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Colaboracién y distribucion del liderazgo: claves para la mejora en la educacion secundatia...

Resumen: Este articulo tiene por objetivo examinar las pricticas de colaboracion, los patrones de liderazgo
distribuido y la cultura de colaboracién en tres centros secundarios de educacion técnico profesional en
Chile, que presentan una trayectoria sostenida de mejora escolar. Para la examinacién de las practicas de
colaboracién se realizaron entrevistas semiestructuradas a directivos y grupos focales a jefes de
departamentos, jefes de especialidades y docentes de formaciéon general y diferenciada y se aplicé el
cuestionario de Analisis de Redes Sociales (ARS). Para la identificacién de los patrones de liderazgo
distribuido, se aplico el Cuestionario Multidimensional de Liderazgo Distribuido (CMLD). Se concluye que
en los tres casos estudiados se observa una alta valoracién al trabajo colaborativo y a las practicas de
liderazgo distribuido en su gestién. Asimismo, tanto directivos como docentes muestran una tendencia a
pensar en la mejora como un proceso conjunto.

Palabras clave: Liderazgo distribuido. Cultura de colaboracién. Mejora escolat.

Abstract: The purpose of this article is to examine the collaborative practices, distributed leadership
patterns and collaborative culture in three secondary vocational technical education centers in Chile, which
show a sustained trajectory of school improvement. For the examination of collaborative practices, semi-
structured interviews were conducted with managers and focus groups with heads of departments, heads of
specialties and teachers of general and differentiated education, and the Social Network Analysis
questionnaire (SNA) was applied. For the identification of distributed leadership patterns, the
Multidimensional Questionnaire of Distributed Leadership (CMLD) was applied. It is concluded that in the
three cases studied there is a high valuation of collaborative work and distributed leadership practices in
their management. Likewise, both managers and teachers show a tendency to think of improvement as a
joint process.

Keywords: Distributed leadership. Collaborative culture. School improvement.

Resumo: Este artigo tem como objetivo examinar as praticas colaborativas, os padrées de lideranca
distribuida e a cultura colaborativa em trés escolas de ensino médio profissionalizante no Chile, que
apresentam uma trajetéria sustentada de melhoria escolar. Para o exame das praticas colaborativas, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com gerentes e grupos focais com chefes de departamentos, chefes
de especialidades e professores de educacio geral e diferenciada, e foi aplicado o questionario Social
Network Analysis (SNA). Para a identificacio dos padroes de lideranca distribuida, foi aplicado o
Questionario Multidimensional de Lideranca Distribuida (CMLD). Conclui-se que, nos trés casos estudados,
ha uma alta valorizagdo do trabalho colaborativo e das praticas de lideranga distribuida em sua gestdo. Da
mesma forma, tanto os gerentes quanto os professores mostram uma tendéncia a pensar no aprimoramento
COMO um Processo conjunto.

Palavras-chave: Lideranca distribuida. Cultura colaborativa. Melhoria da escola.

Introduccion

La educacién técnico profesional enfrenta significativos desafios (OCDE, 2021). Entre
dichos desafios es posible reconocer la modernizacién de la gobernanza y la institucionalidad, la
vinculaciéon con el mundo profesional, el fortalecimiento del desarrollo profesional docente y el
mejoramiento de la calidad de la ensefianza (Valdebenito, 2021). En Chile, esta modalidad
representa alrededor del 37% de la matricula de educaciéon secundaria. De este total, un 52%
corresponde a hombres y un 47% a mujeres, quienes se distribuyen en una oferta formativa de 35
especialidades de distintos sectores econdémicos que se imparten en alrededor de 930
establecimientos a nivel pais (Ministerio de Educacién de Chile, 2020).

En este contexto, la investigacion de los ultimos afios ha ido identificando cuéles son los
factores que permiten ir sosteniendo procesos de mejora en esta modalidad educativa. Entre otros
estarfa el utilizar metodologias activas de enseflanza y aprendizaje, conformar comunidades de
aprendizaje, desarrollar una cultura de mejoramiento continuo, toma de decisiones basada en datos
y fortalecer el desarrollo profesional docente (Sepulveda & Valdebenito, 2019; Bravo-Rojas et al.,
2021; Ahumada et al., 2022). En particular, el factor que mas se relacionan con la mejora sostenida
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de los liceos técnicos profesionales en Chile serfa el tipo de liderazgo que se desempefia dentro del
liceo, siendo lo mas recurrente el liderazgo distribuido y la cultura de la colaboracion (Ahumada et
al., 2022).

Los principales desafios de este tipo de formacion estarfan relacionados con fortalecer las
trayectorias educativas y laborales con foco tanto en la inserciéon laboral como en la continuidad de
estudios superiores (Sepulveda & Valdebenito, 2019). Se plantea también la necesidad de una mayor
vinculacién entre el sector formativo y el mundo empresarial, especialmente si se tiene como
objetivo una formacién dual que combina la educacion en el centro educativo con la formacion en
la empresa (Bravo-Rojas et al., 2021).

Debido a lo anterior, el objetivo central del presente articulo es describir el liderazgo
distribuido y la cultura de colaboracion en tres centros educativos técnicos profesionales en Chile,
con el fin de examinar tanto las practicas de colaboracién como los patrones de liderazgo
distribuido y las redes de colaboracién en centros secundarios de educacion técnico profesional en
Chile, que presentan una trayectoria sostenida de mejora escolar.

Liderazgo distribuido

El liderazgo distribuido (ILD) tanto en el contexto nacional como internacional emerge,
desde hace dos décadas, como un proceso de influencia fundamental para fortalecer el
mejoramiento escolar (Derby, 2017; Sibanda, 2017). Una reciente revisioén retrospectiva sobre este
liderazgo educativo, analizada desde el afno 2000, precisa que sigue aumentando el caudal de
conocimientos para su comprension, siendo el enfoque de liderazgo distribuido, junto al liderazgo
instruccional y transformacional, el mas referido en la literatura cientifica (Harris & Jones, 2022).

Si bien existen diversas formas de conceptualizar e interpretar el LD, Harris y DeFlaminis
(2016) precisan que debe ser entendido como practica antes que como un rol o responsabilidad
individual. El énfasis debe estar en las interacciones mas que en las acciones. Una caracteristica
importante del LD, y que lo diferencia de otro tipo de enfoques, es que este no esta restringido a
aquellas personas con roles formales, frecuentemente en posiciones de poder posicional del
organigrama dentro de las organizaciones, sino que a todas las personas lideres informales que
ejercen influencia dentro de las escuelas y el sistema escolar (Spillane & Ortiz, 2019).

Liderazgos medios y liderazgos del profesorado, surgen como espacios de interaccion
movilizadores para comprender de manera mas pertinente la distribucion del liderazgo. Bouwmans
et al. (2019), en un estudio sobre centros de formacion profesional, exponen las configuraciones
hibridas de liderazgo, en el que las personas lideres de los equipos y las personas docentes
desempenaban un papel central en el liderazgo distribuido en los equipos.

La distribucién del liderazgo es especialmente relevante en la educacion secundaria técnico
profesional de Chile, pues las personas docentes de este tipo de centros pertenecen a distintas
especialidades debiendo articularse curricular y pedagdgicamente con sus pares docentes de
formacion general. Ademads, deben actualizar constantemente sus programas formativos para
desarrollar proyectos educativos innovadores, que permitan el aprendizaje de las competencias
requeridas para el ambito laboral (Bouwmans et al., 2019), o bien, deben preparar al estudiantado
para continuar con sus estudios de formacién superior (Haasler, 2020).

Diversas son las formas en que se busca categorizar el modo que se distribuye el liderazgo
en las organizaciones educativas. En este sentido, en los inicios del desarrollo de tal
conceptualizacién, Gronn (2002) hace referencia a las dimensiones aditivas y holisticas. La aditiva,
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se focaliza en identificar fuentes de influencias basadas en el liderazgo, a través de los distintos
actores educativos. La suma de tales fuentes darfa una estimacion del potencial de LD de dicha
organizaciéon. En cambio, la holistica, se focaliza en enmarcar tal proceso de influencia en las
relaciones de colaboracion entre las personas, que se pudiesen dar en las organizaciones.

Recientemente, en una revision sistematica en las dltimas tres décadas en Espafia, Tintoré
y Gairin (2022) resaltan el creciente interés en el estudio de liderazgo educativo siendo los modelos
mas investigados aquellos vinculados al liderazgo distribuido, liderazgo para la justicia social y
liderazgo para el aprendizaje, sin embargo, de acuerdo a estos autores persiste una vision del
liderazgo centrado en la cima de las organizaciones.

Otra aproximacion conceptual es la que permite reconocer las trayectorias mediante las
cuales una escuela ha llegado a adoptar alguna modalidad distribuida de liderazgo (Mifsud, 2023).
Spillane et al. (2006) consideran tres trayectorias posibles: (a) mediante disefio, creando
formalmente puestos de responsabilidad o bien creando estructuras o rutinas que impliquen
distribucion de responsabilidades; (b) por defecto, asumiendo responsabilidades por cuenta propia
cuando se constata una necesidad; (c) a partir de una crisis, asumiendo responsabilidades ante
acontecimientos inesperados que dejan sin respuestas a las personas lideres establecidas y definen
una nueva situacion. Asimismo, Spillane et al. (2000) tipifican tres patrones de distribucion del
liderazgo. La distribucion colaborativa, colectiva y coordinada. La colaborativa se manifiesta en la
interaccion, basada en principios del trabajo en equipo para una misma tarea. La colectiva, refiere
ala interdependencia entre lugares y momentos. Cada grupo o persona tiene una funcién diferente,
pero todos aportan al logro final. En cambio, la coordinada se da cuando las practicas de liderazgo
requieren secuenciacion. Es decir, que las personas del equipo trabajen de manera secuencial para
alcanzar la meta, lo que supone una detallada planificacién de tareas y funciones a desarrollar.

Finalmente, Maureira y Garay (2019) basandose en Macbeath (2011) identifica 6 categorias
sobre como se distribuye o disemina el liderazgo en las organizaciones escolares. Estas categorias
corresponden al patrén formal, que se refiere a la manera en que se asignan responsabilidades
directivas en las estructuras y roles formales de la institucion; patrén pragmatico, que guarda
relacién con la asignacion de tateas y responsabilidades segtn las necesidades y/o utrgencias que
van surgiendo; patron estratégico, que se relaciona con la orientacion a metas alineandose tras un
objetivo de largo plazo en funcién del mejoramiento escolar; patrén incremental, que amplia
posibilidades del potencial del liderazgo, pero con foco en el desarrollo profesional para asi
construir talento desde dentro de la organizacion; patréon oportuno, en el que el liderazgo es
adoptado mas que entregado. Es asumido mas que otorgado. Hay tal fuerza de iniciativa dentro de
la escuela que las personas docentes capaces y comprometidos, de manera voluntaria, hacen
extensivos sus roles a nuevos ambitos de liderazgo; y el patrén cultural, en el cual el liderazgo se
expresa en actividades mas que en roles o a través de la iniciativa individual. La distribucién como
proceso consciente no es pertinente. Las personas ejercen la iniciativa espontaneamente y en forma
colaborativa, sin una demarcacién clara entre personas lideres y seguidoras.

En funcién de dichos patrones, Maureira y Garay (2019) realizaron una investigacion con
personas docentes y personas directivas de 51 escuelas primarias de alta vulnerabilidad en Chile.
Los resultados evidenciaron que la distribucién formal, con predominio de la estructura jerarquica
en la toma de decisiones, es la mas frecuente. Por otro lado, el liderazgo distribuido, segun la
petcepcidn de las personas directivas y personas docentes participantes del estudio, favorece los
resultados del aprendizaje estudiantil; sin embargo, son escasas las oportunidades e instancias para
que aparezcan nuevos liderazgos. Por su parte, Derby (2017), también en escuelas primarias,
encontré un alto grado de centralidad, un caracter unidireccional y una baja densidad en las
relaciones a la hora de abordar el tema de la gestion curricular. Todos estos aspectos estarfan dando
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cuenta de la escasa distribucion del liderazgo dentro de los establecimientos educacionales chilenos
que imparten educacién basica.

De igual forma Bello Villablanca y Loépez-Yafiez (2022) encontraron, en un estudio
realizado en Chile con escuelas de alto desempefio, un predominio del liderazgo focalizado y
formal, ejercido por miembros del equipo directivo. Asimismo, encontraron una baja densidad de
relaciones y una centralizacion de las redes relativamente alta, lo que pondria en duda el papel que
se le atribuye al liderazgo distribuido en el éxito escolar.

Un estudio similar, esta vez en establecimientos de educacion media cientifico humanista
en Chile, analizé las redes sociales dentro y entre los departamentos de lenguaje y matematicas. Los
resultados muestran centralidad en las personas jefas de departamento y escasa interaccion entre
las personas docentes de los departamentos. Sin embargo, se observan liderazgos emergentes de
personas docentes que no poseen un liderazgo formal como jefes o jefas de departamento (Queupil
& Montecinos, 2020). Desde el punto de vista de las politicas educativas, los estudios en Chile
seflalan que estas refuerzan un rol de liderazgo mas bien individualista (Figueroa et al., 2019), que
obliga a la persona directora a realizar una alta cantidad de labores administrativas y gerenciales por
las cuales debe rendir cuentas, lo que dificulta un liderazgo mas distribuido y una mejora escolar
profunda (Campos et al., 2019).

Liderazgo y colaboracion

De acuerdo con Tintoré y Gairin (2022) el liderazgo de las organizaciones escolares
comprende la participacion de multiples personas agentes. Esto quiere decir que una perspectiva
del liderazgo distribuido intenta reconocer e incorporar el trabajo de todas las personas que tienen
una intervencion en la practica de liderazgo y la colaboracion en el contexto escolar (Mifsud, 2023).

Al respecto, Hargreaves y Fullan (2012) distinguen cuatro modalidades de colaboracion que
se dan al interior de los establecimientos. La primera denominada colaboracién emergente, que se
define como aquella practica que implica a las personas docentes y/o personas directivas a actuar
juntos debido a una situacion contingente. Una segunda, serfa la colegialidad artificial, la que se
realiza mds por mandato directivo que por un acuerdo mutuo y de confianza relacional. Una tercera,
lo constituirfa la balcanizacion, que se manifiesta en grupos con una fuerte identidad colectiva de
caracter sectorial. Finalmente, estarfa la categorfa de colaboracién, que se manifiesta en la
conformaciéon de Comunidades Profesionales de Aprendizaje en las cuales existen rutinas y
procesos (formales e informales) donde las personas profesionales comparten y reflexionan en
torno a sus practicas educativas para mejorarlas. Se comparten valores y una visiéon en comun.

En este sentido, tal como afirma Duffy y Gallagher (2017), la colaboracién no es
espontanea y se nutre de procesos intencionados de diferentes magnitudes. La cultura de la
colaboracion es la mas alta categoria en cuanto a su magnitud y efectos, pues por lo general existen
inicialmente procesos de colaboracién incipiente y episddicos, propios de las acciones formativas
escolares. La cultura de la colaboracion se construye sobre la confianza y el mutuo respeto, lo que
conlleva practicas escolares directivas y docentes comprometidas en un proyecto comun
legitimado.

El trabajo colaborativo entre las personas docentes y/o con personas profesionales de
apoyo, tales como logopedas, segun la revisiéon de Gonzalez Fernandez et al. (2022), se configura
por las acciones de un grupo de dos o mds personas agentes formativas realizadas para promover
el desarrollo de aprendizajes estudiantiles significativos. En este sentido, para que tales acciones
sean parte de la cultura escolar se deben considerar las variables culturales, personales y
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organizativas, pues cada una de estas tanto separadas como articuladas pueden constituirse en
condiciones que facilitan u obstaculizan el trabajo colaborativo.

Por otro lado, Contreras et al. (2023) sefialan que la colaboraciéon asociada al Desarrollo
Profesional Docente influye positivamente en el aprendizaje estudiantil y se caracteriza por la
solidaridad y solidez de los intercambios. De esta manera, el proceso de colaboracién docente
constituye una modalidad de formacién continua en el escenario natural y cotidiano del
profesorado.

En tanto, Weinstein et al. (2023) sefalan, en un estudio sobre colaboraciéon docente en
liceos publicos de Santiago de Chile durante el COVID 19, que la crisis pandémica operé como un
factor activador de la colaboracién docente. Producto de la necesidad de transformar
aceleradamente las practicas profesionales se llevé a promover vinculos de colaboraciéon entre
colegas que no tenfan una relacién previa, surgiendo como consecuencia competencias
profesionales que no estaban visibilizadas ni validadas previamente en la comunidad educativa.

Por tanto, en consideraciéon de los antecedentes anteriormente expuestos y dada la
relevancia de la educaciéon secundaria técnica profesional que presenta escasez de estudios
especificos referidos al liderazgo distribuido y la colaboracion, la pregunta de investigacion refiere
a analizar ¢cudles son las practicas de colaboracion, los patrones de liderazgo distribuido y la cultura
de colaboracién en centros secundarios de educacién técnico profesional que presentan una
trayectoria sostenida de mejora escolar?

Metodologia'

El presente estudio es de caracter mixto, considerando un disefio transformativo secuencial
(DITRAS), que “tiene como proposito central servir a la perspectiva teodrica del investigador y en
ambas fases éste debe tomar en cuenta las opiniones y voces de todos los participantes y a los
grupos que representan” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 557). Este modelo favorece a que la
gufa del estudio sea la perspectiva tedrica que aborda, siendo de la misma importancia la secuencia
de la aplicacién de las etapas (Cuali — Cuanti), pudiendo comenzar su aplicacién de forma
indeterminada por una u otra, integrandose en la interpretaciéon de los resultados obtenidos por
ambas etapas.

Participantes y proceso de seleccion de los casos de estudio

Para la obtencion de la muestra de establecimientos de educacion media técnica profesional
(EMTP) con una trayectoria sostenida de mejoramiento en la dltima década se definieron criterios
basados en la informacién oficial del Ministerio de Educacion, la Agencia de la Calidad y los
Indicadores de Desarrollo Personal y Social (IDPS), tales como asistencia escolar, retencion escolar,
tasa de titulacién. La trayectoria sostenida de mejoramiento fue analizada mediante el Indice de
Desempefnio Educativo (IDE) desarrollado por Valenzuela et al. (2016). Especificamente, se
analizaron los datos disponibles del MINEDUC desde el afio 2001 hasta el 2018, obteniendo un
promedio por cada establecimiento del total de doce mediciones realizadas en las pruebas
estandarizadas aplicadas en Chile anualmente. En total se calculé el promedio de 3.395
establecimientos de educacion secundaria de los cuales se disponfan datos en el perfodo sefialado,
abarcando en total once bienios. Lo anterior permitié acotar el universo elegible, con los criterios

1 El estudio conté con la aplicacion de los Consentimientos Informados a las instituciones participantes, aprobados
por el Comité de Etica de la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso y refrendado por la ANID.
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anteriormente mencionados se seleccionaron 10 centros educativos de EMTP que logran
indicadores destacados segin el marco propuesto, cuidando que existiera diversidad de
dependencia, tamafo y especialidades, siendo todos ellos centros educativos ubicados en zonas
urbanas y distribuidos a lo largo del pais.

En el presente articulo se presenta el analisis de 3 establecimientos particulares
subvencionadas, término que en el contexto chileno denota instituciones educativas gestionadas
por entidades privadas sin animo de lucro y respaldadas financieramente por fondos publicos. En
cuanto a la categorizacién del desempefio, todos estos establecimientos se encuentran clasificados
en la categoria alta. Segtin los parametros establecidos por la Agencia de la Calidad, esta designacion
indica que se trata de instituciones educativas de buen desempefio y con una trayectoria continua
de mejoras sostenibles en su calidad educativa.

En cuanto a los niveles educativos, se debe considerar que en Chile los centros educativos
imparten 8 afos de educacion basica y 4 de educacion secundaria. El primer caso, abarca el ciclo
completo que se extiende desde los primeros afios de la infancia hasta la etapa final de la educacion
secundaria. En el segundo caso, se imparte solo educaciéon secundaria debiendo optar en el tercer
afio de entre educacion cientifico humanistica o técnico profesional. En el tercer caso, se inicia la
educacion técnica desde séptimo basico hasta cuarto medio, lo que representa un enfoque
educativo temprano en el ambito técnico. En lo relativo a los indices de vulnerabilidad, se revela
un panorama desafiante en los tres centros. Los indices de vulnerabilidad cifrados en 85,2%, 93,1%
y 93,7% respectivamente sefialan un entorno socioeconémico complejo en el cual operan estas
instituciones. Estos nimeros, indicativos de la proporcion estudiantil provenientes de contextos
vulnerables, arrojan luz sobre las dificultades adicionales que enfrentan las personas docentes y
cuerpo estudiantil en estas escuelas. El alto indice de vulnerabilidad no solo plantea retos
econémicos, sino también desafios en términos de acceso a recursos educativos y apoyo familiar.

Enlo que se refiere a la matricula, los tres centros educativos de EMTP analizados muestran
marcadas diferencias en términos de tamafio. Mientras que el primer centro cuenta con una
matricula considerablemente grande de 2.860 estudiantes, el segundo y tercer centro presentan un
numero significativamente menor de estudiantes, con 965 y 1.035 respectivamente. Esta variacion
en el tamafio de matricula puede tener implicaciones importantes en la dinamica del aula y en la
disponibilidad de recursos educativos.

En relacién con las especialidades impartidas, se destaca la diversidad y la especificidad de
los programas educativos ofrecidos por los tres centros educativos en estudio. El primer centro
educativo ofrece un amplio espectro de especialidades que abarcan desde Electricidad y Electronica
hasta Mecanica Industrial y Contabilidad, brindando a las personas estudiantes una variedad de
opciones para explorar sus intereses y aptitudes técnicas. Por otro lado, el segundo centro se
distingue por incorporar especialidades enfocadas en las tecnologias emergentes, como
Telecomunicaciones, ademas de mantener una sélida base en disciplinas clasicas como Electricidad
y Mecanica Automotriz. Mientras tanto, el tercer caso presenta una perspectiva educativa unica al
ofrecer especialidades como Atencién de Enfermos y Agropecuaria con especializacion en
Vitivinicultura, lo que refleja una orientaciéon hacia sectores especializados y demandantes en el
mercado laboral actual. Los 3 centros se ubican en la zona centro sur y sur del pafs.

En cuanto al nimero de personal docente, se observa una marcada diferencia entre los
centros educativos. El primer centro cuenta con una fuerza docente considerable, compuesta por
136 profesionales, lo que sugiere una infraestructura educativa sélida y diversa. En contraste, el
segundo centro tiene un equipo mas reducido, con 42 personas docentes, y el tercer centro cuenta
con 37 personas profesionales. Esta variacién en el nimero del personal docente podtia influir
significativamente en la relacién profesor-estudiante, asi como en la capacidad de brindar atenciéon
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individualizada y apoyo educativo. Ademas, también podria indicar diferencias en las oportunidades
de desarrollo profesional y colaboracién entre colegas.

Produccion de datos

Para la producciéon de informacién de las diferentes personas profesionales de los
establecimientos EMTP seleccionados, se utilizaron distintas técnicas de produccion y recogida de
datos.

Desde la perspectiva cualitativa, se levantd informacién con entrevistas semiestructuradas
individuales a las personas directivas de los 3 establecimientos de EMTP seleccionadas y grupos
focales a las personas jefas de departamentos y personas jefas de especialidades, como también
grupos focales al personal docente de formacion general y formacion diferenciada TP (Ruiz, 1996).
En total se realizaron 6 entrevistas individuales semiestructuradas, 6 grupos focales con equipos
directivos y 6 grupos focales con personas docentes. La pauta de entrevista y grupo focal fue
validada por jueces expertos previo a ser aplicadas a cada caso. Tanto las entrevistas como los
grupos focales abordaron las practicas de liderazgo distribuido, cémo estas practicas contribuyen a
generar una cultura de colaboracién y su relacién con el mejoramiento escolar.

Para la perspectiva cuantitativa se aplicaron 2 instrumentos para identificar patrones de LD
como también para analizar el tipo de relaciones e interrelaciones entre los distintos actores de los
establecimientos seleccionados. Para la identificacion de los patrones de LD, se aplico a la totalidad
de las personas docentes y personas directivas de cada establecimiento el Cuestionario
Multidimensional de Liderazgo Distribuido (CMLD) (Maureira y Garay, 2019), dicho cuestionario
tiene también una escala que permite identificar brechas entre la situacion actual y la situacion
realizable de LD.

Para analizar la colaboracion, se aplicd un cuestionario sociométrico de andlisis de redes
sociales (ARS) para analizar las relaciones e interacciones de distintos actores y calcular sus
indicadores de densidad, centralidad y reciprocidad (Scott, 2017). Especificamente, en el
instrumento se presenté un listado completo de personas docentes y personas directivas del
establecimiento. Durante el afio 2021 se pregunté: ¢con cuanta frecuencia trabajé con las siguientes
personas para generar estrategias de enseflanza y procesos de mejora educativa en su area de
trabajo? Durante el afio 2022 se pregunté: ¢qué tan importante considera su relacién profesional
con las y los siguientes integrantes de su establecimiento educacional?

Procedimiento de analisis de datos

Las entrevistas y grupos focales fueron analizadas mediante el uso de ATLAS.t
identificando las practicas de LD, asi como los factores que facilitan y dificultan la instauracioén de
estas practicas. Inicialmente se identificaron como unidad de analisis las practicas de liderazgo
distribuido asociadas a cada caso. Los datos fueron sistematizados para cada caso utilizando los
ejes tematicos de descripcion de la practica, condiciones de implementacion de la practica, efectos
de la practica, facilitadores y obstaculizadores de la practica. Seguidamente, se realiz6 una
codificaciéon en vivo con las citas mas representativas de cada caso, respecto a los factores
facilitadores y obstaculizadores de las practicas de liderazgo distribuido. En esta fase los codigos
asociados a cada cita fueron agrupados y categorizados de forma emergente segun factores
facilitadores u obstaculizadores de las practicas de liderazgo escolar. Tanto para los cdédigos como
para la categoria se aplicaron criterios de exclusividad, pertinencia y objetividad, mediante la
triangulacion de investigadores (Ruiz, 1990).
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El analisis del CMLD se realiz6 mediante el programa SPSS aplicando estadistica
descriptiva para obtener la media y desviacion tipica de las puntuaciones asociadas a los diferentes
patrones de LD. Para analizar el tipo de relaciones e interacciones de los distintos actores de los
establecimientos seleccionados, se aplico el analisis de redes sociales (ARS) a lo menos al 80% de
la totalidad del personal docente y directivo de cada establecimiento seleccionado. El analisis de los
datos fue realizado tomando en consideracion el indice de densidad, reciprocidad y centralidad. A
continuacién, se exponen los resultados obtenidos para los casos en estudio. Para dicho analisis -
en coherencia con la pregunta de investigacion que guia este trabajo- se describen las practicas de
colaboracién, los patrones de LD y, por ultimo, la cultura de colaboracion en los centros educativos
en estudio.

Consideraciones éticas

Tanto para la participacion en el estudio como para la recoleccion y produccion de datos,
se envié una carta de consentimiento informado a los directivos y docentes participantes,
explicandoles el objetivo de la investigacion y asegurando la confidencialidad del uso de los datos
de manera de resguardar su identidad. Tanto el proyecto como las cartas de consentimiento fueron
revisados y aprobados por el comité de ética de la institucién patrocinante del proyecto Fondecyt
1210249.

Resultados

Practicas de colaboracion

A continuacion, se presentan los resultados del analisis categorial orientado a dar cuenta de
las practicas de colaboracion identificadas en los 3 casos investigados. En el primer caso la practica
de colaboracién que emerge es la del trabajo interdisciplinario, en el segundo caso la practica de
colaboraciéon que emerge es la creacion de equipos profesionales de trabajo, en el tercer caso la
practica de colaboracién que emerge es la departamentalizacion. Estas practicas de colaboracion
son refrendadas con citas referidas a aquellos factores que han facilitado u obstaculizado su
instauracién.

Resultados Caso 1

En cuanto al Caso 1, como practica de colaboracion se identificé al trabajo interdisciplinario
como una de las practicas institucionales con un mayor sello de colaboracién en el establecimiento.
El objetivo del trabajo interdisciplinario es integrar los contenidos curriculares de distintas
asignaturas en una sola actividad o proyecto. En concreto, el trabajo interdisciplinario ha permitido
la interaccién y colaboracién de muchas personas docentes, quienes en conjunto trabajan con
estudiantes en actividades que involucran habilidades y competencias variadas.

Una fortaleza que se observa en esta practica es que el trabajo interdisciplinario involucra
asignaturas tanto de formacion general como diferenciada.

Los proyectos interdisciplinarios que realizamos entre profesores de asignatura y el area
técnica, yo por lo menos llevo cinco afos aca y de esos cinco aflos estuve en dos proyectos
TP en donde se trababa de abarcar el primer afio a todos los terceros y a todos los cuartos
medios TP y el segundo afio solo los terceros medios técnicos, y ahi se cruzan los médulos
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con asignaturas como inglés, lenguaje, matematicas igual en algunos casos, filosofia (Grupo
focal docentes, Caso 1).

Otro factor que ha facilitado la instauracion de esta practica es la estructura organizacional
del centro educativo, la que permite que se desarrolle un trabajo focalizado mas en la interaccion
entre los departamentos que en el trabajo individual de cada uno. Esto se desarrolla gracias a una
cultura colaborativa muy arraigada en el establecimiento, que ademas pone el acento en el
estudiantado. Asf lo explicita el director:

Por eso es que hemos tomado la estructura de niveles, mas que sobre la estructura solo de
los departamentos, yo tengo una resistencia a los departamentos de especialidad, porque
me llevan mucho a la disciplina y creo que las disciplinas son parte de lo académico y es
importante, pero no es lo central en la gestién de un colegio, creo que lo central esta en
poner al alumno, mas en nuestro modelo Salesiano (Entrevista director, Caso 1).

Por otro lado, la estructura de trabajo instalada en el centro educativo permite organizar las
distintas acciones que se llevan a cabo en el establecimiento de manera que todas las personas
participan de las decisiones del establecimiento. Asi lo explicita una persona directiva:

Nosotros tenemos practicas como instaladisimas, reuniones fijas, semanales, desde la
rectorfa con el equipo econémico, desde la rectorfa con los coordinadores, tenemos una
reunion que se llama reunién de coordinacion, todas las semanas (Grupo focal directivos
medios, Caso 1).

Resultados Caso 2

En relaciéon con el Caso 2, se identificé como practica de colaboracién la creaciéon de
Equipos Profesionales de Trabajo (EPT). Dentro del modelo de gestion que propicia el
establecimiento, se hace énfasis en el trabajo de equipos. La relevancia de los EPT ha permitido
trabajar distintos aspectos formativos de manera simultanea en el establecimiento:

Este afio trabajamos método cientifico para desarrollar habilidades cientificas y fue un
trabajo transversal que hicimos de tres asignaturas y finalmente terminando en una
evaluaciéon comun para evaluar cémo habia sido el desarrollo de este conocimiento en ese
ambito, entonces de esa forma también hubo ahi decision en base a lo que viene después
del desarrollo de proyectos (Focus directivos EPT, Caso 2).

Esto va fomentando que la instancia EPT tenga la capacidad de liderar procesos emergentes
que al resultar se van consolidando para las distintas areas de trabajo de la institucién. En vista de
la funcién que cumplen los EPT y la autonomia que expresan las personas participantes del Caso
2, estas instancias también realizan intervenciones como un setvicio externo:

A través de las asesorias que hacemos a establecimientos educacionales, ya sea a proyectos
licitados por el ministerio o por otras fundaciones o los mismos establecimientos,
impregnado el sentido de la légica del trabajo colaborativo, por lo que pasan a ser un
integrante mas del equipo profesional de trabajo del establecimiento intervenido, de manera
de hacer una intervencién dirigida, no de lo que tienen que hacer, sino del trabajo
colaborativo, “compartir los aprendizajes que hemos hecho y los que queremos hacer”
(Entrevista director, Caso 2).
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En el desarrollo de la cultura de colaboracion por medio de los EPT, se deben considerar
aquellos factores que propician los procesos, como el que la institucién invirtié durante sus
primeros aflos en capacitaciones y perfeccionamiento a las personas docentes y equipo directivo
para fortalecer dicha mirada, la que se ha ido manteniendo en el tiempo al ir incorporando a
personas docentes jovenes al establecimiento. Otro factor favorable es el hecho de que la
institucion da libertad para trabajar, confiando en la autonomia responsable de la persona
profesional:

No necesitamos siempre que nos digan desde direccion como llevar nuestra tarea diaria,
porque mas bien ellos confian en nosotros, obviamente les mostramos lo que hacemos,
conffan en lo que estamos haciendo, les demostramos el camino hacia dénde queremos ir
y nos dan la libertad en muchas ocasiones de poder trabajar y tomar decisiones, yo creo
que ahi hay una parte super importante, ellos no nos dicen exactamente lo que tenemos
que hacer, nos dan el marco y nosotros nos movemos dentro de ese marco (Focus

directivos EPT, Caso 2).

Por ultimo, se tiene internalizado que en la practica pedagdgica siempre se debe estar
actualizado para poder responder adecuadamente a los intereses del estudiantado:

Si algo falla entonces todo el grupo, todo el equipo va a tratar de subsanar esa situacion que
a lo mejor la genere yo sin querer, entonces yo creo que €so es super importante. Y estar
siempre actualizindonos también porque, por ejemplo, los estudiantes que tenemos hoy
nosotros son de cinco afios atrds entonces, nosotros tenemos que ir investigando sus
intereses, para que los contenidos que nos plantee el ministerio relacionarlos con los
intereses de los estudiantes (Focus Docentes, Caso 2).

Resultados Caso 3

En el Caso 3, se identificé como practica de colaboracion la departamentalizacion, donde
cada asignatura y/o especialidad estin bajo la estructura de departamentos, lo que les permite
trabajar de una manera mas ordenada y colaborativa entre todo el personal docente.

La departamentalizacion en las distintas asignaturas y especialidades nace como una forma
de organizar mejor los equipos de trabajo, yo creo que es un tema fundamental porque
somos muchos profesores y muchos de distintas asignaturas también y como hay aca
también hartas especialidades, yo creo que una finalidad es un poco la organizacién, darle
una estructura y poder hacer un trabajo mas guiado por departamento y eso ayuda al trabajo
colaborativo con los colegas de cada sub sector (Focus docentes, Caso 3).

Esta practica se ha ido implementando paulatinamente para poder suplir las necesidades
que va requiriendo el establecimiento: “Esto nacié en base a una necesidad, yo creo que, a una
necesidad, una necesidad de poder organizar el trabajo y optimizar recursos” (Entrevista docentes,
Caso 3).

Es importante destacar la importancia del trabajo colaborativo para la sostenibilidad de esta
practica, dado que se trata de un establecimiento rural y con personas estudiantes en contexto de
alta vulnerabilidad que necesitan el apoyo constante por parte del profesorado.

También se mencioné que las personas docentes que integran este colegio “dan todo” por
sus estudiantes, con tal de darles conocimientos, herramientas, oportunidades, para que continuen
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con sus estudios y entren al mundo laboral lo antes posible, con el fin de que puedan escalar y salir
adelante, pero mas importante, salir de la vulnerabilidad en la que se encuentran.

Patrones de liderazgo distribuido

En cuanto a los resultados de la primera escala del CMLD, se observan variaciones en las
medias aritméticas de los items relacionados con la situacién actual en cada caso (ver Tabla 1). Para
el primer caso, las medias oscilan entre 2,0 y 4,0, mientras que para el segundo caso varfan de 1,9 a
3,9 y para el tercero se sittan entre 3,1 y 4,0. Resulta significativo que el tercer centro técnico
profesional exhiba la media mas alta en relacion con la situacion actual, alcanzando un valor de 3,8,
lo que sugiere una distribucion de liderazgo relativamente equitativa dentro de un contexto de alta
vulnerabilidad de sus estudiantes con una planta docente menor respecto a los otros casos
estudiados. Le sigue el primer centro con una media de 3,1 y el segundo centro con una media de
3,0. Estas disparidades en las puntuaciones revelan diferencias en la percepcion y practica del LD
en estos tres centros. En el Caso 1 y el Caso 2, el item con mas baja puntuacién se refiere a la falta
de estrategias para preparar personas lideres que renueven los cargos directivos, siendo este un
aspecto que se podria mejorar en ambos establecimientos. Por otro lado, los 3 casos coinciden en
que el liderazgo compartido no es reconocido y reforzado del todo por la politica publica existente
(ver Tabla 1).

Tabla 1 - Media escala 1 Cuestionario Multifactorial de Liderazgo Distribuido (CMLD)

Caso 1 Caso 2 Caso 3
Situacion Situacion Situacion
Actual Actual Actual
ITEM Media Media Media
a. Las tareas de liderazgo son compartidas ampliamente en el 3,1 32 39
establecimiento
b. Se promueve la participacion en equipos de liderazgo 3,0 33 4,0
c. Existen estrategias para preparar lideres que renueven los cargos 2,0 1,9 3,1
directivos
d. La rendicion de cuentas refleja un trabajo compartido por la direccion 3,5 3,0 39
del Establecimiento
e. Los integrantes de los consejos (organismos colegiados, tales como: 3,0 2,8 3,4
Consejo escolar, Consejo empresarial, etc.) tienen oportunidad de
desarrollar capacidades de liderazgo
f. Los mandos medios lideres tienen oportunidades de desarrollo de 3,1 3,0 3,7
liderazgo
g. El liderazgo compartido es reconocido y reforzado en la politica 2,8 2,8 3,6
publica existente
h. Las estructuras del liceo fomentan el desarrollo de equipos de 3,1 3,3 4,0
liderazgo
i. Desarrollar un liderazgo compartido favorece los resultados de 4,0 3,9 4,4
aprendizaje de los estudiantes
Media Total 3,1 3,0 3,8

Fuente: elaboracién propia.

Por otro lado, se evidencian marcadas discrepancias entre la situacién actual y la situacién
realizable en cuanto a la distribucién del liderazgo (ver Tabla 2). En el primer caso, la media para
la situacién actual se sitda en 3,1, mientras que para la situacion deseada alcanza un valor de 4,2.
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Similarmente, en el segundo caso la media para la situacién actual es 3,0, en contraste con la
situacion deseada que obtiene una media de 4,2. Por ultimo, el tercer caso revela una diferencia
mas pronunciada, con una media de 3,8 para la situacién actual y 4,4 para la situacién deseada.
Estas discrepancias sugieren que en los tres centros educativos existe una clara percepcion de que
existe un espacio de desarrollo del LD entre la situacion actual y la realizable.

Tabla 2 - Promedio agregado de diferencias entre situacién actual y realizable

Promedio Agregado Situacién Actual Situacién Realizable
Caso 1 31 42
Caso 2 3,0 4,2
Caso 3 38 4.4
Promedio Total 3,2 4,2

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a la segunda escala del CMLD (ver Tabla 3) relacionada con los patrones de LD,
se observa que en el primer caso predominan los patrones formal (3,75) y pragmatico (3,39); en el
segundo, también los patrones formal (3,49) y pragmatico (3,31), mientras que en el tercero, los
patrones formal (4,29) y estratégico (4,09).

En relacion con los analisis comparativos de medias por cada dimension sobre las formas
de distribucién de liderazgo, se puede inferir que las mayores brechas estan entre la distribucion
formal y los otros patrones de LD, siendo el Caso 3 el con mas altas puntuaciones medias en todos
los patrones.

Tabla 3 - Media escala 2 Cuestionario Multifactorial de Liderazgo Distribuido (CMLD)

Caso Formal Pragmatica Estratégica Incremental Oportuna Cultural
1 3,75 3,39 3,29 2,73 3,11 3,06
2 3,49 3,31 3,18 2,79 3,11 3,18
3 4,29 3,71 4,09 3,80 3,66 3,80
Media Total 3,77 3,40 3,50 3,17 3,33 3,37

Fuente: elaboracién propia.

Cultura de colaboracion

Respecto al ARS que permite analizar la colaboracion entre las distintas personas del centro
educativo, en primer lugar, se pregunté respecto a la frecuencia con que se trabajé con otras
personas para generar estrategias de enseflanza y procesos de mejora educativa (P1) y, en segundo
lugar, qué tan importante era la relacion profesional con esas personas integrantes del
establecimiento educacional (P2). Ambas preguntas fueron analizadas segin el grado de densidad
y centralidad de personas docentes y personas directivas (ver Tabla 4).

Tabla 4 - Densidad en el Analisis de Redes Sociales

Caso P1 P2

1 36,0% 65,6%
2 32,8% 67,6%
3 53,5% 74,1%
Media Total 40,7% 69,1%

Fuente: elaboracién propia.
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En lo relativo a la densidad, para el primer centro se observa que hay un aumento creciente
de densidad en las relaciones (de 36,0% a 65,6%). En cuanto al grado de centralidad hacia el interior
(in-degree), es decir, cuantas personas recurren a alguien en particular, las referencias varian desde
7 hasta las 39 menciones en la pregunta 1 (¢con cuanta frecuencia trabajé con las siguientes
personas para generar estrategias de enseflanza y procesos de mejora educativa en su area de
trabajo?) mientras que en la pregunta 2 (para el actual afio escolar actual, ;qué tan importante
considera su relacién profesional con las y los siguientes integrantes de su establecimiento
educacional?) las menciones varfan desde 28 hasta las 50 menciones. En especifico, para este centro
educativo, se observa que quienes son mas recurridos tanto en la pregunta 1 como en la pregunta
2 son dos personas docentes directivas. Por otro lado, en relacién con el grado de centralidad hacia
el exterior (out-degree), esto es, con cuantas personas se relaciona un actor determinado, se observa
que las personas que mas interactian en el establecimiento son tres personas docentes de ensefianza
secundaria.

Para el segundo centro, se observa que hay una creciente densidad (de 32,8% a 67,6%). El
aumento de la densidad de la red sugiere que existe un potencial de colaboracion entre las personas
de la red, ya que refleja que existe una mayor conexion entre estas. En relacion con el grado de
centralidad hacia el interior (in-degree), se aprecia que las menciones varfan desde 4 hasta las 49
referencias en la pregunta 1, mientras que en la pregunta 2 las menciones varfan desde 5 hasta las
51. En particular para este caso, se aprecia que quienes son mas recurridos en la pregunta 1 son
dos personas docentes directivas, mientras que en la pregunta 2 ese nimero aumenta a 5 personas
docentes directivas (todos sobre 50 menciones). Por otra parte, respecto al grado de centralidad
hacia el exterior (out-degree), las personas que mas interactuan de acuerdo con la pregunta 1 son
personas docentes directivas y dos personas docentes de ensefianza secundaria.

Para el tercer caso, también se observa una creciente de densidad (de 53,5% a 74,1%). Este
caso es el con mas alta densidad en ambas preguntas, lo que refleja la importancia que las personas
otorgan a sus relaciones profesionales. Respecto al grado de centralidad hacia el interior (in-degree),
se distingue que las menciones varfan desde 1 hasta las 38 referencias en la pregunta 1, mientras
que en la pregunta 2 las menciones varfan desde las 3 hasta las 41. En especifico, para este
establecimiento, se observa que quienes son mas recurridos tanto en la pregunta 1 como en la
pregunta 2 son dos personas docentes directivas. Finalmente, respecto al grado de centralidad hacia
el exterior (out-degree), las personas que mas interactuan de acuerdo con la pregunta 1 son tres
personas docentes de educacion secundaria y una persona docente directiva, mientras que en la
pregunta 2 son 5 personas docentes de enseflanza secundaria.

Discusion y conclusiéon

El analisis de las practicas de colaboracion en los tres casos estudiados revela una valoracion
significativa del trabajo conjunto y las practicas de liderazgo distribuido en la gestiéon educativa.
Tanto los directivos como el personal docente de estas instituciones muestran una tendencia hacia
la mejora continua como un proceso colectivo y colaborativo. Ello va en linea con los hallazgos de
Misfud (2023) quien afirma que el liderazgo distribuido intenta reconocer e incorporar el trabajo
de todas las personas que participan en las actividades de liderazgo y colaboracion dentro del
entorno escolar. Esta tendencia, asimismo, refleja un "espiritu de colaboracion" arraigado en estos
centros educativos, lo cual esta en linea con investigaciones previas que destacan la importancia de
la colaboracién en la mejora escolar (de Jong et al., 2023).

Las practicas analizadas involucran a diversos miembros de la comunidad educativa y
promueven un ambiente donde se valora la contribucién de cada individuo hacia metas comunes.
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Ademas, la estructura organizativa de los centros educativos estudiados facilita la participacion de
todos los actores en la toma de decisiones, lo que refuerza la cultura colaborativa presente en estas
instituciones.

Es importante destacar que estas practicas no solo fortalecen la colaboracion entre el
personal docente, sino que también tienen un impacto positivo en los estudiantes al ofrecerles
experiencias educativas mas integradas y enriquecedoras. Ia interaccién entre asignaturas, la
autonomia profesional y el enfoque en las necesidades cambiantes de los estudiantes son aspectos
fundamentales que caracterizan estas practicas de colaboraciéon. Todo ello resalta la importancia de
promover un entorno colaborativo en el ambito educativo, donde el trabajo en equipo y la
distribucion del liderazgo son elementos clave para el éxito y la mejora continua de las instituciones
escolares.

En lo que respecta a las redes de colaboracion, los resultados de densidad en el ARS
muestran que, en general, existe un potencial de colaboracion significativo en estos tres centros
educativos, dado que los promedios de densidad estan por encima del 30% (Queupil &
Montecinos, 2020). Esto se evidencia en el aumento de la densidad, que se increment6 de un afio
a otro en todos los casos analizados.

En cuanto al grado de centralidad hacia el interior (in-degree), se observa que las personas
mas recurridas son personas docentes directivas, lo que sugiere que estas desempeflan un rol
importante en la construcciéon y mantenimiento de la colaboracién al interior de estos centros
educativos. Por otro lado, en relacion con el grado de centralidad hacia el exterior (out-degree), se
observa que las personas que mas interactiian son personas docentes de ensefianza secundaria.
Esto sugiere que estas personas son las mas activas en la construccion de relaciones profesionales
con otras personas docentes, tanto dentro como fuera de su propio establecimiento.

En relaciéon con los patrones de LD, se observa que en todos los casos analizados
predomina el patrén formal. También se observa que el patrén menos frecuente es el incremental,
con foco en el desarrollo profesional. Al respecto, estudios en Chile muestran que las personas
directoras de centros escolares de educacion secundaria ejercen un liderazgo pedagdgico tanto de
forma directa como indirecta. De forma directa, se responsabilizan de la formulacién de la politica
educativa del centro, de la promocién de la colaboracion entre el personal docente y de la creacion
de un clima escolar favorable al aprendizaje. De forma indirecta, distribuyen funciones a las

) y
personas coordinadoras o personas jefas de departamento, quienes se encargan de la planificacién
y coordinacion del trabajo docente en las distintas areas o materias (Maureira & Montecinos, 2023).

Maureira y Montecinos (2023) sefialan que la eficacia de los departamentos disciplinares,
como estructuras de apoyo a las personas docentes y a la mejora de la ensefianza, esta directamente
relacionada con las condiciones creadas por la persona directora del centro. Estas condiciones
incluyen, entre otras, la promocién de una cultura de colaboraciéon y la reflexién en torno a
proyectos compartidos (Maureira & Montecinos, 2023), condiciones que también se puede
observar en los 3 casos estudiados. Especial mencion merece el caso 3 en cuanto a que los patrones
de liderazgo distribuido y la cultura de colaboracién presentan valores mayores que en los otros
dos casos. Este caso, a diferencia de los otros dos, se caracteriza por una practica de
departamentalizacion que facilita la colaboracion siendo el numero de docentes menor que en los
casos anteriores lo que al parecer facilitarfa una mayor densidad y reciprocidad en las relaciones e
interacciones.

El analisis cualitativo de las practicas de colaboracion en los tres casos estudiados revela un
fuerte énfasis en el trabajo conjunto y el liderazgo distribuido en la gestién educativa. Tanto los
directivos como el personal docente de estas instituciones demuestran un compromiso con la
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mejora continua, considerandola un proceso colectivo y colaborativo. Este enfoque refleja un
arraigado "espiritu de colaboraciéon" en los centros educativos, respaldado por investigaciones
previas que resaltan la importancia de la colaboracién en la mejora escolar (de Jong et al., 2023).
Las metodologias de #rabajo interdisciplinario, 1a implementacion de los equipos profesionales de trabajo
(EPT) y la departamentalizacion se identifican como practicas que fomentan esta cultura colaborativa,
involucrando a diversos miembros de la comunidad educativa y promoviendo un ambiente donde
se valora la contribucién de cada individuo hacia objetivos comunes.

En cuanto al analisis cuantitativo de las redes de colaboracién, los resultados de densidad
en el Analisis de Redes Sociales (ARS) indican un potencial significativo de colaboraciéon en los tres
centros educativos estudiados, con promedios de densidad superiores al 30% (Queupil &
Montecinos, 2020). Se observa un incremento en la densidad de las redes de un afio a otro en todos
los casos, lo que sugiere un crecimiento en la interaccién y colaboracién entre los miembros de la
comunidad educativa. Ademas, se destaca que las personas docentes directivas son las mas
recurridas internamente, mientras que las personas docentes de ensefianza secundaria muestran
una alta interaccion tanto dentro como fuera del establecimiento, lo que evidencia su rol activo en
la construcciéon de relaciones profesionales. Los patrones de liderazgo distribuido (LD)
predominantes son los formales, con responsabilidades directas e indirectas de las personas
directoras en la promocién de la colaboracion y el clima escolar favorable al aprendizaje (Maureira
& Montecinos, 2023).

Finalmente, en cuanto a las limitaciones de este estudio se puede senalar que el haber
seleccionado solo centros educativos de alto desempefio, y cuya dependencia es la particular
subvencionada, limita el alcance de los resultados y su contrastaciéon empirica, por lo que a futuro
serfa interesante realizar un analisis con centros de bajo desempefio y otro tipo de dependencia. La
condiciéon geografica en estos casos también puede tener un rol importante, por lo que serfa
conveniente ampliar la muestra a centros educativos que se ubican en zonas rurales.
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