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TRAVES DEL ANALISIS DE REDES SOCIALES!
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RESUMEN

El liderazgo educativo se ha convertido en un elemento indispensable para promover
la mejora escolar. Sin embargo, considerando los avances internacionales, poco se sabe
acerca de como detectar y visualizar el liderazgo entre los actores educativos, sean
docentes o directivos, en establecimientos chilenos. La siguiente investigacion aborda
esta brecha, utilizando el Analisis de Redes Sociales (ARS) para examinar las interacciones
de practicas colaborativas en los procesos de enseflanza y mejora, y determinar los roles y
patrones de liderazgo. Para ello se utilizé un cuestionario referido a los actores educativos
de un establecimiento escolar chileno que posee trayectoria de mejora en SIMCE y
otras métricas. Basado en indicadores de centralidad del equipo docente y directivo,
la densidad de interacciones del establecimiento, junto con la visualizacion de sus
sociogramas o mapas de red, este estudio se enfoca en detectar qué actores educativos se
ubican efectivamente en posiciones de liderazgo. Se encuentra que aquellos relacionados
con el Programa de Integracion Escolar (PIE) tienen un rol preponderante, en los que
la pandemia covid-19 se presenta como un escenario que resalta este papel, mas alla de
las jerarquias existentes. Lo anterior entrega evidencia contextualizada para las practicas
educativas y procesos de mejora escolar.

Conceptos clave: liderazgo educacional, colaboracion, docentes, directivos, mejora
escolar, analisis de redes sociales.

LEADERSHIP ROLES AND COLLABORATION FOR SCHOOL
IMPROVEMENT: A CASE STUDY THROUGH SOCIAL NETWORK
ANALYSIS

ABSTRACT
In several countries, educational leadership has become essential for promoting school
improvement. However, little is known about how to detect and visualize leadership among
educational actors in Chilean schools -whether teachers or management team-, considering the
advances that have been made internationally. To address this gap, this research used Social
Network Analysis (SNA) to examine the interactions and collaborative practices related to

Proyecto apoyado financieramente por CNED/Convocatoria 2019.

Universidad Catolica Silva Henriquez, Santiago, Chile. Contacto: jqueupil@ucsh.cl
Universidad Catolica Silva Henriquez, Santiago, Chile. Contacto: ccuellar@ucsh.cl
Universidad Catolica Silva Henriquez, Santiago, Chile. Contacto: catalinapcv@gmail.com
Universidad Catolica Silva Henriquez, Santiago, Chile. Contacto: javiera.ravest@gmail.com
Universidad Catolica Silva Henriquez, Santiago, Chile. Contacto: cguinez@ucsh.cl

O Ul AW N



108 ROLES DE LIDERAZGO Y COLABORACION PARA LA MEJORA ESCOLAR: UN ESTUDIO
DE CASO A TRAVES DEL ANALISIS DE REDES SOCIALES - J. Queupil, C. Cuéllar, C. Cuenca,
J. Ravest, C. Guinez

teaching and improvement processes, as well as to determine leadership roles and patterns
inside a Chilean school. Data was gathered through a questionnaire for all educational actors
working in the school, which has had an improvement in its trajectory according to the national
standardized achievement test (SIMCE) and other metrics, to detect which educational actors are
actually in educational leadership positions. Centrality indicators of teachers and management
team, the density of interactions inside the school, and the visualization of their sociograms
or network maps showed that actors associated to the School Inclusion Program (SIP) have a
preponderant presence. The study argues that the covid-19 pandemic presents itself a scenario
that highlights their role beyond the existing school hierarchies. This provides contextualized
evidence for educational practices and school improvement processes.

Key concepts: educational leadership, collaboration, teachers, management team, school
improvement, social network analysis.
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1. Introduccion

El liderazgo escolar es visualizado como un proceso de influencia
complejo y multidimensional, que interactia con las condiciones de
la institucion educativa y su entorno (Bossert et al., 1982; Hallinger,
2011; Leithwood et al., 2008; Ogawa & Bossert, 1995). Los enfoques
vigentes lo extienden mas alla de las posiciones jerarquicas y atributos
personales de los lideres (Smylie, Conley & Marks, 2002). Las nuevas
tendencias, ademas, lo consideran un fenémeno de caracter colectivo,
convirtiéndose en una oportunidad para alcanzar mayores niveles de
cohesion e integracion en las escuelas (Hadfield & Jopling, 2012).
Asi, se reconoce el potencial del liderazgo para incidir en el quehacer
del establecimiento educativo (Bolivar, 1997).

En el mundo, las ultimas cuatro décadas han sido testigos de
un significativo incremento de estudios empiricos y conceptuales
sobre el liderazgo educativo, y de su relacion con la mejora escolar
(Kovacevi¢ & Hallinger, 2019). Esta tendencia fue anunciada en
una visionaria revision de investigaciones de Erickson (1979),
prediciendo que el liderazgo en la ensenanza, el aprendizaje y la
mejora de escuelas se convertiria en el “ancla conceptual” del campo
de la gestion y administracion educacional.

Diversas publicaciones académicas han ofrecido hallazgos
innovadores, reorientando el compromiso con la investigacion sobre
el liderazgo educativo para la mejora, tales como el rol del liderazgo
instruccional (Bossert et al., 1982), el transformacional (Leithwood,
1994) y el compartido o distribuido (Spillane, 2012).

En relacion con el liderazgo distribuido, se ha enfatizado
su efecto en el mejoramiento escolar, especialmente cuando las
politicas educativas se orientan a otorgar mayor autonomia a los
establecimientos escolares y mas atribuciones a sus directivos
(Ahumada et al., 2017; Bolivar, 2011; Gronn, 2008; Harris, 2009;
Spillane, 2012). Asi, han surgido una serie de antecedentes y
orientaciones, afirmando que la perspectiva distribuida analiza el
liderazgo en tanto fendmeno social, en el que el caracter colectivo,
las interacciones y el contexto cobran centralidad (Lopez-Yanez et al.,
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2014; Gronn, 2008; Spillane, 2012), reforzando los planteamientos
basados en las ideas de colaboracion, interrelacion y conexion entre
actores educativos.

En esta linea, el enfoque distribuido ha enfatizado que la
diferenciacion y definicion de roles en un sentido jerarquico puede
incluso ser una barrera para el liderazgo docente (Harris, 2003).
Respecto de la distincion formal e informal del liderazgo, y por sobre
todo los aspectos colectivos que deben estar presentes en la mejora
educativa, se sabe relativamente poco acerca de como identificar a
aquellos lideres no jerarquicos que podrian incluirse en estrategias
de mejoramiento de los establecimientos escolares. De esta forma, la
politica publica, los administradores educacionales y otros grupos
de interés carecen de herramientas y métodos para examinar las
redes de liderazgo de las escuelas (Smith, Trygstad & Hayes, 2018),
sustentadas en los principios de asociatividad, participacion y
colaboracion entre personas.

En otras palabras, las redes de liderazgo pueden contribuir a la
transicion desde los constructos predominantemente individualistas
hacia otros que pongan énfasis en la accion organizacional colectiva
(Hadfield & Jopling, 2012). Asi, se ha propuesto el Analisis de Redes
Sociales (ARS) como una herramienta pertinente para analizar los
establecimientos educativos desde una perspectiva de red y, con
ello, determinar los patrones de liderazgos que emergen, junto con
identificar su rol en el cambio y mejora educativa (Daly & Finnigan,
2010; Moolenaar, 2012; Smith, Trygstad & Hayes, 2018).

El ARS (Scott & Carrington, 2011; Wasserman & Faust,
1994) se ha utilizado para estudiar amplios aspectos, tales como
redes de investigadores (Queupil & Munoz, 2019; White, 2011),
de corporaciones (Bond & Harrigan, 2011) y de personal escolar
(Garay, Queupil, Maureira, Guifiez y Garay, 2019; Hopkins, Spillane,
Jakopovic & Heaton, 2013). Adicionalmente, esta herramienta
engloba una amplia gama de enfoques analiticos para comprender
como se relacionan las entidades en cuestion vistas como redes (ej.:
individuos, organizaciones, etc.).
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Un analisis sistematico de las redes subyacentes proporciona
un lente a través del cual se observa la capacidad de cambio de las
organizaciones. Asimismo, comprender la estructura de las redes
sociales puede ayudar a los lideres a cumplir mejor los objetivos de la
organizacion, basandose en la frecuencia y los patrones de interaccion
de la comunicacion y en la transferencia de conocimientos entre
individuos y grupos (Ahuja, 2000). En particular, el ARS permite
comprender mejor como la red de interacciones intraescuela puede
afectar los esfuerzos de cambio y mejora, recurriendo a la teoria y los
métodos de las redes sociales (Daly & Finnigan, 2010).

El presente estudio busca enriquecer la evidencia, para el
contexto chileno, respecto del despliegue del liderazgo educativo,
examinando especialmente los roles y patrones de liderazgo en un
establecimiento escolar con procesos de mejora educativa; esto a
partir del ARS de las interacciones colaborativas entre integrantes
del equipo docente y directivo, enfatizando las ventajas que ofrece
esta herramienta, al considerar diversos indicadores y atributos de los
actores involucrados, en especifico sus roles (docentes y directivos)
y género (hombres y mujeres).

2. Marco tedrico conceptual

2.1. Liderazgo y mejora escolar

La evidencia nacional e internacional muestra consenso respecto
de la relevancia del liderazgo al desarrollar la capacidad de los
establecimientos escolares y sus comunidades (Sammons, Day &
Gu, 2014; Louis, Leithwood, Wahlstrom & Anderson, 2010). En
particular, una gran cantidad de investigaciones concluye que el
liderazgo tiene el potencial de impactar positivamente en el cambio
y la mejora escolar, especialmente cuando este adopta un foco
pedagogico (Hallinger & Heck, 1996, 1998; Leithwood et al., 2008;
Robinson et al., 2008).

Este impacto se ejerce mediante la influencia de los lideres
en dimensiones como la motivacion, habilidades y condiciones de
trabajo en que se desempena el cuerpo docente. De esta manera,
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el liderazgo logra incidir indirectamente en el aprendizaje de los
estudiantes (Leithwood et al., 2006; Valenzuela y Horn, 2012).

Realizando un vinculo con la mejora escolar, existe un
amplio acuerdo acerca de que el liderazgo no se trata de un suceso
puntual, sino mas bien de un proceso de cambio que involucra una
serie de practicas (Fullan & Hargreaves, 1992). Estas se conciben
como acciones que se desarrollan en didlogo con el contexto y que
reflejan el potencial de responder a los desafios del rol de liderazgo
(MINEDUC, 2015). Aquellas practicas con mayor efecto en los
logros de los estudiantes son aquellas cuyo centro es el curriculo y
la pedagogia (Robinson, Hohepa & Lloyd, 2009), vale decir, las que
sustentan el aprendizaje.

Ademas del foco pedagogico, otras perspectivas enfatizan
la mejora escolar mediante el liderazgo. Por un lado, destaca el
“liderazgo transformacional”, que asume que las practicas centradas
en la motivacion de las personas y la satisfaccion de sus necesidades
permiten a las escuelas el desarrollo de mayor capacidad para el
cambio y la mejora (Leithwood, 1992, 1994), por lo que diversos
estudios se han focalizado en su contribucion tedrica y empirica
(Leithwood et al., 2008; Leithwood & Sun, 2012; Nguni et al., 2006).

Por otro, se ha resaltado el “liderazgo distribuido” o “compartido”,
con base en los trabajos seminales de Fullan (1982, 2010, 2012) sobre
el significado del cambio educativo vinculado a grandes reformas, que
luego fue complementado por estudios enfocados en el liderazgo para
el cambio, mediante el desarrollo de culturas escolares y comunidades
de aprendizaje profesional que mejoran la capacidad escolar y el
aprendizaje de los estudiantes (Louis, 2006; Louis & Marks, 1998;
Marks & Louis, 1997; Spillane & Louis, 2002).

También destacan las investigaciones sobre el liderazgo de
directores y docentes para fomentar el compromiso de los profesores
en la capacidad para el cambio (Muijs et al., 2004; Potter et al.,
2002; Stoll et al., 2006), y otros estudios explicitamente vinculan la
mejora escolar con la efectividad escolar (por ejemplo, MacBeath &
Mortimore, 2001; Reynolds et al., 1993; Teddlie & Stringfield, 1993).
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En Chile, la investigacion sobre mejora escolar (Bellei et al.,
2014) y el estudio de sus trayectorias (Bellei et al., 2015) confirma el
importante papel del liderazgo en el mejoramiento escolar sostenible,
destacando la labor de la dupla directiva conformada por director y
jefe de unidad técnica pedagogica (UTP), en la que el primero faculta
o confiere atribuciones al segundo para liderar conjuntamente los
procesos pedagogicos, mostrando rasgos de un liderazgo basado en
la interaccion y colaboracion. Pese a lo novedoso de estos hallazgos
para el contexto nacional, la literatura internacional reporta que el
liderazgo se sustenta en la interaccion entre todos los actores del
establecimiento escolar (Anderson, 2012; Spillane, 2012; Spillane,
Diamond & Jita, 2003).

2.2. Perspectiva distribuida del liderazgo escolar

El enfoque distribuido se caracteriza por ofrecer una comprension
mas holistica del liderazgo, considerandolo mas que la suma de
esfuerzos o acciones individuales (Gronn, 2002), y reconociéndolo
mas bien como una practica colectiva (Bolden, 2011). En este
sentido, el liderazgo distribuido representa una ruptura del modelo
convencional, que ha centrado su atencion en la figura individual del
lider y sus atributos.

Spillane (2005, 2006) es uno de los autores que ha desarrollado
con mayor profundidad el analisis del liderazgo distribuido. A partir
de sus investigaciones es posible apreciar que su vision de este
fenomeno incluye dos aspectos centrales: el aspecto del lider plus
y el aspecto de la practica. El primero se refiere al reconocimiento
de que el liderazgo de las organizaciones escolares comprende
la participacion de multiples agentes. Esto quiere decir que “una
perspectiva del liderazgo distribuido intenta reconocer e incorporar
el trabajo de todas las personas que tienen una intervencion en la
practica de liderazgo” (Spillane, 2006, p. 13). De este modo, el aspecto
del lider plus da cuenta de que no solo los individuos en posiciones
formales de liderazgo pueden estar a cargo de la conduccion de las
escuelas, sino también aquellos que no poseen designacion formal
tienen la posibilidad de asumir dicha responsabilidad (Spillane &
Haealey, 2010). Si bien este aspecto es un componente relevante, para
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el autor solo representa parcialmente lo que significa una perspectiva
distribuida del liderazgo. Por esta razon, su propuesta intenta dar un
paso mas adelante, centrando la atencion en la practica del liderazgo.

Asi, el segundo aspecto alude a la comprension del liderazgo
como una practica y no como un cargo, una funcion o un conjunto
de atributos de un individuo (Spillane, 2005). Al ser considerado
una practica, el liderazgo no solo se centra en lo que los individuos
hacen sino, mas decisivamente, en como y por qué lo hacen. Mas
precisamente, el autor concibe la practica en equivalencia a la
interaccion, vale decir, la practica del liderazgo desde una perspectiva
distribuida es “el producto de las interacciones conjuntas de los lideres
de la escuela, los seguidores y los aspectos de su situacion, tales como
herramientas y rutinas” (Spillane, 2006, p. 3). De esto se desprende
que el liderazgo distribuido hace referencia a la movilizacion de todos
los niveles y recursos de la organizacion, adoptando una forma de red
en la que cada uno de estos componentes parecen centrales.

Segun Spillane et al. (2008) la interaccion e interdependencia
entre estos tres elementos —lideres, seguidores y situacion— es
precisamente la unidad apropiada para analizar la practica distribuida
del liderazgo. En esta triada se ven involucrados tanto aspectos formales
como informales de una organizacion. Por tanto, se infiere que el
liderazgo distribuido, desde la perspectiva del autor, necesariamente
comprende estos dos aspectos y la relacion entre ambos.

Asi, la relevancia que ha adquirido el liderazgo distribuido
en la mejora escolar en la tltima década se explicaria debido a que
se encuentra mas alineado a los complejos desafios que enfrentan
las unidades educativas en contextos de creciente autonomia y a las
numerosas demandas que recaen sobre sus lideres que, en la mayoria
de los casos, involucran el despliegue de un entramado de acciones
que: i) exceden lo que puede hacer una sola persona, ii) requieren
la experticia profesional donde quiera que ésta se encuentre en la
organizacion, no solo en la cuspide, y iii) precisan de las capacidades
de liderazgo de aquellos que no poseen cargos de autoridad formal
(Gronn, 2000, 2002, 2008; Harris, 2005, 2009; Leithwood, Mascall
& Strauss, 2009; Spillane, 2005, 2006; Timperley, 2005). De esta
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manera, el enfoque del liderazgo distribuido representa un marco
alternativo de caracter mas sistémico, que se acomoda mejor
a los nuevos patrones de trabajo de las escuelas, basados en la
interdependencia y la coordinacion.

Es precisamente por lo anterior que, tltimamente, se han
contemplado enfoques mas sistémicos para el cambio en las escuelas,
sustentados en una perspectiva de liderazgo en red, que se focaliza
en la importancia de las relaciones sociales entre educadores cuando
colaboran en los procesos de mejora (Chrispeels, 2004; Honig, 2004;
Moolenaar, 2012).

2.3. Perspectiva de red para la deteccion del liderazgo

Ultimamente se ha vinculado el liderazgo distribuido con la
perspectiva de red social de las escuelas, dada la importancia de las
interacciones entre los actores educativos en los procesos de mejora
educativa, en particular a través del ARS (Garay et al., 2019; Lopez-
Yanez et al., 2014).

Se ha argumentado que ARS es una herramienta potencialmente
poderosa para investigar el liderazgo cuando se toma una perspectiva
distribuida, ya que permite ir mas alla de un enfoque basado
unicamente en los formalismos de las organizaciones educativas
(Spillane et al., 2008).

Para Hoppe y Reinelt (2010), el ARS es un enfoque que
utiliza indicadores matematicos y herramientas de visualizacion
para representar la estructura de las relaciones entre personas y
otras entidades dentro de un sistema mas amplio. Un ejemplo en
establecimientos escolares es el estudio de Friedkin y Slater (1994),
que busco en una muestra de escuelas el efecto del liderazgo sobre
los resultados de los estudiantes a través de ARS, considerando tanto
a directivos como a profesores en la red y tomando asi un vision mas
amplia y distribuida de liderazgo.

Sin embargo, de acuerdo con Brass y sus colegas (2004),
aun falta trabajo empirico que vincule el liderazgo con las redes
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sociales de las personas en sus organizaciones. Si bien la evidencia
latinoamericana y nacional es escasa, este estudio pretende considerar
la interdisciplinariedad del objeto de estudio y llenar los vacios
investigativos referentes al liderazgo para diversos contextos,
utilizando una perspectiva en la cual el establecimiento educativo
es visto como una red en la que sus actores interacttian para los
procesos de mejora.

Seguin Day (2001), en la ultima década las redes sociales y
el capital social, entendidos como la ubicacion de una persona en
la estructura o jerarquia social (Burt, 1997), se han considerado
como factores claves en el desarrollo de liderazgo. De hecho, las
suposiciones tedricas mas comunes vinculan el analisis del liderazgo
y las redes sociales (Brass, 1984; Brass, Galaskiewicz, Geve & Tsai,
2004; Kilduff & Tsai, 2003), por lo que la investigacion en educacion
podria considerar a las escuelas como organizaciones basicamente
definidas por la calidad y/o cantidad y el patron de las interacciones
que ocurren dentro de éstas.

De hecho, este camino es critico en el desarrollo intelectual
de una base de conocimiento, en la que, se cree, el “contexto” es un
factor clave para pasar de la investigacion a la politica y a la practica
(Clarke & O’Donoghue, 2017; Hallinger, 2020). De este modo, es
necesario contextualizar debidamente el liderazgo en las multiples
instancias y niveles en que se configura, de acuerdo con lo asociado
a la mejora escolar (Bolivar, 1997).

3. Metodologia

A partir de un enfoque exploratorio y descriptivo, la metodologia
de esta investigacion se basa primordialmente en ARS aplicado al
liderazgo escolar (Spillane et al., 2008). Se asume ademas un disefio
centrado en el estudio de casos (Yin, 2018), en el cual el caso
corresponde a una escuela. De esta forma, se comprende la institucion
educativa como una red de relaciones compuesta de subredes.

En linea con lo anterior, mediante este estudio se pretende
examinar como se configuran los roles y patrones de liderazgo en



CALIDAD EN LA EDUCACION 1’ 54, julio 2021 117

un establecimiento escolar, a partir del analisis de las interacciones
colaborativas de sus docentes y directivos para la mejora escolar.

3.1. Seleccion de caso

En el marco de la crisis sociosanitaria covid-19, para este articulo
se selecciono un caso ilustrativo que considera las complejidades y
efectos de este escenario sobre el objeto de estudio, en el contexto de
una investigacion mas amplia.

La seleccion de casos se llevo a cabo mediante un proceso de
muestreo, que atiende a la interrelacion de criterios de mejora escolar
considerados en el contexto educativo chileno para el periodo 2016-
2018, a saber: i) Resultados Sistema de Medicion de la Calidad de la
Educacion (SIMCE), ii) Indicadores de Desarrollo Personal y Social
(IDPS), y iii) Sistema Nacional de Evaluacion de Desempetio (SNED).

En especifico, los resultados SIMCE informan el logro de
los contenidos y habilidades del curriculo vigente en diferentes
areas (Comprension de Lectura y Escritura; Matematica; Ciencias
Naturales; Historia, Geografia y Ciencias Sociales, e Inglés), a través
de una evaluacion que se aplica anualmente a todos estudiantes del
pais que cursan los niveles donde esta prueba se realiza (ACE, s.f.a).

Por su parte, los IDPS informan, en establecimientos, sobre el
desarrollo de los estudiantes en ambitos que exceden el conocimiento
académico formal y son fundamentales para la formacion integral
del estudiantado (ACE, s.f.b), ampliando asi la concepcion de
“calidad educativa”. Este conjunto de indices se construye a partir
de instrumentos aplicados a estudiantes, docentes, padres y/o
apoderados, en distintos niveles del sistema escolar, de manera censal
y estandarizada (ACE, 2017).

El SNED permite conocer las caracteristicas y desempenio de
los establecimientos a través de un indice ponderado que considera
indicadores de Efectividad (37%), Superacion (28%), Igualdad
de Oportunidades (22%), Iniciativa (6%), Integracion (5%) y
Mejoramiento de las Condiciones de Trabajo (2%) (MINEDUC,
2020).
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A partir de estos criterios de mejora escolar, contenidos
en fuentes secundarias publicas puestas a disposicion por el
Ministerio de Educacion de Chile, se construy6 una base de
datos de establecimientos y se calcul6 un puntaje para cada uno
de estos, escogiendo aquellos establecimientos con puntuaciones
superiores a la media. Conjuntamente, la seleccion contemplo
criterios de heterogeneidad (Litchman, 2010) asociados a la
caracterizacion sociodemografica de los establecimientos, tales
como: a) zona geografica: macrozonas definidas por MINEDUC;
b) tamano: matricula superior a 100 estudiantes y minimo de 10
docentes por establecimiento; ¢) dependencia administrativa:
priorizacion de establecimientos municipales, servicios locales
(SLE) o subvencionados; d) ruralidad, y e) grupo socioeconémico:
clasificacion definida por MINEDUC.

En particular, el caso que se presenta en este articulo
corresponde a un establecimiento de educacion basica, dependiente
de un Servicio Local de Educacion, que se encuentra emplazado en
un sector urbano de la macrozona Centro-Norte. Su matricula supera
los 400 estudiantes, mientras que la dotacién docente corresponde
a 23 personas y el equipo directivo se compone de siete integrantes.
De acuerdo con el criterio socioecondémico, el establecimiento es
clasificado como Medio-Bajo. Su categoria de desempertio ha subido
entre 2016-2018, pasando de Medio-Bajo a Medio, y su puntaje
SIMCE esta por sobre los 280 puntos en Lectura y Matematica en el
mismo periodo, dando cuenta de un nivel de logro avanzado en estos
ambitos, entre otras caracteristicas de su desempeno y mejora escolar.

3.2. Instrumento para la produccion de informacion

Se disenid y aplicé un cuestionario de ARS a docentes y directivos de
los establecimientos caso, basado en el “Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo Distribuido” (CMLD) aplicado en Chile (Garay y Maureira,
2017). Su propésito fue recolectar informacion descriptiva de los
integrantes de la escuela y sus interacciones colaborativas en el
marco de sus procesos de mejora. El cuestionario se compone de tres
grandes dimensiones: i) datos personales generales (género, cargo,
anos de experiencia en el sistema educativo y en la escuela, etc.);
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ii) interacciones colaborativas vinculadas con procesos de mejora
(con quiénes y con qué frecuencia), y iii) practicas de liderazgo
relacionadas con procesos de mejora y su distribucion entre los
actores educativos. Cabe precisar que la propuesta de practicas
planteada en el instrumento se basé en los trabajos de Leithwood
et al. (2009) y Robinson et al. (2009), con foco en aquellas acciones
vinculadas al proceso de ensenanza y aprendizaje. Asi, las practicas
consultadas son las siguientes:

Crear un clima Supervisar y evaluar Asesorar y Tomar decisiones
positivo para el la labor pedagogica acompaniar a los sobre asuntos
trabajo pedagogico. de los docentes. docentes en su labor curriculares y
pedagogica. pedagogicos.
Distribuir Fomentar la Establecer objetivos Establecer un
eficazmente los participacion de las  claros para mejorar  plan para mejorar
recursos humanos, familias en asuntos los aprendizajes. los resultados
fisicos y economicos. pedagogicos. académicos.
Crear equipos Fomentar la Trabajar con Otra(s) (Respuesta
de trabajo para participacion de colegas en asuntos  abierta corta).
fortalecer el ambito  los estudiantes pedagogicos.
pedagogico. en asuntos
pedagagicos.

Considerando la potencial influencia de la emergencia sanitaria
en las respuestas de los participantes, en las dimensiones ii) y iii)
se estimo pertinente preguntar por tres momentos: (a) antes de la
pandemia, (b) durante la pandemia y (c¢) en una posible situacion de
continuidad de la pandemia.

Con anterioridad a la aplicacion, se realiz6 una aplicacion piloto
del cuestionario con cinco docentes de diversos establecimientos
educativos y un proceso de validacion con jueces expertos, quienes
evaluaron el instrumento respecto de cuatro criterios: claridad,
coherencia, relevancia y suficiencia. Sus apreciaciones técnicas
fueron consideradas en el formato final del instrumento. Si bien
el cuestionario estaba pensado originalmente para ser aplicado de
forma presencial, esto se vio impedido por la pandemia, realizandose
finalmente de manera online, con uso de la plataforma especializada
SurveyMonkey (https://www.surveymonkey.com/). El envio del
instrumento se efectuo al e-mail de contacto de cada participante.
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Se aplico entre septiembre y octubre de 2020 y conté con la
participacion de 26 de los 30 miembros docentes y directivos del
establecimiento, que corresponden a 20 docentes (14 mujeres’) y
seis directivos (tres mujeres®’), alcanzando una tasa de respuesta del
86,7%, es decir, superior al 80% deseable (Moolenaar, 2012). No
respondieron un directivo y tres docentes.

3.3. Resguardos éticos

La investigacién cont6 con la aprobacion del Comité de Etica de la
universidad en la que se desempenan los investigadores. En primera
instancia se contacto al equipo directivo, solicitando autorizacion para
realizar el estudio. Todos los participantes firmaron un documento de
consentimiento informado que estuvo disponible en modalidad online.
Tanto para el tratamiento de los datos como para su publicacion
en este articulo, la informacion personal de los participantes y la
identificacion del establecimiento fueron anonimizadas.

3.4. Analisis de datos

Se consideraron dos tipos de analisis. El primero consistente en
un andlisis de estadistica descriptiva de las dimensiones 1) y iii) del
cuestionario aplicado. El segundo corresponde al analisis ARS de la
dimension ii) del cuestionario.

Asi, para el primer analisis se contabilizaron las respuestas
con el programa Microsoft Excel, separando estas por género y rol.
Para el segundo analisis, una vez tabulados los datos, se utilizo el
software NodeXL (Smith et al., 2010), con el fin de calcular dos de
los principales indicadores de ARS:

1) Densidad de red: representa la conectividad global de la red
(Wasserman & Faust, 1994). En este caso, cada establecimiento
present6 un porcentaje o grado en que todas las relaciones potenciales
estan realmente presentes.

7 Incluyendo cinco participantes que sefialan como cargo “educadora diferencial”, una
psicopedagoga y una encuestada que trabaja como “apoyo pedagogico en PIE”.

8 Directora, jefa de convivencia y jefa de UTP.

9 Los otros tres hombres corresponden a un orientador, un inspector y un coordinador CRA.
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2) Centralidad de los actores: es una medida de la “popularidad”
de un actor, e indica las conexiones directas de un actor con otros
miembros de la red (Wasserman & Faust, 1994). En este caso, son
las conexiones totales que presentd un directivo o docente en un
establecimiento educativo. De acuerdo con Smith, Trygstad y Hayes
(2018), estos indicadores entregan informacion valiosa y relevante
sobre quiénes ejercen roles de liderazgo y como se configura éste
dentro de la red de colaboracion del establecimiento educativo.

En este caso, se empleo el indicador de centralidad in-degree,
que calcula el nimero de nominaciones que recibe un actor de la red,
representado visualmente con la cantidad de flechas que van hacia
el actor en cuestion.

Por ultimo, y dado el caracter exploratorio de este estudio,
se graficaron los sociogramas o mapas de red para la institucion
educativa analizada. Cabe mencionar que estos sociogramas visualizan
los roles de liderazgo dentro de cada establecimiento, por lo que
fueron usados colores y etiquetas para destacar esos roles y atributos
individuales, de acuerdo con investigaciones previas (Smith, Trygstad
& Hayes, 2018).

Asi, un sociograma representa graficamente a todos los
individuos en una red y como estan conectados entre si. Cada
individuo se conoce como un “nodo” y cada linea entre los nodos se
denomina un “link”.

4. Resultados

Cabe recordar que los hallazgos de esta investigacion fueron
producidos en periodo de pandemia de covid-19. Sin embargo, el
cuestionario aplicado ahondo6 en la vision de los participantes en
tres momentos: (a) antes de la pandemia, (b) durante la pandemia y
(c) en una posible situacion de continuidad de la pandemia, con el
fin de lograr una mirada mas comprensiva del fenémeno estudiado.
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4.1. Descripcion de los participantes

A continuacion se presentan los resultados del cuestionario aplicado
al establecimiento caso, focalizando en la caracterizacion de los
participantes sobre la base de dos dimensiones: formacion académica
y experiencia profesional en la institucion educativa.

En relacion con la formacion académica, se aprecia que los 26
encuestados poseen titulos de pregrado en pedagogia. En términos
de su distribucién, tres son educadores de parvulos, 15 docentes
de educacion basica (general o con mencion), cuatro profesores de
educacion media con mencion y cuatro de educacion diferencial. Al
momento de consultar por la educacion de posgrado, la totalidad de
encuestados declara tener algin tipo de formacion en este nivel, a
excepcion de tres mujeres y cuatro hombres (uno de ellos parte del
equipo directivo). Respecto del género, resalta que todos aquellos
con titulos en pedagogia en educacion media son hombres, mientras
que la mayoria de quienes poseen titulos en educacién basica son
mujeres (10). Siguiendo esta tltima tendencia, los docentes con titulo
de educacion diferencial también son mujeres (4)'.

En cuanto a la experiencia profesional en el establecimiento,
20 participantes se desempenan actualmente como docentes y seis
cumplen funciones directivas. Gran parte de los encuestados se ha
desempenado en la institucién por menos de una década. Sobrepasan
esta cantidad de afios nueve personas (ocho mujeres) y casi la mitad
son miembros del equipo directivo (4). Con relacion a los directivos,
la totalidad ha trabajado en la institucion por mas afios de los que
llevan en su cargo actual. Entre ellos, dos mujeres tienen menos de
cinco afios de experiencia en su cargo, en tanto los cuatro restantes
(una mujer) poseen entre cinco y 10 anos de trayectoria en el puesto.
Se destaca que ninguno de los seis directivos que contestaron el
cuestionario realiza docencia de aula.

Sobre los docentes, se observa que este grupo ha ejercido
dicha posicion desde su ingreso al establecimiento, con excepcion

10 Una de las docentes con formacion en educacion basica también cuenta con un segundo
titulo en educacion diferencial.
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de tres docentes mujeres. En términos de los afios de experiencia
en la institucion, destaca en particular la extensa trayectoria de
una docente, que alcanza los 26 anos, pero los ultimos dos se ha
dedicado plenamente al apoyo pedagogico, conformando el equipo
del Programa de Integracion Escolar (PIE). Entre las docentes, solo
dos no realizan docencia de aula'', mientras que cinco docentes
hombres solo ensefian una disciplina.

4.2. Practicas de liderazgo y mejora de los procesos de
ensenanza y aprendizaje

En esta seccion se exponen los hallazgos del cuestionario aplicado al
establecimiento caso, ahondando en las practicas de liderazgo que,
segun la opinion de los participantes, contribuyen a la mejora de los
procesos de ensenanza y aprendizaje en su institucion educativa, en
cada periodo consultado: (a) antes de la pandemia, (b) durante la
pandemia y (c) en una posible situacion de continuidad de la pandemia.

En referencia al afio escolar 2019, se observa que “crear equipos
de trabajo para fortalecer el ambito pedagogico” es reconocida por
23 participantes como una practica que aporto al mejoramiento de
los procesos de ensenianza y aprendizaje en el mencionado lapso. Es
preciso notar que la totalidad de los directivos respondio de este modo.
Seguidamente se encuentran las practicas “crear un clima positivo para
el trabajo pedagogico” y “asesorar y acompanar a los docentes en su
labor pedagodgica”, ambas seleccionadas por 19 personas.

Aludiendo al primer semestre del afio escolar 2020, aparecen
las practicas “fomentar la participacion de las familias en asuntos
pedagogicos” y “asesorar y acompanar a los docentes durante su labor
pedagogica” como aquellas que se realizan con mayor frecuencia para
contribuir al mejoramiento de los procesos de ensenianza y aprendizaje
en el establecimiento, siendo escogidas por 20 participantes. Se
advierte que esta segunda practica fue la tnica seleccionada por todos
los hombres del establecimiento, asi como también la mas elegida
por el equipo directivo, a la par con “crear un clima positivo para el

11 Docentes que sefialan como cargo “apoyo pedagogico en PIE” y “psicopedagogo(a)”.
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trabajo pedagogico”. Contrariamente, a juicio de los docentes, esta
ultima practica no se encuentra entre las mas habituales. Con un alto
numero de participantes (19), ademads, se ubica la practica “tomar
decisiones sobre asuntos curriculares y pedagogicos”. Cabe destacar
que, de las 14 personas que seleccionaron la opcion “crear un clima
positivo para el trabajo pedagogico”, nueve corresponden a docentes:
siete mujeres y dos hombres.

Proyectando el segundo semestre del afio escolar 2020,
emergen las practicas “asesorar y acompanar a los docentes en su
labor pedagdgica” y “tomar decisiones sobre asuntos curriculares y
pedagdgicos” como aquellas deseables de realizar en el establecimiento
para mejorar los procesos de ensenianza y aprendizaje, concentrando a
21y 17 participantes respectivamente. Con una similar concentracion
de respuestas (16) se encuentran las practicas “crear equipos de
trabajo para fortalecer el ambito pedagogico”, junto con “trabajar con
colegas en asuntos pedagogicos”. Coincidentemente, tanto la primera
como la tercera practica fueron elegidas por todos los miembros del
equipo directivo y el conjunto de hombres que respondieron el
cuestionario. La convergencia por género también se produce con
la practica “distribuir eficazmente los recursos humanos, fisicos y
economicos”, que retne al total de los hombres.

Un interesante hallazgo es que, para los tres periodos
consultados, la practica “supervisar y evaluar la labor pedagogica de
los docentes” es la que congrego la menor cantidad de respuestas, es
decir, 10 personas en el afio escolar 2019 (incluyendo a la directora
del establecimiento), nueve en el primer semestre del afio escolar
2020 (todos docentes) y siete en la proyeccion del segundo semestre
del ano escolar 2020. Conviene precisar que ninguno de los directivos
selecciono dicha practica, ni tampoco la orientada a “fomentar la
participacion de los estudiantes en asuntos pedagogicos”, como
acciones con efecto en la mejora de los procesos de ensenanza y
aprendizaje en el establecimiento durante el primer semestre del ano
escolar 2020.

Adicionalmente, al evaluar estas practicas por orden de
relevancia, se visualiza que “crear un clima positivo para el
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trabajo pedagogico”, “asesorar y acompanar a los docentes en su
labor pedagogica” y “establecer objetivos claros para mejorar los
aprendizajes” son las tres practicas de mayor importancia para
la mejora de los procesos de ensenanza y aprendizaje, segun lo
expresado por los participantes. No obstante, el orden varia en
funcion del género y el cargo. Nuevamente, para ambos géneros y
entre docentes, la opcion menos trascedente es “supervisar y evaluar
la labor pedagogica de los docentes”.

A su vez, ante la pregunta por el grado de acuerdo con la
afirmacion “las tareas de liderazgo son compartidas ampliamente en
mi establecimiento”, menos de la mitad declaro estar muy de acuerdo'?
(10), grupo que incluye a seis de los nueve hombres que contestaron
el cuestionario (cuatro docentes! y dos directivos) y a cuatro mujeres
docentes. El resto de los participantes se dividen entre cuatro mujeres
(todas docentes) y tres hombres (dos docentes y un directivo) que
seleccionaron la opcién bastante; ocho mujeres que escogieron la
opcion suficiente (entre ellas las tres con cargos directivos) y una
docente mujer que considera que no son compartidas'*.

Finalmente, siete docentes y un directivo plasmaron sus
comentarios sobre lo consultado en el cuestionario. Cuatro docentes
mujeres discutieron la importancia del trabajo colaborativo, el uso
de estrategias de liderazgo, la disponibilidad de recursos (tiempo)
y las oportunidades de desarrollo laboral en el mejoramiento tanto
del ejercicio docente como del ambiente laboral y los procesos de
aprendizaje’. Junto con esto, dos docentes hombres reconocen
que el (buen) ambiente laboral de su establecimiento y el liderazgo

12 Opcion “Mucho”.

13 Uno agrega como comentario opcional: “trabajamos con liderazgo distribuido en diferentes
areas”.

14 Opcion “Nada”.

15 “El trabajo colaborativo es fundamental para favorecer las practicas pedagogicas [sic| y
contar con el tiempo necesario con todos los docentes”; “Mi lugar de trabajo es especial, se
trabaja en equipo con una excelente direccion y crean vinculos entre docentes alumnos y
apoderados de manera muy eficiente”; “Esta encuesta me a [sic] permitido reflexionar sobre
las diferentes estrategias de liderazgo implementadas en nuestro establecimiento, que sin
duda a [sic] logrado tener equipos colaborativos de trabajo y mejorar los aprendizajes de
nuestros [sic] estudiantes”; “Los cargos de docentes debieran rotar, para dar la posibilidad
del desarrollo de habilidades en todos los docentes y de esta manera fomentar la empatia
al saber la responsabilidad y trabajo que tiene cada cargo”.



126 ROLES DE LIDERAZGO Y COLABORACION PARA LA MEJORA ESCOLAR: UN ESTUDIO
DE CASO A TRAVES DEL ANALISIS DE REDES SOCIALES - . Queupil, C. Cuéllar, C. Cuenca,
J. Ravest, C. Guinez

distribuido fomentan el trabajo colaborativo'®. Por otra parte, un
directivo (hombre) destaca que su participacion en esta investigacion
fue “una buena instancia para [sic| reflexionar sobre mi labor en la
escuela”.

4.3. Analisis de redes sociales

En seguida se dan a conocer los resultados del cuestionario aplicado
al establecimiento caso, profundizando las interacciones colaborativas
entre docentes y directivos para la mejora escolar, segun lo referido
por los participantes para cada periodo consultado: (a) antes de la
pandemia, (b) durante la pandemia y (c¢) en una posible situacion de
continuidad de la pandemia.

Basandose en la consulta sobre la frecuencia de colaboracion,
relacionada con procesos para la mejora en el area de trabajo de
los participantes, la evidencia parece indicar que existen diferencias
en cuanto a las interacciones colaborativas de docentes y directivos
en los tres momentos examinados, tal como indica la tabla 1. Cabe
mencionar que, antes de responder esta pregunta, cada participante
tuvo la opcion de elegir a cuantas personas estimase pertinente del
listado de 30 docentes y directivos de su establecimiento.

Tabla 1
Establecimiento caso y sus densidades de red.
Total muestra  Total respuestas  Densidad a) (%) Densidad b) (%) Densidad c) (%)
30 26 22.1% 23.1% 24.3%

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla 1 da cuenta de un aumento progresivo de la densidad,
reflejado en el incremento en la cantidad de interacciones para los
periodos (a), (b) y (), respectivamente.

La tabla 2 muestra los indicadores de centralidad in-degree de
los 26 encuestados para los momentos (a), (b) y (¢), ordenados por

16 “Un clima laboral como de [nombre del establecimiento] ideal para lograr metas que se ha
[sic] logrado hasta ahora”; “Mientras mas distribuido es el liderazgo, es mas facil lograr un
trabajo colaborativo en equipo”.
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el indicador in-degree del momento (a), indicando si son de género
femenino (F) o masculino (M), y si cumplen el rol de docentes o
directivos.

Tabla 2
Indicadores de centralidad in-degree de docentes y directivos encuestados en el establecimiento caso.

Momento (a) Momento (b) Momento ()
Género Rol Actor In-degree In-degree In-degree
19 19 19
16 13 17
15 15 16
10 11 11
10 10 11
11

Directivo/a
Directivo/a
Docente
Docente
Docente

—
o
—
(=)

Docente

O

Docente
Docente
Docente
Directivo/a
Docente
Docente
Docente
Directivo/a
Directivo/a
Docente
Docente
Docente
Directivo/a
Docente
Directivo/a
Docente
Docente
Docente
Docente
Docente
Docente
Docente
Docente

MTEZMEZETZLZELEELELET1TLZEKEELELEEELEEEELEnn
e X0 NN EMEE<I~0OR<ERNCO0ZO>m
N WA WU Wk b~ B UO R U ULOYOY N 0NN O

NN W W WS S BRDRUU OO NN 0O
N W kA AU bW A Uty U0 N N o

Docente

Fuente: Elaboracion propia.

Dado que para los momentos (a), (b) y (¢) se consulto por
frecuencias de relaciones colaborativas tanto a docentes como
directivos, esta se tabulo de la siguiente manera:
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Para cada sociograma o mapa de red, flechas mas gruesas
indican mayor frecuencia de colaboracion. A su vez, el tamano de
cada nodo indica el grado de centralidad in-degree, es decir, a mayor
tamano del nodo o actor en cuestion, resalta a aquellos que son
mas recurridos y que destacan con un rol de liderazgo dentro de la
red analizada. Ademas, cada actor de la red (docente o directivo) se
ve reflejado con diferentes formas geomeétricas. Asi, los triangulos
muestran a integrantes del equipo directivo y los cuadrados a
docentes. Por ultimo, para abordar la perspectiva de género, se
identifico en color azul a los participantes de género masculino y en
color rojo a los de género femenino. Es necesario advertir que G, H,
Ly Q no respondieron el cuestionario.

A continuacion, se muestran los sociogramas para los
momentos (a), (b) y (¢):
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Figura 4. Sociograma momento (a), por género de docentes y directivos.

Fuente: Elaboracion propia.
Nota: triangulo: directivo / cuadrado: docente; rojo: mujer / azul: hombre.
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Figura 5. Sociograma momento (b), por género de docentes y directivos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 6. Sociograma momento (c)

Fuente: Elaboracion propia.
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Al comparar las figuras anteriores, y contemplando la
informacion de la tabla 2, se observa que el actor AD (docente mujer)
es persistentemente la menos recurrida en todos los momentos y sus
interacciones solo provienen del actor A (directiva mujer) y J (docente
mujer), donde A corresponde a la directora del establecimiento.

Respecto de esta ultima, si bien muestra recurrir a varias
personas dentro de la institucion educativa, no es necesariamente la
mas recurrida en lo referido a los procesos de mejora escolar. Tal como
refleja la tabla 4, aquellas en primer y segundo lugar de recurrencia
son la directiva E (especificamente, jefa de UTP) y la docente D
(especificamente, educadora diferencial, coordinadora del equipo
PIE), esta ultima para el momento (b) y para todos los momentos
con 15 o mas nominaciones. La directora se ubica en tercer lugar.
Entre otros docentes que aparecen en los primeros lugares de la tabla
2, destaca el rol del docente O, quien es integrante del equipo PIE.

Como contrapartida, otros directivos no son mayormente
recurridos, tales como Y (hombre, encargado CRA) y V (mujer, jefa
de Convivencia), aunque si existe cierta disposicion a incrementar
aquello para esta ultima en el momento (c). Sobre este punto, algo
similar sucede con los docentes C (hombre, Lenguaje) y K (mujer,
Ciencias), en oposicion a lo que ocurre con la docente T (mujer, parte
del equipo PIE).

5. Discusion y proyecciones

Los resultados del establecimiento caso presentados han permitido
visualizar como se configuran los roles y patrones de liderazgo a
partir del analisis de las interacciones colaborativas de sus docentes y
directivos para la mejora escolar, considerando la coyuntura covid-19.

Un primer aspecto que merece atencion es el incremento en
la cantidad de interacciones colaborativas a medida que transcurre
el marco temporal 2019-2020, reflejando una vez mas la alta
permeabilidad del contexto sobre el trabajo escolar. En este sentido,
la situacion de pandemia, tal como lo confirma la reciente literatura
internacional, ha impulsado cambios adaptativos en las comunidades
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escolares respecto de la forma de conducir los procesos de ensenanza
y aprendizaje en modalidad remota (Gonzalez et al., 2020; Harris,
2020). Este estudio ha evidenciado que estas modificaciones se
reflejan, ademas, en las dinamicas sociales de los actores educativos,
quienes mostraron una clara tendencia a recurrir a mas y diversos
agentes del establecimiento para los procesos de mejora educativa
mientras avanza el ano escolar y se mantiene la emergencia sanitaria.
De esta forma, la colaboracion estaria cobrando relevancia no solo
desde el discurso oficial o normativo, como se ha venido enfatizando
en Chile los ultimos anos (MINEDUC, 2015), sino, a su vez, desde
los propios docentes y directivos, en tanto experimentan el sentido y
la accion colectiva como una estrategia que resulta ser mas coherente
con los desafios actuales y futuros de la escuela y su comunidad.

Un segundo elemento a destacar corresponde a la coexistencia
del liderazgo formal con otros de caracter informal en los procesos
de mejora escolar, hallazgo que demuestra, en linea con lo expresado
por Bush y colaboradores (2019), que la distribucion de la influencia
no es incompatible con las jerarquias de la institucion educativa.
Si bien se observa un rol preponderante de la dupla Direccion-
Jefatura de UTP, consistente con los resultados de investigaciones
previas para el contexto escolar nacional (Garay et al., 2019), al
mismo tiempo se muestra que emergen docentes de aula con alta
recurrencia por parte de otros actores educativos cuando se trata
de solicitar asesoramiento o apoyo técnico, develando con ello
que los lideres informales estan siendo, cada vez mas, parte activa
en las acciones de mejoramiento del establecimiento, tal como lo
sugiere la literatura sobre liderazgo distribuido (Spillane, 2012;
Harris, 2005, 2009, 2020) y ARS (Moolenaar, 2012; Pitts & Spillane,
2009). En particular, en situacion de emergencia sanitaria, resulta
interesante notar la importancia que adquiere el papel de la educacion
diferencial, como un liderazgo educativo significativo y especializado
para enfrentar colaborativamente los retos que se imponen a los
procesos de ensefianza y aprendizaje en este periodo. Esta evidencia
seria indicativa de un esperanzador avance hacia la superacion de las
debilidades reportadas por la investigacion nacional, en cuanto a la
escasa articulacion entre docentes de aula y educadores del Programa
de Integracion Escolar (PIE) (Urbina et al., 2017), que se deja entrever
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en la alta valoracion del rol de estos profesionales en el mejoramiento
del establecimiento caso.

Un tercer aspecto, en estrecha relacion con los dos puntos
anteriores, lo constituye la priorizacion de practicas de liderazgo
con un enfoque colectivo a la hora de contribuir a la mejora de los
procesos de ensenanza y aprendizaje. Los resultados connotan que,
con independencia de su rol, directivos y docentes comparten tareas
de liderazgo y realizan acciones con foco pedagogico que engloban
esfuerzos grupales. La “creacion de equipos de trabajo para fortalecer
el ambito pedagogico” y “crear un clima positivo para el trabajo
pedagogico”, practicas especialmente enfatizadas en el escenario del
primer y segundo semestre del afio escolar 2019, podrian interpretarse
como una necesidad de generar respuestas mas sistémicas y
colectivas desde las escuelas. Adicionalmente, dichas practicas
estarian reconociendo, por un lado, que las capacidades técnicas
no solo estan concentradas en las autoridades formales, sino que,
tal como precisa Spillane (2012), se despliegan en las interacciones
de los actores educativos que tienen lugar en el aprendizaje; por
otro, que la calidad de estas relaciones también cumple un papel
clave en la mejora escolar. Distintivamente, en el escenario covid-19
y su posible continuidad resaltan las acciones de “asesoramiento y
acompanamiento a labor pedagogica de los docentes”, lo que refuerza
la centralidad de la orientacion hacia el trabajo conjunto destacada
mas arriba, pero, igualmente, pone de relieve y valida la colaboracion
profesional entre pares para el fortalecimiento del quehacer docente,
en ausencia de otras instancias de formacion en el contexto actual,
lo que se muestra en total consistencia con las actuales tendencias de
desarrollo continuo del profesorado (Trombly, 2020).

Un cuarto elemento que resalta es la desestimacion de la
“supervision y evaluacion de la labor de los docentes” y la “distribucion
eficaz de los recursos” como practicas que contribuyen a la mejora
de los procesos de ensenianza y aprendizaje, con independencia del
marco temporal consultado. Este hallazgo insinta la presencia de
una cultura escolar en el establecimiento caso en la que las acciones
de accountability son escasamente consideradas y valoradas, por lo
que no se vislumbran para el mejoramiento educativo. Esta situacion



CALIDAD EN LA EDUCACION 1’ 54, julio 2021 133

no resulta extrafia en el contexto escolar nacional, considerando
la presion que imprimen las politicas de rendicion de cuentas en
las escuelas (Reyes y Akkari, 2017). En lo que respecta al foco de
este estudio, la evidencia revela lo potencialmente desfavorable que
son estos escenarios para el desarrollo del liderazgo distribuido y
la colaboracion (Hatcher, 2005; Mifsud, 2017), incitando que
directivos y docentes trabajen en direcciones distintas y, muchas
veces, opuestas.

Los cuatro elementos destacados mas arriba permiten esbozar
una mirada mas integradora del fenomeno del liderazgo educativo
para la mejora escolar, que no solo contempla qué acciones realizan
los lideres con este propésito, sino, ademas, quiénes participan y
como se relacionan en su ejecucion. Esto, en dialogo con el contexto
macro —escenario covid-19— y el micro —escuela caso—, traza
algunas pistas respecto del rol que cumple el entorno en el despliegue
del liderazgo, ofreciendo oportunidades, pero al mismo tiempo
restricciones. La confluencia de este tipo de factores es precisamente
lo que se encuentra en la base de la perspectiva distribuida del
liderazgo: “examinar como la practica del liderazgo toma forma en
las interacciones entre las practicas de estos lideres” (Spillane, 2006,
p. 16).

Los resultados de este estudio han aportado en esta linea.
Seria de especial interés, para futuras investigaciones, ahondar en
estos hallazgos, como se entrelaza el contexto normativo, como se
entreteje la micropolitica, qué capacidades organizacionales, sociales
e individuales estan en juego, entre otros ambitos potenciales a
considerar, ya sea a través de otras metodologias que complementen
las del presente estudio, como aquellas de caracter cualitativo para un
analisis profundo, o utilizando lo expuesto en esta investigacion en
escenarios poscovid-19, o incluso en otras coyunturas que emerjan.

De acuerdo con lo anterior, es relevante destacar las
herramientas metodologicas del estudio, las cuales son atingentes
y pertinentes para la deteccion del liderazgo en organizaciones
educacionales, en particular el analisis de redes sociales en cuanto
a la visualizacion de la distribucion del liderazgo examinado. En el
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caso estudiado se encuentran mapas de redes con mayor presencia
de flechas que representan mayor frecuencia de interaccion, asi como
densidades de red comparables en magnitud con otros estudios
internacionales previos (Moolenaar, Daly & Sleegers, 2011). Futuros
estudios también podrian profundizar en estos resultados a través de
otros métodos complementarios, considerando a su vez la coyuntura
que ha provocado la pandemia.

Finalmente, a partir de estas reflexiones es posible sugerir que
la distribucion del liderazgo y la colaboracion esta teniendo lugar
en las escuelas chilenas. Los actores educativos no solo visualizan
la importancia de estos fenomenos para emprender procesos de
mejoramiento en sus instituciones educativas, sino también estan
desarrollando modelos colegiados de trabajo con foco pedagogico,
que podrian verse tensionados por un sistema escolar que tiende a
promover logicas individuales y competitivas. La emergencia sanitaria
covid-19 parece que, inevitablemente, ha venido a desplazar estos
focos para reforzar la esencia de la escuela como un espacio social,
donde la ensefianza y aprendizaje es liderada conjuntamente desde
la colaboracion e interaccién entre directivos y docentes, y con la
participacion de la comunidad completa. Resulta fundamental
que los establecimientos, los sostenedores y la politica educativa
concentren esfuerzos en el desarrollo de capacidades y la generacion
de condiciones que faciliten estos procesos.
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