La implicacion familiar varia segun el nivel socioeconomico y el tipo de gestion
escolar (Carriego, 2016). La familia entonces surge como un elemento clave en los
discursos de los entrevistados, que se manifiesta en esta dimension extra-escuela o
externa. Esto sugiere que un liderazgo educativo efectivo debe incluir estrategias que
fomenten la colaboracion entre escuela y familias, especialmente en comunidades
CON MeNnoSs recursos.

Los resultados del estudio evidencian una relacion directa entre la vulnerabilidad
socioeconomica de los establecimientos y los factores criticos que influyen en el
despliegue del liderazgo pedagogico. En el caso del rol del director, los contextos
de alta vulnerabilidad limitan la capacidad de estos lideres para concentrarse
en aspectos pedagogicos, dado que gran parte de su gestion esta destinada a la
resolucion de problemas sociales y administrativos (Valdés & Peérez, 2023). Esto
genera una sobrecarga de tareas que desvia el foco de la gestion curricular hacia
cuestiones operativas, afectando el acompanamiento pedagogico y la innovacion en
practicas de ensenanza.

Asimismo, la convivencia escolar se ve afectada por el entorno socioecondmico. Las
comunidades escolares con altos indices de pobreza enfrentan mayores dificultades
para generar un clima de confianza y colaboracion entre docentes, estudiantes y
familias (Hermosilla et al., 2023). En estos contextos, los esfuerzos por fortalecer la
convivencia suelen estar condicionados por situaciones de vulnerabilidad social que
complejizan las relaciones y el sentido de pertenencia a la comunidad educativa.

En cuanto a los factores externos, las mediciones estandarizadas y la rendicion de
cuentas generan una carga adicional en contextos vulnerables, donde los recursos 'y
el apoyo institucional son limitados. Esto se refleja en una sobrecarga administrativa
que impide a los directivos concentrarse en el acompanamiento pedagogico, lo
que se convierte en un obstaculizador para el liderazgo pedagogico efectivo (Rojas
& Carrasco, 2021). Ademas, las mediciones estandarizadas en contextos de alta
vulnerabilidad tienden a reflejar desigualdades estructurales mas que el rendimiento
pedagogico real de los estudiantes, generando una presion adicional sobre los
directivos y sus equipos (Villalobos & Quaresma, 2015; Aguilar et al., 2019).

Finalmente, el contexto socioeconomico condiciona el desarrollo de practicas
pedagogicas innovadoras. Los directivos perciben que las dificultades economicas de
las familias y la falta de recursos tecnologicos limitan la capacidad para implementar
estrategias de mejora educativa (Munoz, 2019). La desigualdad en elacceso a recursos
y el apoyo limitado desde las comunidades refuerzan las barreras para el despliegue
de un liderazgo transformador y efectivo.

Discusion y conclusiones

Los hallazgos del estudio permitieron cumplir con los objetivos planteados. En
primer lugar, se caracterizaron las practicas de gestion curricular y su relacion con el
despliegue del liderazgo pedagogico en contextos de alta vulnerabilidad, destacando
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como estas practicas se ven condicionadas por la realidad socioecondmica de los
establecimientos. En segundo lugar, se identificaron los factores internos y externos
asociados al liderazgo pedagogico, observando que el contexto socioeconomico
influye de manera significativa en el manejo de recursos, la convivencia escolar y el
cumplimiento de estandares evaluativos.

Las practicas de liderazgo pedagogico en entornos de alta vulnerabilidad requieren
un enfoque adaptativo que permita responder a las necesidades especificas del
contexto. Sin embargo, los hallazgos evidencian que los esfuerzos de los directivos
se ven limitados por cargas administrativas y falta de recursos, lo cual afecta su
capacidad para liderar procesos de mejora educativa (Weinstein et al., 2019; Rojas
& Carrasco, 2021). Ademas, la presion por cumplir con mediciones estandarizadas
refuerza las desigualdades, ya que los resultados no siempre reflejan los avances
en aprendizajes, sino las carencias estructurales del entorno (Villalobos & Quaresma,
2015).

Para superar estos obstaculos, se plantea la necesidad de fortalecer la autonomia
en la toma de decisiones y promover un liderazgo distribuido que permita compartir
responsabilidades y optimizar recursos (Leithwood, 2009; Munoz, 2019). Asimismo,
es fundamental que las politicas educativas consideren las particularidades de
los contextos vulnerables para disenar apoyos especificos que fortalezcan las
capacidades de los lideres escolares.

La discusion evidencia que, aunque el liderazgo pedagogico es un factor clave en la
mejora educativa, su despliegue efectivo en contextos de alta vulnerabilidad sigue
siendo un desafio. Para avanzar en esta direccion, es necesario repensar los enfoques
de gestion y fortalecer las redes de apoyo a los lideres escolares, promoviendo
practicas colaborativas y una mayor conexion con la comunidad educativa.

Maureira (2018) plantea la persistencia de un liderazgo tradicional “individualista”
y ‘jerarquico’, al que mas recientemente se han sumado nuevos rasgos, como
la participacion, contribuyendo a la distribucion del poder en las organizaciones
escolares. En efecto, la demanda por horizontalidad en las relaciones sociales
constituye uno de los elementos centrales de la sociedad chilena (Araujo & Martucelli,
2012). En esa linea, la organizacion del trabajo docente de manera colaborativa puede
facilitar el despliegue de practicas de liderazgo asociadas con la gestion curricular.
En este estudio, los directivos que identificaban el desarrollo del trabajo colaborativo
afirmaban una mejora en las practicasy, de formaindirecta, en los resultados escolares
de los estudiantes.

Los lideres escolares tienen un rol relevante en propiciar interacciones de
colaboracion entre los distintos actores, estableciendo mecanismos de colaboracion
con los docentes para mejorar sus practicas y contribuir al mejoramiento de los
aprendizajes del estudiantado (Bustos, Vanni, & Valenzuela, 2017, Leithwood, 2009).
Estos liderazgos medios funcionan mediante la transferencia de responsabilidades
a jefes de departamento y docentes, permitiendo establecer direccion. Los lideres
medios poseen conocimientos del contexto y proyecto educativo esenciales para
fortalecer los aprendizajes en la comunidad educativa (Valdés & Peérez, 2023). Las
relaciones interpersonales entre docentes y directores son fundamentales para el
exito del liderazgo educativo, pero estas relaciones a menudo se ven afectadas por
la falta de comunicacion y la resistencia al cambio (Parra & Silva, 2020). Es importante
acotar que la conceptualizacion de la docencia incidira directamente en las practicas
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de liderazgo, por lo que es necesario abandonar la idea de la docencia como una
actividad aislada (Spillane, 2015; Cohen, 2011).

Las labores ejercidas por los directivos enfrentan desafios significativos, asociados
con la resolucion de conflictos y la atencion a fenomenos como el bullying y violencia
escolar, por tanto, la funcion directiva enfrenta el incremento de complejidad,
expresado en conflictos y situaciones emergentes (Valdes & Fardella, 2024; Valdes
& Fardella, 2022). Este contexto configura un escenario que afecta los margenes de
accion de los lideres, y que requiere nuevas investigaciones para el diseno de politicas
publicas. En efecto, Roman-Acosta et al. (2023) destacan que los lideres educativos en
contextos desfavorecidos enfrentan desafios adicionales, como la falta de recursos 'y
el bajo compromiso de la comunidad.

A pesar de las politicas implementadas en Chile para profesionalizar el liderazgo
educativo, persisten desafios significativos que limitan la implementacion efectiva de
practicas de liderazgo transformador. La falta de autonomia, la cultura organizacional,
el contexto socioeconomico y la resistencia al cambio son factores que contribuyen
a este estancamiento. Para avanzar hacia un liderazgo educativo efectivo es
fundamental propiciar la autonomia de los lideres educativos y la colaboracion entre
todos los actores de la comunidad escolar.

Notas:

* Elindice de Vulnerabilidad Escolar (IVE) es un indicador de vulnerabilidad asociado con el establecimiento
escolareindicaelporcentaje de alumnosvulnerables conrespecto ala matricula totalde un establecimiento.
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