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Resumen

Esta investigacion corresponde a un estudio de casos mdltiples y de enfoque cualitativo, que indagd la relacion entre
el estilo de liderazgo directivo y la gestion de la convivencia escolar en dos liceos municipales de nuestro pais. El supuesto
que guia el estudio es que a mayor participacién en el liderazgo de la comunidad educativa, mejor sera la convivencia. La
produccion de informacion se llevd a cabo mediante observaciones participantes/no participantes y entrevistas
individuales/grupales, realizadas a los distintos actores escolares, y el analisis de la informacion se realiz6 siguiendo la teoria
fundamentada. Los hallazgos ponen en evidencia, un liderazgo ejercido netamente desde los directivos, donde los demas
actores no tienen mayor participacion en la toma de decisiones, y una ausencia de estrategias de gestion que guien la
convivencia escolar. Las discusiones avanzan hacia comprender a la comunidad escolar como demandante y reproductora del
autoritarismo. No es sélo que el equipo directivo ejerza una gestion verticalista, sino que es demandado por la comunidad
escolar a realizar acciones de este tipo. Dentro de esta concepcion de buena convivencia escolar, el liceo que presenta
mayores espacios de participacion es percibido con una mas baja calidad de la convivencia escolar.

Palabras claves: Liderazgo Directivo; Convivencia Escolar; Autoritarismo.

Abstract

This research corresponds to a multiple case in the study of qualitative approach, which investigated the
relationship between the directive leadership style and the coexistence of school life into two municipal schools of our
country. The assumption which guides the study is that increased participation in the leadership of the educational
community, the better will be the coexistence. The information production was carried out by the observation of participants,
in individual and groups interviews with various school actors. The data analysis was performed following the fundamental
theory. The finds evidence, clearly exercised leadership from managers, where other players do not have greater participation
in decision-making and a lack of management strategies to guide school life. Discussions move towards understanding the
school community as a plaintiff and reproductive authoritarianism. Not only that management exert top-down management
but is demanded by the school community to actions of this type . Within this conception of school coexistence, the school
that presents greater opportunities for participation is perceived with lower quality of school coexistence .

Keywords: Directive Leadership; School Coexistence; Authoritarianism.



Introduccion

Durante los dltimos afios la discusion en
educacion se ha centrado en los temas de equidad y
calidad. Las investigaciones han intentado identificar
factores que inciden en una educacion efectiva, en el
anhelo de mejorar la educacién y brindar mayor calidad e
igualdad de oportunidades a los estudiantes chilenos
(Becerra, 2006; Brunner y Elacqua, 2003). En esta linea,
el Ministerio de Educacién (MINEDUC) plantea, que una
de las formas mas efectivas de mejorar la calidad de la
educacion es desafiando y apoyando a las escuelas para
que realicen una autoevaluacion institucional en base a un
Modelo de Calidad de la Gestién Escolar, el cual propone
cinco ambitos de gestién: liderazgo, gestion curricular,
gestién de recursos, convivencia escolar y analisis y
evaluacion de los resultados (MINEDUC, 2005: 37). La
areas planteadas son consideradas necesarias para
favorecer el logro de aprendizajes significativos en los
estudiantes, por lo cual son prioritarias para una
educacion efectiva (Ahumada, 2010). Esta investigacion,
busca analizar la relacién entre el tipo de Liderazgo que
presenta la escuela y la forma en que se gestiona la
Convivencia Escolar (CE).

En cuanto a la calidad de la CE!, investigaciones
demuestran que la variable ambiente escolar actia como
moduladora del nivel socio econdmico (NSE) sobre el
rendimiento, esto en el caso de las escuelas municipales y
bajo el contexto de que en Chile existe segregaciéon en
relacion a la calidad de los ambientes escolares, en cuanto
al NSE. El informe FONIDE desarrollado por LGpez,
Ascorra, Bilbao, Moya, Morales y Oyanedel (2012),
concluyé que las escuelas que presentan un indice mas
alto de convivencia escolar, obtienen —también- mayores
puntajes en la prueba PISA 2009.

Los estudios sobre liderazgo se han centrado en indagar
las competencias que debe tener el equipo directivo para
mejorar la efectividad escolar, logrando incrementar los
resultados de aprendizaje de los estudiantes (Anderson,
Leithwood y Strauss, 2010; Robinson, 2010 en Ahumada,
Lépez, Sisto, 2012). EI MINEDUC (2005), hace mencion
a que en el caso particular del director(a), sus atribuciones
principales seran el dirigir y liderar el proyecto educativo,
entendiendo que es tarea de su rol el formular, hacer
seguimiento y evaluar los procesos dentro del proyecto.

Se ha identificado que la variable liderazgo sobre
resultados académicos explicaria entre un 5y un 7% de la
varianza entre los establecimientos, considerando que el
NSE estaria controlado (Leithwood, Day, Sammons,
Harris y Hopkins, 2006 en Horn y Marfan, 2010). Los

! En esta investigacién Ambiente Escolar equivale a Convivencia Escolar, puesto
que es el nombre que utiliza el gobierno de Chile.

resultados de estas investigaciones permitirian afirmar
que el liderazgo directivo educacional seria la segunda
variable con mayor capacidad para incrementar los
resultados dentro de las escuelas, considerando que la
labor de los profesores, ensefiando en la sala de clases,
ocupa el primer lugar influyendo sobre el aprendizaje
(Leithwood, Harris y Hopkins, 2008).

Si relacionamos los constructos, podriamos decir que
ambos incrementan los resultados académicos, ademas de
que la forma de llevar a cabo el liderazgo directivo dentro
de cada establecimiento, tiene directa relacion con cémo
se gestiona la convivencia en este mismo. Banz (2008)
dice que la manera en que un establecimiento educacional
se organiza, generalmente es coherente con la forma en
que se gestiona la convivencia; asi el objetivo de esta
investigacion es: “comprender la relacion que existe entre
el liderazgo del equipo directivo y la gestion de la CE,
desde la interpretacion de los actores educativos, en dos
liceos municipalizados, vulnerables y no selectivos que
presentan un alto indice de Ambiente Escolar y buenos
resultados PISA 2009”. Bajo el supuesto que a mayor
participacion en el liderazgo de la comunidad educativa,
mejor serd la convivencia.

Si queremos explicar la relacion entre el liderazgo
directivo y la gestion de la convivencia, podemos citar a
Anderson (2010), el cual en su articulo Liderazgo
Directivo: Claves para una mejor escuela, menciona que
“El liderazgo directivo ejerce una influencia indirecta en
el aprendizaje de los alumnos, a través de su incidencia en
las motivaciones, habilidades y condiciones del trabajo de
los profesores, que a su vez afectan los resultados de los
estudiantes” (p.5). Esto explicaria el potencial que tiene la
manera de liderar, generando condiciones favorables para
los agentes educativos, entregdndoles materiales
necesarios y otorgandoles ambientes favorables para su
desempefio. Esto aln méas en establecimientos
vulnerables, ya que esta comprobado por investigaciones
recientes que la relevancia del liderazgo es mas notable
cuando los contextos son de alta vulnerabilidad, pues es
ahi cuando més la necesitan (Anderson, 2010).

Sumado a lo anterior, podemos fundamentar que la
convivencia se da en las interrelaciones de todos los
miembros de la comunidad, por lo cual el hecho de tener
buenas condiciones para los profesores y que esto
beneficie a los estudiantes, ayuda a la construccion
colectiva y dindmica de un buen ambiente escolar
(Maldonado, 2004). Cuando la convivencia es positiva,
incide significativamente en la calidad personal de los
agentes educativos y serd un factor de importancia en los
aprendizajes y logros de los estudiantes (MINEDUC,
2005).



Esta investigacion busca identificar practicas de liderazgo
que lleven a cabo los equipos directivos en los liceos en
estudio, a través de las interpretaciones de los actores
educativos. Entenderemos por practicas de liderazgo,
aquellas que logren la modificacion de determinados
habitos, luego de haber realizado una reflexion individual
y colectiva sobre la importancia de la practica educativa
(Ahumada, et al, 2012). Por el lado de la CE, nos
guiaremos por las practicas establecidas por el “Marco de
la Buena Convivencia”, las denominadas practicas de
liderazgo en el area de la convivencia y apoyo a los
estudiantes. Aquellas que se llevan a cabo en el
establecimiento educacional con el objetivo de tomar en
consideracion las diferencias individuales y la
convivencia como grupo educativo, favoreciendo y
construyendo un ambiente idéneo para el aprendizaje de
los estudiantes (MINEDUC, 2005).

Marco Teorico

Convivencia

Si bien los Gltimos afios ha estado en la palestra
estudiar la convivencia y las mejoras que esta produce a
nivel educacional, no existe una Unica definicion para este
concepto. En términos generales y desde una perspectiva
social, podriamos definirla como la interaccion que se da
entre los actores de la comunidad educativa, de manera
sana y productiva, en funcién de su proyecto educativo
(Ahumada, et al, 2012). Complementando, para Tuvilla
(2007) la convivencia escolar es la interrelacién entre los
diferentes miembros de una comunidad educativa con
incidencia  significativa en el desarrollo ético,
socioafectivo e intelectual del alumno. Esta definicion
permite dar relevancia a que dichas interacciones sean
significativas para los actores de una comunidad y que
atraviesen las distintas esferas del ambito educacional;
Tales como la sociabilidad del alumno, las perspectivas
para afrontar los conflictos y las aptitudes que asumen los
padres y apoderados respecto a las resoluciones que
asume el establecimiento escolar (Tuvilla, 2007). Aqui
podemos ver con mayor claridad la participacion de todos
los agentes educativos dentro de la CE, entendiendo asi
que el equipo directivo puede liderar la gestion, pero
depende de todos el lograr una buena convivencia. El
MINEDUC, es enfatico en esto Gltimo, y en su manera de
plantear la CE queda muy claro, “la interrelacion entre los
diferentes miembros de un establecimiento educacional
(...) No se limita a la relacion entre las personas, sino que
incluye las formas de interaccién entre los diferentes
estamentos que conforman una comunidad educativa, por
lo que constituye una construccién colectiva y es
responsabilidad de todos los miembros y actores
educativos sin excepcion” (MINEDUC, 2002b, p.7).

Es fundamental para esta investigacion poner énfasis en el
vuelco que ha tenido la convivencia en los ultimos afios,

puesto que tradicionalmente se ha asociado la
convivencia a relaciones interpersonales, recreativas y
socioafectivas (Fierro, 2013; Del Rey, Ortega y Feriga,
2009), pero se ha demostrado que incide en los
aprendizajes y logros académicos (lanni, 2003; Mineduc,
2005). Diversos estudios pueden avalar lo que estamos
afirmando:

e Un estudio realizado por la UNESCO devel6 una
alta correlacion entre la formacion de valores en
sus relaciones para una buena convivencia y los
logros de aprendizaje. Entre los resultados,
destaca la calidad del ambiente socioafectivo en
el aula como un factor con elevada incidencia en
el aprendizaje; asi el como los alumnos perciban
esto influiria altamente en su desempefio y nivel
de aprendizaje (Casassus, Cusato, Froemel,
Palafox, Sommers, Willms, 2001).

e En contraste, el Informe “Sistematizacion y
Estudio de las Escuelas P-900 que no avanzan”
realizado por la Universidad Alberto Hurtado y
CIDE (Romaén y Cardemil, 2001), sefiala que las
escuelas que no avanzan en la region
metropolitana tienen problemas de convivencia”
(Banz, 2008, p. 6).

e lanni (2003) plantea que la convivencia y el
aprendizaje se condicionan mutuamente, en el
fondo que si hay un clima adecuado se posibilita
el aprendizaje y que cuando a los estudiantes les
hace sentido lo aprendido, se da una buena
convivencia entre los actores.

e En un estudio FONIDE los resultados arrojaron
que el Ambiente Escolar actia como mediador
del NSE, influyendo directamente en el
rendimiento y aprendizaje de los estudiantes, en
este caso, especificamente de la prueba PISA
2009. (Lopez, et al, 2012).

e Mena, Milicic, Romagnoli y Valdés (2006)
priorizan la relacion que existe entre la CE y los
procesos de aprendizaje; ya que en la medida que
esta sea parte del proyecto educativo y su gestion
sea intencionada, influirda en el rendimiento
académico de los estudiantes (Lopez, et al,
2012).



Liderazgo

El término liderazgo ha sido objeto de estudio
durante mucho tiempo y bajo distintos contextos dentro
de nuestra sociedad. En esta investigacion, nos
abocaremos a educacion, por lo cual debemos hablar
sobre el liderazgo educativo como tal, aludiendo a la
manera de liderar de los directivos en la escuela. Como
tema, ha sido de mucha importancia tanto a nivel
internacional como en las politicas publicas de nuestro
pais, otorgandole muchas expectativas a quienes llevan a
cabo el liderazgo dentro de las escuelas, puesto que se
pretende que aumenten la calidad de la educacion,
olvidandonos de lo restringidos que estan en cuanto a la
autonomia de poder “hacer y deshacer” dentro de los
establecimientos (Horn y Marfan, 2010). Entendiendo que
el liderazgo es desde una perspectiva individual, la
capacidad de plantear objetivos, que los otros puedan
tomar como propios, tornandose asi un norte comunitario
(Horn y Marfan, 2010), podemos comprender entonces el
liderazgo en el ambito escolar como “la labor de
movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las
intenciones y metas compartidas de la escuela”
(Leithwood y Riehl, 2009. P. 20).

El liderazgo directivo en educacion, ha ido evolucionando
respecto a la forma en que debe ser ejercido. En los afios
80 se acufio el Liderazgo Instructivo, el cual consiste en
que el director asume el rol de motivador de los
profesores en el aula, supervisor, comunicador e incluso
formador de los docentes en ciertas practicas, en el fondo
siendo el ente conocedor de qué y cdémo ensefiar
(Gonzalez, 2003). Se critico por ser estatico, ya que solo
se enfocaba en el correcto funcionamiento y no en las
posibles mejoras que se podrian hacer, lo que dio paso a
un Liderazgo Transformacional. Este es introducido por
Bass (1985, 1988), definido como aquel en donde los
directores estaban enfocados en los logros en cuanto a los
cambios culturales y a la resolucién de problemas de
indole organizacional dentro de los establecimientos,
adecudndose a cada contexto, funcionando de manera
dinamica y siempre presente de los cambios y mejoras
que se puedan realizar (Coronel, 1995, Leithwood,
Tomlinson y Genge, 1996 en Murillo, 2006). Han surgido
algunos otros tipos de liderazgo en el tiempo y que siguen
en vigencia al igual que los dos mencionados, sin
embargo el concepto que actualmente es investigado, es el
de Liderazgo Distribuido, en el cual se tiene muchas
expectativas puestas para el futuro (Bolivar-Botia, 2010;
Murillo, 2006).

El liderazgo distribuido, se ha entendido como una
préactica distribuida en toda la comunidad educativa en
lugar de ser exclusiva de los lideres formales, es decir, el
equipo directivo (Murillo, 2006; Spillane, 2008;
Gonzalez, 2003; Robinson, 2008; Leithwood, 2008). Se
tiene expectativas sobre esta manera de liderar,

justamente por el hecho de que participan todos los
actores y la idea por lo cual se trabaja y es un anhelo
dentro de la educacion en nuestro pais es, el poder tener
una educacion mas participativa y una gestion mas
democrética dentro de los establecimientos.

Relacion entre Liderazgo y Convivencia

Existen varias investigaciones que avalan el
impacto positivo que tiene la gestion de la CE, por
ejemplo, el que si se gestiona de una manera intencionada,
puede generar cambios en tres niveles de los procesos
organizativos de los establecimientos educacionales;
hablamos de la organizacion, de los procesos
institucionales y del sistema social (Lépez, Murillo y
Sanchez, 2003 en Mena, Becerra y Castro, 2011). Si
consideramos que el liderazgo directivo esta implicado en
dichos procesos, entonces entendemos su relacion.

En la gestion de la convivencia, la labor que debe cumplir
la direccion en su liderazgo, es generar las condiciones
para que los distintos agentes escolares puedan sentirse
cémodos, relacionarse adecuadamente y generar identidad
y apego con el establecimiento. Para lograr esto es
importante mencionar, que el MINEDUC, en el Marco de
la Buena Convivencia, plantea que el liderazgo directivo
debe tener una vision colectiva, donde el director debe
actuar como un lider que construye en equipo y que
fomenta una cultura participativa (Nufiez, Weinstein y
Mufioz, 2010).

En el caso del liderazgo educativo, se dice que la
direccion de los establecimientos educacionales, en
cuanto a lo pedagdgico, se estd constituyendo dentro del
contexto internacional, en uno de los factores
primordiales para una mejor educacion y es materia
prioritaria en las agendas de las politicas educativas
(Bolivar-Botia, 2010). En nuestro pais es considerado un
factor que produce cambios a nivel de la organizacién y
que promueve la calidad en los aprendizajes de los
estudiantes. Se considera que la gestion escolar, incluida
la gestion de la convivencia, son elementos fundamentales
para la mejora de los estudiantes y la formacién de
ciudadanos. En este sentido, el director cumple un rol de
orientador, motivando a la comunidad a lograr metas en
comun. En su rol de lider, debe involucrar a los docentes
en la toma de decisiones internas, asi como también
generar condiciones para trabajar en equipo, para tener
una buena comunicacién y replicar las buenas practicas
gue van consiguiendo.

En Australia, se ha potenciado la idea de un cambio
paradigméatico, que de un liderazgo ejercido por un
director(a) se pase a un liderazgo distribuido ejercido por
distintos actores del sistema educativo (Dinham,
Anderson, Caldwell & Weldon, 2011 en Ahumada, 2012).



Si relacionamos el liderazgo distribuido con buena CE,
podemos mencionar lo planteado por Spillane, Camburn,
Pustejovsky, Stitziel y Lewis (2008), que dice que los
mayores niveles de optimismo de los profesores estan
asociados a la forma planificada de liderazgo. Igualmente,
influye el que los actores educativos tengan confianza en
sus lideres, y esto va de la mano con tener ambientes
adecuados y comodos. Se comprobd que los altos niveles
de optimismo en los docentes, los conduce a estar mucho
mas dispuestos a participar en decisiones internas, en
trabajos con sus colegas y en ir todos en post de esfuerzos
para obtener mejoras (Spillane et al, 2008). Con esto
podemos vislumbrar que si contamos con equipos
directivos que estén alineados con los distintos actores
educativos,  colaborativos y con confianza pueden
conseguir el éxito en todo &mbito para sus estudiantes.

Metodologia

Se realizé un estudio cualitativo, exploratorio y
comprensivo, que obedece a un disefio de casos multiples
de corte microetnografico. El prop6sito de esta
investigacién fue comprender la relacion entre el
liderazgo directivo y la CE. Para realizar este objetivo, en
una primera fase, se identifico el estilo de liderazgo
directivo y las practicas de gestion de CE que llevan a
cabo cada uno de los liceos. Fue importante identificar si
el estilo de liderazgo se adscribia a una perspectiva
individual, instructiva, transformadora o distribuida, como
plantea la teoria-. Posteriormente se analiz6 y relaciono el
tipo de liderazgo y las practicas identificadas con la CE.

Muestra:

Se escogieron dos establecimientos municipales?,
vulnerables, con un nivel socioeconémico bajo (NSE)3, no
selectivos®, que obtuvieron altos puntajes en la prueba
PISA 2009° y que presentan un alto indice de Ambiente
Escolar (IAE)®, es decir, sobre el percentil 75 de la
muestra nacional. Se opté con esta muestra ya que el
objeto de estudio es conocer qué hace un liceo para
obtener buenos resultados PISA 2009 y una mejor calidad
de CE siendo vulnerables y no selectivos. Esta

2 Los establecimientos fueron escogidos a partir de los resultados del IAE arrojados por la fase
cuantitativa del proyecto Fonide N11130.

® EI NSE se obtiene segtn informacién otorgada por PISA 2009, en donde
consideran posesiones del hogar, culturales y recursos educativos. Ademas de
cantidad de libros en el hogar y afios de educacidn de los padres.

* Establecimientos donde no se aplican pruebas ni entrevistas de seleccién a
estudiantes y/o apoderados.

® Programa internacional para la evaluacion de estudiantes (PISA) es una prueba
estandarizada realizada por la OCDE a distintos paises para describir la situacién
de la educacién y promover su mejoramiento.

® para su construccion se consideraron las respuestas a un cuestionario de la prueba
PISA 2009. Opiniones que dieron estudiantes a los items de dimensiones de
valoracion de la escuela, apoyo de profesores y vision positiva. Los apoderados en
cuanto a la valoracion de la escuela y participacion y finalmente los directores
frente a autonomia, participacion y vision positiva.

investigacion se inserta en los estudios de “Efecto
Escuela” (Debarbieux, 2001), donde lo relevante es
conocer qué aporta el establecimiento a los aprendizajes
de los estudiantes.

A continuacion se sefialan las caracteristicas de cada uno
de los liceos.

Tabla 1

Caracteristicas de los dos liceos seleccionados
Caracteristicas Liceo Osorno Liceo Iquique
Dependencia Municipal Municipal
Indice Ambiente Escolar 1.60 1.65

N° Estudiantes 1039 600

Nivel de Ensefianza Media (1°-4°) 8° Basico — 4° Medio

Puntaje Prueba PISA 2009  Lenguaje: 552 Lenguaje: 506
Matematicas: 527  Matematicas: 475
Ciencias: 553 Ciencias: 505

Tabla N°1 Fuente: Elaboracion propia

Participantes:

En cada uno de los liceos participaron los
miembros de la comunidad escolar (director(a) y equipo
de gestion; docentes; apoderados; estudiantes y asistentes
de la educacién) y se consideraron los 0Organos
colegiados: consejo de profesores, centro de padres y
centro de alumnos. Los participantes fueron seleccionados
con técnica de muestreo intencionado, segun su potencial
para entregar informacién valiosa en relacion al caso. A
su vez, se agregaron nuevos actores que permitan
profundizar informacidn, incorporadndolos al estudio a
través de la técnica muestreo en avalancha (Quintana,
2006) el cual consiste en localizar algunos individuos
tipicos, quienes luego conducen a otros.

Técnicas de Produccion de Datos:

- Entrevistas Activas individuales y grupales: La
técnica de la entrevista activa-reflexiva (Holstein
y Gubrium, 1995; Denzin,2001) consiste en una
interaccion en la cual los participes
(entrevistador/a y entrevistado/a) son asumidos
como sujetos que interactlan abiertamente
aunque guiados tematicamente por una pauta
flexible. El caracter activo de las entrevistas
vendra dado al compartir con los participantes su
clasificacion como escuela con alto IAE, tras lo
cual se indagara en las practicas que se realizan
en torno a la gestion de CE y a su vez investigar
el estilo de liderazgo del equipo directivo y en
cdmo podria ser un elemento explicativo de esta
situacion.



- Observaciones Participantes/ No participantes:
Los investigadores llevaran a cabo observaciones
participantes con registros de campo, en los
espacios de aula, espacios de relacion social
(entrada y salida del colegio), recreos,
celebraciones  del  liceo.  Todas  estas
observaciones estaran focalizadas en el estilo de
liderazgo del equipo directivo y su relacion con
las préacticas de gestion de CE. Para la eleccion
de la sala de clase a observar, se utilizard la
informacion entregada por un informante clave
del liceo. Se realizaran observaciones no
participantes con el objeto de registrar la
existencia, calidad y caracteristicas que presentan
determinados espacios fisicos de la escuela y del
contexto en que ésta se encuentra inserta.

Procedimiento:

Se contacto a los establecimientos educacionales,
se solicité la informacion y se firmé un consentimiento
informado. Los investigadores se incorporaron durante
una semana al desarrollo de las actividades normales
planificadas por cada establecimiento. Primero se
reunieron con el equipo de gestion de cada liceo y dieron
a conocer los objetivos del estudio. Posteriormente, se
realiz6 una reunion ampliada con profesores donde se
sefialaron los objetivos. A los estudiantes y apoderados se
les inform6 de la investigacion antes de producir
informacion. Se realizaron alrededor de 13 entrevistas
(grupales e individuales) por establecimiento y unas 10
observaciones participantes. Todos los participantes
firmaron la carta de consentimiento informado antes de
las entrevistas, con lo cual nos aseguramos que
comprendan la forma y objetivo de su participacion en la
investigacion.

Analisis de Datos:

Para analizar los datos se uso la Teoria
Fundamentada (Glaser & Strauss, 1967) de manera de
utilizar los marcos conceptuales como referentes, sin que
éstos impusieran categorias preestablecidas permitiendo
asi, la emergencia de nuevas categorias.

Las entrevistas fueron grabadas en registro magnetofénico
y posteriormente transcritas. Las  observaciones
participantes y no participantes se realizaron mediante
pauta de observacion y fueron registradas en un cuaderno
de campo. La informacion producida se analizo por liceo
(Andlisis Intracaso), se levantaron los codigos de cada una
para posteriormente relacionarlas y cruzar los cédigos
obtenidos de ambos establecimientos (Analisis Intercaso).
Finalmente se realizéd un andlisis interpretativo de la
informacion.

Resultados

LICEO OSORNO

Liderazgo Autoritario - Gestion Vertical de la
Convivencia

Con esta categoria describimos aquellas préacticas
y discursos que surgiendo tanto en directivos como en
profesores, apoderados y estudiantes, guardan relacion
con una vision autoritaria que se ejerce, principalmente,
desde la direccion, y la relacién que tiene este tipo de
liderazgo con la gestion vertical de la convivencia que se
lleva a cabo en el establecimiento.

El liderazgo ejercido desde la direccién, es de un régimen
autoritario con todos los agentes educativos, entendiendo
por liderazgo autoritario, aquel en donde se concentra el
poder y la toma de decisiones en el director (a), asi este
liderazgo es de tipo unidireccional, donde los demés
actores obedecen las directrices que marca el lider
(Lewin, Lippit y White, 1939 citado en Murillo, 2006).

“Nosotros tenemos reuniéon una vez al mes con las
directivas, el problema es que se supone que Nnosotros
organizamos la reunién y la directora aparece y ella hace
la reunion... ” (Entrevista Grupal Estudiantes)

“Si nos escucho, pero ella ya tenia la decision tomada y
la ejecutd.” (Entrevista individual Miembro Equipo
Directivo)

En las citas anteriores se vislumbra la autoridad que ejerce
la directora desde su rol, en donde ella tiene que estar
presente en todo momento, no deja que los estudiantes
realicen reuniones sin su consentimiento o participacion y
la toma de decisiones finalmente la realiza ella, aun
cuando no estén de acuerdo los demé&s actores. Su
liderazgo unidireccional, se demuestra pues ejecuta las
decisiones tomadas Y el resto debe acatar sus ordenes, en
la siguiente cita hay evidencia de esto.

“Nosotros no tenemos ni arte ni parte en los reglamentos
del liceo, tenemos que firmar no mas y firmamos, no nos
queda otra, el afio pasado hubo modificaciones por
ejemplo y no informaron. Fue en cuanto a las
evaluaciones, o por ejemplo que si un alumno repite dos
afos, el otro afio no tiene matricula.” (Entrevista grupal
Apoderados)

Es posible distinguir un apoderado que se subjetiva en la
dependencia y en la obediencia en el Liceo “no nos queda
otra”, donde sus opiniones no son requeridas ni
consultadas. Aun cuando se denota cierta resistencia al
respecto, el apoderado se resigna a aceptar aquella
posicidn que la “escuela” ha construido para €l. Luego,



podriamos decir que existe una suerte de légica donde los
actores sienten que deben seguir un régimen dictatorial,
sin discutir al respecto, se resignan a la obediencia y no
hacen mucho por cambiarlo, pues con este liderazgo
autoritario funcionan bien, cada uno desde su rol lo sabe y
la directora tiene muy claro que es su manera de funcionar
del liceo: “Yo creo que los espacios se dan y se dan harto,
pero es mas facil en un sistema al que ellos estan
acostumbrados a que alguien te ordene y alguien asuma
la responsabilidad del error.” (Entrevista individual
Directora)

La Directora considera que si se dan espacios donde los
demas actores puedan dar a conocer sus inquietudes u
opiniones, pero cree que no los aprovechan y prefieren
seguir lo que se dicta desde arriba. Al respecto nos
percatamos que al darse esta légica autoritaria, en donde
se produce un traspaso de informacién unidireccional, no
todos tienen igual participacién, mas bien hay una baja
participacion de los estamentos. Al respecto, podemos
decir que algunos autores analizan la participacion de los
padres en nivel de informacion, colaboracién, consulta,
toma de decisiones y control de eficacia, interpretandolos
desde lo mas basico hasta la participacion real y activa
respectivamente (Flamey, Gubbins y Morales, 1999).
Segun estudios mas actuales, que han incluido todos los
actores dentro de su descripcién, los niveles van a
depender de la cantidad de actores involucrados o el grado
de influencia en la toma de decisiones dentro del
establecimiento. Generadndose tipos de participacion
decisoria, consultiva o activa. (Velasco, 2000 citado en
Obando, 2008). En base a lo anterior, nos pudimos
percatar que en el liceo la participacion es mas bien a
nivel de informacion, no hay discusiones para la toma de
decisiones. Esta logica de gestion ya habia sido puesta en
discusién por Mufioz (2011) quien sefiala que si bien
apoderados y estudiantes tienen el derecho de participar
de manera informativa y consultiva en los Consejos de
Escuela, en los establecimientos nacionales la
participacion se limita casi exclusivamente a la
informacion. Es relevante mencionar que, por disposicion
del MINEDUC en su reglamento de consejos escolares en
el 2005, la participacion de estudiantes y apoderados en la
toma de decisiones queda totalmente excluida, lo cual
resulta paradgjico cuando es este mismo el que promueve
una construccion de CE de manera participativa.

“A nosotros nos hacen participar, nos invitan harto pero
solo a participar, jno a opinar!” (Entrevista grupal
Apoderados)

Se evidencia una critica velada a tanta participacion, el
apoderado sefiala “nos invitan harto” “pero no a opinar”,
se podria interpretar que su sentir se orienta a lo que se
conoce como “pseudoparticipacion” (Martinez, 1989
citado en Kallinsky, 2003; Rodas, 2003); esto es, la

generacion de acciones e instancias que hacen creer que el
actor tiene un rol y lugar en la escuela, cuando realmente
su opinion y toma de decisiones esta vetada.

Del discurso de la directora es posible distinguir una
estrategia deliberadamente construida para mantener a los
apoderados sdlo a nivel de participacion en la
informacion.

“El apoderado es como los alumnos mas o menos, el
centro de padres unas personas exquisitas, esforzados.
Gente muy empefiosa con ganas de participar, de
colaborar en la medida de sus limitaciones personales.
Pero el tenerlos, el contar con ellos es lo que hoy dia
queremos, yo lo que hago es incorporar a las familias
invitandolos a las diferentes actividades y manteniéndolos
informados, yo no espero mas, quizas espero poco, pero
mi foco esta en otro lado” (Entrevista Directora).

Denotamos la construccién de una estrategia deliberada
de pseudoparticipacion cuando la directora sefiala “mi
foco estd en otro lado”, “yo lo que hago es incorporar a
las familias”. Lo anterior denota que toda la accién se
organiza en el plan trazado por la directora. La frase “mi
foco esta en otro lado” hace alusién a la importancia que
la directora y el liceo le otorgan al desarrollo del proceso
de ensefianza aprendizaje, proceso que finalmente, el
Estado de Chile evalta en la prueba SIMCE (Sistema de
Medicién de la Calidad de la Educacién). La cita de la
directora deja entrever que, por mucho que el MINEDUC
intente valorizar el tema de la CE, la cultura para la paz y
la Educacion Civica, éste atn no es realmente valorado y
validado en la escuela.

La participacién ademas se organiza en torno a
actividades sociales, donde los apoderados son invitados a
pasarlo bien y no a entrar en un plano de discusion y
reflexion sobre las problematicas. Esta segunda
caracteristica de la participacién de los apoderados la
pudimos apreciar mediante la observacion participante de
la reunidn de centro de apoderados, directivas de cursos y
el equipo directivo.

“La reunion se realiz6 en la biblioteca del liceo, se
ordenaron las sillas mirando hacia el frente en donde se
ubico el centro de padres. En la parte posterior habia una
mesa provista con termos, café, té y galletas para los
asistentes. La reunion no comienza a la hora y hay poca
asistencia, los miembros del equipo directivo no llegan a
tiempo y esperan que acudan mas apoderados. Se
proyecta una presentacion con la tabla de la reunion. Se
comienza con la lectura del acta de la reunion anterior,
luego se entrega informacion en cuanto al informe de
tesoreria, todo es muy formal y guardan registro de todo.
La directora llega y pide un minuto para hablar, ella se
toma la reunidn y poco es lo que pueden opinar los
apoderados, entrega informaciones varias y luego se



despide diciéndole al inspector ‘“fe dejo duefio del
negocio”. El centro de padres sigue su reunion pero de
igual forma no se dan instancias de debate o discusion, la
gente opina (mas cuando no estd la directora) pero no
tienen claro ni definido su rol en el /iceo”. (Observacion
participante reunién rendicion de cuentas Centro de
padres)

Finalmente los apoderados no participan en la
construccion del proyecto educativo. Mas bien, ellos son
utilizados para generar acciones que favorezcan al liceo.
Esto ha sido denominado por Mufioz (2011) como
participacion instrumental. Gran parte del tiempo del
Centro de Padres se gasta en gestionar acciones que
mejoran al liceo, no existiendo espacios para acoger
observaciones de apoderados 0 aportes respecto de nuevas
formas de organizar el proyecto educativo.

En relacion al tema participacion, los profesores generan
resistencias a una gestion tan autoritaria, demandando
instancias de mayor reflexion 'y participacion.
Desgraciadamente, esta resistencia aln no se materializa
en acciones concretas que faciliten otras formas de
participacion de los profesores, sino que sélo hay
evidencia en sus discursos.

“Faltan instancias de reuniones y de escuchar mas, a
veces se toman decisiones, y no hubo tiempo para
preguntar mas, faltan instancias para tomar decisiones en
comunidad, es muy directivo”. (Entrevista individual
Profesor 1)

Los discursos desarrollados por los estudiantes presentan
caracteristicas muy similares al respecto, sienten que la
toma de decisiones en cuanto a temas de relevancia
(Manual de convivencia por el ejemplo) emana de la
direccion y que su papel se limita a obedecer. Ante esto,
el estudiantado es el estamento que mayor resistencia
pone a la direccién, manifestando abierta y directamente
su disconformidad ante determinadas situaciones. No
obstante lo anterior, el reclamo de los alumnos no logra
ser escuchado y en la practica terminan haciendo lo que la
direccion manda.

“El afio pasado cambiaron el manual de convivencia,
ellos lo cambiaron y después dijeron que todos los
alumnos tenian que firmar para saber que lo cambiaron.
Pero el papel decia que todos estaban de acuerdo con lo
que decia y yo me acuerdo que mi curso no quiso firmary
fueron como tres profesores practicamente a obligarnos a
firmar, nos retaron incluso porque no habiamos firmado”.
(Entrevista grupal Estudiantes)

Entonces, que la participacion de los actores educativos
sea baja, tiene relacién con el liderazgo autoritario y con
la manera vertical que hay de gestionar la convivencia en
el liceo. Pues se evidencia que desde la direccion es que

se maneja todo indole de decisiones y proyectos que se
lleven a cabo en el establecimiento, como por ejemplo
que el manual de convivencia es construido por algunos y
no por todos como debiese ser.

“En la misién nosotros nos comprometimos con ellos a
hacer un mejor ambiente de trabajo, entonces en ese
ambiente de trabajo tiene que ver con un lugar fisico
bonito y también tiene que ver con estimulos que ellos van
recibiendo, o sea para ellos hay fiestas, hay
reconocimientos, hay premios, hay distintas cosas que
van apareciendo.” (Entrevista individual Directora)

“la directora siempre esta encuestando y preguntando
cémo estan las clases, los inspectores, los profesores, le
pregunta a los alumnos.” (Entrevista individual Miembro
Equipo Directivo)

La gestion realizada pasa por el equipo directivo y no es
transversal de todos los estamentos, ven a los demas como
que hay que motivarlos y reconocerlos para tener una
mejor convivencia, estan constantemente pidiendo
opiniones por medio de encuestas, pero no con el afan de
reflexionar entre todos sobre la convivencia que tienen,
sino méas bien para ir cumpliendo con las exigencias. Se
da entonces, una gestion vertical de la convivencia, en
donde se cumple con lo establecido pero no trasciende a
la comunidad.

Luego de analizar esta categoria, se distingue que este
liderazgo autoritario y la gestién vertical de la
convivencia llevada a cabo, son aceptados por la
comunidad. De tal forma que luego de problematicas
como el cambio de direccion y del paro estudiantil, han
vivido un proceso de reordenamiento en el cual el rol de
la directora ha sido fundamental.

“La direccion dirige para donde va el timén, ha sido
fundamental acé en el liceo. Cuando ella llega, ella llega
a mil por hora. Sin duda cuando ella llego, provoco
ciertas divisiones, algunos colegas estaban a
acostumbrados a ir a 50 kmts por hora y no a 100 y en
base a lo que hemos ido logrando, se han ido sumando a
la carreta porque han visto hechos concretos (...) Ella ha
sido flexible, en el sentido que ha dado todos los medios
posibles para mejorar o para apoyar cualquier accién
para mejorar el tema de la convivencia.” (Entrevista
individual Miembro Equipo Directivo)

“Los problemas se dan con los docentes directivos, al
principio hubo hartos problemas en la manera de tratar,
en la manera de decir las cosas, de tratar de imponer un
asunto dictatorial dentro del liceo. Ahora est4d como
cambiando, ha ido mejorando.” (Entrevista individual
Profesor 3).



Por medio de estas citas se vislumbra que a pesar de la
autoridad que se ejerce, concuerdan que desde el cambio
de direccién ha habido cambios positivos para el
establecimiento. Si bien todos los estamentos, incluidos
los miembros del equipo directivo, perciben la existencia
de un liderazgo vertical y autoritario por parte de una
Unica figura, la directora; no es menos cierto, que este
autoritarismo esta absolutamente legitimado.

La forma en que apoderados Yy, particularmente
profesores, significan la gestion autoritaria pone como
argumento el logro de objetivos del establecimiento.
Aparece una légica managerialista (Sisto, 2012), donde la
metafora de correr a 100 Km/hrs, las encuestas frecuentes,
los incentivos, el control de los horarios, la planificacion,
toman un lugar central en la organizacion. En otras
palabras, en la medida en que los actores van aceptando
esta légica managerialista, se disminuyen las resistencias.
Esta logica obviamente viene apareada a una ideologia,
que promueve el valor de los resultados académicos por
sobre la calidad y el bienestar. De alli, que todavia la
comunidad educativa ponga como resistencia el tema de
mayor reflexion, mayor participacion. No queda claro el
arreglo discursivo final que propone el equipo de gestion,
que seria sumarse a una logica managerialista, pero
trabajando de manera profunda la convivencia. Y no es
claro ya que dar un paso real a la convivencia, supone la
participacion real de todos los actores educativos. No
obstante lo anterior, la teoria en CE ya ha demostrado que
para que se desarrolle una buena calidad, es necesario
incorporar  tanto  variables  disciplinarias  como
relacionales.

Organizacién Mecanica - Gestion Tecnocratica de la
Convivencia

Esta categoria hace alusion a la manera de
gestionar la convivencia dentro del liceo segin una
perspectiva tecnocratica, y como la forma de liderar
genera que la institucion sea una organizacion mecanica.
Entenderemos la “organizacion mecanica”, como una
forma de funcionar tipo reloj, en la cual se van
cumpliendo las tareas en un orden y tiempo establecido y
sin mayor profundizacion en los procesos. Segun los
autores que hablan al respecto, el enfoque mecanicista
recae en una gestion mas racional, donde todo es més
estatico, se piensa que el hombre puede actuar como una
maquina y que pueden ser igual de precisos y técnicos,
por lo cual legitima la tecnocracia (Ganhao, 1997). En
cuanto a la tecnocracia escolar, es donde prima la voz de
los técnicos, es decir, la forma de solucionar conflictos y
Ilevar a cabo situaciones dentro del establecimiento son
intermediadas por un tercero, que puede ser un experto, el
director, un reglamento o hasta el mismo MINEDUC, en
el fondo alguien que regule comportamientos, creencias y
valores (Jarés, 1997; Tuvilla, 2007).
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De esta concepcion educacional se puede entender que en
la realidad del liceo, la gestion de éste sea gobernada por
la tecnocracia y la eficiencia, siguiendo el patron del
reglamento de la Politica Nacional de Convivencia
Escolar del MINEDUC (2011). Lo anteriormente
mencionado, sumado a la gestion mecanica llevada a
cabo, en cuanto al trabajo administrativo, ha producido un
desgaste, sobre todo en los profesores del liceo.

“La gestion educacional ministerial se ha tornado un
tema de oficina (...) No podemos expresarnos porque
estamos sujetos a lo que pide el Ministerio” (Entrevista
individual Profesor 4)

“Hay muchas intenciones de mejorar, de direccion y de
todos pero nosotros nos regimos por una municipalidad
que a principio de afio ya empieza a ver cuantas horas
cumplen los profesores” (Entrevista individual Profesor 2)

Los profesores concuerdan en que tienen bastante trabajo,
que ya no tienen tiempo de planificar sus clases por tener
que cumplir con el trabajo técnico-administrativo, el
equipo directivo asume que el tema de las planificaciones
es un problema y acomparfian en el proceso, capacitando y
trabajando con los profesores, sin embargo, esto sigue
siendo en pos de los indicadores mas que de las metas
formativas y académicas que tienen. A pesar de esto
Gltimo, de igual forma se van sacando aspectos positivos
que ayudan a su fin que es que sus estudiantes aprendan.

“Ahora la planificacion ya no es solo en papel, hay que
tenerla en digital también, entonces hay un doble trabajo,
pero eso es bueno, porque si falta un colega uno mira la
planificacion y sabe en qué van del curso y asi los
alumnos no pierden clase”. (Entrevista individual
Profesora 1).

“Hay un programa de trabajo y yo por lo menos trato de
no improvisar demasiado, porque por primera vez
tenemos programas en todas las areas entonces yo trato
de que sigan indicadores y tengan metas” (Entrevista
individual Directora)

En las citas podemos encontrar que tanto profesores como
directivos trabajan bajo este enfoque tecnocratico
managerialista, rigiéndose por los reglamentos y “no
improvisando” demasiado, siguiendo indicadores y
sujetos a resultados. Podemos agregar a esto también, el
hecho de que tener que cumplir con ciertas normas y estar
sujetos a un modo de funcionar como organizacion
mecanica, conlleva a que todo tenga que estar en orden y
control, por lo cual la gestion de la convivencia también
tiende a ser muy punitiva.

“Nos ven siempre como “este que coloca las reglas, el
demasiado punitivo” y cuando llegaban a la oficina les
dabamos otro trato, un trato mas empatico, y tratandoles



de hacer entender que toda falta va de la mano de una
sancién, y la sancion tiene que ser de tal forma gradual a
esa falta” (Entrevista individual Miembro Equipo
Directivo)

“Eso es lo bueno que tiene ella, si los chicos se portan
mal, los castigan, buenos castigos le dan. No se po, hay
chicos que se han tenido que ir...Jos cambian de curso
también” (Entrevista grupal Apoderados)

En esta logica punitiva que podemos vislumbrar de las
citas anteriores, se devela que su manera de gestionar las
problematicas siguen un actuar desde lo que otros dicen,
se deriva a los estudiantes a inspectoria y se delega la
responsabilidad a un “experto” para que solucione el
conflicto. Por un lado podemos ver que hay intenciones
de querer lograr cercania con el estudiantado y poder
relacionarse de otro modo, explicandoles y resolviendo
los asuntos en conjunto, pero de igual forma hay una
sancion en vez de una reflexion. Ademas, los apoderados
avalan el castigo y creen que el régimen punitivo
(legitimado de la direccién) es positivo para sus hijos,
puesto que asi se formaran y aprenderan lo que deben y
no deben hacer.

Por lo anteriormente desarrollado, creemos que hay una
formacién de los estudiantes orientada al cumplimiento de
metas, donde lo tecnocratico pasa a ser mas relevante que
la formacion en si, funcionando solo por cumplir. Si bien,
como hemos visto se trata de efectuar lo exigido por el
ministerio, es mayoritariamente en pos de tener la
categoria de Excelencia Académica’, por lo tanto se
orientan mas al aprendizaje. Para los estamentos del
establecimiento, el foco esta puesto en el rendimiento de
los estudiantes, de ahi sus metas de tener buenos
rendimientos en las pruebas estandarizadas (SIMCE y
PSU) y el tema de la gestién de la convivencia la dejan en
un segundo plano.

La forma de gestionar mecanica y el trabajo llevado a
cabo por la direccién en el dltimo tiempo ha sido clave
para alcanzar los logros académicos que el liceo busca. En
palabras de profesores y de miembros del equipo
directivo, dicen que ha sido fundamental el esfuerzo de la
directora por focalizarse en los resultados académicos.

“Lo positivo de la gestion de hoy en dia es la tozudez de
la directora para lograr que el liceo sea de excelencia
académica” (Entrevista individual Profesor 4)

La directora ha logrado que todos estén alineados en
trabajar en pos de esta meta y cada estamento dentro de su

’ Aquellos liceos bicentenarios que entregan educacion de calidad para estudiantes
vulnerables. Son medidos por el SIMCE vy tienen beneficios infraestructura,
tecnologia, capacitacion y procesos de evaluacion continua. Se les exige obtener
buenos resultados en SIMCE y PSU.
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rol tiene distintas estrategias para motivar el aprendizaje
de los estudiantes, destacan: asignar un siete a los
estudiantes que asisten a los ensayos de PSU, pago de
matricula en universidad estatal a los mejores puntajes
PSU.

“Tenemos mucho trabajo en PSU y en el SIMCE, en
donde trabajamos motivando a los chicos, por ejemplo yo
les pongo un 7 a los chicos que vienen a ensayo”
(Entrevista individual miembro Equipo Directivo)

“A los tres primeros mejores puntajes del liceo se les
paga la matricula de la universidad, siempre y cuando
ésta sea estatal... Nosotros como apoderados lo que
deseamos es tener un buen porcentaje de estudio, en
cuanto a los nifios que den la PSU. Ese es un incentivo
que le damos a los nifios para que se motiven a estudiar”
(Entrevista grupal Apoderados)

Los profesores al respecto tienen una postura
ambivalente, hay un sentimiento de que se construye un
liceo que prepara al estudiante para dar un buen SIMCE y
una buena PSU, pero eso no implica que sea una mejor
educacion. Ofrecen cierta resistencia a esta gestion tan
normativa de la convivencia y creen que se cae en una
convivencia que se vive por orden ministerial y no hay
una formacion ciudadana.

“Si la educacion no es formativa, yo pienso que no es

educacion, por supuesto que tienes que tratar toda la
disciplina que se refiere a la asignatura pero si no hay
una formacion no es educacién” (Entrevista individual
Profesor 2)

“Estamos como en fase diagndstica en la relacion
aprendizaje-convivencia. En el reglamento interno se
establecio que los profesores incluyan la parte formativa,
Los alumnos reconocen que hay mayor exigencia y asi lo
toman” (Entrevista individual miembro Equipo Directivo)

Plantean que deberia haber mayor trabajo formativo,
tratan desde su vocacion docente instaurarlo en el aula e ir
integrando poco a poco el tema de la convivencia,
relacionandolo con los aprendizajes. Se vislumbra que se
ha realizado un trabajo en conjunto con el equipo
directivo al respecto, estableciendo en el reglamento
interno incluir la educacién formativa en sus clases.

La gestion de la convivencia es menos planeada y si se da
un buena convivencia es porque el comportamiento de sus
estudiantes es regulado con normas y un sistema punitivo,
pero no implica que se esté gestionando. La convivencia
es poco tratada dentro de la comunidad, la ven como algo
social y a pesar que el equipo directivo estan tratando de
involucrarla, es desconocido por los demés estamentos.
En términos generales la entienden como las relaciones
interpersonales y falta inculcar que todos los actores son



parte de la convivencia y que deben ir en relacion con los
procesos del establecimiento. En las siguientes citas
podemos vislumbrar lo que es para ellos y como la estan
trabajando, por un lado la cita de la profesora nos
demuestra que para ellos es un tema de orientacion y que
hay que ir incluyéndolo en el curriculo y por parte del
equipo de gestion, se denota un mayor conocimiento al
respecto, las ganas de perfeccionar en el asunto, pero que
aun estan en una etapa inicial.

“Bueno también tenemos reglas en el liceo, en
convivencia...el saludo inicial no puede faltar, que los
nifios se pongan de pie por ejemplo, que no se olviden de
sus habitos. Pero grandes actividades enfocadas a
convivencia hay pocas, estan metidas en el curriculum. ”
(Entrevista individual Profesor 1)

“A partir de los resultados del trabajo con la USS partid
el plan de trabajo de convivencia escolar, entendiendo
convivencia escolar, que ha costado que lo entiendan,
algunos creen que involucra Unicamente a alumnos y
convivencia escolar es todo el establecimiento “como
convivimos”, €S algo macro. Nosotros el tema lo
abordamos de tres maneras, uno que es el clima laboral,
que es el mas importante para nosotros, un tema de
infraestructura, que estén las condiciones para que se
sientan cdmodos y un tema de procedimiento, es decir,
estamos tratando de revisar nuestro manual de
convivencia anualmente e ir anotando cualquier cambio
en la mejora de quizds alguna sancién y todos los
recursos que nos sugiere el ministerio”. (Entrevista
individual Miembro Equipo Directivo)

En relacion al Liceo de Osorno, podemos concluir que
presenta un liderazgo directivo autoritario, donde la
informacion se traspasa de manera unidireccional, lo cual
incrementa la baja participacion de los estamentos. La
forma de liderar ha sido criticada por problemas de
convivencia, sin embargo la comunidad ha legitimado la
direccion y se han valorado los resultados positivos que
ha tenido su mandato, sobre todo en cuanto a los temas
académicos. Funcionan como una organizacion mecanica,
con enfoque tecnocratico. La gestion de la Convivencia es
poco tratada, se da como una situacién no planeada, en
donde el comportamiento de los estudiantes es producto
de la regulacion, el sistema punitivo y el acato de normas.
Hay una gran orientacion a los logros académicos, a
cumplir con los indicadores y seguir en resguardo de su
etiqueta de excelencia académica. A nuestro parecer el
liderazgo autoritario en esta situacion les acomoda para
que sobrevivan dentro de sus condiciones y puedan seguir
con su imagen de buen liceo.
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LICEO IQUIQUE

Liderazgo Laissez Faire — Gestion Reactiva de la
Convivencia

Con esta categoria describimos aquellas préacticas
y discursos que surgiendo tanto en directivos como en
profesores, apoderados y estudiantes, guardan relacion
con una vision de un liderazgo laissez faire y su relacion
con la gestion reactiva de la convivencia.

El liderazgo ejercido desde la direccion en este caso es de
tipo laissez faire, en el cual el lider no ejerce su funcién y
deja que los actores educativos sigan sus propias
iniciativas (Lewin, Lippit y White, 1939 citado en
Murillo, 2006). El director lleva poco tiempo en su cargo,
esta promoviendo dar espacios de participacion y dando
cabida a que todos puedan liderar, esto producto de que si
él no dirige, cada estamento puede tomar las riendas de su
rol. Sin embargo, a la comunidad escolar no le acomoda
por completo esta forma de liderazgo.

“los colegas dicen que el nuevo director no tiene la
misma forma de que sale al patio, grita y los nifios tienen
miedo, este director tiene otro estilo de administrar,
entonces todos lo ven como incompetente, no lo
entienden”. (Entrevista individual miembro Equipo

Directivo)

“el director que estaba era como un dictador, no como
prepotente, 0 sea, conmigo no, pero hay un porcentaje de
docentes que lo veia como con prepotencia y el otro gran
porcentaje lo sentia como un gran apoyo, entonces eso les
permitia sentirse seguros, amparados, como si ellos,
hicieran lo que hicieran el director los iba a
proteger’(...) ’se politizd porque quien volvio a ganar la
alcaldia fue don J y las personas que coloco él los coloco
con las preferencias de él, sin concurso publico ni nada”
(Entrevista individual miembro Equipo Directivo).

Podemos evidenciar que no legitiman su rol como
director, puesto que él era profesor del liceo anteriormente
y llegd al puesto sin un concurso publico. Esto ha
producido mucho revuelo por parte de sus pares, sobre
todo, cuestionando su forma de liderar y si tiene las
competencias para el cargo. Es posible distinguir que hay
una necesidad de autoridad, reclaman a alguien que les
diga que es lo que tienen que hacer, ya que esto les otorga
seguridad y necesitan que esta figura patriarcal les dicte la
norma.

En el caso de los apoderados y estudiantes, mas que hacer
un prejuicio o decir si tiene aptitudes para desenvolverse
en su cargo, estan inquietos porque no se preocupa del
orden y la disciplina como lo hacian antes. Para ellos es
fundamental, pues es lo que los caracteriza como
comunidad escolar.



“siempre nuestro liceo, entre los municipales ha sido
como un liceo que sobresale, porque siempre los nifios
andan bien uniformados, las alumnas con su uniforme no
asi muy cortito, el corte de pelo, el zapato, y eso este afio
esta méas relajado, y eso logicamente nos perjudica a
nosotros la imagen del colegio, porque nosotros siempre
hemos sido un liceo emblematico...” (Entrevista grupal
Apoderados)

“el liceo ha perdido su esencia estos Gltimos afios, se fue
el director y cambio todo, cambio el orden y la
disciplina” (Entrevista individual Estudiante)

Por su parte los estudiantes a pesar de que lo critican por
lo anterior ven aspectos positivos sobre su liderazgo,
reconocen que el director estd dando cabida a la
participacion y que se demuestra cercano.

“podemos tener mas comunicacion con él, es un director
que sale de su oficina, si tiene que visitar las salas va
visitar las salas, si tiene que recorrer el patio va a
recorrerlo, si tiene que hacer él como inspector lo hace”
(Entrevista grupal Estudiantes)

Los estudiantes valoran los espacios de escucha y que
tomen en consideracion su opinion, pues anteriormente ni
si quiera podian escoger su propio centro de alumnos, los
profesores se encargaban de asignarlos. Es interesante la
posicion de los estudiantes, pues es mas cercana a la
politica del MINEDUC, respecto a la eleccion
democratica de los centros de estudiantes. Lo anterior
hace visible que ciertas competencias en convivencia
como el ejercicio del voto, se realizan, se experimentan y
no solo se explican.

“por ejemplo ahora se escogié un CEAL, se hizo votacion
democrética, no fue como el afio pasado que los
profesores practicamente escogian a los integrantes del
CEAL.” (Entrevista grupal Estudiantes)

Si bien hay comunicacién y son escuchados, sigue siendo
en un nivel de participacion colaborativo, y desde los
estudiantes hacia la direccién, porque al revés se queda
solo en informacion, en el fondo les dan los espacios para
participar, pero no toman las decisiones en conjunto, lo
que es congruente con la politica Ministerial que si bien
habla de participacion en la toma de decisiones y propone
la construccion colaborativa de una comunidad, en lo
reglamentario deja a los alumnos y apoderados sin voto en
los Consejos de Escuela.

“por 1o menos el director lo que nos ha dicho siempre es
que nosotros somos auténomos, entonces por ejemplo,
pero eso de querer cambiar algo, le decimos pero no
sobre reglamento” (Entrevista grupal Estudiantes)
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En esta Gltima cita se vislumbra, que ain se da una
pseudoparticipacion de los estamentos, si bien los
estudiantes son los actores méas activos, de igual modo no
son tomados en consideracion al momento de tomar
decisiones importantes, como por ejemplo, lo cambios en
el reglamento.

En el caso de los apoderados, a través de sus propios
discursos, reconocen estar ausentes y Ser poco
participativos en la educacion de sus hijos. EI Centro de
padres trata de incentivar la participacion, sin embargo,
no logran conseguir que el resto de los apoderados asista a
reunién y se interesen en las problematicas que tienen
como comunidad.

“el problema acéa es la asistencia de los apoderados, es
como lograr que el papa llegue.” (Entrevista grupal
Apoderados)

Desde el discurso de los profesores y el equipo directivo
no es mucho lo que se puede analizar puesto que estan
muy segados en que hay un mal liderazgo en la direccion,
que se da una especie de negacién a hacer algo para
cambiar las situaciones, mejorar o solucionar los
conflictos.

“Estamos con muchos problemas de equipo de gestion, el
director a cada momento que puede dice “es muy posible
que yo después no esté” (Entrevista individual miembro
Equipo Directivo)

Se sienten inseguros con un director que no los dirige y
frente a este sentir no revocan la situacion ni son activos
en plantear nuevas formas de hacer las cosas. Segun
Maldonado (2004), una imposicion rigida de la disciplina
provocaria una actitud pasiva en los miembros de la
comunidad. Esto explicaria el hecho de que haber acatado
tanto tiempo el régimen autoritario del director anterior,
los tenga hoy en dia en un rol tan pasivo y sin mucho
protagonismo en la gestion.

Podriamos decir que desde esta baja participacion de los
estamentos, y en relacién a la forma de liderar del
director, se ha producido un desorden en donde cada
estamento tiene sus propias estrategias para hacer lo que
quieran y claramente no hay una concepcién de como
manejar la convivencia. Decimos entonces que se da una
gestion reactiva de la CE. Podemos evidenciar en las
siguientes citas, que existen conflictos dentro del
establecimiento en cuanto a temas de convivencia y que
los estudiantes, en particular el centro de alumnos, han
hecho ver cuéles son sus peticiones y no han tenido las
mejores soluciones, de hecho se dan cuenta de que el
director no sabe bien como llevar cada caso y se generan
respuestas reactivas.



“hasta que nosotros no reclamamos y amenazamos
incluso, si porque fue como una amenaza, incluso dijimos
al secretario general que vino con gente de la
corporacion y nosotros les dijimos que les dabamos una
semana para que hicieran algo, porque nosotros pedimos
mas inspectores” (Entrevista grupal Estudiantes)

“hay nifios que se pelean de repente aca en la sala, a
combo limpio. Nosotros los mas grandes los separamos,
los controlamos, las cosas se arreglan en el curso y en el
curso se quedan. Nosotros decimos que no tiene que
haber bullying, obviamente que echamos la talla pero no
asi bromas pesadas, no problemas mayores” (Entrevista
grupal Estudiantes)

Si bien existe por parte de algunos actores de la
comunidad una forma tacita de intentar resolver el
conflicto antes de aplicar el reglamento, el tratamiento
preventivo, de abordaje formativo y social es escaso. La
mayor parte de las acciones para abordar el conflicto son
reactivas a diferentes situaciones, sin obedecer a una
intervencion formal que permita abordar el conflicto de
manera sistematica, colectiva y transversal, es decir, se le
brinda una solucion en relacion a lo que sucede, a pesar
de que tienen la forma de proceder escrita en sus
reglamentos. Podemos vislumbrar esto en los discursos
con respecto al tratamiento del conflicto con las drogas,
problema que minimizan y que no manejan desde el
interior. En las citas se refleja como es que manejan el
tema de drogas, contratando mas inspectores, aplicando
sanciones y que los mandarian a un centro de
rehabilitacién, sin embargo no se habla de reflexionar y
resolver el problema desde la propia comunidad. Por otro
lado se da el caso de un miembro del equipo directivo que
habla de la mediacién como practica, pero esto no es algo
que se haya socializado en el establecimiento, de hecho
ella misma reconoce que son sus estudios recientes y que
le gustaria poder hacerles entender a los demas profesores
que es una buena manera de gestionar la convivencia.

“al principio cuando llegaron personas nuevas, con
nuevas influencias, llegaron con principios distintos a los
que tenia el liceo, venian con otras expectativas, no a
estudiar, venian a chacotear. Consumian marihuana pero
fueron tajados al tiro, llamaron mas inspectores, los
eliminaron del liceo, ya no estdn”. (Entrevista individual
Estudiante)

”Yo creo que suspenderlos es peor. Yo creo que hay que
tomarlos, insertarlos en un centro. La solucién no es
echarlos” (Entrevista individual Apoderado)

“Mire, nosotros la estrategia de convivencia que tenemos
en el colegio es la mediacion ya sea con profesores, con
todos, yo acabo de hacer un magister y mi tesis fue la
mediacion como estrategia para la convivencia escolar,
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porque ya, pelean dos chicos en el patio ¢qué hacemos?
Punitivo, no que paso, ya suspendido tres dias. En
cambio, yo le digo a los profesores, y lo primero que
dicen “;qué hiciste, lo suspendiste?” y yo le digo “no
colega, hice mediacion, cuesta hacer entender, no es mi
labor, la mediadora tiene que hacerla la orientadora. (...)
los profesores quedan tranquilos cuando el nifio se
suspendio, pero todo lo contrario, ahi se inicia el
problema.” (Entrevista individual miembro Equipo
Directivo

Se desprende por lo tanto que no hay una clara gestion de
la convivencia, si bien se trata de instaurar espacios de
participacion, la comunidad no lo entiende como tal y se
genera un distanciamiento entre los estamentos. Se puede
sentir un ambiente mas bien desordenado, en donde nadie
tiene muy claro cémo afrontar las situaciones, y todos
tratan de tomar decisiones desde sus propios roles, sin
discutir entre todos qué quieren lograr y hacia donde
quieren llegar.

Segregacion Académica - Enfasis en el Control y la
Disciplina

En esta categoria se analizara la segregacion
académica presente en el liceo, el énfasis que ponen como
comunidad al control y la disciplina y como esto afecta la
imagen del establecimiento, esto a la luz de los discursos
y précticas revisados de los actores educativos.

En el liceo existen dos liceos dentro de uno, han dividido
a los estudiantes en dos grupos, dejando en uno a aquellos
que tienen mejor rendimiento académico, que son mas
ordenados y donde los profesores no tienen mayores
problemas en hacer sus clases. Por ende se da un tema de
discriminacion o formacion de estereotipos entre los
compafieros por esta segregacion. Podemos analizar en las
siguientes citas, lo que opinan acerca de esto.

“es un proyecto bueno, se nota la diferencia de los
cursos, son responsables, cumplen con sus notas, con
todo, son ordenados, no faltan el respeto. Pero muchos
nifios dicen que hay privilegios para los “I”, que los
tratan mas bien, los tienen separados, pero no es asi,
porgue a nosotros nos exigen mas las pruebas son mucho
mas dificiles, el doble” (Entrevista individual Estudiante)

“Como que nos discriminan en el sentido en que dicen
gue nosotros no tenemos vida, que pasamos puro
estudiando” (Entrevista individual Estudiante)

“Entonces o que pasa es que los profesores se llevan una
mala imagen, piensan que nosotros vamos a hacer todo
solos, y no po, somos como cualquier alumno, nos tienen
que guiar, ese es el problema” (Entrevista individual
Estudiante)



Es posible vislumbrar que se percibe una segregacion
respecto al trato y el grado de exigencia que implica la
division. Asimismo, los estudiantes realizan una
distincion en cuanto al trato y al aprendizaje: “a los I nos
tratan bien y nos exigen” y a los estudiantes
pertenecientes a los otros cursos “no Se les exige y los
tratan mal”. En este sentido, existiria una segregacion en
la orientacién al aprendizaje y en torno a la percepcion de
la CE; esto posibilita la emergencia de dos identidades
distintas dentro de un mismo estudiantado, aspecto que
podria tener implicancias en la construccion de
comunidad y la identidad que se gesta a partir de las
relaciones entre los distintos cursos. Ademdas se
estereotipa a los estudiantes dentro del liceo desde el
momento en que ingresan, pues se discrimina y se les
cataloga a los “I”” como “que no tienen vida” debido a que
estan estudiando todo el tiempo, o en cambio a los de los
demas cursos, que tienen problemas de disciplina,
necesitan mas control y que no ponen mayor énfasis en
sus resultados académicos.

Por altimo en la tercera cita se deja a la luz, el hecho de
que los profesores van y hacen sus clases como si fueran
estudiantes universitarios, creyendo que porque tienen
buen rendimiento les entenderan todo, sin embargo, ellos
se sienten poco guiados y que necesitan de mayor apoyo
de parte de sus profesores.

En cuanto a la posicién de los padres, poco participan en
la formacion y en la resolucién de los problemas que
tengas sus hijos.

“siempre se estan recibiendo quejas de apoderados que,
de repente, el apoderado es medio complicado, lo deja el
primer dia de clases en primero y después aparece en
cuarto medio, creen que el nifio tiene que educarlo el
colegio y no, es el colegio pero el principal es el hogar,
porque el nifio del hogar trae los valores y acé s6lo se
refuerzan” (Entrevista individual Profesor)

Se descansa en que es la escuela la encargada de formar y
de contener a los estudiantes, lo cual visto por los
profesores es un relajo por parte de los padres. De igual
forma hay docentes que tienen claro que estas falencias en
el hogar perjudican sus aprendizajes y tratan de suplir el
rol de sus padres. En la siguiente cita se deja en evidencia
que hay cierta preocupacion por entregarles formacion.

“(...) la nueva generacién que esta saliendo ahora le falta
esa orientacién que tenian antes los profes normalistas
porque dicen “por qué me tengo que preocupar por eso,
si eso es labor de la casa”, yo les digo que tenemos que
olvidarnos de la casa, de alguna manera ayudarlos.
Tenemos que ser orientadora, formadora, todo con los
chiquillos” (Entrevista individual Profesor)
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Esto de ser formativos a pesar de tener que cumplir con
las exigencias técnicas, de tener que entregar los
aprendizajes establecidos en los planes de estudio, se da
mas bien en los docentes de la vieja generaciéon y se
estima que la nueva generacion descansa en que la
formacién “debe ser en la casa”. Este es un tema que
tampoco tiene orden y no es igual para todos, depende de
donde estén y de qué profesores les asignen, puesto que
en el proyecto “I”, separan a los mejores alumnos para
prepararlos mejor para las pruebas estandarizadas. Se cree
que por tener mayores potenciales no necesitan de
atenciones y formaciones y solo se preocupan de los
resultados que obtengan en la PSU o el SIMCE. En el
caso de los demas estudiantes no se ve reflejada esta
orientacion a los resultados sino mas bien una gran
orientacion a la disciplina.

Sorprende el hecho que exista tanta inquietud en formar
personas desde la disciplina, el orden y el control y que en
la realidad tengan varios problemas de conducta, de
discriminacion, de drogadiccion y no los quieran asumir y
tratar, sino mas bien, se preocupan de resguardar la
imagen y la identidad del liceo.

“ahora estan mas relajados y eso nos perjudica la
imagen, hay que cuidar el liceo y que mantenga su sitial,
esta alicaido ” (Entrevista grupal Apoderados)

Es preocupante ver que los padres exigen solo orden y
disciplina y no van mas alla en sus exigencias en cuanto al
desarrollo, a la formacién y al aprendizaje de sus hijos. Es
sumamente importante el tema de la imagen que tiene el
liceo para la comunidad, en el aspecto de disciplina y por
sobre todo en el uso correcto del uniforme. Se podria
interpretar que la imagen del liceo es lo que los mantiene
en la competencia para ser catalogados como buenos y
esta depende de la disciplina y el orden mas que otros
factores.

“entre alumnos e inspectores no se llevan también que
digamos, porque como ellos se dedican a controlar que
los alumnos tengan el uniforme, estén en su clase; como a
los alumnos no le gusta eso incluso a veces llegan a
contestar y por eso van a la inspectoria y después les
hacen llamar al apoderado”. (Entrevista individual
Estudiantes)

Se aprecia, que los inspectores son relevantes en el asunto
del orden y la disciplina pues son los que recuerdan en
todo momento que deben estar con el uniforme bien
puesto, que lleguen a la hora, y a raiz de eso hay
estudiantes que no les gusta tanto control y terminan
teniendo problemas. Para los estudiantes el tema es
dividido, hay aquellos que estan a favor del uso del
uniforme, pues es una norma que estd establecida y hay
que cumplirla y otros que no. Algunos no quieren tanta



disciplina y otros exigen mas control pues se catalogan
como un liceo emblematico y no les gusta que su imagen
se vea afectada por estos temas de drogas e indisciplinas.

“Porque por culpa de nifios que llegan de otros liceos
como que manchan el orden, no la imagen sino como que
uno dice “ ah son buenos alumnos”; como un prestigio
que nos hemos ganado” (Entrevista Grupal Estudiante)

Podemos concluir entonces, que el liceo de Iquique es un
liceo que esta dividido en dos partes, que esto ha
provocado que existan conflictos a nivel de
discriminacion y esto afecta la convivencia. Hay un
liderazgo bien ausente, nadie se hace cargo de nada y
ningun estamento tiene muy claro cémo proceder frente a
los temas que los acongojan. Esto ha provocado que
exista un desorden, que denota poca claridad de qué es lo
que quieren lograr, que no se pongan de acuerdo en
ningun tipo de decisidon y se sientan inseguros en qué
camino seguir. Presentan varias dificultades, ya sea con
las drogas, con los profesores, con que no legitiman al
director, la segregacion y que no hay reflexion de sus
practicas, ni cuestionamientos de si lo que hacen para
tratarlas esta bien o no, méas bien evaden y todo esto en el
fondo los ha llevado a que no den paso a la convivencia.
Todo se trata a un nivel reactivo y no existe una gestion
de la convivencia ni una convivencia en si. A pesar de que
les preocupa en cierta parte los resultados que puedan
tener los estudiantes en cuanto a lo académico, no es su
objetivo principal, ya que en estos momentos lo Gnico que
estan cuidando es que no se degrade la imagen que tienen
en la ciudad de Iquique.

Discusiones

En los resultados obtenidos pudimos evidenciar
que la forma de liderar tiene relaciéon con cémo se
gestiona la CE. Concretamente refutamos nuestro
supuesto que sostenia que a mayor participacion en el
liderazgo de la comunidad, mejor calidad de CE, puesto
que a pesar de que en los dos liceos en estudio hay un
liderazgo que se relaciona con la convivencia, en ambos
hay baja participacion de los estamentos en los procesos
de su establecimiento. Por lo cual aunque ambos
presentaron un IAE muy por sobre la media en una
muestra de 200 establecimientos, constituyen casos
atipicos.

La baja participacion de los estamentos se explica porque
se rigen por exigencias del MINEDUC y quieren cumplir
con éstas a como dé lugar, obteniendo poca independencia
en su actuar. Los directores no son auténomos en su toma
de decisiones y funcionan de acuerdo a lo establecido, lo
que implica que no tomen en consideracién la opinién de
los otros actores educativos. Ya se ha reconocido esta
falta de autonomia, la cual implica que el actor educativo
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se pueda sentir agente de su propio quehacer y no solo
ejecutar ordenes desde el ministerio u otros agentes
externos (Johnson, 2010 en Campos, Gonzalez y
Montecinos, 2011). Ademas de esto, se vislumbra una
fuerte demanda al autoritarismo, la comunidad espera que
les digan cdmo deben actuar y qué es lo que deben lograr,
por lo cual la figura del lider se potencia en el rol del
director que debe ejecutar todas las decisiones, dejando en
un segundo plano la participacion.

Aun cuando podemos encontrar diferencias entre los
discursos, donde hay tanto opiniones a favor y en contra
con respecto del autoritarismo, de la directora en Osorno
y de la demanda por autoritarismo en Iquique, en ambos
liceos es una necesidad y costumbre. En Osorno la
comunidad educativa significa los logros a la existencia
de una figura fuerte y autoritaria, otorgandose una especie
de contradiccion, puesto que en el fondo valoran y exigen
autoridad, y no solo es que la directora imponga su rol
autoritario, sino que es la manera de funcionar de la
comunidad. En el caso de Iquique hay una fuerte demanda
a que el director sea mas autoritario e imponga el orden,
para poder salir de la situacion de incertidumbre y caos en
la que se sienten y no decaer en la imagen que siempre
han tenido. Por lo tanto, con los hallazgos producidos y
desde una metodologia cualitativa, intentamos levantar
nuevos modelos comprensivos. Una apuesta es sefialar
qgue en un establecimiento educacional se requiere de
ambos procesos: de una gestion clara del director al
mismo tiempo que de una amplia participacion de la
comunidad y que esto no debe interpretarse como
contradictorio.

Es importante reflexionar que a pesar de que se espera
poder tener escuelas con liderazgos distribuidos, donde
toda la comunidad participe en el proyecto de educacion y
se distribuyan la toma de decisiones, en el contexto de los
establecimientos de este estudio no es fécil de realizar. En
la actualidad el liderazgo, ha sido reconocido como un
evidente agente de cambio y de mejoras educativas, en
donde no se menciona al lider el director como tal, sino
que el liderazgo se puede dar de distintas formas e implica
distintas consecuencias segun el estilo que ejerza (Mena,
Becerra, Castro, 2011). Sin embargo, en la practica esto
no se vislumbra, mas bien se ve todo lo contrario, el
liderazgo concentrado en una persona, el director, que
culturalmente es reconocido como el agente que toma las
decisiones, y donde el autoritarismo marca fuertemente el
funcionamiento de su comunidad, entre estos, la gestion
de la convivencia y los logros que puedan obtener.

A proposito de lo anterior, nos llamé la atencion que
cuando les dijimos los puntajes que habian obtenido en la
prueba PISA 2009, tanto en el rendimiento como en el
IAE, ninguno de los dos establecimientos tenia
conocimiento de éstos. Lo cual nos confirma que no



tienen una gestién intencionada de la convivencia, sino
mas bien se da un buen ambiente escolar porque
funcionan bajo normas y reglas, que convierten el sistema
en un régimen punitivo y que tiene mucho que ver con la
forma autoritaria de liderar los procesos. La CE no ha
logrado  consolidarse, de hecho se presentan
contradicciones, puesto que la politica ministerial declara
el valor que tiene la convivencia, pero en la practica no se
vislumbra.

Mientras hay autoritarismo, hay una percepcion de buena
convivencia. Se lee la convivencia como disciplina,
imagen del establecimiento, como orden y control. Desde
esta interpretacion es facil comprender la relacion entre
autoritarismo y convivencia. Lo que llama la atencidon es
que esta interpretacion esté poco relacionada con las
directivas que sefiala el MINEDUC, donde invita y
promueve la participacion. Frente a esto vemos dos cosas,
por una parte el MINEDUC habla de la comunidad
escolar y motiva la participacion de los estudiantes y
apoderados en instancias como Consejo Escolar, Consejo
de Padres y Centro de Alumnos, y por otra, posiciona al
director como el responsable de los logros escolares y la
toma de decisiones. Por lo tanto, entrega discursos
contradictorios con respecto del liderazgo. Ademas
también es ambivalente respecto de la calidad de la
educacién, pues aunque promueva la convivencia y su
desarrollo, sigue valorando como lo principal, el
desarrollo de habilidades académicas medidas en pruebas
estandarizadas. En este contexto de un mar de
ambivalencias e incertidumbres, lo cierto es que priman
los indicadores cognitivos. Recordemos que de acuerdo a
la nueva ley Sistema Nacional de Aseguramiento de la
Calidad de la Educacion (SNAC), un establecimiento
arriesga a ser cerrado si no mejora sus resultados de
aprendizaje SIMCE. Por lo tanto, lo que hacen sus
directores es implementar acciones para alcanzar los
estandares exigidos y bajo este sentido el estilo autoritario
resulta de interés.

Derivado de lo anterior, cabe sefialar que en el pais no se
ha dado cabida a formar y educar la democracia,
ciudadania, educacion civica, participacion en la toma de
decisiones, entre otras. La CE sigue anclada a una
interpretacion disciplinaria. Si bien no desvaloramos la
necesidad de la disciplina, llama la atencién la poca
preocupacion a las variables mencionadas. Esto se podria
explicar por la presencia de un sistema neoliberal de
educacion que evalta y hace competir a las escuelas en
funcién de los resultados SIMCE y al impetu que se les da
a las pruebas estandarizadas, como logro de sus
resultados, ya que éstas vendrian siendo las que indican la
calidad de cada establecimiento. Al respecto, autores
plantean que las pruebas se han convertido en un
mecanismo que subordina a las entidades a que
seleccionen y transmitan ciertos contenidos minimos y
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midan y controlen aprendizajes calificados como de
“calidad” (Lipman, 2004 en Cavieres y Prieto, 2010). Los
actores educativos se oponen a estas practicas, puesto que
argumentan que llevan a la  competitividad,
individualidad, conformismo social y obsesion por la
eficacia, lo que ademas afecta en la gestion de la
convivencia y la forma de liderar. (Cavieres y Prieto,
2010; Del Solar, 2009).

La formacion de los estudiantes hoy en dia esta cada vez
mas sujeta a los resultados que puedan obtener, a como
califican a los establecimientos y en si les servira para su
educacion futura los rendimientos que puedan tener. Sin
embargo lo que ha convivencia respecta, a la educacion
de ciudadano y la participacion de todos se le resta
protagonismo y se espera que sea en cada casa donde esto
suceda, pero no es asi. Falta participacion de todos los
estamentos para poder tener una buena convivencia, con
todas las aristas que esta requiere y un liderazgo que se
preocupe de que asi sea. La UNESCO (1999) expone, que
formar en buena convivencia es positivo “no solo porque
la buena convivencia es un factor de bienestar para las
personas, sino también porque desde esta base construyen
ciudadania, calidad de pais y relaciones (Banz, 2008). Por
lo tanto lo que sucede en la realidad, es que estamos
insertos en una cultura donde no se ha tomado conciencia
de la importancia que este tema tiene para la formacion de
los estudiantes y el desarrollo y crecimiento de nuestro
pais, y es tarea de todos poner en préctica lo que cada
granito de arena va aportando en estudios y experiencias,
para asi lograr mejoras y éxito en los proyectos y anhelos
deseados.
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