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En el presente documento se utilizan de manera inclusiva términos como ‘el docente’, ‘el estudiante’
“el profesor, “el director’, ‘el lider” y sus respectivos plurales (asi como otras palabras equivalentes en
el contexto educativo para referirse a hombres y mujeres). Esta opcion obedece a que no existe acuerdo
universal respecto a cdmo aludir conjuntamente a ambos sexos en el idioma espafiol, salvo usando
“0/a” y otras similares, y ese tipo de férmulas supone una saturacién grdfica que puede dificultar la

comprension lectora.
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La siguiente Nota Técnica expone los principales elementos conceptuales y resultados
del estudio “Procesos de aprendizaje y liderazgo escolar: Un estudio longitudinal sobre
creencias y prdcticas directivas”. Especificamente, se da cuenta de los hallazgos relativos a
las expectativas, motivaciones y necesidades formativas de directoras y directores que se
embarcan en procesos formativos durante el ejercicio de sus funciones®.

1 Los resultados aqui expuestos fueron abordados en el articulo publicado en Perspectiva Educacional. Formacion de
Profesores, en Marzo de 2024, disponible en: https://doi.org/10.4151/07189729-Vol.63-Iss.1-Art.1515
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1 e Presentacién

Existe consenso en que el rol directivo, ademas de clave en el funcionamiento de
las instituciones educativas y la mejora escolar (Bush, 2008; Tian y Huber, 2019), es
complejoyrequiere, por tanto, del desarrollo de capacidades y formacion especializada
(Bush, 2008; Mitgang, 2012; Pont, Nusche, y Hunter, 2008). Una adecuada formacion
contribuye a conductas de liderazgo mas competentes y eficaces lo que, en el
marco de las escuelas, generard mejoras en la ensefianza y en el aprendizaje (Bush,
2008; Gronn, 2002; OECD, 2012). En la medida en que el liderazgo educativo, en su
concepciodn, trasciende lo administrativo de la gestion escolar, contemplando practicas
y responsabilidades que abordan ambitos mas integrales, como lo pedagégico, e
integran valores y principios, es necesario que aquellos que asuman estos cargos lo
hagan con una preparacién acorde a las funciones y demandas requeridas. En este
contexto, Bush (2018), sefiala que la formacion de las y los lideres escolares podria ser,
hoy en dia, considerada como una obligacién moral.

Las investigaciones existentes han contribuido a visibilizar aspectos clave, buenas
practicas, contenidos relevantes y metodologias mas efectivas, asi como elementos
importantes para la evaluacion de la formacién de directores y directoras (Byrne-
Jiménez, et al.,, 2016; Darling-Hammond, et al,, 2007; Hackmann, et al., 2009; Huber,
2013; Leithwood et al,, 1996; Levine, 2005; Osterman y Hafner, 2009; Taylor, et al.,
2009). Sin embargo, subsiste una escasez de evidencia respecto a la eficacia de la
formacién (Darling-Hammond et al., 2009), asi como sobre un aspecto clave reconocido
por la andragogia en esta efectividad (Knowles, 1988) referido a los procesos de
aprendizaje de adultos y, especificamente, a las motivaciones, expectativas y toma de
decision respecto a la propia formacion. Esta evidencia limitada se enfrenta asimismo
con el llamado a la necesidad por comprender a la persona que lidera y sus procesos
de desarrollo profesional (Bush, 2018; West-Burnham, 2009).

En el caso de Chile, desde la década de los noventa se establece como requerimiento
paraacceder al cargo de director, en el sector publico, poseer especializacion en gestion
directiva (Nunez et al.,, 2010). EL componente educativo y pedagégico de esta gestion
fue estipulado por primera vez en 2004, con la promulgacion de la ley sobre jornada
escolar completa. Desde entonces, la institucionalidad educativa ha reconocido
progresivamente la importancia del liderazgo directivo, siendo un momento clave la
promulgacion de la ley de calidad y equidad de la educacién (Ley 20.501) de 2011,
en que se posiciona a la figura del director o directora como protagonista del cambio
y la mejora escolar (MINEDUC, 2015; Weinstein y Mufioz, 2012). Con esto, el Estado
implementa, por primera vez, un plan de formacién de directores. Su objetivo fue
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fortalecer conocimientos, competencias y practicas del liderazgo escolar, tanto en
directores como en directivos y aspirantes, reconociendo, con ello, las distintas etapas
de la trayectoria en la que se encuentran. Hasta entonces, la provision de este tipo de
formacion recaia en los propios directores, de forma particular, o en los sostenedores
que gestionaban y financiaban instancias formativas para ellos bajo su administracién,
no existiendo datos, sin embargo, respecto al alcance o caracteristicas de este tipo de
iniciativas.

En paralelo a estos ajustes, en la Gltima década se asiste a una proliferacion de oferta
formativa en liderazgo, la que, sin embargo, y de acuerdo con la evidencia existente,
aln no ha sido capaz de responder, de forma apropiada, a los requerimientos de las y
los lideres escolares (Mufoz et al., 2019; Mufioz y Marfan, 2012; Weinstein y Mufioz,
2012). La calidad de esta oferta es heterogénea, con una alta presencia de programas
“tradicionales, con un sello mas bien academicista, con poca presencia de experiencias
practicas y que no discriminan de acuerdo con las diferentes etapas de la trayectoria
directiva, lo que disminuye su potencial efectividad en las practicas de liderazgo
educativo” (Weinstein et al,, 2020, p. 270). Asimismo, cabe enfatizar que, a la fecha,
el pais no cuenta con una carrera directiva que aborde temas como la formacion
(Weinstein et al., 2020).

Para las y los directores, en ejercicio, la formacién en servicio no ha sido establecida
como una obligatoriedad y no es, por tanto, una exigencia asociada al cargo, ni
incentivada por un sistema de promocién. Actualmente, tiene lugar en un contexto
caracterizado por una gran carga laboral y altas demandas, identificandose incluso
mas de dos centenares de tareas asociadas al cargo (Campos y Luna, 2019), donde
el tiempo se vuelve un recurso especialmente escaso y dificil de gestionar para las
y los directores (Pefia y Sembler, 2022). Complementariamente, la decisién de optar
por este tipo de formacion surge desde un profesional que alcanz6 el puesto mas alto
al que puede aspirar en la estructura escolar, lo que podria retratar un conjunto de
motivaciones menos instrumentales, distinto a lo que ocurre en otras profesiones.

Con ello, surgen las siguientes preguntas: ;Por qué, en un panorama de complejidad,
multiples demandas y responsabilidades junto a la ausencia de incentivos concretos, las
y los directores se embarcan en procesos de formacién?y, de manera mas especifica ;Qué
caracteristicas tiene el momento previo a la participacién de directores en instancias de
formacion, en términos de sus motivaciones y proceso de toma de decision? Los aspectos
aludidos han sido mas bien desatendidos por la investigacidn en este campo, y es un
espacio al que este estudio buscé aportar. Este conocimiento, se espera, podria dar
sustento y efectividad al sistema local de formacién de directores y, con ello, impactar
en el mejoramiento escolar (Huber et al., 2018; Weinstein et al.,, 2016; Weinstein y
Munoz, 2012).

Algunos autores que, desde el liderazgo escolar, han abordado las motivaciones para

el aprendizaje, sefialan que entre los requisitos para que se produzca aprendizaje de
lideres escolares destacan variables individuales o personales, como la disposicion
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para aprender, actitudes positivas, proactividad y la extraversién (Rodriguez-Gémez
et al, 2020). Como indican Clarke y Dempster (2020), considerando la complejidad,
incertidumbre e imprevisibilidad de los contextos, que parecen influir cada vez mas
en el mundo del lider escolar, se vuelve imperativo que las y los lideres escolares
se consideren, a si mismos, como aprendices. Para ello, sefalan, aunque axiomatico,
deben estar motivadas y motivados a aprender y aceptar el hecho de que siempre
habra nuevos aprendizajes y que, por tanto, este debe ser un proceso continuo.

El estudio aqui presentado se desarrollé utilizando un enfoque metodologico
cualitativo, buscando levantar informacion desde la perspectiva de los actores
directivos, situandose desde donde experimentan el fendmeno a abordar y mediante
la recoleccién directa de los datos. La técnica de investigacion empleada fue la
entrevista semiestructurada. Participaron 18 directores y directoras, de cinco regiones
del pais, que fueron seleccionados y seleccionadas por criterios de conveniencia,
estableciendo como Unico requisito que fuesen directores y directoras que pronto
iniciaran un programa de formacion (curso, diplomado o postgrado). Todas y todos
los directores ejercian sus funciones en establecimientos publicos (de dependencia
municipal o de Servicios Locales de Educacion Puablica, tanto en escuelas como liceos y
arribaron o se renovaron en el cargo a través del sistema de Alta Direccién Pablica. En
todos los casos, los cursos ofrecidos resultaron gratuitos para las y los directores, 11
de ellos debieron postular y los otros 7 son invitados e invitadas de manera directa a
participar de la formacion por parte del sostenedor. Las entrevistas se llevaron a cabo
de manera virtual, empleando para ello, especificamente, la plataforma Zoomy fueron
realizadas entre los meses de agosto de 2022 y marzo de 2023, con una duracién
aproximada de 50 minutos cada una. La informacion obtenida mediante las entrevistas
semiestructuradas fue procesada a través de analisis de contenido.
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2 Una seleccion de hallazgos relevantes
([ J

para el liderazgo escolar y la formacién
en servicio

Desde elanalisis de los datos se identificaron tres conjuntos de hallazgos relevantes. Por
una parte, se da cuenta de las experiencias previas de formacién y las disposiciones, y
orientaciones hacia el aprendizaje que declaran las y los directores. Posteriormente, se
profundiza en el proceso de toma de decision que subyace a la proxima participacion en
una instancia de formacion continua. Finalmente, se aborda la triada de motivaciones,
necesidades y expectativas que fundamentan esta participacion.

Experiencia, disposiciones y orientacion de las y los directores frente a su

propia formacion continua

Un rasgo comudn, entre los discursos analizados, es la participacion constante en
instancias de formacidn de distinto tipo. Esto, independiente del género e incluso de
la trayectoria y experiencia de las y los directores. Al respecto, una directora senala: "la
verdad es que siempre hemos estado haciendo cursos que tienen que ver con liderazgo”
(Directora 18). Son formaciones que iniciaron bien siendo docentes o mientras ejercian
algun otro puesto directivo, en algunas ocasiones buscadas y financiadas por ellas y
ellos mismos vy, en otras, como parte de la oferta disponible por parte del sostenedor
o del Ministerio de Educacion. Asimismo, existe un discurso comun instalado entre las
y los directores, independiente de sus afios de experiencia docente y en el cargo, en
torno a que cualquier instancia formativa conlleva, de algin modo, aspectos positivos
y a rescatar en términos de aprendizajes y crecimiento profesional.

Esta alta valoracion a la experiencia formativa en si misma va acompanada de una
segunda disposicion comun en los relatos de las y los directores, referida al caracter
normativo que consideran significa la formacion continua para las y los docentes, pero
de forma especial para los directivos. El caracter de ‘deber moral’ de la formacion
planteada por Bush (2018) se encuentra fuertemente anclado entre las y los directores,
bajo la premisa de que “uno nunca debe dejar de actualizarse” (Directora 9). Si bien,
una buena disposicion previa al aprendizaje y una definicion de formacién como
un deber pueden ser interpretados como elementos positivos, plantean, al mismo
tiempo, algunas interrogantes, especialmente, respecto a la eficiencia y eficacia de la
formacion continua que es realizada de manera constante, donde todo aprendizaje es
considerado relevante y necesario.
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Decision para participar en formacién continua: Rol central del sostenedory

“salto al vacio”

En todos los casos analizados, el proceso de toma de decision respecto a la formacién
estd condicionada a la oferta del sostenedor/liderazgo intermedio. Esto es, las y los
directores coinciden en senalar que los sostenedores son quienes suelen canalizar o
gestionar la oferta formativa, a la que, dependiendo de su naturaleza (canalizado o
gestionado), pueden postular voluntariamente o son mas bien compelidos a participar.
En los casos analizados, las y los directores deciden, mas bien, con base a recursos y
opciones limitadas. Esto implica que, en el caso de los que voluntariamente postulan
a la oferta formativa canalizada por los sostenedores, suelen aceptar una opcién que
no es necesariamente la mejor alternativa, en términos de ajustarse a sus intereses,
necesidades o motivaciones formativas. Asimismo, se trata de una decision que se
ubica dentro de un sistema de toma de decisiones mayor, que trasciende al director
o directora y donde el rol que juega el sostenedor es crucial. En general, se trata de
un sistema de decisiones supeditado a las posibilidades, mas que a una formacion
definida a partir de sus necesidades formativas individuales.

Al tratarse de una oferta de capacitacién propuesta en el espacio laboral, por parte de
una autoridad en un sistema jerarquico, plantea interrogantes en torno a si la decisién
de las y los directores es finalmente tomada de forma libre y auténoma o si puede ser
resultado, en parte, por una presién por participar desde el sostenedor. Si bien, en
estos casos, las y los directores no participan, ni se involucran en este momento previo
o de planificacion de su propio aprendizaje, si lo hacen al decidir si aceptan o rechazan
la oferta formativa. Este aspecto les permite tener algin grado de injerencia, agencia
o participacion - la capacidad de actuar que es mediada por la estructura en que el
individuo se inserta (Hitlin y Elder, 2007) -, por limitada que sea, en este proceso de
decision.

Al mismo tiempo, para las y los directores de la muestra, la decisién de formarse
representa una especie de salto al vacio. Esto es, todas y todos los directores, sin
excepcion, y ad-portas de comenzar los programas descritos, sefialan no conocer en
profundidad la oferta formativa en que participaran. En algunos casos, incluso no
tienen claridad si corresponde a un curso o a un diplomado, su duracion u horarios, o
de los contenidos que constituyen la malla curricular. Esto ocurre independientemente
de la duracién de la capacitacion o formacion a la que postulan. Resulta relevante que
este desconocimiento persiste incluso a pocos dias del inicio de la instancia formativa.
Las y los directores muestran un conocimiento general sobre la institucion formadora
que impartira el curso, y poseen una idea mas bien vaga de la instancia formativa que
se desprende del titulo del curso, pero no un conocimiento mas profundo al respecto.
Esto ocurre tanto entre los que sefalan voluntariamente participar en la instancia
formativa, como en aquellos compelidos a hacerlo.
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Es relevante recordar que se trata de cursos o diplomados cortos, y no de programas
mas extensos o estudios de postgrado. Este hecho plantea la posibilidad de que
un curso que implique un financiamiento individual, uno de mayor duracién o con
mayores consecuencias para la carrera profesional podrian desencadenar otro tipo de
toma de decisién, asi como un mayor nivel de planificacion previa por parte de las y los
directores. Este hecho podria interpretarse asimismo como una muestra de confianza
hacia la oferta propuesta por el sostenedor. Esto es, sin saber exactamente en qué
consiste la formacidn, debe tratarse de un programa adecuado pues es el sostenedor o
autoridad quien lo disponibiliza.

Motivaciones, necesidades y expectativas para la formacion continua entre

las y los directores

Junto a una disposicion general caracterizada por un fuerte impulso por aprendery a
perfeccionarse constantemente, surgen en el relato de lasy los directores motivaciones
mas concretas relacionadas con su participacion en las instancias de formacion prontas
ainiciar. Sibien, y en concordancia con la disposiciény orientacién inicial, laadquisicion
de conocimientos surge entre los directivos como una motivacion, prevalece en sus
discursos la intencion de participar en programas de formacién como una manera de
conformar o ser participes de redes de apoyo, ya sean formales o informales. Esto
es, mas que la adquisicién de contenidos, una motivacién y expectativa central para
las vy los directores; es involucrarse en una red para compartir y recibir experiencias
practicas o de resolucién de problemas cotidianos, lo que es considerado como una
herramienta que se obtiene al participar en un determinado programa de capacitacion.
En la misma linea, existe consenso al valorar la alta preparacion técnica, conocimiento
practicoy experiencia de trabajo en establecimientos educacionales de quienes dictan
los programas de formacion.

Con todo, mas alla de los contenidos, las y los directores coinciden en enumerar ciertas
caracteristicas que consideran posibilitan que instancias de formacion continua sean
exitosas, y que forman parte de sus expectativas ad portas a iniciar su participacion.
Por una parte, coinciden en sehalar que esperan encontrar metodologias de trabajo
practicas mas que tedricas, basadas en el trabajo colaborativo fundado en la experiencia
de las y los participantes y en la resolucion de problemas concretos y atingentes de
las escuelas. En general, son muy criticos de los programas de formacion tedricos, en
tanto consideran que no se adecudan a los tiempos actuales en que la informacién es
altamente disponible y las y los directores pueden, de forma auténoma, acceder a este
tipo de conocimiento.

Por otra parte, y de acuerdo a lo analizado en las entrevistas, lo que las y los directores
piensan o identifican como necesario de aprender - el autodiagnéstico de necesidades -,
se relaciona con aquello que ellas y ellos mismos han definido como necesario en un
proceso de auto-comprension. Esto parece estar muy determinado por la nocion de
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que las competencias v, por tanto, las necesidades formativas que las y los lideres
requieren son amplias, diversas y en constante expansion. Dicha vision parece estar
detras de que de cualquier instancia de formacién es posible aprender algo. Es asi
como las necesidades descritas en las entrevistas parecen ser amplias v, a la vez,
difusas, tanto como las exigencias a la escuela desde la sociedad.

En otras palabras, existe un diagnéstico claro respecto a que elrol del liderazgo necesita
de multiples competencias, sin un reconocimiento especifico de cuales son, sino
mas bien que estas competencias son multiples, diversas, necesarias y que, ademas,
deben estar en constante perfeccionamiento. Si bien, hay un panorama difuso de las
necesidades, hay una tendencia en las entrevistas a destacar algunas competencias y
necesidades de formacién mas concretas que pueden ser agrupadas como: i) gestion
de la dimension socioemocional; ii) herramientas para liderar docentes; iii) gestion
de la inclusién y necesidades educativas especiales; iv) habilidades de gestién en el
actual contexto de crisis politica y sanitaria; y v) comunicacién asertiva en el manejo
de personas.
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3 ¢Cudles son las principales conclusiones de
([

este estudio?

A partir de datos cualitativos recopilados en entrevistas con directores y directoras de
escuelas de distintas regiones de Chile, en el momento previo a participar en instancias
de formacion, es posible arribar a las siguientes conclusiones:

O Se observa una fuerte motivaciéon por aprender y a hacerlo de manera
constante, participando en programas de formacién, incluso, sin conocer
los contenidos o la estructura de estos. En el caso de las y los directores
de la muestra, ninguno ha participado en el proceso de decisién, ni de
planificacion y no tienen claridad respecto a como se llevara a cabo tal
aprendizaje. De igual forma, poseen algunas nociones respecto a lo que se
va a aprender, y tienen motivos mas claros respecto a la importancia de ese
aprendizaje, aunque esas razones son generales y difusas, y no responden a
un ejercicio de diagndstico de necesidades y competencias.

O En relacion con el proceso de toma de decision de las y los directores de la
muestra frente a participar en una instancia de formacion, es posible afirmar
que se caracteriza por ser poco sistematico, donde el decisor acepta como
buena la solucion que resuelve su problema, aunque no necesariamente
sea la mejor opcion.

O Pese a ser instancias en las que directores y directoras participan, de
manera voluntaria y la propia agencia juega un rol importante, el grado de
libertad con que cuentan en este proceso de toma de decision debe ser
entendido en un marco en que el sostenedor es quien oferta y disponibiliza
las oportunidades de formacion. El proceso de toma de decision de las y los
directores se caracteriza por estar supeditado a las posibilidades mas que a
las necesidades de formacioén.

O Las razones para participar en una formacion parecen ser difusas, altamente
condicionadas por la oferta del sostenedor, pero en un panorama donde
destaca el sentido de agencia del lider, o lo que se ha definido como self-
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directivity y autonomia (Knowles, 1988). Si bien el espacio para decidir, que
tienen las y los directores de la muestra, es limitado, esto es, sélo pueden
decidir si aceptan o no una determinada oferta formativa, este espacio les
otorga un sentido de control y agencia relevante. Esta sensacidn de agencia
en un modelo que parece lejano y externo es lo que puede transformar,
en este sistema de decisién, a un motivador externo (cumplir con la oferta
0 una exigencia de una autoridad) en un motivador interno (el deseo de
auténomo de aprender).

Se observa entre las y los directores, de manera muy nitida, una disposicion
‘abierta al aprendizaje’ (Robinson et al., 2009) u orientada al aprendizaje
(S&nchez, 2015). Esta disposicion representa una buena noticia que, sin
embargo, se ve ensombrecida frente a un sistema de diagndstico de
necesidades poco exhaustivo y de acceso a la oferta formativa muy limitado.
Un sistema de este tipo supone el riesgo de que la disposicion a aprender
observada en las y los directores de la muestra no sea un recurso utilizado
de manera eficiente.

Las y los directores consideran que la formacién es una herramienta
clave, pero especialmente entendida como una posibilidad de resolucion
de problemas cotidianos. En la misma linea, si bien la adquisicion de
conocimientos surge entre los directivos como una motivacién importante
para aprender y participar en programas de formacién, prevalece en sus
discursos un interés marcado por conformar o ser participe de redes de
apoyo, ya sean formales o informales.

Mas que en otras profesiones, es posible observar entre las y los directores
un fuerte componente normativo en la linea de la formacion. Frente a lo
desafiante del panorama e informacién que reciben a diario, las y los lideres
deben organizar el entorno y traducirlo en una autodefinicién de liderazgo,
en ciertas competencias y en necesidades formativas (Ganon-Shilon vy
Schechter, 2017). En otras palabras, se puede interpretar que las y los
directores consideran la formacién como necesaria, en tanto constituye una
herramienta clave y que parece una salida frente a las multiples demandas
que se generan interna (individualmente y en la escuela) y externamente
(sistema educativo y sociedad en general) al rol del lider.
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¢Qué implicancias tienen estos hallazgos

4. para el liderazgo educativo y la formaciéon
en servicio?

Los hallazgos indican que el sistema de formacién de directores en Chile
podriamejorar en su capacidad de diagndstico, ya sea otorgando mas espacio
a lasy los lideres para autoevaluar sus necesidades como permitiendo a los
sostenedores ofrecer una oferta formativa mas especifica, mas acotada y
dirigida a las necesidades de cada escuela o lider escolar.

Dado que la capacidad de decidir de manera voluntaria, el sentido de agencia
y la planificacion son aspectos que fomentan la motivacién y el compromiso
con el aprendizaje en los adultos, es importante que las y los directores se
involucren de manera mas activa en la fase previa a su participacién en los
programas de formacion.

Vinculado a lo anterior, es relevante que la oferta formativa emplee
estrategias que busquen atender a las necesidades formativas, pero
también comunicar los objetivos, enfoques y metodologias que emplearan,
integrando por ejemplo instancias de diagndsticos previos, que permitan un
involucramiento de sus proximos participantes en el proceso de elaboracion
de la formacion o, al menos parte, de ella. Pudiendo subsanar con ello
también, un hallazgo de lo estudiado respecto al desconocimiento inicial
transversal de las y los participantes respecto a sus instancias formativas.

Si bien el interés de las y los directores por adquirir conocimiento practico,
a través de las formaciones, sigue la logica de adquirir herramientas para la
resoluciénde problemas cotidianos. Apartirde esto, vale lapena preguntarse
si seria quizas mas eficiente focalizar los recursos y potenciar esfuerzos en
politicas centradas en la conformacion y consolidacion de redes de lideres,
en conocer y recibir la experiencia de pares, asi como de herramientas mas
concretas y cercanas a la resolucion de problemas diarios.
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Se sugiere que las politicas se enfoquen en entregar mayores y mejores
herramientas de apoyo en la gestién cotidiana del liderazgo y desalentar,
con ello, el habito de una formacién que se vuelve casi rutinaria o constante.
Esto altimo, a costa de mayores exigencias y sobrecarga a una labor ya

- de por si demandante y donde es el espacio educativo el que en ultima
instancia se resiente. Una formacién en que las y los directores esperan
encontrar respuestas y salidas a sus desafios diarios, mas que el aprendizaje
de contenidos especificos.

No se plantea con esto que sostenedores y lideres escolares no deben
perseverar en la formacién continua, sino plantearlo y hacerlo de manera
mas espaciada, enfocada y en programas pertinentes, mejorando asi,
de manera efectiva, la capacidad de liderazgo y el impacto en la mejora

educativa.

.\Q
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