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In Chile, during the last three decades there has been a strong decentralization process
whose main objective has been to improve the management of schools through the transfer
of responsibilities and resources of education and thus improve the outcome of learning,
reducing equity gaps between schools and territories.

This is how, there has been an evolution of school principals” professional profile from an
administrative to a management approach, in which principals have become project
managers of educational projects.

From a competence model for school leaders, based on IPMA guidelines, the present article
presents an analysis of best practices for school management, allowing to generate a link
between competencies and school management, from the perspective of project
management. Results showed that the different competence elements, have relative weights
according to the different practice fields, and that this analysis can be considered as a
strategic element in educational project planning and development.
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BUENAS PRACTICAS PARA LA DIRECCION ESCOLAR: APLICACION EN
CHILE DE UN MODELO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES PARA LA
GESTION ESCOLAR

En Chile, durante las ultimas tres décadas se han desarrollado y consolidado procesos de
descentralizacién cuyo principal objetivo ha sido mejorar la gestién de los centros escolares
a través del traspaso de responsabilidades y recursos de la educacién y, asi, mejorar el
resultado de los aprendizajes, reduciendo la brechas de equidad entre escuelas y territorios.
Es asi como, se ha generado una evolucion de la direccion escolar desde un concepto de
direccién administrativa hacia la gestion escolar, en el cual los directores pasan a ser
gestores de proyectos educativos.

A partir de un modelo de competencias profesionales para directivos escolares, propuesto a
partir de los lineamientos de IPMA, el presenta articulo presenta un analisis de buenas
practicas para la direccion escolar desde la perspectiva de las competencias, permitiendo
generar un cruce entre competencias y la gestion de las escuelas desde la perspectiva de
la ingenieria de proyectos. Los resultados evidencian que los diferentes elementos de
competencia, tienen pesos relativos de acuerdo al ambito de gestion directiva y su analisis
puede ser considerado un elemento estratégico en la planificacién y desarrollo del proyecto
educativo.
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1. Introduccién

En Chile, durante las ultimas tres décadas se han desarrollado y consolidado procesos de
descentralizacién cuyo principal objetivo ha sido mejorar la gestion de los centros escolares
a través del traspaso de responsabilidades y recursos de la educacién y, de este modo,
incidir en la mejoria de los aprendizajes, mejorar los resultados de los alumnos en las
pruebas de conocimientos y reducir la brechas de equidad entre localidades y entre
escuelas (Martinic & Elacqua, 2010; Winkler & Gersberg, 2000).

A partir de éstos procesos, directores y equipos directivos han adquirido una mayor
relevancia al identificarse, en esta figura, la influencia directa e indirecta sobre la eficacia
escolar y la mejora de los resultados del aprendizaje de los nifios (Waslhstrom, Seashore,
Leithwood, & Anderson, 2010; The Wallace Foundation, 2009; Pont, Nuscha, & Moorman,
2008). Este enfoque es concordante, con tendencias y corrientes de pensamiento y accion
contemporanea donde se asiste a una evolucién de concepto y practicas de liderazgo y
gestién escolar, en el cual los directores y sus equipos son gestores, motor de cambio y
mejora continua en los procesos educativos.

En este contexto, el concepto de competencias para el liderazgo escolar ha adquirido una
importancia creciente en el debate sobre la calidad de la educacion y la ensefanza. Su
definicion y acotacion, muestra diferentes facetas e identifica los efectos, directos e
indirectos, que puede tener la adquisicion de estas habilidades directivas sobre el
desempefio de sus actores y en los resultados de los aprendizajes en la escuela

Sobre este campo, y practicas mas adecuadas para potenciarlo, se centra este articulo, en
el que se define el concepto de buenas practicas directivas, identificando los criterios que
permiten identificarlas y las competencias profesionales involucradas en cada una de ellas,
visualizando la movilizacion de éstos elementos a través de las buenas practicas.

La principal contribucion de este articulo esta en definicion de buena practica directiva como
un concepto a partir del cual se puede identificar y replicar las estrategias asociadas a
buenos resultados innovadores en el ambito educativo chileno, ademas de utilizarlo para la
mejora de la gestion escolar y la construccion de perfiles de desemperio.

Los resultados obtenidos a través de este ejercicio, evidencia que este tipo de analisis,
podria constituir una herramienta estratégica de planificacion en la que se articulan los
requerimientos de las practicas y las competencias profesionales asociadas a ellas,
permitiendo a los gestores de proyectos educativos asignar y utilizar de mejor manera sus
recursos para el logro de los objetivos del aprendizaje.

2. Mejoramiento de gestion de la organizacion escolar. ¢qué son y qué aportan
las buenas practicas directivas?

A partir de los procesos de traspaso de responsabilidades y recursos (descentralizacién),
que se han llevado a cabo en los ultimos 30 afios en Chile, tanto el director como el equipo
directivo han adquirido una mayor relevancia en el proceso educativo al identificarse su
influencia directa e indirecta sobre la eficacia escolar y en la mejora de los resultados de
desempefio, evolucionando desde un concepto de gestidbn administrativa hacia el de
liderazgo escolar, en el cual los directores son gestores, motores de cambio y de mejora
continua del proceso educativo.

Es el liderazgo escolar, entendido en términos generales, como la capacidad de movilizar y
guiar los procesos y estrategias vinculadas a los objetivos educativos, en el que se involucra
a los docentes, alumnos y padres, en la literatura se encuentran diferentes matices. Es asi
como la OCDE (2009) propone un concepto de liderazgo escolar en el que se combina la
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conduccion, administracion y gestion eficaces como tres elementos entrelazados para lograr
los objetivos del proyecto educativo.

Leithwood y Reihl (2009), por su parte, proponen una definicion de liderazgo escolar como
“la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas
compartidas de la escuela” (pp. 20), poniendo en evidencia la necesidad de abordar
aspectos administrativos y pedagogicos, asegurando una administracion local que cuente
con lineamientos claros de accién y con la disponibilidad de recursos (movilizacion) que
permita gestionar escuelas de calidad y responder de manera auténoma a los intereses de
las familias, a la realidad local y necesidades educativas de su comunidad (influencia).
Proponen, asimismo, que el concepto deberia comprenderse considerando las siguientes
caracteristicas: a) el liderazgo se desarrolla en el marco de relaciones sociales y su fin se
vincula a estas relaciones; b) Implica un propdsito y una direccion; c) es un proceso de
influencia; d) es una funcion: e) es contextual y contingente.

Es asi como, la preocupacién por expandir las capacidades de la escuela con el fin de lograr
aprendizajes significativos en todos los estudiantes, ha puesto en el debate la necesidad de
concretizar el liderazgo educativo a la definicién y difusién de “buenas practicas” directivas
que permitan asegurar, no solo procesos educativos con foco en los aprendizajes, sino la
construccion de entornos facilitadores de la transferencia y adaptacion de ellas a otros
contextos.

Es desde este enfoque que se aproxima el concepto de buenas practicas al ambito
educativo. Aun cuando en la literatura académica no es posible encontrar una definicion
universal de “Buenas Practicas”, éstas son utilizadas en diversos ambitos como estrategias
para promover mejora del desempefio, de desarrollo de procesos y de resultados
principalmente en ambitos de administracién y gestién financiera.

Desde un enfoque genérico, las buenas practicas son comportamientos modelados en
procesos replicables, y aplicables en otros contextos, cuyo principal objetivo es mejorar el
desempeno y consecuentemente los resultados esperados. El concepto tiene sus origenes
en el ambito empresarial e industrial, pero hoy se encuentran difundidas en otros ambitos
como una forma de generar conocimiento, difundirlo y promover su réplica.

Crouch (2008) distingue dos tipos de buenas practicas: a) Con Marca: establecidos a través
del desarrollo tedrico, organismos internacionales que buscan marcar tendencia; y b) Sin
Marca: o rutinaria, que surgen de la observacion in situ de casos que demuestran buenos
resultados argumentando para identificar una buena practica se debe seguir una evaluacion
de objetivos que permita disponer de una pluralidad de métodos con metas estandares,
siendo muy importante la sistematizacién detallada que cubra la informacion mas relevante
para la misma.

En la literatura ligada a las buenas practicas en el ambito educativo, se sostiene este
concepto de buenas practicas debe ser trabajado desde un enfoque flexible, y bajo las
premisas de complejidad y contexto en el que se desarrollan los proyectos educativos. Tanto
Glatter & Kydd (2003) como Simkins (2005) argumentan que las buenas practicas en este
ambitos son complejas de identificar, ya que la réplica de las mismas puede verse limitada
por los diferentes contextos, con lo cual proponen que estos instrumentos sean mas bien
fuentes de conocimiento que puedan ser adaptados y modelados de acuerdo a los
contextos.

Es a partir de estos antecedentes que se propone una conceptualizacion de “buena practica
directiva” como una metodologia, proceso o actividad de los cuales se dispone de evidencia
de tener resultados efectivos sobre el desempefo escolar, implicando la movilizacién de
capacidades y recursos con el fin de alcanzar el aprendizaje de todos los estudiantes,
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objetivo esencial de la escuela, de acuerdo al contexto propio y particular de cada unidad
educativa,

Estas buenas practicas directiva son soluciones probadas, evaluadas y con evidencia
empirica de sus resultados en el desempeno efectivo y en los procesos de aprendizaje;
historias de éxito o lecciones aprendidas con un sentido pedagdgico y de respeto a los
nifos y nifias, acompanandolos en su proceso de formaciéon y de integracién a la sociedad
que estimulen su réplica a través de la sistematizacion de la informacién necesaria para ello.

Siguiendo esta linea de pensamiento, una “buena practica directiva” se caracteriza por
movilizar capacidades y recursos con el fin de alcanzar los objetivos de la escuela,
de acuerdo al contexto propio y particular de cada unidad educativa.

La combinacion de estos elementos, con especial énfasis en conocimiento en practica y de
la practica , han sido considerados como enfoques para la identificacién de las buenas
practicas directivas que se analizan en este articulo, ya que permitiria que sean
implementadas en diferentes condiciones y contextos, para luego enriquecerse a partir de
las réplicas.

Las buenas practicas identificadas para esta investigacién son aquellas que cumplen con los
requisitos siguientes:

1. Tener objetivos especificos dentro de las funciones y responsabilidades de los
equipos directivos.

La practica seleccionada tendra objetivos que se enmarcan dentro de las funciones y
responsabilidades de los directivos, entendiendo que dentro del equipo se distinguen
cuatro actores que pueden liderar e interactuar en el marco de una practica; director,
inspector general, jefe de unidad técnico pedagdgica y orientador.

2. Serreconocidas y validadas, nacional e internacionalmente.

La practica debera encontrarse establecida en la literatura, nacional o internacional,
ya sea desde al analisis experto como empirico. En cada una de las practicas se
hace referencia a alguna experiencia ya realizada y evaluada que permita sostener el
caracter de buena practica.

3. Ser sistematicas en su implementacion.

Las practicas seleccionadas no son acciones unicas e irrepetibles, sino que son
sistematicas en su implementacion, posibilitando, a través de su réplica, generar
cambios sostenidos en la actividad directiva escolar (cambio educativo).

Asi mismo, se consideran tres ambitos de accion directiva (asociados a los procesos de
gestion) y que permitieran la sistematizacion de las buenas practicas:

Practicas Del Ambito De Acompafiamiento A Profesores En Las Estrategias Y
Procesos Pedagoégicos

Las practicas identificadas en este ambito se relacionan con el acercamiento de los equipos
directivos a las practicas del aula, y al desarrollo de un trabajo conjunto para mejorar las
estrategias y procesos pedagégicos. Para fines de organizacién de las practicas
identificadas, éstas se organizan en los siguientes sub ambitos:

e Orientacion a la instrucciéon: En la literatura internacional, asi como en la evidencia
empirica, se demuestra que el trabajo en equipo, con un enfoque constructivo
permite identificar y replicar practicas en aula que obtienen buenos resultados. Asi
mismo, este enfoque permite la creacion de sinergias positivas de desarrollo y
mejora, en el dia a dia, ya que los docentes aprenden de sus pares (aprendiendo a
ensefar), desarrollando sus conocimientos y habilidades a través de la practica.
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e Construccion de Comunidades de Aprendizaje: Se definen como grupos de
personas pertenecientes a una organizacion educativa, que tienen un interés y un
objetivo comun de aprendizaje. Su principal objetivo es establecer procesos de
aprendizaje a largo plazo enfocados en la innovacion, desarrollo de capacidades, el
mejoramiento de la practica y el fortalecimiento de los vinculos entre sus miembros.
La promocion y consolidacion de estas comunidades permite que los cambios y
resultados se puedan sostener en el tiempo.

e Desarrollo de Capacidades Profesionales Docentes: Se vincula directamente con
las acciones orientadas a fortalecer el cuerpo docente, promoviendo sistemas
continuos de desarrollo y perfeccionamiento de conocimientos y habilidades en el
que entre docentes (con mayor y menor experiencia) puedan aplicar el aprender de
la experiencia (aprender haciendo). Asi mismo, en esta categoria se proponen
practicas vinculadas a las condiciones de trabajo de los docentes, que son parte
importante en el desempefio que puedan tener.

e Integracién de competencias para la empleabilidad en los procesos de
aprendizaje: Busca identificar las competencias que son demandadas en el mercado
laboral. Estas practicas implican la adaptacién de los objetivos y las estrategias de
aprendizaje desde los docentes, y la participacion activa de los alumnos. El principal
objetivo es que los egresados, tanto de la formacién cientifico-humanista como
técnico profesional cuenten con estas herramientas para continuar su formacién o
ingresar al mercado de trabajo.

Practicas En El Ambito De La Coordinacién Y Cohesion De Equipos Directivos Y
Docentes

En el ambito de la coordinacién y cohesion, los principales objetivos son la calidad y mejora
continua. En este, vision y mision, deben coordinarse coherentemente la planificacion,
ejecucion, verificacion y mejoramiento. Este enfoque conjuga un conjunto de acciones que
permiten que la organizacién y equipo incremente gradualmente su capacidad para generar
valor anadido, satisfacer las necesidades y expectativas de sus usuarios.

Para fines de organizacion de las practicas identificadas se organizan en los siguientes sub
ambitos:

e Planificacion y coordinacién de acciones: Se entiende como el sentido de
pertenencia a un espacio u organizacion comun que se sustenta en la coherencia,
consenso y compromiso sus participantes. Mientras mayor sea la coherencia y el
consenso en los planes y estrategias, mayor sera el compromiso y la interaccion
entre las partes, fortaleciendo la cohesion. Busca conectar esfuerzos y gestionar las
interdependencias que se dan dentro de la escuela. En este aspecto, el rol directivo
se puede focalizar en la supervision y reorganizacion de los actores.

e Comunicacion efectiva: Tiene como principal objetivo el fortalecer la cohesién y la
coordinacién entre directivos, docentes y comunidad, permitiendo la generacioén de
informacién y conocimientos adecuados para poder orientar, ajustar o redisefar los
planes y estrategias que se desarrollan en la escuela para la mejora del desempeno
educativo. Se sustenta sobre la transparencia y el trabajo en equipo, como
elementos claves para su buen desarrollo.

Practicas en el ambito de cuidado y promocion de un adecuado clima de participacion
y convivencia.

La promocion de un clima de participacién y convivencia que sea adecuado para el
desarrollo de los procesos de aprendizaje, considera dos grandes espacios de accion. Por
una parte las interacciones en el aula, en la organizacion escolar; y por otro lado la
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participacién de las familias y la comunidad en la que se inserta la escuela. La alineacion e
interaccion constructiva de estos espacios son elementos que favorecen el ambiente donde
se desarrollan los aprendizajes. Para fines de organizacion y analisis, las practicas
identificadas se organizan en los siguientes sub ambitos:

e Clima de aprendizaje: Considera variables intra-escuela, es decir, la convivencia al
interior del aula y del establecimiento educativo.

e Clima de participacion: Desde la perspectiva de las familias y la comunidad en la
que se inserta la escuela, que permite que estos agentes se involucren en los
procesos de aprendizaje y se comprometan con los objetivos de desemperio.

¢ Mediacion y resolucién de conflictos de Convivencia: Estas practicas tienen por
objetivo establecer el marco normativo de las relaciones que se dan entre directivos,
docentes y alumnos buscando crear un ambiente positivo, seguro e integrador para
aprender. Entre las practicas identificadas en este ambito destacan:

El detalle de las 45 practicas identificadas y caracterizadas de acuerdo a las competencias
movilizadas, puede ser solicitado por requerimiento a los autores de este articulo.

A continuacion se analizan las buenas practicas directivas desde la perspectiva de las
competencias movilizadas en cada una de ellas. Se entiende que la “buena practica
directiva”, para los fines de este trabajo, se caracteriza por movilizar capacidades y recursos
con el fin de alcanzar los objetivos de la escuela, de acuerdo al contexto propio y particular
de cada unidad educativa y que, para su implementacion y resultados positivos, éstas deben
ir acompafiadas de las habilidades y competencias necesarias para cada una de ellas.

3. Competencias profesionales movilizadas en las préacticas directivas

A partir del modelo de competencias profesionales para directivos escolares propuesto por
a partir del enfoque de competencias para la direccion de proyectos IPMA (Gomez-Gajardo,
F.; De los Rios Carmenado, |., 2012), se realiza un analisis de las buenas practicas
seleccionadas, desde las competencias movilizadas, con el objetivo de determinar la
asociatividad de éstos elementos. Para ello, se ha establecido la presencia o ausencia de
cada uno de los elementos de competencia en cada una de las 45 practicas identificadas.

En términos globales, los resultados obtenidos demuestran los &mbitos de competencia
con mayor peso en las buenas practicas seleccionadas, son los elementos técnicos y de
comportamiento. Estos representan un 44,73% y 41,85% respectivamente, mientras que
el ambito contextual solo alcanza el 13,42%. Esto se explica por la fuerte labor
administrativa interna que desarrollan los equipos directivos, cuya conexion con su entorno
y stakeholders se encuentran actualmente determinados por normativas y legislaciones
nacionales y locales (ver grafico n® 1)
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Grafico 1. Distribucion de competencias movilizadas en las buenas practicas directivas
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Al desglosar los resultados por elementos de competencias, queda en evidencia que el
liderazgo es una competencia transversal a todos los ambitos de accion directiva
seguida, con una diferencia amplia, por el Proyecto Educativo Institucional el cual define las
directrices y objetiva del proyecto escolar (Ver grafico n° 2). Por otro lado, creatividad e
innovacion y desarrollo del talento, son los elementos menos presentes en las buenas
practicas con casi 7 puntos de diferencia con el promedio de presencia a nivel general (17,
38).

Gréfico 2. Presencia De Elementos De Competencia En Las Buenas Précticas.
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Fuente: Elaboracion Propia, 2014

Al analizar el detalle segin ambitos de accién definidos para las practicas, esta distribucion
varia de acuerdo a los objetivos estratégicos de las mismas. En el caso del
Acompafiamiento a Profesores en Estrategias y Procesos Pedagdgicos, priman los
elementos técnicos, mientras que en la Coordinacién y Cohesién de Equipos Directivos
y en el Cuidado y Promocién de Clima de Participacion y Convivencia, los pesos de las
competencias técnicas estan compensados por los elementos de los otros dos ambitos,
equilibrandose en el ultimo de ellos (Grafico 3, 4 y 5).
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Gréfico 3. Presencia de Competencias en el Ambito de Acompafiamiento a Profesores en
Estrategias y Procesos Pedagdégicos
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Fuente: Elaboracion Propia, 2014

Gréfico 4. Presencia de Competencias en el Ambito de Coordinacion y Cohesién de Equipos
Directivos

mTécnicas ™ Comportamiento Contextuales

Fuente: Elaboracion Propia, 2014

Gréfico 5. Presencia de Competencias en el Ambito de Cuidado y Promocién de Clima de
participacion y Convivencia

W Técnicas ™ Comportamiento Contextuales
Fuente: Elaboracion Propia, 2014

Es interesante observar que el ambito que menos varia es el de las competencias de
comportamiento. Una explicacién a este hecho puede relacionarse con que la labor de los
equipos directivos involucra la articulacion de multiples niveles de actores con necesidades
y capacidades diferentes, lo cual evidencia un alto grado de transversalidad de estos
elementos de competencia al momento de ponerlas en practica.

A continuacién, se analizan cada uno de los ambitos de practicas, desglosando asi los
resultados de este analisis.

Acompafiamiento a profesores en estratégicas y procesos pedagdgicos

Las practicas identificadas en este ambito se centran, principalmente, en mejorar el nucleo
pedagogico desde la perspectiva de las técnicas y materiales de aprendizaje asi como
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fortalecer las capacidades docentes y la integracién de las competencias de empleabilidad
en los procesos de aprendizaje.

Todos estos ejes requieren un nivel de manejo y capacidades técnicas adecuado para
poder permitir una interlocucion valida en los procesos de implementacién de las practicas.
Los equipos directivos cuyas competencias técnicas estan ausentes, o escasamente
desarrolladas, impiden que movilicen los recursos necesarios para lograr los objetivos
esperados.

Tabla 1. Relacion Préacticas y Competencias Movilizadas en Acompafiamiento a Profesores en
Estrategias y Procesos Pedagdgicos
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§.’c’," Compartir practicas y resultados para la mejora educativa X |x X |x X |x X |x
o " - " py— -
gg lecciones aprendidas para la mejora técnica continua X X |x X X
"é g Desarrollo de capacidades
: Sistema de crecimiento profesional continuo X |x |x X X |x |x X
e Procesos de coaching personalizados X X X X [x |x
5 Plan de incentivo de desarrollo profesional X X [x |x x X [x
E Marco de relaciones profesionales X [x X [x X X |x x |x
E Integracién de competencias para la empleabilidad
£ Integracidn de competencias para la empleabilidad (creatividad) X X X X |x
o — - —
g Integracién de competencias para la empleabilidad (ABP) X X X X |x
Integracién de competencias para la empleabilidad (Trabajo en equipo) X X X X |x

Fuente: Elaboracion Propia, 2014

Entre las competencias técnicas con mayor presencia en este ambito de practicas, se
encuentran “Practicas de Aula” y “Calidad y Mejora Continua” (Tabla 1). Estas se posicionan
como elementos dinamizadores de las practicas identificadas, lo que se explica en funcién
de su ubicacion como un conjunto de practicas que busca modificar elementos del nucleo
pedagdgico.

Asimismo, en cuanto a las competencias de comportamiento, aun cuando tienen un menor
peso que las técnicas, destacan “Compromiso y Motivacion” y la “Orientacion a Resultados”
como los elementos con mayor presencia. Estas practicas conllevan el flexibilizar técnicas y
procesos pedagdgicos, asi como construir sobre la base de procesos colaborativos con un
objetivo comun, debido a que se deben movilizar diferentes actores y recursos dentro del
proyecto escolar y estos, deben encontrarse alineados con los objetivos y resultados
esperados resultando complejo de movilizar si no se cuenta con estos componentes.

Especificamente, las practicas que movilizan la mayor cantidad de competencias son
la produccién colaborativa de material pedagdgico y construccion de estandares de
calificacion; siendo las que conllevan un mayor niumero de actores que deben ser
coordinados.
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Al analizar la relacién entre elementos de competencias y las practicas, los resultados
evidencian que, en este ambito de practicas directivas, el grado de correlacion entre estos
elementos se mantiene en la mayoria de las practicas cercana a la tendencia lineal. Sdlo la
practica de “Marco de Relaciones Profesionales” demanda un mayor numero de
competencias asociadas. Principalmente porque en ella se deben articular y alinear no solo
los objetivos de aprendizaje sino, también, las necesidades de los docentes en su ambito
laboral (Grafico 6).

Gréfico 6. Relacion Competencias y Practicas Movilizadas en el Acompafiamiento a Profesores
en Estrategias y Procesos Pedagogicos

Vo~ e WD

O BN WS

Fuente: Elaboracion Propia, 2014

Coordinacion y cohesion de equipos directivos y docentes

En cuanto a las practicas identificadas en este ambito, constituyen actualmente uno de los
principales desafios actuales de los equipos directivos. Aun cuando las teorias sobre
efectividad escolar, reconocen que la coordinacién y cohesién son elementos claves para
un buen desempefo, en la practica estos componentes tienden a ser superados por el
individualismo de las responsabilidades y la escasa articulaciéon de los equipos.

En este ambito de practicas, los elementos de comportamiento tienen un mayor peso en
comparacion con otros grupos de practicas, donde nuevamente los elementos de
“Compromiso y Motivacion” y la “Orientacién a Resultados” se posicionan como ejes
dinamizantes. Complementariamente, “Creatividad e Innovacion” asi como “Gestion de
Clima y Convivencia” se articulan como elementos diferenciadores para el desarrollo de las
practicas, siendo necesario potenciarlos de manera permanente para generar procesos de
mejora continua.

Resulta interesante observar cdmo se posicionan las competencias contextuales en este
conjunto de practicas evidenciando que la labor de los equipos directivos, no es
endogamica sino que debe conectarse con todas las partes involucradas en el proyecto
educativo, asi como con las organizaciones permanentes con las que se relaciona (Tabla
2).
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Tabla 2. Relacion Practicas y Competencias Movilizadas en Coordinacion y Cohesion de
Equipos Directivos y Docentes

R Py
= 2| 3
= s 3
S| s s| g
S| 2 S
El 2] 2 sl 2| E
2| 5| 8] = S| 8|
ol 2Ll 2| 2 S| 2| 5
ol =| 2| 5| E| | = =| @
L 2| 5 gl = | w| o
s| 3| 5| 2 - 5 S| ¥ T
el =| | @ o| = 2l e| T
| o] 2| = gl = =l =| =
S| = = @ ° 5| 5| o
o | 2] 3] = = = AR
= | 8| ol = S 2l =| 8
2 8 . s | e = 8
o N < | 2 = = =3 2 S
s b 2| B3 2] g gl 58| 2
s|=| 8 s | 3 S| 3| 8| =
S|lalo =] o S| o | 6| <
Planifi i6n y coordinacién de acciones
Conducir la construccién de una visién comun X X X X X X
Definir objetivos de acuerdo a la visién comun _ |x X x X X
- Disefnar y definir la estructura organizacional X X X X
S Promover liderazgo multi escala x__|x x x X |x
§ Sistema para la deteccién y solucién de
= problemas x x x
a Sistema de mejora organizacional continua x_ |x x x
a2 " =
= Sistema de contratacion de docentes y
g directivos x_|x x x
@ — —
- Procesos de supervision de la actividad
S directiva x I x x
B - —
8 Mecanismos de reestructuracién para la
8 coordinacién x x x
= Sistema de informacién (system learn) x x X x x
2 Comuni i6n efectiva
2 Plan de documentacién y comunicacion x_|x x__|x
= Sistema de rendicién de cuentas a docentes x_ [x|x x x x x_Ix
S Sistema de rendicion de cuentas a padres y
familias X X X x X X x X x X
Estrategias para interactuar y vincular la
escuela con la institucionalidad X X X X X X
Sistema de refuerzo positivo X x  |x X x  Ix  |x

Fuente: Elaboracion Propia, 2014

Las practicas que movilizan el mayor nimero de competencias, corresponden a lo
relacionado con accountability (o rendiciéon de cuentas), seguidos por las estrategias
para promover el liderazgo multi escala y con la creacion y fortalecimiento de vinculos con
la institucionalidad escolar’.

Gréfico 7. Relacién Competencias y Practicas Movilizadas en la Coordinacién y Cohesion de
Equipos Directivos
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Fuente: Elaboracion Propia, 2014

Como se puede ver en el grafico anterior, en este conjunto de practicas se evidencia una
mayor dispersién en la correlacion de elementos, alejandose la mayor parte de la tendencia
lineal (Gréfico 7). Esta variabilidad en la correlacion, se puede explicar por la diferencia de
naturaleza y complejidad de las practicas, las cuales abarcan los elementos técnicos
conjugados con el componente de relaciones interpersonales (i.e. Directivos, docentes,
alumnos y familias).

! Ministerio de Educacion, Superintendencia de Educacidn Escolar, Agencia de la Calidad de la Educacién,
Administracién Municipales, entre otros
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Cuidado y promocién de clima de participaciéon y convivencia

Considerada una de las variables claves para un buen desempefo escolar, este ambito de
practica determina las condiciones de ambiente en el que se desarrolla el aprendizaje. Su
promocion, constituye una herramienta estratégica dentro de la gestion de los proyectos
educativos, ya que al contar con clima de buena convivencia y participacién activa de los
actores del proyecto educativo construyen condiciones favorables para desarrollar e
implementar estrategias para mejorar los procesos de aprendizaje.

Sobre las competencias movilizadas en este conjunto de practicas, existe un mayor
equilibrio entre los ambitos técnicos, de comportamiento y contextual. De hecho, las
competencias mas movilizadas en este conjunto de practicas corresponden a “Gestion de
Clima y Convivencia” (comportamiento); “Responsabilidad Social” (contextual); “Apreciacion
del Entorno Social” (contextual); “Trabajo en Equipo” (técnica) y “Gestién con
Organizaciones Institucionales” (contextual) (Tabla 3).

Destaca el que aquellas practicas que demandan una mayor movilizacion de competencias
se relacionan con los temas de integraciéon entre los diferentes agentes (i.e. padres,
familias, estudiantes con necesidades especiales, entre otros); asi como la seguridad y
bienestar de las escuelas (seguridad interna y externa, mediacion de conflictos).

Tabla 3. Relacion Practicas y Competencias Movilizadas en el Cuidado y Promocion de Clima
de Participaciéon y Convivencia

Gest. Del Cambio

Practicas de Aula

Trabajo en Equipo

Gestion de Recursos

Comunicacién, informacién y documg
Calidad y mejora continua

Desarrollo del Talento

Compromiso y motivacion
Creatividad e innovacién
Orientacién a resultados

Gestidén clima y convivencia
Negociacion y resolucion de problem|
Etica y valores

Responsabilidad Social

Gestidn con org institucionales
Apreciacién del entorno social

Liderazgo

PEI

Clima de aprendizaje

Plan integral de convivencia escolar

Integracion diferencial

Sistema de monitoreo de alumnos vulnerables

Clima de participacién

Mecanismos para la creacion de lazos familia-escuela

Mecanismos para la promocion de habitos de estudio en casa

Sistema de integracion de los padres y familias a las actividades de la
escuela

Establecer procedimientos de acogida y bienvenida

Promover la responsabilidad social como parte de cultura escolar

Conexiones entre escuela y tejido empresarial de su contexto

Mediacién y resolucién de conflictos

Sistema de prevencion de bullying

Seguridad en la sala de clases

Procedimientos de seguridad en la escuela lx M X M [P PR P P

Cuidado y promocidn de clima de participacién y convivencia

I EEEEE

Procedimientos de seguridad fuera de la escuela
X |x X X X X Ix xxx

Estandares de bienestar y sistema de mediacion de conflictos
x x| X X xx o fxx o [xx

Fuente: Elaboracion Propia, 2014

Como puede observarse en el siguiente grafico, y considerando lo explicado previamente,
en este conjunto de practicas se evidencia una mayor dispersion en la correlacion de
elementos, alejandose la mayor parte de la tendencia lineal (Grafico 8). Similar a la situacion
del ambito de coordinacién y cohesion de equipos directivos, la variabilidad en la
correlacion, se puede explicar por la diferencia de naturaleza y complejidad de las practicas,
en las cuales tiene un fuerte componente de relaciones interpersonales entre los diferentes
agentes del proyecto educativo (i.e. Directivos, docentes, alumnos y familias).
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Grafico 8. Relacion Competencias y Practicas Movilizadas en el Cuidado y Promocion de Clima
de Participacion y Convivencia
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Fuente: Elaboracion Propia, 2014

4. Conclusiones

Desde un enfoque genérico las buenas practicas son comportamientos modelados en
procesos que son replicables y aplicables en otros contextos, cuyo principal objetivo es
mejorar el desempefio y consecuentemente los resultados esperados. Aun cuando en la
literatura académica no es posible encontrar una definicion universal de “Buenas Practicas”,
éstas son utilizadas en diversos ambitos como “lineamientos estratégicos” para promover la
mejora del desempeno, de desarrollo de procesos y de resultados. Esta perspectiva no es
ajena al ambito de la educacién, donde la preocupacion por fortalecer las capacidades de la
escuela, e innovar, con el fin de lograr aprendizajes pertinentes y efectivos - que se reflejen
en buenos resultados académicos de todos y todas - ha puesto urgencia a la definicion y
difusion de “buenas practicas” directivas que permitan asegurar, no soélo procesos
educativos con foco en los aprendizajes, sino la construccién de entornos facilitadores de la
transferencia y adaptacion de ellas a otros contextos.

El concepto de buena préactica directiva propuesto, se define como una metodologia,
proceso o actividad de los cuales se dispone de evidencia de tener resultados efectivos
sobre el desempenio escolar, implicando la movilizacién de capacidades y recursos con el fin
de alcanzar el aprendizaje de todos los estudiantes, objetivo esencial de la escuela, de
acuerdo al contexto propio y particular de cada unidad educativa, se caracteriza por
movilizar capacidades y recursos con el fin de alcanzar los objetivos de la escuela, y
del aprendizaje, de acuerdo al contexto propio y particular de cada unidad educativa.
Su caracterizacion y sistematizacion, buscan permitir la adaptacion y réplica de estas
practicas. Para ello se definieron tres ambitos de accion que abarcan tres ejes estratégicos
de la gestidon escolar: i) acompanamiento docente y practicas colaborativas; ii) coordinacion
y cohesion del equipo directivo y docente; vy iii) el clima de participacion y convivencia
escolar. Este ejercicio permite pasar de los lineamientos a la accién, asociando los
elementos de competencia a acciones y objetivos concretos para mejorar la gestion de los
proyectos educativos y sus resultados.

Al analizar las practicas desde la perspectiva del desarrollo o perfeccionamiento de
competencias, los resultados evidencian que los pesos de los elementos de competencia
varian de acuerdo a la naturaleza y complejidad de las préacticas. Se entiende que la
complejidad esta determinada por la cantidad de agentes involucrados en el proceso, y la
articulacién de los mismos para el logro de los objetivos propuestos.
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El resultado final de este proceso de analisis, se puede considerar como una herramienta
de planificacion para la gestién de proyectos educativos permitiendo a los directores y
sus equipos poder articular las capacidades de los recursos humanos con los objetivos y
resultados esperados, segun se lo detalla en el anexo 1 donde se detallan las fichas de las
buenas practicas.
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