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RESUMEN

El mundo educacional fue afectado por la crisis mundial del COVID-19, dado que la crisis
sanitaria provoco multiples cambios en la forma de enfrentar las clases. Se paso desde la
suspension de las clases presenciales a las clases en linea. Esta investigacion tiene el propdsito
de analizar la implementacion de préacticas de liderazgo directivo y su relacion con este
proceso, producto del COVID-19, en tres escuelas del casco urbano de la ciudad de San
Felipe, provincia del Valle del Aconcagua. Se pusieron a prueba las teorias de liderazgo de los
docentes y de los directores de las escuelas, que dan cuenta de la importancia de cada uno en
sus roles. En este sentido la investigacion fue de tipo descriptiva y exploratoria, focalizado en
las voces de tres directoras elegidas por concurso de Alta Direcciéon Publica. Dentro de los
principales resultados se encuentra la percepcion de ausencia del Estado Chileno con sus
politicas pablicas durante el primer semestre del afio 2020 en las escuelas. Cada una de ellas
trabajo sobre lo que disefiaron para si mismas, con una lentitud de respuestas de parte del
sostenedor y la centralizacion de los gastos e inversiones del DAEM, por sobre las
direcciones, lo que ocasiond tensiones. Sin embargo, al ver el vaso medio lleno, la libertad
que tuvo cada escuela para desarrollar sus clases beneficio y fortalecio el liderazgo
distribuido.

Palabras clave: Liderazgo Directivo (LD); Gestion educacional; Liderazgo distribuido;
Estudio de casos; Pandemia

MANAGEMENT LEADERSHIP PRACTICES IN THE CONTEXT OF THE
PANDEMIC: A case study in the Valparaiso region, Chile.

ABSTRACT

The educational world was affected by the global COVID-19 crisis, given that the health
crisis caused multiple changes in the way of facing classes. We moved from the suspension of
face-to-face classes to online classes. This research has the purpose of analyzing the
implementation of management leadership practices and its relationship with this process,
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because of COVID-19, in three schools in the urban area of the city of San Felipe, province of
the Aconcagua Valley. The leadership theories of teachers and school directors were tested,
which account for the importance of each in their roles. In this sense, the research was
descriptive and exploratory, focused on the voices of three directors chosen by Senior Public
Management competition. Among the main results is the perception of absence of the Chilean
State with its public policies during the first semester of 2020 in schools. Each of them
worked on what they designed for themselves, with slow responses from the supporter and the
centralization of DAEM expenses and investments over the directorates, which caused
tensions. However, seeing the glass as half full, the freedom that each school had to develop
its classes benefited and strengthened distributed leadership.

Keywords: Executive Leadership (LD); educational management; Distributed Leadership;
case study; pandemic

PRATICAS DE LIDERANCA DIRETIVA NO CONTEXTO DA PANDEMIA:
Um estudo de caso na regiéao de Valparaiso, Chile.

RESUMO

O mundo educacional foi afetado pela crise global da COVID-19, visto que a crise sanitaria
provocou multiplas mudancas na forma de encarar as aulas. Passamos da suspensdo das aulas
presenciais para aulas online. Esta pesquisa tem como objetivo analisar a implementacédo de
praticas de lideranca gerencial e sua rela¢cdo com esse processo, em decorréncia da COVID-
19, em trés escolas da zona urbana da cidade de San Felipe, provincia do Vale do Aconcagua.
Foram testadas as teorias de lideranca de professores e diretores de escolas, que dao conta da
importancia de cada um em suas funcbes. Nesse sentido, a pesquisa foi descritiva e
exploratéria, focada nas vozes de trés diretores escolhidos por concurso de Gestdo Publica
Sénior. Entre os principais resultados esta a percepcdo de auséncia do Estado chileno com
suas politicas publicas durante o primeiro semestre de 2020 nas escolas. Cada um trabalhou
no que projetou para si, com respostas lentas do apoiador e a centralizacdo das despesas e
investimentos do DAEM sobre as diretorias, o que gerou tensdes. Porém, vendo o0 copo meio
cheio, a liberdade que cada escola teve para desenvolver suas aulas beneficiou e fortaleceu a
lideranca distribuida.

Palavras-chave: Lideranca Executiva (LD); Gestdo educacional; Lideranga distribuida;
Estudos de caso; Pandemia.

Introduccion

Al inicio del afio 2020, se avizoraba lo que se convertiria en uno de los momentos mas
complejos que le ha tocado vivir a la humanidad a nivel global, aparecia muy a lo lejos la
palabra pandemia y se presentaba en toda su dimensién lo que solo se conocia en los libros,

¢COMO manejar una crisis sanitaria?, enfermedad que enviaba a toda la humanidad a
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refugiarse a sus hogares, tal cual si acechara un enemigo invisible del que poco y nada se

conocia. En marzo del afio 2020, los alcaldes comenzaron a cerrar las escuelas y liceos, lo que
produjo tal presion en el gobierno chileno que se decreto el cierre total del sistema educativo
de manera presencial y se paso de dar clases presenciales a dar clases en linea para todos los
estudiantes del pais, sin ninguna preparacion previa mas que la confianza que se podia hacer.
Este es el contexto social y educativo que envuelve nuestra investigacion, ya que nos
preguntamos ¢qué tan preparados estaban los equipos directivos para enfrentar la gestion de la
escuela con una crisis sanitaria de esta envergadura? y ;qué liderazgo emergid dentro de esta

crisis?

Marco Referencial

Variados investigadores indican que el liderazgo influye en los resultados escolares,
asi también, sefialan que el liderazgo tiene un rol fundamental en el mejoramiento educativo
(Bush, 2019; Day et al. 2016; OCDE, 2009, 2012, 2016; Spillane y Ortiz, 2018; Weinstein,
2016). Desde la dimension politica, el liderazgo escolar se ha convertido en una prioridad en
las agendas de los paises del sistema iberoamericano (Ahumada et al 2016, 2017; Bolivar,
2010; Cancino & Monrroy, 2017; Muiioz et al., 2019; Murillo et al., 2013; Pont, Nusche, &
Moorman, 2008; Queupil & Montecinos, 2020).

Asi también sefialan que los lideres efectivos inciden en la motivacion del docente
para mejorar sus habilidades pedagdgicas y estrategias de ensefianza, centrando su quehacer
en lo pedagdgico mas que en lo puramente administrativo. La capacidad para mejorar una
escuela o liceo depende de manera relevante de los equipos directivos. Los informes de la
OCDE (2009, 2016) sittan el liderazgo educativo como segundo factor interno en la escuela
que mas relevancia tiene en los logros de aprendizaje, tras la accién docente del profesorado.

Dentro del contexto chileno, la Agencia de la Calidad de la Educacion (ACE) durante
el afio 2016 busco evidencias sobre los nuevos directores y su impacto en los indicadores de
liderazgo directivo y docente, es asi que surge el estudio denominado “directores municipales
seleccionados mediante la ley 20.501” cuyas primeras conclusiones quedaron como
aproximaciones debido al poco tiempo transcurrido desde la promulgacion de la ley, por lo
gue no hubo hallazgos concluyentes ni significativos.

Para llegar a la calidad educativa se han implementado cambios, apoyados desde la

sociedad chilena y el mundo politico, dichos cambios apuntan desde la administracién y la
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gestion directiva, como sefiala el documento emitido por el Ministerio de Educacion a través

de la Divisién General de Educacion llamado Politica de Fortalecimiento del Liderazgo
Directivo Escolar que refiere a lo siguiente, “instalar y fortalecer las capacidades de liderazgo
en el sistema escolar, de manera de potenciar el aporte que los directivos puedan hacer a la
mejora escolar y a la sostenibilidad en el tiempo” (Unidad de Liderazgo Escolar Division de
Educacién General, MINEDUC, 2018, p. 9), determinado cinco componentes que favorecen
la gestion escolar.

El primero de estos componentes es el Marco de la Buena Direccion y Liderazgo
Escolar (MBDLE) publicado el afio 2015, que tiene un enfoque tripartito; pedagdgico,
administrativo y financiero, ademas de un nuevo lineamiento en relacion con principios y
habilidades que deben poseer, principalmente el lider escolar, que se representa en la figura
del director:

Este instrumento intenta dar una respuesta comprensiva respecto de las practicas de
liderazgo, entendiéndolo como una accion situada y compartida y, por lo tanto, no
dependiente solo del director (Campos, Valdés y Ascorra, 2019).

El segundo componente es la seleccion de los directores por Alta Direccion Pablica, es
decir, privilegiar a los mejores candidatos que cuenten con las habilidades y capacidades que
requiere tal rol dentro del sistema educativo, como indica la ley 20.501, vigente del afio 2011,
donde se describen detalladamente los nuevos requisitos del director como lider.

El tercer componente se relaciona con el desarrollo profesional directivo, a partir de
especializaciones entregadas por el Estado, como diplomados y magister en estrategias y
herramientas que favorezcan la gestion y liderazgo escolar.

El cuarto componente es la formacion del Centro de Liderazgo Escolar (CLE), que,
como centro de investigacion dependiente de varias universidades en red, deberan generar
proyectos aplicados, formacion continua y recomendaciones a las politicas educativas
nacionales.

Y, por ultimo, el quinto componente corresponde a la fundamentacion empirica y
legitimacion de la politica de liderazgo escolar dentro de las comunidades educativas, que
tiene como principal objetivo: caracterizar roles y funciones que cumplen el equipo directivo
y su contribucion en el cumplimiento de los objetivos del Plan de Mejoramiento Escolar
(PME) y Proyecto Educativo Institucional (PEI).

En Chile durante el 2014 se elaboran los marcos orientadores como referentes, en

materia de liderazgo y gestion. Uno de los documentos importantes que guian el desempefio
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de gestion en educacion es el denominado “Estandares indicativos de desempefio” (Mineduc,
2014), cuya finalidad es poder orientar las acciones adscritas en los Planes de Mejoramiento
Educativo de cada establecimiento considerando cuatro ejes de la gestion: el liderazgo, la
gestion pedagdgica, la formacion y convivencia y la gestion de recursos.

A partir de este instrumento los equipos directivos de los establecimientos, pueden
contar con pautas claras de acciones a desarrollar dentro de la gestién educativa. Los
estandares indicativos ayudan a instalar buenas practicas de gestion, que constituye un modelo
gue entrega orientaciones y lineamientos que ayudan a elaborar un buen plan de mejoramiento
educativo para contribuir asi a la meta que se tiene como establecimiento descrito en su
Proyecto Educativo Institucional (PEI) de asegurar una educacion de calidad para todos los
estudiantes de nuestro pais.

Cabe sefialar que la importancia de la calidad educativa no es un tema ajeno a la
conversacion de nuestra sociedad, desde hace ya casi dos décadas se ha intentado
implementar estrategias que mejoren los procesos tanto a nivel de aprendizaje, con énfasis en
el aspecto pedagdgico.

El Marco para la Buena Ensefianza, actualizado el afio 2021 (MINEDUC, 2021), es un
referente de las buenas practicas pedagogicas para alcanzar aprendizajes de calidad. Por otra
parte, el concepto de la calidad educativa considera el desarrollo emocional, social, afectivo,
fisico ético y moral, ya no solo los buenos resultados en las pruebas estandarizadas a nivel
nacional se consideran como lo central, sino més bien al desarrollo de los estudiantes a un
nivel integral, considerando que la gestién y administracion directiva cumplen un rol
fundamental para que pueda llevarse a cabo.

Ahora bien, todo lo que se habia avanzado sobre liderazgo educativo, fue puesto a
prueba por la pandemia del COVID-19 el afio 2020. Este fendmeno a escala mundial afecto al
91% de los estudiantes de todo el mundo, en abril del afio 2020 mas de 194 paises estaban
confinados, segun datos de la UNICEF, impactando enormemente en las vidas de jovenes y
adolescentes, en el aprendizaje y en su bienestar general.

En diciembre del afio 2021, UNICEF publica el informe “Evitemos una Década
Perdida”, donde incluyen datos estadisticos muy relevantes, que nos dan una perspectiva de lo
que ocurri6 fuera de nuestras fronteras. Es asi como “en el punto algido de la pandemia, mas
de 1500 millones de estudiantes no pudieron asistir a la escuela debido a los cierres de las
escuelas en los paises. Millones de nifios no van a la escuela o no aprenden las habilidades

basicas que necesitan para construir un futuro mejor” (UNICEF, 2021, p. 8).
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Aunque la pandemia ha afectado a todos, la recuperacion de los paises ha sido muy

desigual, las brechas han aumentado segun la riqueza o pobreza de éstos. La recuperacion
econdémica ha sido muy dispar y este aumento de la desigualdad produce retrocesos enormes
en los paises con menos recursos. En palabras del Secretario General de las Naciones Unidas
(ONU), Antonio Guterres, “nos enfrentamos a una catdstrofe generacional que podria
desperdiciar un potencial humano incalculable, minar décadas de progreso y exacerbar las
desigualdades arraigadas” (citado por la Agencia de la Calidad, 2021).

En el contexto nacional, producto de la pandemia, el sistema educativo chileno se vio
obligado a la suspension temporal de las clases presenciales adaptandose a la educacién a
distancia, fue asi, que 3 millones 800 mil estudiantes pasaron a esta modalidad. (MINEDUC,
2020a). Segun datos del MINEDUC, el impacto de la pandemia respecto de los aprendizajes
para los estudiantes chilenos podria ser en promedio del 88% y desagregados por quintiles, en
el quintil 1, el promedio de pérdida de los aprendizajes seria de un 95% para los estudiantes
de menores recursos y para el quintil 5, podrian perder un 65% de los aprendizajes y respecto
del retroceso de la escolaridad ajustada segun aprendizaje en Chile, podria tener un retroceso
de 1,3 afios.

El gobierno de Chile decretaba estado de excepcion por crisis sanitaria producto de los
efectos que comenzaba a ocasionar el virus COVID-19 y las escuelas entraban a una
cuarentena escolar, lo que significaba que pasaban de la ensefianza presencial a la virtual.
Desde esta perspectiva, el Ministerio de Educacion en el mes de junio, decretd la resolucién
exenta N.° 2765 de junio del afio 2020 (MINEDUC, 2020b), que Aprueba orientaciones para
la implementacién de la “Priorizacion Curricular” en forma remota y presencial para los
establecimientos educacionales que imparten educacion Parvularia, basica y media.

El director y sus equipos directivos se ponen a prueba desde un angulo distinto, el
liderazgo con sentido de superar una crisis. Surge la mirada del liderazgo desde las
perspectivas multiples, este concepto genera una mejor comprension de la situacion vivida,
que no soélo afecto al director como lider, sino que a todo el funcionamiento y gestion de la
escuela y comunidad educativa. Asi, estos lideres sistémicos son una poderosa fuerza para el
cambio y la mejora.

Son lideres que innovan, se arriesgan, y despliegan recursos de manera creativa dados
los contextos, por tanto, tienen una mejor comprension de la tarea que enfrentan y cémo
puede ser mejorada. Mientras mas fuerte es la percepcion de su eficacia colectiva, méas altas

son sus aspiraciones y la inversion emocional en sus proyectos.
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Por ello es por lo que se hace necesario abordar esta tematica por medio de un trabajo

investigativo que tiene como objetivo el analizar la implementacion de préacticas de liderazgo
directivo y su relacion con este proceso, producto del COVID-19, en tres escuelas del casco

urbano de la ciudad de San Felipe, en la provincia del Valle del Aconcagua.

Metodologia

La siguiente investigacion se sitlia bajo el paradigma cualitativo, es de tipo descriptiva
y exploratoria (Barbera & Inciarte, 2012). Este tipo de investigacion se centra en la compren-
sion y profundizacion de los fenémenos, explorandolos desde la perspectiva de los participan-
tes en un ambiente natural y en relacion con el contexto. Este enfoque utiliza la recoleccion de
informacion sin medicion numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el
proceso de interpretacion (Ballester, et al. 2014; Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

En términos de Stake (1999), se trata de un estudio de tipo instrumental, que consiste
en dar respuesta a una o varias preguntas de investigacion. Este estudio de caso instrumental
fue seleccionado para una situacién particular: el paso de una docencia presencial a un con-
texto de docencia en linea, en confinamiento, de alli su importancia.

Las razones para seleccionar este caso fueron las siguientes: a) escuelas que ya venian
con adaptaciones curriculares desde el estallido social en octubre del 2019 y que luego en
marzo del 2020, asumieron la transicién de las clases presenciales a las virtuales, b) Un inte-
rés especifico de las propias escuelas por participar en la investigacion, asegurando el acceso
a los escenarios y c) escuelas con el mismo (a) director (a) entre los afios 2019 al 2021.

En relacion con el disefio de la investigacion, es de caracter exploratorio focalizado en
las voces de tres directoras entrevistadas, pues, su proposito es describir y analizar, las practi-
cas de Liderazgo Pedagdgico Directivo en el contexto de la pandemia.

En relacion con el contexto de la investigacion, esta se realizo en las Escuelas Munici-
pales de la comuna de San Felipe, especificamente en las que pertenecen al Departamento de
Educacion Municipal (DAEM), Region de Valparaiso, Chile. Estas escuelas eran urbanas, y el
periodo de la investigacidn se extendio entre agosto y septiembre del afio 2021.

Los instrumentos de recoleccion de informacion fueron 2: fuentes de informacién ofi-
ciales, tales como Decretos y Orientaciones Oficiales del Estado de Chile y entrevistas en
profundidad validadas por expertos.

El procedimiento para recoger la informacion se organizé en dos momentos. La prime-

ra etapa es la recoleccién de informacion referente a politicas publicas, en donde se identifico
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el liderazgo del director (a) y la documentacién publicada por el MINEDUC en los afios 2020
y 2021, con el fin de orientar las clases presenciales y las clases en virtualidad.

El segundo momento corresponde a la aplicacion de las entrevistas en profundidad a
las tres directoras.

Se utilizo el andlisis de contenido para datos descriptivos y para la informacion reco-
gida por las transcripciones de entrevistas se procedio a su categorizacion (Ballester, et al.
2014). Reconociendo sus relatos con las siglas Dir-1, Dir-2 y Dir-3, para cada uno de los en-
trevistados.

En cuanto a las consideraciones éticas de la investigacion, se asegur6 el caracter con-
fidencial, libre y voluntario de la investigacion. Todo esto se especificd en el documento de
consentimiento informado y se aclaré al inicio de cada una de las entrevistas. Cada participan-
te firmo el formulario de Consentimiento Informado, el cual quedd en manos del investigador

responsable (IR).

Resultados
Resultado 1: Condiciones Operativas para el trabajo virtual

Ante la suspension de las actividades lectivas presenciales, una de las situaciones que
debieron enfrentar los directores fue organizar la escuela en este nuevo contexto. Entre las
primeras actividades restablecer la comunicacion entre los diversos estamentos, por lo que se
recurrié al uso de redes sociales como WhatsApp. Otra de las gestiones fue considerar a
quienes disponian de los medios tecnoldgicos para hacerlo, y muchos docentes no contaban
con equipos de computacion en sus casas, por lo que se les facilitaron equipos de los colegios
para el uso pedagdgico:

[...] fueron madrugadas intensas, donde pude yo habilitar una pagina web de la escuela... donde le
asocié un drive también con el correo de la escuela y ahi los docentes iban subiendo sus capsulas, ellos
se grababan en sus casas, me enviaban las cépsulas y yo las iba subiendo al drive donde estaban

disponibles todo este material. (DIR-2)

Fue una implementacion de recursos compleja, ya que se tenian que adaptar de una
ensefianza tradicional a otra que pudiese en primer momento llegar a los estudiantes, sin saber
a ciencia cierta si darian resultado. Existian condiciones adversas, ya que no todos los
docentes manejaban herramientas digitales, pero con el acompafiamiento directivo y el apoyo

entre los propios docentes se fue solucionando esta primera fase de trabajo remoto;
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[...] cuando los profesores empezaron a mangjar en estos temas yo les iba ensefiando también a los
que querian conectarse, yo les hacia una capacitacion de manera voluntaria y lo mas importante y lo
potente no fue el acompafiamiento mio, lo potente fue el acompafiamiento que hicieron sus colegas,
porque ahi se relacionan mas ellos tienen méas confianza y porque claramente yo no estaba haciendo
clases ni estaba frente a los estudiantes, sino que lo que yo les podia ensefiar era desde lo que yo habia
aprendido desde la teoria. (DIR-2)

La apropiacién de las herramientas para generar las clases y los disefios de
aprendizaje, con el paso de los meses se fueron asentando y este relato pone claramente en
evidencia el liderazgo del director, en promover la autoformacion entre pares y monitorear lo
que iban haciendo los profesores a cargo.

En este inicio del afio 2020, el MINEDUC, desde la Direccion General de Educacion
(DGE), a fines del mes de marzo publicaba un documento orientador del trabajo a realizar, sin
embargo, las directoras no mencionan el documento y trabajan desde lo que les parece mejor

para cada escuela, en este caso formando a sus docentes.

Resultado 2: Caracteristicas de la transicion del trabajo presencial al virtual

Durante los primeros meses del afio 2020, se refleja un asentamiento de las actividades
lectivas y una implementacion de las actividades escolares en el confinamiento y la
priorizacion curricular mandatada por el MINEDUC. Cabe recordar, que el documento que
aparece oficialmente como priorizacion curricular, data de Julio 2020, por lo que claramente
de marzo a junio, las escuelas solo se tienen a ellas mismas y debido a ello configuran sus
priorizaciones, que luego ajustan durante el segundo semestre.

Una de las actividades que también desarrollaron los directores fue el trabajo

colaborativo con grupos de profesores o en los consejos de profesores, donde participaba la
totalidad de ellos. Aca, queda en evidencia que las escuelas tomaron la iniciativa y el
liderazgo y gestion del director fue muy importante;
Ningun director puede hacer solo el trabajo, entonces lo que debe tener el director es la capacidad de
influenciar a su equipo de trabajo positivamente, para sacar adelante un trabajo que tiene que ser en
equipo, ya, ese es como el impulsor de todo, pero los profesores tienen que estar comprometidos con
eso y convencidos que el director asi también lo quiere (DIR-1).

Este relato, evidencia la importancia desde la mirada del director sobre la confianza
que debe tener en los que dirige. Otra caracteristica de esta transicion fue la iniciativa que

fomentaron las propias escuelas para solucionar los problemas de gestion y aprendizaje, como

Revista PolEd — Politicas Educativas v. XVIIl e n. 2 e 2024



Al Politicas Educativas

iacion de Universi @
a do Programa Politicas Educativas do Nucleo Disciplindrio Educacio para a
Integragdo da de Grupo

GRUPO MONTEVIDEO ~ “**

grabar capsulas educativas, apoyo psicoemocional via psicéloga, patios instalados con

lavamanos pensando en el retorno a clases presenciales, capacitaciones al personal y tutorias a

algunas familias para acceder a la ensefianza on line de sus hijos.

Resultado 3: Diversos estilos de liderazgo directivo en la emergencia

La gestion y liderazgo de los directores se puso a prueba durante este proceso de
transformar la escuela y las clases desde lo presencial a lo virtual.

Uno de los directores destaco la presencia del liderazgo distribuido en su comunidad
educativa, para influir positivamente en los otros, que lo relacionan con la confianza en su
equipo y el apoyo que daba en el acompariar en este proceso.

Otro de los relatos relevantes fue del director 1, quien a pesar de reconocer el
liderazgo distribuido como importante, las circunstancias lo llevaron a un liderazgo més bien
de tipo jerarquico, producto de la toma de decisiones rapidas en el contexto de emergencia.

Existieron circunstancias en donde el director tomé decisiones practicamente a su solo
criterio, y en general dada la gran cantidad de procesos que debian apalancar las escuelas,
pareciera que este modelo de liderazgo se asentaba en las decisiones rapidas y con poco
tiempo de respuesta.

Otro de los relatos nos orienta hacia un liderazgo pedagdgico, caracterizado por la
formacién a los docentes, es lo que comenta el director 1 con relacién a vincularse

estrechamente con la jefatura técnico-pedagdgica y el profesorado.

Resultados 4: Contratiempos surgidos en la implementacion

El compromiso mas alla del rol es un motor intrinseco que sobresale en los relatos de
los directivos. Ellos ven a la escuela como parte de su vida, una segunda casa, por lo que se
preocupan de mantenerla mas alla de un simple trabajo y son capaces de asumir nuevas tareas
y demandas. Es asi como nos encontramos con lo que expresa el director 2, que da cuenta de
hasta donde llegaron los compromisos de los directores para evitar contratiempos y avanzar
con las acciones de mejora, en especial en el aspecto econémico, donde tuvieron que inyectar
recursos frescos, incluso personales para el logro de las iniciativas.

Otro de los contratiempos para los tres casos fueron los recursos asignados, ya que se
observo una pérdida de las facultades de autonomia de los recursos de cada escuela, que en
papel estaban asignados a cada una de ellas, pero que no podian usar, que ocasion6é problemas
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con las autoridades locales de admlnlstrauon educatlva en especial debieron fregar parea

obtener capaciones y recursos relacionados con material didactico.

Si leemos con detencion, nos daremos cuenta de que estas restricciones, aungue
tuvieran la intencion de ayudar en el buen uso de los recursos, perjudicé la labor esencial de
las escuelas, referente a una educacion de calidad en los aprendizajes, pero la realizad es que
“todos los recursos fueron destinados solamente los gastos de pandemia, lo que es
mascarillas, alcohol gel”. (Dir-3). Incluso, en el afio 2021, se perdieron puestos de trabajo,
todos ellos financiados por la ley de Subvencion Escolar Preferencial (SEP), y que perjudicé a
las escuelas mas vulnerables.

Si bien es cierto, dada la emergencia y el control de la pandemia, hubo afectacion de
puestos de trabajo y esos recursos fueron ocupados en otros items, lo relevante es que no sélo
las escuelas se vieron afectadas en la gestion de los recursos para el desarrollo de los
aprendizajes, sino también, parte del profesorado con la pérdida de puestos laborales.

Al observar lo expuesto, lo que realiz6 el DAEM, durante los primeros meses no
condice con el objetivo de la ley SEP para la mejora que indica con claridad, que deben ser
destinados a la implementacion de las medidas contempladas en el PME, lo que no ocurrio en
las escuelas que participaron en las entrevistas.

Esta accion del sostenedor, que centralizd los gastos y las compras, generd un
escenario de tensiones en las directoras de las escuelas, pues cada una de ellas esperaba que
sus recursos ordenados en su Plan de Mejora Escolar (PME) les llegara de manera integra
para atender las acciones pedagogicas que demandaba la crisis sanitaria en el afio 2020 y no

estaban muy de acuerdo en el manejo que llevaba el DAEM en este punto.

Discusion

La pandemia de COVID-19 ha planteado desafios sin precedentes para el liderazgo es-
colar, afectando la gestion y operacion de las escuelas a nivel global. Los lideres escolares han
tenido que adaptarse rapidamente a nuevas realidades, enfrentando una serie de retos tanto a
nivel organizativo como instructivo.

Los lideres escolares han enfrentado la necesidad de adoptar habilidades de gestion de crisis
para adaptarse a la nueva realidad impuesta por la pandemia. Esto ha revelado deficiencias en
la teoria del liderazgo escolar, especialmente en la aplicacion de estrategias de gestion
de crisis (Chatzipanagiotou y Katsarou, 2023). La transicion a la ensefianza a distancia ha
requerido un cambio urgente en el enfoque de los administradores escolares para asegurar la
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continuidad de la instruccion (Wharton Beck et. aI 2022).

Los estilos de liderazgo colaborativo y distribuido han sido esenciales para enfrentar
los desafios de la pandemia (Adams et. al., 2021). En este sentido, los directores investigados
desarrollan un trabajo colaborativo de sus escuelas, tal como lo describe Maureira (2016), al
encontrar 6 tipos de patrones de Liderazgo Distribuido, en la realidad de las escuelas investi-
gadas, se dio el liderazgo de tipo pragmatico.

Los lideres escolares han tenido que abordar las disparidades en el acceso a la tecnolo-

gia y la conectividad, especialmente en comunidades econdmicamente desfavorecidas y fo-
mentando la colaboracion entre escuela-familia y comunidad (Lee, 2022).
En areas rurales los lideres de las escuelas enfrentaron desafios para dirigir sus escuelas du-
rante el COVID-19, debiendo tomar decisiones sobre la alimentacion de los estudiantes, dis-
tribucion de ropa protectora, ademas de llevar las finanzas y el aprendizaje en linea. Todo esto
fue factible de lograr gracias a la participacion de los padres y la comunidad, quienes apoya-
ron a los estudiantes en casa (Duplessis, et al., 2022).

El bienestar socioemocional de estudiantes y docentes ha sido una preocupacion cen-
tral. Los lideres escolares han implementado estrategias para abordar las interrupciones socio-
emocionales, promoviendo el aprendizaje socioemocional y el bienestar de los educadores
(Okilwa y Barnett, 2024).

La pandemia de COVID-19 ha desafiado profundamente el liderazgo escolar, requi-
riendo una rapida adaptacion y la implementacion de estrategias innovadoras para enfrentar
los desafios emergentes. Los lideres escolares han tenido que equilibrar la gestion de crisis
con el apoyo socioemocional y la reduccién de desigualdades, demostrando la importancia de
un liderazgo colaborativo y visionario en tiempos de crisis.

Quizas falta avanzar a nuevas propuestas donde el profesorado y las familias cobren
mayor relevancia en la gestion escolar y no solo como sucede hasta ahora como meros recep-
tores de 6rdenes o sugerencias que limitan su participacion dentro de espacios escolares. Esto
ya ha sido investigado y se han obtenido mejores resultados cuando se aprecia un liderazgo
pedagdgico distribuido (Castillo-Armijo, Puigdellivol y Antunez, 2017).

Finalmente, la principal preocupacion que debiesen tener las escuelas en Chile es en-
tregar procesos de ensefianza y aprendizaje de calidad y equidad y no estar enfrentados con
las administraciones (publicas y privadas) para la entrega de recursos econdmicos, humanos e
infraestructura basica de los centros educativos. Que un director tenga que utilizar de sus pro-
pios recursos econdmicos para financiar un aspecto relevante de la escuela, es muestra que el
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sistema educativo no esta respondiendo como debiera ante crisis como esta. No basta actuar

de

desde la vocacion y el entusiasmo, se requieren recursos a disposicion de los establecimientos
de manera autdbnoma (al menos en caso de emergencias) ya que solo ellos saben las urgencias

que necesitan cubrir en un determinado momento.

Conclusiones

Se pueden expresar las siguientes conclusiones a partir de los objetivos especificos de
la investigacion:

a) Respecto a describir las estrategias utilizadas por los directores en los procesos de
apropiacion curricular, en el contexto de confinamiento, se aprecia que se imple-
mentaron estrategias desde las necesidades emergentes de cada institucion educa-
tiva y no bajo los documentos entregados por la Direccién General de Educacion
(DGE), aunque en el documento varias de las sugerencias se aplicaron, primo la
necesidad propia de cada centro educativo.

Para las directoras, el liderazgo directivo a veces tiene trazos de protagonismo, desde
una mirada del “yo dirijo la escuela” y “soy la responsable de su gestion y liderazgo”, aunque
pudimos apreciar que ese liderazgo se ejerce de varias maneras, unos entregando mas atribu-
ciones al equipo directivo, otra mayor responsabilidad a la gestion del aula (virtual en este
caso) del profesorado y otra méas desde el aspecto directivo.

Desde el punto de vista de la organizacién de la escuela para que se desarrollaran las
clases, hubo un notable compromiso de todas las personas que trabajaban en ellas y los conse-
jos de profesores se convirtieron en reuniones relevantes para la mejora de las estrategias de
aprendizaje que debian ocupar los docentes. Desde esas reuniones surgieron los acuerdos para
el uso de las plataformas méas adecuadas para generar las clases y asegurar los aprendizajes
priorizados.

b) En relacion con caracterizar los procedimientos del director utilizados para la ges-
tion de los procesos de apropiacion curricular, en el contexto de confinamiento,
destacan la asignacion de tareas de caracter mas puntual a ciertos profesionales en
la organizacion, con la finalidad de descomprimir o bajar la carga de tareas que se
concentran en la direccién. No se observa si para las direcciones tuvo un impacto
en los aprendizajes, sin embargo, se reconoce su utilidad en la delegacion de res-
ponsabilidades.

Otra de las caracteristicas relevantes, durante el afio 2021 y los primeros meses, es que
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en aquella época cada escuela trabajé con lo que tuvo a mano, incluyendo el uso de recursos

propios de cada directora y el profesorado, con el fin de salvar las clases a distancia. La figura
del director (en términos genéricos) tomo caracteristicas relevantes, pues la toma de decisio-
nes para su escuela, que develan en sus relatos, se reconoce en ellos, que no contaron con
apoyo de instancias superiores y en la préctica, cada escuela trabajo en si misma, entre la di-
reccion y el profesorado, para atender las necesidades de su comunidad educativa.

Sobre los recursos materiales y su uso, se presenté quizas el mayor escollo, la pérdida
de autonomia con los recursos asignados para cada escuela y la decision de las autoridades de
la época en el DAEM, de centralizar los gastos, mas que apoyar, deterioré la calidad de la
ensefianza y de paso perjudico la calidad de los aprendizajes. Existié una pérdida del foco en
lo pedagdgico y al parecer los PME, quedaron relegados a un segundo plano, incluyendo la
pérdida de puestos laborales financiados bajo esta ley, vulnerando de paso el espiritu de ésta.
Para concluir este punto, ocurre que al entrar forzosamente a situaciones emergentes que re-
quieren de respuestas que no estan en los manuales, por decirlo de algin modo, hay una espe-
cie de artesania intelectual en las directoras para salir del paso. Artesania, porque cada una lo
desarroll6 de forma Gnica, con el talento que hace el artesano una creacion e intelectual, por-
gue usaron sus conocimientos y herramientas para avanzar y sostener su escuela mucho antes
de que llegaran las sugerencias del MINEDUC.

Como reflexion y cierre de este punto, en lo Gnico que las escuelas son iguales es en
su desigualdad y tendemos a bajar las politicas publicas o micropoliticas territoriales de finan-
ciamiento en igualdad, el ejemplo claro fue la centralizacion de los recursos que hizo el
DAEM, perjudicando su funcion de entregar clases de calidad.

Otro de los aspectos a destacar entre los hallazgos de esta investigacion, es que existio
un bajo nivel de trabajo en comun para las escuelas, mas bien cada una de ellas trabajé en si
mismas Yy realizando sus objetivos prioritarios segun criterios propios y las reuniones que sos-
tuvieron en la red, evidencian conversaciones, pero muy poco acuerdo sobre alguin trabajo en
comun a desarrollar.

Para finalizar a modo de sugerencias, cada escuela debe hacer un analisis retrospecti-
vo, desde lo que les toco vivir durante la pandemia y que cada uno de los directores y profeso-
res también debe realizar un analisis introspectivo de sus practicas educativas desarrolladas
durante estos afios postpandemia, para ver si existieron nuevos aprendizajes y desaprendiza-
jes, solo de esta manera estaremos preparados en caso de sobrevenir un cierre masivo del sis-

tema educativo como lo conocemos.
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Debemos establecer formas de actuar que favorezcan una educacién igualitaria en de-

rechos y calidad y esta crisis revela esas desigualdades, en recursos tecnologias, acceso y re-
cursos humanos, pedagogica y emocionalmente preparados para actuar de manera propositiva
y no solo reactivamente, como fueron la mayoria de las acciones desarrolladas por docentes y
directivos de las escuelas indagadas.
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