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Resumen: El texto se enfoca en el andlisis de algunas tensiones claves de
la educacién escolar latinoamericana, con especial referencia al caso
chileno, que emergen tras la pandemia de COVID-19 y que se conectan con
situaciones criticas previas. A partir de ello se identifican tensiones
intrasistema, a saber, el descenso significativo de los aprendizajes, el
creciente aumento de la desescolarizacion y las situaciones criticas de
convivencia en las escuelas, para luego atender cuestiones de
macropolitica, vinculados con la rigidez del Estado, la pérdida de valor
social de la escuela, autoridades y docentes, y nuevas demandas a las que
la escuela no tiene claro como responder. Estos elementos derivan en
retos mayusculos de nuevos disefios y de practicas de la escuela que los
lideres educativos han de considerar en perspectiva de las crecientes y
simultaneas tareas que cumplen.

Palabras clave: administraciéon educacional; directivos educacionales;
desafios estratégicos; tensiones sociales; pospandemia; formacién de
directivos escolares.

Abstract: This text focuses on the analysis of key tensions within Latin
American school education, with a specific focus on the Chilean context,
arising in the wake of the COVID-19 pandemic and intertwining with pre-
existing critical situations. It identifies intra-system tensions, namely, a
significant decline in learning outcomes, a growing rise in disengagement
from schooling, and critical issues regarding school climate. Subsequently, it
addresses macropolitical concerns linked to state rigidity, the diminishing
social value of schools, authorities, and educators, as well as emerging
demands to which schools lack clear responses. These elements present
significant challenges for new designs and practices in schools, which
educational leaders must consider in light of the increasing and simultaneous
tasks they face.

Keywords: educational administration; educational managers; strategic
challenges; social tensions; post-pandemic; school management training;
school management training.

Resumo: O texto se enfoca na analise de algumas tensdes-chave na educagao
escolar latino-americana, com referéncia especial ao caso chileno, que
surgiram apo6s a pandemia da COVID-19 e que estdo relacionadas a situagdes
criticas prévias. A partir disso, sdo identificadas as tensdes intrassistema, a
saber, a queda significativa na aprendizagem, o aumento crescente da
desescolarizacao e as situacgdes criticas de convivéncia nas escolas, para em
seguida abordar questdes de macropoliticas, relacionadas a rigidez do
Estado, a perda de valor social da escola, das autoridades e dos professores,
e as novas demandas as quais a escola ndo sabe como responder. Esses
elementos geram grandes desafios para a implementagio de novos projetos
e de praticas escolares que os lideres educacionais precisam considerar
diante das crescentes e simultaneas tarefas que precisam cumprir.
Palavras-chave: administracdo educacional; diretores educacionais;
desafios estratégicos; tensdes sociais; pés-pandemia; treinamento em gestao
escolar.
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Implicaciones practicas: Se precisan algunas tensiones y desafios del liderazgo educativo escolar en la
pospandemia. Estos son cruciales para el desarrollo proximo de los sistemas escolares latinoamericanos
y nos demandan con tareas simultaneas y complejas, tanto de corto plazo (subsistencia de la escuela)
como de mediano y largo plazo (proyeccidn de su tarea educativa significativa), que no pueden esperar
por condiciones ideales para su instalacion. En este camino hay cuestiones internas de los
establecimientos escolares, de la relacion con sus docentes, que los equipos directivos deben atender
sin subterfugios y que son indispensables para revertir la pérdida de aprendizajes y la creciente
desescolarizaciéon de los estudiantes. La existencia de un clima escolar acogedor en alianza con la
comunidad educativa es fundamental para avanzar en la solucién a estos problemas. En consonancia
con ello, es fundamental que la comunidad nacional, autoridades incluidas, genere las condiciones para
implementar aquellas transformaciones urgentes en materia de autonomia de la gestion administrativa
y curricular de las escuelas para articular de mejor forma sus respuestas a un reto que, de no
responderse prontamente, generara un escenario muy complejo y quizas inmanejable.

Introduccion

La pandemia del COVID-19 deberia ser una experiencia decisiva para la transformacion de la
politica educacional de cara al futuro, esencialmente en el dmbito escolar, cuyos impactos mas
profundos estan siendo procesados en sus dimensiones madas trascendentes por los actores
institucionales responsables de la politica sectorial chilena.! No obstante, a la fecha no se evidencian
consensos suficientes —al menos en el corto plazo— mas alld del reconocimiento de algunas
dificultades como la pérdida de aprendizajes y del ausentismo escolar como consecuencias de esta
megacrisis, que han dado lugar a fisuras en el sistema escolar que van desde el nivel escuelaz hasta el
plano sistémico.

Ciertamente el “terremoto social” generado por la pandemia implicé una crisis total, subita y
profunda del orden social imperante en casi todos los ambitos y sectores, publicos y privados, de nuestra
sociedad. Dej6 al descubierto dificultades econdémicas y sociales (ademas de las de salud), que por
entonces se creian medianamente resueltas, y emergieron otras contrariedades que no se querian ver
con la crudeza con la que se revelaron, como la gran desigualdad social que dejé obsoletas —entre otras
cosas— diversas practicas de las instituciones publicas dedicadas a dar sentido de pertenencia, recrear
y validar el pacto social vigente. Es decir, aquellos valores, procesos y practicas que nos ainan como
colectivo, rol que la institucion escolar desempeia en forma casi irremplazable en las sociedades.

El balance inicial de lo experimentado en estos afios en América Latina es que se agudizaron las
grandes desigualdades sociales (Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe, 2022; Penafiel,
2021) y hubo un impacto en el ausentismo escolar, en el deterioro de los aprendizajes y de la convivencia
social, dejando fuera de lugar buena parte de las politicas y practicas educativas. Es un fenémeno
complejo que se manifiesta en la pospandemia con respuestas que en muchos casos obvian este suceso,
lo cual implica grandes tensiones sociales en la reinsercién escolar en estos afios, junto a otras practicas
que buscan atender las nuevas demandas, sin registrarse ain avances decisivos (Banco Mundial, 2022).

En este escenario de incertezas, disponemos de un saber insuficiente acerca de los problemas y
limitaciones que enfrentan los directivos y lideres educativos de los diversos niveles del sistema y, en
razon de ello, también sobre cudles son las demandas y factores “pro futuro” determinantes de los
resultados de aprendizaje de los estudiantes, atendiendo la profunda crisis del sector educativo en la
region. La pandemia puso en jaque las politicas educativas oficiales de muchos paises, incluido Chile, sin
que encontremos a la fecha soluciones efectivas para dar un salto de calidad importante hacia mejores
resultados pedagogicos que sean sustentables en el tiempo.

Siguiendo a Leithwood y Duke (2009), el objetivo del liderazgo educativo es promover las
herramientas y los métodos de ensefianza, influyendo en las metas, valores y ejercicios de los docentes

1 En junio de 2023 se publicaron las recomendaciones del Consejo para la Reactivacién Educativa (CRE), instancia generada
por el Ministerio de Educacion que reuni6 diversos actores para el andlisis del tema.
2 Se utiliza el término “escuela” para referirnos genéricamente a todo establecimiento educacional.
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y estudiantes como actores claves de aprendizaje en el marco de una educacidn de calidad (Juma et al,,
2021).

En este encuadre los centros educativos y sus equipos de liderazgo escolar han de asumir las
diversas caras de la problematica generada. Una de ellas corresponde al nivel macro de la politica oficial,
que actud tardia y a veces confusamente en el apoyo a las escuelas, disculpada por la inexperiencia ante
esta enorme eventualidad, pero agravada por la incapacidad de aunar voluntades politicas y estimular
a los centros escolares en su camino propio —salvo excepciones— ante un escenario de dificil
prondstico.

La segunda cara corresponde a la muy disimil capacidad de respuesta de los equipos directivos
de los centros escolares para enfrentar estas nuevas y complejas tareas y, en muchos casos, frente a la
orfandad de orientaciones pertinentes emanadas de los sistemas educativos superiores. Asi, no les fue
facil encontrar un camino pronto y adecuado de desarrollo de sus establecimientos, lo que en el caso
chileno se agravo por el extenso periodo de inactividad presencial escolar durante la pandemia.

Una tercera cara es la de los estudiantes y sus familias. En esta dimension, los fuertes y masivos
procesos de desescolarizacion, la aguda pauperizacién de las condiciones de vida de la poblacién en
América Latina y los nuevos desafios de supervivencia y reorganizacion de las actividades laborales se
profundizaron en su vertiente mas critica: la baja calidad de la formacién escolar de la poblacién
vulnerable. Este proceso ha llevado a que hoy la familia popular no tenga claro el aporte de la educacion
en sus vidas, en lo que respecta al impacto concreto y real de la formacién escolar para su presente
(Donoso-Diaz, 2023).

En este marco, este articulo busca fortalecer la gobernanza y organizacién de las escuelas a
partir de los principales cambios en los contextos generados por la pandemia. Hay que tener claro que
Chile es un caso emblematico de privatizacién extrema del sistema educativo, donde hay normas y
criterios de operacion diferentes entre los equipos directivos escolares del sector publico y privado que
pueden implicar —en materia de estrategias— procesos distintos en su implementacion. Estos procesos
no siempre son rescatados por la literatura, la cual suele generarse en territorios con contextos y
trayectorias muy diferentes que no reflejan las particularidades significativas de estos aspectos.

Perspectiva metodoldgica

Por tratarse de un ensayo critico, desde el punto de vista metodolégico se suscribe una linea
argumentativa que se funda en el relevamiento de antecedentes, a saber, datos cuantitativos
secundarios y pertinentes, e ideas y conceptos cualitativos sustentados en referencias de autores
sustantivos en las tematicas analizadas, los que fueron precisados a raiz de su indice de citaciones. Estos
aportes se hilan proposicionalmente a partir del reconocimiento de una situacion critica de la educacion
latinoamericana prepandemia, la cual es profundizada mas tarde por los resultados educativos de la
pandemia. A la luz de un conjunto de antecedentes disponibles, se identifican situaciones criticas, nudos
o desafios de caracter macroestructural o macropolitico y también de nivel micropolitico. Todo ello
deriva en algunas orientaciones para que los lideres educativos de los diversos niveles de los sistemas
nacionales de la regidn, con sus particularidades, puedan evaluar su factibilidad e importancia para su
contexto propio.

Esta propuesta se funda en una vision tedrica que parte de los aportes de Michael Sandel (2021)
sobre el sentido de justicia y la meritocracia, y que se dirigen a la defensa de la escuela como artifice de
la educacidén publica y de esta como un factor clave en la construccidon de una sociedad justa y basada en
un solido pacto social (Masschelein & Simons, 2014).

Principales efectos de la pandemia en la educacidon escolar chilena
y sus desafios para los lideres educativos

Los lideres educativos de la regiéon —que para efectos de analisis se asimilan a los directivos de
todos los niveles decisionales del sistema escolar—, desde el plano escuela a unidades subnacionales y
nacionales, enfrentan desafios muy relevantes, precisamente, por las decisiones que deben adoptar para
disefiar e implantar propuestas innovadoras de mejoramiento educativo sustentables en el tiempo.
Estas propuestas deben atender las urgencias del corto plazo y, paralelamente, alinearse con las
medidas de mediano y largo plazo que se requieran para generar impactos relevantes, que refuercen no
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solo la recuperaciéon de los aprendizajes, sino ademds su pertinencia con el nuevo escenario
pospandemia, que es mas diverso y complejo.

Debido a ello, el enfoque de esta problematica es, teniendo en cuenta el rol de los equipos
directivos en la tarea conductora de la educacion, caracterizar sus retos en escenarios que muestran ain
importantes y persistentes vacios e incertezas para estructurar respuestas mas so6lidas. La exposicion
de los factores analizados sigue una légica implicita, primero de las responsabilidades societales que el
sistema le asigna a la escuela y, segundo, de su capacidad para atenderlas.

Aprendizajes no logrados y nuevos aprendizajes relevantes no previstos

Es importante sefialar que Latinoamérica, producto de la pandemia, enfrenta situaciones
educativas muy criticas, lo cual no suele reconocerse con esa calificacion. En lo expresado por Claudia
Uribe, directora de la Oficina Regional de Educaciéon para América Latina y el Caribe de la UNESCO
(citada en Consejo para la Reactivaciéon Educativa [CRE], 2023), se evidencia la preocupacién por el
escenario previo a la crisis y, con mayor razén aun, por las consecuencias de la pandemia:

La pandemia por Covid-19 ha remecido multiples areas de la vida. Nos ha evidenciado nuestra
vulnerabilidad y nos ha presentado la incertidumbre del futuro. La educacién ha sido una de
las areas mas criticas y complejas de abordar, debido al cierre prolongado de centros
educativos. De esta manera, y considerando que los sistemas educativos en Latinoamérica y
El Caribe ya estaban en una situacién de estancamiento antes de la pandemia, hoy son
necesarias medidas urgentes para abordar la crisis educativa que se ha agudizado, sin perder
de vista el largo plazo (CRE, 2023, p. 4).

En Chile, el cierre de las escuelas fue uno de los procesos mas prolongados en la regién (y del
mundo), ademas de generar fuertes tensiones entre las autoridades del Ministerio de Educacién y los
gremios de docentes y de trabajadores de la educacién. Esta sumatoria —como era presumible— generé
efectos negativos de alto impacto para los aprendizajes y la vida de los estudiantes y sus comunidades
educativas, y su huella se presentdé de manera distinta segun las condiciones socioecondémicas
personales, familiares y de desarrollo de cada territorio (Agencia de Calidad de la Educacién, 2023).

Aquellos lugares mas lejanos y de compleja geografia, usualmente asociados a poblaciones de
extrema vulnerabilidad, experimentaron dificultades mayores para impulsar procesos formativos
sistematicos de habilidades basicas e insustituibles para la trayectoria escolar. Mas alla del esfuerzo de
muchos docentes, las dificultades de cobertura y acceso a medios tecnolédgicos y el aislamiento
territorial de estos sectores, ademas de las escasas orientaciones técnicas brindadas a los docentes y de
su minima preparacion para el trabajo online (Donoso-Diaz & Reyes, 2021; Figueroa et al, 2021),
conspiraron para provocar resultados negativos que se extienden con mucha persistencia en aquellas
zonas urbanas dominadas por poblacién vulnerable con dificultades de acceso, cobertura y calidad de
los medios tecnolégicos (Avalos, 2009). El trabajo docente en estas condiciones? fue meritorio pero
insuficiente para contrarrestar esta situacion, que afecté masivamente a los mas vulnerables. Como
sefialan Izquierdo y Ugarte (2023, p. 7), “un 40.5 % de los hogares estaban carentes de herramientas
tecnolégicas adecuadas para fines educativos en 2020”.

Los resultados de las pruebas nacionales de logro de aprendizaje (Simce) del afio 2022 ratifican
los impactos del fendmeno en todas sus dimensiones, niveles y tipos de establecimientos. Es decir, hay
retrocesos muy importantes en aprendizajes de asignaturas basicas (lectoescritura y matematica), y hay
aumento de brechas negativas hacia los mas vulnerables y en los territorios mas desprovistos de
cobertura de calidad (Agencia de Calidad de la Educaciéon, 2023). Y aunque los resultados del afio 2023
muestran una recuperaciéon importnate, siguen siendo preocupantes las brechas en los resultados
educativos de la poblaciéon mas vulnerable (Agencia de Calidad, 2024). Si bien para un observador
objetivo e informado eran resultados muy predecibles, los datos registrados son una base para disefiar
estrategias de enfrentamiento de esta problematica por sobre la contingencia. Tampoco es un desahogo
que otros paises de la regién hayan tenido resultados similares, los que en gran parte se acercan a
retrocesos a valores de una década atras, cuya recuperaciéon ha comenzado, pero con muchas

3 Hay innumerables experiencias que rescatan el esfuerzo y dedicacién de maestras y maestros en este periodo.
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dificultades para la poblacién mas pobre (Banco Mundial, 2022; Organizacién de las Naciones Unidas
para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura [UNESCO] et al., 2022b).

Estudios del C entro de Investigacién Avanzada en Educacidn (CIAE) de la Universidad de Chile,
basados en encuestas de opinién a directores de escuelas, da cuenta de que estos sefialan que sus
estudiantes tienen, en grado importante, resultados criticos en algunas asignaturas. Los directivos
también perciben que 1 de cada 4 estudiantes presenta rezago respecto del nivel de aprendizaje
esperado, y que 1 de cada 10 escuelas tiene mas de la mitad de sus estudiantes con rezago importante
en aprendizaje (CIAE et al.,, 2020; EligeEducar et al., 2020).

Existe, en la mayor parte de nuestros paises, informaciéon de diversas fuentes en aspectos
determinantes sobre los aprendizajes y los actuales niveles de logro de los estudiantes, para que los
lideres escolares puedan adoptar decisiones acerca de las medidas que hay que implementar sin esperar
mas tiempo, independiente de que se deban elaborar planes y estrategias que vayan mas alla de la
situacidén actual. En este plano hay abundante literatura que ilustra las presunciones previas de bajos
resultados (Espafia, 2022).

Una segunda dimension de los aprendizajes proviene de identificar aquellos logros de los
estudiantes que no estan en el curriculo oficial, y determinar su significaciéon y forma de potenciarles
para este nuevo escenario. Se destacan principalmente aquellos derivados de los procesos online
sincroénicos y diacrénicos y del trabajo auténomo (Moreira-Arenas, 2021; Moorhouse & Wong, 2022),
donde se precisaron diversas estrategias de organizacién y soporte de la familia al trabajo escolar
remoto, en varios casos con innovaciones, y a partir de ello apoyar tanto con mayor autonomia de
gestion de las escuelas como con recursos tecnoldgicos. Los establecimientos escolares, ante la
emergencia, asumieron nuevas tareas y practicas para atender las necesidades del estudiantado en
diversos ambitos (Avalos, 2009), lo que invita a pensar la innovacién como un puente para la
reactivacion educativa (Muiioz, 2022; Darling-Hammond et al., 2020; EligeEducar et al., 2020).

Es necesario resaltar que en el marco pospandemia un camino a explorar es la innovacién en las
practicas educativas. Los sucesos de comienzo del afio escolar en Chile del 2022 —expuestos mas
adelante— fueron determinantes para revelar que se requerian cambios prontos y efectivos; no
obstante, estos han sido mas bien puntuales y esporadicos, por lo que es un desafio sustantivo para los
lideres escolares dar cuenta de este requerimiento transformacional (Alvarez & Truijillo, 2023).

La Ley n.2 20.903 de Desarrollo Profesional Docente (Chile, 2016) otorga un rol decisivo a la
escuela, representada por sus equipos directivos, como factor clave de los aprendizajes de los
estudiantes y, por tanto, del desempefio profesional en el aula para su concrecion. Si se entiende que el
sentido final del desarrollo profesional docente es impactar en los aprendizajes de los estudiantes,
aduciéndose que es una variable decisiva al respecto, entonces la escuela —liderada por su equipo
directivo— deberia definir caminos para su implementacién, evaluando sus resultados con hitos
conocidos, pertinentes y relevantes.*

La silenciosa, invisible y creciente desescolarizacion

La desercion escolar aparecié en el horizonte de la educacién latinoamericana tras haberse
superado, aunque parcialmente, la gran problematica de los afios 60 del siglo pasado, que era la
repitencia escolar en los niveles iniciales de la ensefianza primaria, cuando se comenzd a trabajar con
mas atencion en desarrollar la universalizacidn de la educacion publica (Schiefelbein & Farrell, 1982).
En los decenios siguientes este fendmeno se ha reducido, pero no ha dejado de tener una presencia
relevante en los sistemas educativos, esencialmente asociada a los grupos mas vulnerables, cuya
expresion mas aguda es su persistencia en el primer afio de ensefianza secundaria (Donoso-Diaz, 2023).

4 Mientras se continte evaluando la docencia en aula por portafolios es claro que se dejan fuera dimensiones muy sustantivas.
El portafolio en un conjunto de materiales que elabora el docente sobre la planificacién que realiza del proceso de ensefianza-
aprendizaje y desarrollo escolar de un curso determinado, asi como de la evidencia que obtiene de los resultados de los
estudiantes. Este documento pesa un 80 % en su evaluacion, mientras que un 5 % es su autoevaluacidn, otro tanto el informe
de terceros y un 10 % la entrevista.
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El enfoque dominante del abandono escolar sigue la l6gica de la desercién escolar> (Cortés et al,,
2020), unalégica bajo la cual se responsabiliza principalmente al estudiante, atribuyendo a las variables
individuales del sujeto —usualmente de menores habilidades para el estudio— la explicacion del
fendmeno. A este enfoque Terigi (2009) le da el nombre de paradigma patolégico individual, que deberia
ser superado para dar una respuesta integral a esta problematica (Portales-Olivares et al., 2019). Al
centrar la responsabilidad en el estudiante, se reduce el impacto de la familia y se busca eximir en grado
mayor a las practicas educativas de la escuela como responsables del fendmeno. Como sefnalan Cortés
et al. (2020), una de las principales limitaciones de esa perspectiva es que comprende el fenémeno del
fracaso y abandono escolar desde supuestos que son insuficientes para dar completamente cuenta de
él. En razon de ello, proponen plantear el problema desde la perspectiva de la desescolarizacion y
exclusién educativa, que dan cuenta mas pertinentemente de la complejidad del fenémeno.

Desde esta perspectiva, la intermitencia o interrupcién mas permanente del proceso de
escolarizacion de un estudiante no es producto de una serie de caracteristicas individuales,
sino mas bien es el resultado de caracteristicas institucionales, organizacionales y
contextuales que, al interactuar con las variables individuales, van generando distintas
situaciones de fracaso educativo (asistencias intermitentes, repitencia, rezago escolar por
edad o pedagoégico) y, finalmente, abandono escolar (Cortés et al., 2020, p. 193).

En Chile antes de la pandemia habia importantes discrepancias entre las estadisticas oficiales y
los estudios de desescolarizacién. En parte no existe consenso sobre cudl es el indicador més pertinente
para su estimacion; los mas requeridos son: prevalencia, desercién y tasa de abandono (Centro de
Estudios Mineduc, 2013). No obstante, los datos prepandemia sefialan que los estudiantes en estas
condiciones van del 5 al 10 % del total nacional (Cortés et al., 2020), y en la pospandemia las estadisticas
oficiales del afio 2022 sefialan que la exclusion educativa se incrementa un 0.1 %, lo que significa cerca
de 45 mil nifios y nifias en esta condicion. A ello se suma que, para el mismo ano, el 38 % de la matricula
escolar (1.208.124) registr6 inasistencia grave (asistencia menor al 85 %), lo que representé un alza de
10 % respecto de 2019. La inasistencia grave es un predictor potente de interrupcioén de las trayectorias
educativas (Abizanda et al., 2022; UNESCO et al., 2022a).

La desvinculacion de estudiantes de su establecimiento educacional fue mayor en la region
metropolitana del pais, y su distribucién por género es muy similar entre ambos. En términos de niveles,
es importante en la ensefianza secundaria y muy determinante en la parvularia. Adicionalmente,
estudios en este campo (Centro de Estudios Mineduc, 2023a, 2023b, 2023¢) muestran que la percepcion
de los apoderados de estudiantes con grave inasistencia no es consistente con los resultados resefiados.
Solamente 1 de cada 3 apoderados considera que su hijo ha faltado mucho. La principal causa de
inasistencias refiere a problemas de salud (no COVID-19).

Desde el afio 2019 al 2022 se registré un aumento de 10 % (del 28 % al 38 %) en los estudiantes
con inasistencia grave, fendmeno ocurrido en diez regiones con incrementos sobre el promedio
nacional. El mayor aumento de inasistencia grave fue en zonas rurales (+13 %) en comparacién con
zonas urbanas (- 10 %) (Centro de Estudios Mineduc, 2023b).

El conjunto de aspectos resefiados se sintetiza en la siguiente opiniéon de Angeline Morgado,
representante de los estudiantes en el Consejo para la Reactivacién Educativa:

Cada estudiante de esta generacion azotada por la pandemia tiene algo Gnico en comun: que,
a diferencia de otras generaciones, tuvo que desarrollar capacidades inmensas de
adaptabilidad y flexibilidad, encontrando en la innovacion y efectividad la capacidad para
sobrellevar una crisis que venia sin manual de preparacion. No podemos dejar de abrazar su
valentia y resiliencia en estos tiempos, por eso sabemos que ahora que enfrentan una realidad
que también necesita adaptaciones, el llamado es entregarles la conviccién que ya no estan
solos, que todo el pais estd comprometido para que cada estudiante tenga una educacion de
calidad (CRE, 2023, p. 7).

5 Los sistemas de rendicién de cuentas masificados gracias a la nueva gestion publica, debido al castigo implicito que conlleva
a los directivos han tendido a cambiar la razén de estos factores, reemplazando deserciéon por retiro temporal u otros
conceptos, lo que confunde la visualizacién de la situacion.
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Es importante que los equipos directivos escolares se planteen las siguientes interrogantes: ;qué
lugar ocupan los aprendizajes no convencionales de los estudiantes en el plan de desarrollo estratégico
delaescuela? ;Qué aspectos del proceso de desescolarizacidon pueden prever con la suficiente antelacion
los lideres escolares para ir revirtiendo esta tendencia mundial?

Del reencuentro pospandemia a la crisis de convivencia en las escuelas

El extenso confinamiento de los estudiantes y sus familias en sus hogares —se pensaba— debia
traducirse, cuando ocurriese el retorno a clases, en una revalorizacién de los espacios escolares. Esta
cuestion fue cierta parcialmente, pues si bien existia ese sentir de manera generalizada, en los hechos
prontamente surgieron signos evidentes de tensidn y conflicto social por la readaptacién al
desconfinamiento (Mufioz, 2022; Avalos, 2009). Pareciera que habia una necesidad manifiesta de
reencuentro, pero no era equivalente a la de asumir las tareas regulares del ambito escolar.

Esta situacion no fue percibida a tiempo por las autoridades sectoriales chilenas, por lo cual tras
iniciarse el afio escolar, en marzo de 2022, se registraron importantes manifestaciones de violencia en
diversos establecimientos en muchas ciudades, algunas masivas y otras menos concurridas pero si
violentas. Esto significé que las autoridades ministeriales adoptaran en forma drastica la reduccién del
tiempo diario de permanencia de los estudiantes en la escuela y, paralelamente, se implementaron
medidas para que las comunidades educativas dialogaran sobre las tensiones que enfrentaban. Ello
confirmaba que debia ponerse especial atencién a la convivencia en cada escuela (Superintendencia de
Educacién, comunicacién personal, 2023).

Entonces, el pais tom6 contacto de manera tosca con un nudo problematico muy complejo que
no ha sido plenamente abordado. Por una parte, la disminucién de los niveles o logros de aprendizaje
de los estudiantes, que eran muy severos y que les tensionaban en su regreso ala escuela por la incerteza
a lo que se enfrentaban. Esto estaba mezclado con un fuerte debilitamiento del vinculo entre los y las
estudiantes y en otros casos también con sus familias, con el proceso educativo anterior y actual.

Estos hechos confirmaron lo que se habia manifestado sottovoce: la pandemia habia tenido un
impacto significativo en la salud mental de muchos estudiantes, con expresiones simples y manejables
y, en otros casos, de mayor complejidad (Larraguibel et al., 2021; Villegas, 2022; Salvo, 2022).

La Superintendencia de Educacion (comunicacién personal, 2023) inform6 del aumento (aprox.
5 % sobre el afio 2019) de las denuncias por convivencia escolar del afio 2022. De ellas, algo mas de la
mitad eran en establecimientos particulares subvencionados y un 33 % establecimientos publicos. Las
principales denuncias correspondian a maltrato entre estudiantes (63 %), diversas situaciones de
discriminacién (10 %) y a medidas disciplinarias (10 %). Esta informacidn es coincidente con estudios
centrados en estudiantes que manifiestan situaciones analogas a la descrita y confirman el deterioro de
la salud mental de los estudiantes y en oportunidades de su ntcleo familiar, hecho que también tuvo
expresiones diferentes en algunos casos debido a la escolaridad de sus integrantes (Abizanda et al,,
2022; Izquierdo et al., 2023; Fondo de Naciones Unidas para la Infancia, 2022; UNICEF Office of Research
Innocenti, 2021).

En el plano internacional, esta problematica también se registré con expresiones como aumento
en los niveles de depresion, miedo, ansiedad, ira, irritabilidad, negatividad, trastorno de conducta y
adicciones, comparadas con la situacion previa a la pandemia (UNICEF Office of Research Innocenti,
2021; Kauhanen et al., 2023).

Por otra parte, un fendmeno menos visibilizado al inicio de este proceso, aunque posteriormente
fue muy relevante, fueron las distintas manifestaciones de estrés de los docentes, derivadas de que
debieron atender esta emergencia desde sus hogares, compartiendo responsabilidades laborales y
familiares, sin la preparacién técnica ni dominio tecnoldgico ni soporte técnico adecuado para ello. Esto
repercutié en mayor cansancio, menor motivacién, mayor ausentismo docente, entre otros factores.
Estas manifestaciones también se evidencian en integrantes de los equipos directivos escolares (Canales
etal,, 2022; Ibafiez, 2022).

Pareciera que esta dimension del hacer cotidiano de la escuela, usualmente relegada a tareas
mas rutinarias, tras la pandemia se ha visto exigida en aspectos muy tensionantes que ponen a los
lideres educativos ante nuevos desafios de fortalecimiento de la gobernanza en sus escuelas. Para estos
desafios no son efectivas las antiguas practicas; se requieren nuevos procederes particularizados a cada
contexto, que con seguridad seran decisivos para su viabilidad institucional futura.
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Limitantes y desafios de la macropolitica para los lideres escolares

Las visiones tradicionales del fendmeno de la gobernanza de los establecimientos escolares, y
del papel que desempefian sus lideres, suelen otorgar un peso menor a los aspectos macropoliticos de
la educacion. No obstante, estos se estiman muy relevantes para la problematica aqui analizada, razén
por la cual se exponen a continuacién cuatro dimensiones a considerar.

Nuevo rol del Estado y rediserio de la relacion “publico y privado”

Tener en cuenta los efectos negativos de la reforma educacional de 1980 aplicada en Chile ayuda
a una adecuada comprension de la tematica que se analiza. Esta fue una iniciativa central del proyecto
dictatorial neoliberal, la cual reconfigura el rol del Estado y de la escuela publica desde su dependencia,
organizacion y financiamiento, al traspasar el personal docente, la infraestructura y su equipamiento de
la 6rbita del gobierno nacional a los municipios. Se trata de una medida basal del proceso privatizador
(Jofré, 1988), validada en democracia con cambios que no alteraron cabalmente la légica de mercado
(Cox, 2012). Estas transformaciones impactaron decisivamente en el rol y funciones de los equipos de
liderazgo, restandoles atribuciones relevantes y autonomia decisional e instalando asi tensiones en la
organizacién escolar. Varias de esas tensiones permanecen hasta hoy y no permiten enfrentar
satisfactoriamente las necesidades de los estudiantes, familias y comunidades derivadas de la
desescolarizacion, que ha incidido decisivamente en la desigualdad, segmentacion e inequidad social del
sistema escolar y social del pafs.

La reforma obligé a las escuelas publicas a operar bajo una légica de mercado —como agentes
privados— para subsistir, lo que no solo tensiona su racional de funcionamiento sino que distorsiona el
sentido mas profundo de su actuar como instituciéon publica en una sociedad democratica (Nufiez, 2015;
Masschelein & Simons, 2014).

En estas ultimas décadas se han impulsado nuevas visiones del Estado a partir de las demandas
por mayores derechos sociales y de las limitaciones del Estado en la orientacién subsidiaria para
atender nuevos y mas complejos requerimientos en materias claves de interés publico, las que
involucran en parte sustantiva a la escuela (Aguilar, 2022; Masschelein & Simons, 2014; Donoso-Diaz,
2023). Este proceso ha implicado importantes transformaciones en la aplicacién de las concepciones de
educacion publica y privada para el medio chileno, no exentas de dificultades de implementacién y de
conflictos politicos entre el derecho a educacién y el de la libertad de ensefianza. Estos cambios gravan
las nuevas figuras de organizacion de la escuela derivadas de la Ley de Inclusién Escolar, orientada a
suprimir el lucro y la seleccidon de estudiantes en el sector privado subvencionado y, paralelamente,
generar un sistema de admisién escolar unificado aplicable a todos los establecimientos que reciben
subsidio publico (Chile, 2015).6

Ademas, producto de la ley que impulsa el sistema de desarrollo profesional docente (Chile,
2016), que integra el sistema de seleccion y formacion de profesores con su trayectoria y desempefio
profesional tanto para el sector publico y el privado subvencionado, se otorga a los equipos directivos
escolares un papel preponderante en este proceso. Por su parte, la Ley que cred el Sistema de Educacion
Publica (Chile, 2017) —que traspasa los establecimientos escolares desde los municipios a los nuevos
servicios locales de educacién publica— es una norma que busca el fortalecimiento del sector publico
en un escenario global orientado en sentido inverso: en fortalecer la privatizacidn. Esta norma también
asigna a los equipos directivos escolares desafios estratégicos importantes con un horizonte de seis afios
(Donoso-Diaz, 2021).

Entonces, los equipos directivos se exponen a un escenario desafiante producto del nuevo rol de
lo publico-privado y de su propio desempefio estratégico, pero paralelamente se asienta sobre un
conjunto de medidas histdricas adoptadas en los afios 80 que, mas alla de la transformacién radical
instalada en el sistema educativo nacional, se contintia en un tortuoso camino de desvalorizacion social
de la educacién y de sus profesionales. Esto ha sido producto del rompimiento del rol histérico del
Estado hacia la educaciéon publica por privilegiar el sector privado (Nufiez, 2015), junto con la decisién
de quitarle el rango de profesion exclusivamente universitaria a la formacién de profesores, lo que

6La posibilidad de que los establecimientos privados seleccionen estudiantes ha sido un factor crucial que los grupos
conservadores han sostenido con el argumento de defensa de la libertad de ensefianza; no obstante, la discusiéon implica
preguntarse si con recursos publicos compete este proceder.
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habilité su dictado por otras instituciones de menor rango y generd por ende un deterioro muy
importante del proceso formativo de los docentes, que ha impactado fuertemente su calidad profesional
(Avalos, 2018; Bellei, 2015, 2020).

Las tensiones por la desvalorizacién social de la escuela, sus directivos y docentes

La recuperacion del rol y sentido profesional de los docentes hacia un sitial respetado por la
sociedad —y, por extension, de reconocimiento a sus lideres educativos como conductores validados de
haceres formativos que agregan valor a la ensefianza— ha sido un proceso extremadamente parcial y
lento. El rol profesional ha sido cuestionado directa e indirectamente desde distintas perspectivas. Por
una parte, en la escuela hay practicas de diverso tipo de violencia —agudizadas en la pospandemia—
que evidencian la desprofesionalizacion a la que se ha llegado, implicando en este proceso a los lideres
educativos que ya no gozan del ascendiente socioprofesional que otrora tenfan.

Adicionalmente, la Ley n.2 20.529 de Aseguramiento de la Calidad (Chile, 2011) si bien fija
criterios de seleccion mas pertinentes de los directivos del sistema publico, permite que cualquier tipo
de profesional con un minimo de experiencia docente pueda postular a la direccién de una escuela. Es
decir, al abrirse la opcion de ejercer cargos directivos escolares a otros profesionales, se desvaloriza a
los educadores profesionales en esta funcién, lo que ademdas empeora con la ausencia, hasta la fecha, de
una carrera directiva a la par de la vigente para los docentes, dando cuenta en los hechos de su escasa
valia para la sociedad.”

La mencionada ley concibe el rol del director escolar como un gerente de empresa, el cual es
responsable casi tnico de los resultados de su establecimiento. Si bien le permite nombrar algunos
colaboradores de su equipo directivo (con la anuencia de su sostenedor o propietario), no se basa en el
concepto de liderazgo compartido ni de equipos de liderazgo, los que en la tarea educativa suelen ser
consistentes con el sentido y alcance del fendmeno formativo.

Finalmente, en esta perspectiva, la instalacién de un cambio cultural importante en los
profesionales de la educacion —que se ha universalizado en el sistema escolar chileno— es la l6gica del
mérito individual (Sandel, 2021). Avalos (2010) define esta l6gica como una mezcla dindmica de factores
que pueden producir una percepcién de incompetencia profesional en una parte de los docentes, que se
evidencia en un cuestionamiento regular hacia la calidad de su trabajo, considerando ademas el peso
excesivo entregado a las evaluaciones externas sobre su labor profesional. Ello deriva en una percepcién
negativa de su valor personal, que puede llevar a una pérdida de identidad y wvulnerabilidad.
Complementa este aspecto la definicién difusa y muy diversa de la tarea docente, lo que produce
incertidumbre. Por ultimo, impacta en el estrés de los docentes ante las limitaciones de su trabajo y la
presion para cumplir con objetivos sociales, institucionales y personales (Trucco & Palma, 2020).

Los aspectos resefiados exponen un complejo macronudo generado a partir del proceso de
valorizacion y de desarrollo profesional de los docentes y directivos en una sociedad que no es simétrica
con sus expectativas. Ello pone en tela de juicio la autoridad del docente y de los directivos en las tareas
pedagogicas, materia que por cierto es critica en todo escenario y que debiese llevar a un redisefio del
proceso educativo intraestablecimientos, para revertir esta situaciéon y construir nuevas practicas.

Nuevas demandas hacia los docentes y capacidad de respuesta

Otro complejo macronudo de tension se genera por la falta de sincronia de las nuevas demandas
hacia los docentes, tanto en materia formativa (habilidades competencias y capacidades), como de
plazas laborales a cubrir. La tensién se materializa en implementar una politica que fomente la
selectividad de los postulantes a docentes como dispone la ley, pero ante una baja demanda de
matriculas —donde algunos centros superiores velan primero por su financiamiento y luego por las
habilidades académicas de los nuevos estudiantes y su impacto en su desempefio profesional futuro—
ello se ha relativizado.8

7 En el momento en que se redacto este articulo (julio de 2023) existia un preproyecto sobre la materia que aun no habia
iniciado su tramitacién en el Parlamento.

8 Varias universidades propusieron bajar los requisitos (puntajes) de ingreso a las carreras pedagdgicas, lo que podria ser
atendido si dichos centros tuviesen la capacidad para formar estudiantes mas descendidos, es decir, de los quintiles
socioecondmicos mas precarios, lo que por cierto no es evidente al revisar quiénes fracasan.
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Después del explosivo aumento de matriculas de las carreras pedagoégicas ocurrido en la
primera década de este siglo —el cual super6 el 100 % de la oferta de inicio del periodo, incluso con
carreras que llegaron a mas de un 900 % de incremento de su matricula— en el afio 2013 inicia una
abrupta caida del interés por estudiar pedagogia en todos sus niveles y especialidades, lo que ha
significado la contraccion del 50 % de las vacantes en el pais al afio 2022 (Castro, 2023). Se estima a la
fecha un déficitimportante de profesores para las décadas siguientes, proceso analogo al experimentado
en otros paises de la region (EligeEducar et al., 2020). La falta de profesores es un tema clave del
presente y futuro de los equipos directivos, un desafio que deberan enfrentar con criterios innovadores
pues la oferta de formacién universitaria convencional de docentes no sera suficiente.

Complementariamente, un fendmeno critico usualmente no destacado en toda su magnitud es
que se registran tasas elevadas y prematuras de abandono de la profesién docente (antes de los 5 afios
de ejercicio profesional), que implican que al menos un 40 % de los profesores noveles han salido
definitivamente del sistema (Avalos & Valenzuela, 2016). Esto ha ocurrido esencialmente por
diferencias entre sus expectativas laborales y de vida, el ambiente de trabajo —regularmente estresante
y desprofesionalizado— y también las escasas oportunidades de desarrollo que ofrece la escuela
(Gonzalez, 2018; Gonzalez et al., 2020), como igualmente otros buscan salir del aula prontamente hacia
cargos de gestidn (Gaete et al.,, 2017). Ademas, existen razones reiteradas de insatisfaccion asociadas a
las remuneraciones y a la sobrecarga laboral que derivan en un abandono parcial de la profesion y
posteriormente en la salida de ella, lo que refuerza la crisis de cobertura de docentes ya sefialada.

La reconfiguracion de la educacién escolar como un sistema

Estructuralmente, el sistema escolar chileno —hasta la reciente implementacion de las leyes
impulsadas a partir del 2015— operaba como un no-sistema, sin vinculos claros ni relevantes entre los
sectores que recibian subsidio publico. Hoy estd empezando parcialmente a funcionar como un sistema
mas estructurado a partir de la implementacién del sistema de admision escolar y de la Ley de
Desarrollo Profesional Docente (Chile, 2015, 2017), pero requiere de un soporte estratégico, que podria
venir de los lideres pedagogicos locales y de las escuelas, para generar procesos de coordinacién mas
sinérgicos en escenarios como el descrito en el apartado anterior. La falta de practicas comunes y la
desconfianza atavica entre los actores directivos de distintas dependencias escolares ha sido una
limitacion en este sentido.

Un fendmeno propio del sector publico, que alin no se manifiesta con la fuerza requerida, es que
la nueva Ley de Desarrollo Profesional Docente entrega atribuciones adicionales a los equipos directivos
escolares para la organizacién y desarrollo pedagdgico de la escuela, que pueden colisionar con las
practicas que al respecto muestran los directivos de unidades locales de educacion. Esto requiere de
procesos de armonizacién que articulen el sistema educativo publico local con la necesaria autonomia
en materias claves de los equipos directivos de las escuelas, cuyo eje orientador ha de ser el impacto de
las medidas adoptadas en los aprendizajes de los estudiantes de la escuela. Esta seria una tarea central
de lanueva carrera directiva y del disefio de la trayectoria que deben tener los integrantes de los equipos
directivos para asumir responsablemente estas nuevas atribuciones.

Se vislumbran otros nudos criticos mas distantes del foco directo de la escuela y la organizacion
del sistema escolar, pero que tienen incidencia sustantiva al menos en el mediano plazo. Usualmente,
muchos docentes de los programas de formacion de directivos escolares no tienen un contacto fluido y
actualizado con la realidad educativa escolar. Por ende, su ensefianza es, a veces, muy abstracta y
desligada de las practicas regulares y actualizadas de la realidad del mundo escolar (Donoso-Diaz &
Donoso, 2009). Un factor importante para el pais es revisar con mesura los criteritos de acreditacion de
muchos programas de postitulo y posgrado —que, producto de ese proceso, privilegian el formato
académico mas que el profesional— y otorgar el espacio adecuado para reforzar la perspectiva
profesional de dichos programas, con criterios validos para ese campo de desempefio.

Propuestas para el desarrollo de lideres educativos para nuevos escenarios®
Latinoamérica toda, antes de la pandemia, enfrentaba una crisis importante en sus sistemas
educativos masivos tanto en materia de cobertura, retencion de estudiantes y calidad de la ensefianza.

9 Se emplea exprofeso el concepto de “escenarios” como reconocimiento de realidades diversas, simultaneas, complejas y
cambiantes.
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Esta problematica se agudizé notablemente en pandemia y hoy tensiona en forma gravitante los
sistemas educativos de la region. Aunque esta no es una temdtica nueva, se incrementa su relevancia en
la actualidad tras la ilusién de muchos actores de que la “vuelta a los formatos conocidos de ensefianza”
tras la pandemia era la solucién a los problemas, casi sin mayor intervencién de otras iniciativas.

Subestimar esta linea de base no es solo negativo para asumir estrategias efectivas de
enfrentamiento de tamafias dificultades, sino que ademas desvia la atencién de las nuevas senales de la
crisis, lo que puede ser muy complejo de resolver con las herramientas usualmente empleadas para ello.
Esto puede llegar a ser muy negativo para el desarrollo de la educacion en los escenarios préximos.

Es por ello que una segunda escala de tensiones y desafios deriva de las transformaciones que
deben realizar los sistemas de gestion de la educacion en el plano nacional, que a la fecha siguen siendo
mas bien lentos en su operacidn, tardios en sus respuestas y mas centrados sobre si que en las soluciones
que demanda la poblacién. Son procesos administrativos que gravitan sobremanera en los equipos de
liderazgo de los establecimientos escolares que, por su proximidad con sus comunidades educativas,
son mas sensibles a sus demandas y conocen en mejor grado las soluciones que estas requieren, pero
suelen estar atados de manos por las practicas atavicas que caracterizan a las administraciones, salvo
excepciones.

Partir de un diagnéstico fundado de los aprendizajes y sus factores
desencadenantes

Una de las dimensiones mas complejas de reconfigurar es la de los aprendizajes relevantes en el
ambito escolar. Primero, porque no existe conviccion generalizada sobre su importancia; segundo,
porque su redisefio implica dejar de lado muchos procesos ya instalados que incluyen a los docentes; y
tercero, porque la instalacién de nuevos procesos de gestién en un marco de gran incertidumbre
requiere de equipos directivos muy afiatados, s6lidos y conscientes del camino que estan incursionando.
En este sentido, los “incentivos” como se llama a los factores motivantes y limitantes, a saber: criterios
de evaluacién convencionales (resultados de aprendizaje en pruebas estandarizadas y aumento de
matricula), son una traba mas que un aporte al tema. De no mediar cambios profundos en los criterios
de evaluacidn del trabajo de las escuelas, es posible que las tendencias de desescolarizacion descritas se
mantengan por la pérdida gradual de relevancia de los aprendizajes escolares.

Por lo mismo, un diagnoéstico certero y fundado de la problematica de los aprendizajes y sus
factores desencadenantes es mas que necesario para construir, bajo diversos formatos participativos de
los principales actores involucrados, propuestas formativas relevantes y validadas con alto consenso
social. Estas acciones han de ser muy proactivas y escapar de los margenes actuales de la escuela,
pasando a escalas territoriales mayores de coordinacion de los actores institucionales de toda la cadena
de produccién educativa.

Avanzar en nuevas formas de gobernanza del sistema en todos sus niveles

Aunque no sea explicitamente atingente a la situaciéon analizada, es importante evitar la
tentacion de solucionar mediante leyes los problemas histéricos que atafien al liderazgo educativo en
nuestros paises. Si bien hay aspectos normativos que demandan soporte en este plano, como la
implementacion de una carrera profesional directiva, otros elementos necesarios corresponden a
practicas instaladas en el sistema escolar que exigen transformaciones en algun grado.

Para avanzar en la busqueda de soluciones pertinentes, seria indispensable abandonar
prontamente la concepcidn gerencialista integrada al proceso de seleccion de lideres de escuelas
publicas —que se traslada después como practica de gestidon recurrente de muchos directivos, apoyada
ademas en el sistema de incentivos— y reemplazarla prontamente por la de conductores de equipos de
trabajo capaces de guiar a sus docentes e integrantes de la comunidad escolar en la tarea formativa
central de la escuela, que es el maximo desarrollo de los aprendizajes de sus estudiantes. Bajo este norte
debiésemos organizar el trabajo escolar para abordar los escenarios que se van configurando con sus
dindmicas y desafios. Ello demanda desde los niveles directivos nacionales y subnacionales generar
mecanismos de evaluacion de la gestion de los establecimientos escolares que sean coherentes con la
vision de lideres que se busca afianzar.

El rol del Estado en materia educativa —incluido el periodo postdictadura— ha sido de
evaluador de los procesos y resultados, pero sin un compromiso sélido con la provisiéon de recursos y
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generacién de las condiciones de apoyo indispensables para que las escuelas puedan cumplir su tarea
formativa de manera adecuada. Esto ha sido asi tanto por el hecho de que los recursos financieros
provistos por el Estado no tienen un correlato empirico validado con la calidad de la ensefianza exigida
por los estandares oficiales, como por el hecho de que el ministerio correspondiente no asume un rol de
pleno soporte al liderazgo de los centros educativos mas retrasados (Donoso-Diaz et al., 2021).

Esta situacion llega a su cenit durante la pandemia, donde se aprecia un Ministerio de Educacién
basicamente ausente de su tarea primordial, retrasado en las orientaciones fundamentales que ha de
entregar a directivos y docentes y, ademas, ineficaz en estimular —ante su propia tardanza operativa—
a que los equipos directivos de las escuelas asumieran un camino propio para enfrentar su tarea, ain
con toda la incertidumbre que existia. Esto evidenci6 su escasa vision estratégica al no privilegiar su
apoyo preferente a las escuelas que no habian tenido respuesta alguna en la tarea formativa de sus
estudiantes, liberando a los centros educativos mdas capaces de disefiar su propio camino en esta
situacién. En este largo proceso, la autoridad educativa nacional se ha centrado mas en expiar sus
debilidades y ocultar sus errores ante la sociedad que en asumir el liderazgo de los procesos educativos,
intentando generar confianza entre los actores claves reconociendo su impericia en esta situacién, como
fue la de todos para abordar esta compleja problematica.

Atender el desafio de los bajos resultados de aprendizajey la gran amenaza
de la desescolarizacion

Bajo la l6gica de lo que se ha expresado, no es extrafio que los sistemas escolares privilegien los
saberes definidos en el curriculo oficial en vez de explorar aquellos aprendizajes outsiders logrados en
y por la pandemia, que no han sido debidamente rescatados ni priorizados para apoyarse en ellos en
pos de sintonizar la ensefianza con los desafiantes escenarios emergentes. Este es un reto crucial para
enfrentar las dificultades de los bajos resultados y de la desescolarizacién que atafien a algunos sistemas
escolares, fendmenos que han sido subestimados como situaciones criticas y que, de no atenderse
debidamente, avanzaran hacia realidades mas complejas. Por lo mismo, la centralidad de los
aprendizajes de los estudiantes excede con largueza el formato del curriculo prescrito y debiese integrar
las dimensiones citadas. En tanto los nuevos aprendizajes no estén en el radar de la escuela, su
transformacién educativa se ve muy dificil de alcanzar (Alvarez & Trujillo, 2023).

Los lideres de los distintos niveles del sistema educativo estdn convocados a contar con un plan
estratégico, debidamente sustentado en evidencia sélida y actualizada, que atienda los nuevos desafios
educativos de los diversos contextos, generando respuestas prontas y efectivas a los emplazamientos y
embates que experimenta la educacidén en nuestras sociedades. Esta situacién requiere una mejor
formacidn de los equipos directivos en tareas cruciales centradas en potenciar los aprendizajes de sus
estudiantes; evitar los procesos de desescolarizaciéon y mejorar la convivencia escolar; y una mayor
especializacion del equipo directivo para atender la simultaneidad y complejidad de las tareas que
apuntan a implementar respuestas diferentes.

En términos de la gestion interna de los centros escolares, es fundamental evaluar la capacidad
de autonomia que van alcanzado los equipos directivos y, en funcion de ello, generar los mecanismos de
apoyo para desarrollar estas habilidades y, paralelamente, proveerles los recursos necesarios para el
logro de los objetivos que son de su responsabilidad institucional.

En este marco es importante que los equipos directivos estén muy atentos al comportamiento
del mercado de formacion y laboral de los docentes. En esta linea es valido asumir que Chile va camino
a un escenario de gran escasez de maestros, razon por la cual seria positivo que las escuelas, tanto
publicas como privadas, disefien desde ya estrategias activas de enfrentamiento de esta situacion, con
medidas dirigidas a formar o consorciar por vias alternativas —asociadas con universidades nacionales
o0 extranjeras— la formacién de sus nuevos docentes. Dejar este problema en manos de mercado es
demostradamente inconducente, al igual que esperar que las universidades solucionen por si mismas
un problema que les excede en todas sus dimensiones.10

10 La escasez de docentes tiene impactos negativos en las escuelas mas vulnerables. Primero, por sus problemas de recursos
financieros, no podran salir al mercado a pagar salarios mas altos para obtener docentes calificados y, por lo mismo, es posible
que, de no mediar recursos publicos adicionales para esa tarea, deban asumir su trabajo con sustitutos menos eficaces, lo que
incidira en la calidad de sus resultados pedagdgicos.
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Consolidar el liderazgo educativo y las nuevas pautas de trabajo
con el cuerpo docente del establecimiento

Cuando los docentes se incorporan a un establecimiento, los factores mas determinantes para
que eventualmente abandonen la profesién son la insatisfaccién con las oportunidades de desarrollo
profesional y, en segundo lugar, la desmotivacion frente al proyecto educativo de la escuela, sus
condiciones de trabajo y el clima escolar. Por esta razon, los equipos escolares de lideres pedagdgicos
han de tener muy presente su perfeccionamiento en el diagnostico de los escenarios préximos
(Mazzucato & Penna, 2020) y en el desarrollo de la organizacién y sus personas, clima o ambiente
laboral, por la alta incidencia que estos reportan en el desempefio profesional (Fundaciéon Escuela
Nacional de Evaluacion E-Valuar & Fundacion Compartir, 2014).

Un factor clave del desarrollo profesional docente es la relacién entre los equipos directivos y
los docentes de la escuela, donde seria prudente que existiera didlogo y evidencias que sustenten las
propuestas formativas que los equipos de liderazgo formulen. Idealmente, estas propuestas serian
tratadas con los docentes en las instancias normativas que existan para ello y consensuadas con cada
docente en especifico. Es fundamental que haya bastante coherencia entre los intereses del docente, sus
habilidades y los requerimientos de la escuela de caracter mas especifico.

El sistema de desarrollo profesional docente en Chile otorga a los equipos directivos un papel
preponderante en el disefio e implementacidén de este desarrollo. Ello implica contar con equipos
directivos muy afiatados para proyectar la evolucién de la escuela en consenso con los proyectos de
desarrollo de cada docente y las etapas en las cuales cada uno se encuentre, de forma que esta dimensién
sea sustentable en el tiempo y genere bases sélidas al proyecto educativo de la escuela.

En concordancia con lo anterior, mientras mas novel sea un docente, mas relevante es el apoyo
del equipo de liderazgo de su escuela. Entonces, seria importante que, junto con las mentorias en este
campo, un integrante del equipo directivo entregue apoyo personalizado a cada docente novel, bajo un
plan de trabajo sistematizado sustentado en evidencias, reforzado de ser necesario por otros
integrantes del equipo de liderazgo. En relacién directa con ello, la mentoria requiere formar y
desarrollar adecuadamente a los mentores.

En cuanto a aquellos docentes con mayor trayectoria, los equipos directivos han de generar
espacios de autonomia y desarrollo personal en los que el docente se sienta valorado e integrado en su
tarea. Es decir, que su proyecto profesional tenga un espacio valioso para la escuela, pero también para
el propio docente.

En definitiva, este desafio de los equipos de liderazgo para los nuevos escenarios educativos
requiere de una preparaciéon adicional en sus habilidades, reforzar sus capacidades y fortalecer el
trabajo de equipo.
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