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Resumen: El objetivo del siguiente trabajo, es caracterizar el liderazgo y factores contextuales del jefe del
Departamento de Matemética de un centro de educacién secundaria chileno, con trayectoria de desempefo
escolar notable, que ha institucionalizado la departamentalizacién como estrategia de sostenibilidad de mejora.
Mediante un enfoque descriptivo, basado en un estudio de caso Unico, se realizaron entrevistas semiestructura-
das a la jefa de departamento y encargadas de la Unidad Técnico-Pedagdgica del centro. Los resultados indican
que tal cargo y unidad departamental responde, de manera simultdnea, a lineamientos politicos internos de
la direccion escolar y a caracteristicas de liderazgo docente que fortalecen la colaboracién entre pares. Como
principal conclusion, se reconoce la potencialidad didactica del quehacer departamental y el valor de las com-
petencias de liderazgo pedagdgico, asumido por la jefatura para sustentar la efectividad de la ensefianza de
matemadtica y favorecer el desarrollo profesional docente situado.

Palabras clave: Liderazgo, calidad de la educacion, gestion educacional, relaciones entre pares, escuela
secundaria.
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Abstract: This works' objective is to characterize the leadership and contextual factors of the head of the
Department of Mathematics of a Chilean secondary education center, with a record of notable school
performance, who institutionalized departmentalization as a sustainability improvement strategy. Using a
descriptive approach, based on a single case study, we conducted semi-structured interviews with the head
of the department and those in charge of the Technical-Pedagogical Unit of the center. The results indicate
that such position and departmental unit respond simultaneously to the school leadership’s internal political
guidelines and to characteristics of teacher leadership that strengthen the collaboration among peers. As the
main conclusion, the didactic potential of the departmental task and the value of the pedagogical leadership
competencies, assumed by the leader to sustain the effectiveness of mathematics teaching and favor the
teacher’s professional development, is recognized.

Keywords: Leadership, quality of education, educational management, peer relations, secondary school.

Resumo: O objetivo do trabalho a seguir é caracterizar a lideranca e os fatores contextuais do chefe do
Departamento de Matemdtica de um centro de ensino médio chileno, com um histérico de desempenho escolar
notével, que institucionalizou a departamentalizacdo como estratégia de melhoria da sustentabilidade. Por meio
de uma abordagem descritiva, e a partir de um estudo de caso Unico, realizamos entrevistas semiestruturadas
com o chefe do departamento e os responsaveis pela Unidade Técnico-Pedagdgica do centro. Os resultados
apontam que tal fungdo e unidade departamental respondem, conjuntamente, as diretrizes politicas internas
da lideranca escolar e as caracteristicas da lideranca docente que fortalecem a colaboracao entre pares. Como
concluséo principal, reconhecemos o potencial didatico da tarefa departamental e o valor das competéncias da
lideranga pedagdgica, assumidas pela lideranca para sustentar a eficacia do ensino da matemética e propiciar o
desenvolvimento profissional do professor.

Palavras-chave: Lideranga, qualidade da educacao, gerenciamento educacional, relacdes entre pares, ensino
médio.

INTRODUCCION

El estudio del liderazgo escolar se ha extendido, en el caso de la educacién secundaria, a otros potencia-
les agentes de cambio mas alla de las funciones de las personas directores, tales como jefes de unidades
departamentales, coordinadores de proyectos o de ciclos de etapas de ensefanzas, personas docen-
tes tutores y de aula (Anderson, 2012; Crawford, 2012). Esta tendencia se manifiesta, por un lado, en la
busqueda de lideres alternativos que colaboran con la direccién de los centros (Grootenboer, Edwards-
Groves y Ronnerman, 2015) y, por otro, en el aumento de cargos medios, en algunos paises, para apoyar
a tal direccién (Mifsud, 2017; Lahtero, Lang y Alava, 2017).

Sin embargo, en Iberoamérica y, particularmente en Chile, es escasa la investigacion del liderazgo en
otros roles que interactuan entre direccién y docentes, en la estructura organizativa de los centros, ade-
mas de su potencial contribucién a procesos de mejora escolar, como lo es el liderazgo medio (Cortez
y Zoro, 2016) y/o de la persona docente (Harris, Ng, Jones y Thanh, 2017). Por consiguiente, no existen
politicas que lo promuevan y definan. Prueba de ello, es que los cuerpos legales solo reconocen la fun-
cion directiva superior, unidad técnico-pedagdgica de los centros y la funciéon docente propiamente tal,
aunque se han identificado variedad de roles y funciones, como mandos medios, que podrian ser un
sustantivo aporte a la mejora (Cancino y Vera, 2017).

En el caso de la estructura organizacional de los centros escolares de educacion secundaria, dada su
especificidad curricular, se ha concretado tradicionalmente en departamentos. Asi, dos son los factores
gue pueden potenciar su desarrollo y contribuir a la mejora escolar. Por una parte, las capacidades de
gestion y liderazgo directivo, que focalizan sus esfuerzos en crear condiciones institucionales para el
desarrollo de una cultura colaborativa (Krichesky y Murillo, 2018) y, por otro, la capacidad de las jefaturas
departamentales para influir en desarrollo profesional de pares, mediante comunidades de aprendizaje
(Hairon, Goh y Chua, 2015).

En este sentido, uno de los actores fundamentales en la explicacion de la mejora de la eficacia escolar,
es el profesorado. Su desemperio en el aula, es determinante para la calidad del aprendizaje, pero este
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desempeno se asocia a multiples variables. Una de ellas estaria fuera del aula y se enmarcaria en una de
las perspectivas del liderazgo docente, que segun Cooper et al. (2016), se relaciona con la capacidad de
influir en las practicas pedagogicas de toda la escuela.

El liderazgo docente, para Bernal e Ibarrola (2015), es uno de los principales propésitos de la gestién
educativa y se veria reflejado en su capacidad para influir en los colegas, directores y otros actores de
la comunidad educativa, tanto individual como colectivamente, para impulsar practicas de ensefianza
de mejora escolar (Bolivar, 2019). Wenner y Campbell (2017) indican que los perfiles del profesorado se
relacionan e interactiian de manera influyente, dentro y fuera del aula, al ser actores criticos de procesos
del aprendizaje docente, que buscan desarrollar practicas de calidad, cuyas funciones se enmarcan en
concepciones de liderazgo medio (Leithwood, 2016).

Ahora bien, aunque son diversas las acepciones del liderazgo docente, aun no existe una definicion
consolidada. Harris et al. (2017) precisan que la mayoria comparte caracteristicas comunes como, por
ejemplo, que es un proceso de influencia, practicado en colaboracién, con mutua confianza y se dirige
a mejorar la calidad pedagdgica y los aprendizajes escolares.

La practica de este liderazgo, segun York-Barr y Duke (2004), se manifiesta en cargos, roles y canales de
comunicacion formales e informales, de la cotidianidad del quehacer escolar, destacdndose a los jefes
departamentales de las asignaturas. Las dimensiones de la practica, segun los autores, se deben con-
centrar en areas de gestion, coordinacion, curriculo, desarrollo profesional docente, gestién del cambio,
vinculo con actores de la comunidad educativa, contribuciones a la profesion y formacion docente, an-

tes de asumir tal cargo. Respecto a los métodos de influjo, se destacan las formas de apoyo, en la cola- \g
boracion y desarrollo de relaciones de confianza entre pares. Apoyo que se enmarcaria en lo funcional, iv]
formativo y también en lo psicosocial. B
En relacién con los factores individuales que condicionan la efectividad del liderazgo docente, en sus di- 5
ferentes ambitos de accion, Harris et al. (2017) destacan el conocimiento de los contenidos de los docen- E
tes, procedimientos, saber como y la motivacién, como aquellos que afectan positivamente la habilidad =
de liderar. En cambio, variables como: edad, género, formacidn académica, experiencia docente, cargo ;
formal y la percepcion de liderazgo docente, no son del todo concluyentes, respecto de su efectividad. g

©

La experiencia del liderazgo docente, bajo la perspectiva del liderazgo distribuido, da cuenta de los roles,
estrategias y las limitaciones del profesorado como lideres en diversos ambitos, por ejemplo, al sentirse
responsables de fomentar el desarrollo profesional en las escuelas (Supovitz, 2018). En cuanto a estrategias,
se orientaron procesos sin dejar de verse como docentes de aula y con foco en el aprendizaje estudiantil.
Sobre las limitaciones, se sefiala que, en ocasiones, por no tener un rol posicional en la estructura, se sintie-
ron incapaces de obtener avances y ciertas tensiones para no afectar la relacién con sus pares.

Iva

Sobre los factores de efectividad de los departamentos disciplinarios, como unidad organizativa, Harris,
Jamieson y Russ (1995) hallaron la construccion de una vision para el departamento, el monitoreo del
desempeno de los integrantes, mediante la observacion de sus practicas en el aula, el uso de los resulta-
dos de observacion para un didlogo sobre dichas practicas y, la mantencién del registro del desempefio
individual del estudiantado, lo que permite la verificacién del rendimiento a través del tiempo. En tanto
Sammons, Hillman y Mortimore (1995) detectaron que las jefaturas eficaces poseian altos niveles de
habilidades de trabajo en equipo, relaciones interpersonales, altos niveles de confianza y criterios para
evaluar iniciativas externas, que pudiesen producir sobrecarga de trabajo.

Las caracteristicas que identifican y realizan las jefaturas departamentales, para Vanblaere y Devos
(2016), se manifiestan en las influencias que favorecen la colaboraciéon docente y la creacién de ambien-
tes de colegialidad. Fliickiger, Lovett, Dempster y Brown (2015), por su parte, precisan que una accion
clave de las jefaturas, se situa en dar una direccion estratégica y desarrollo profesional docente a pares
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para la ensefianza de la disciplina, optimizar el uso de diferentes recursos y constituirse en lideres del
aprendizaje para otros.

En el caso chileno, cabe precisar que los departamentos de asignaturas, a raiz de la tendencia de enmar-
car ciertas competencias clave de roles directivos para asegurar la gestion de calidad en los centros, el
Area de Educacién de la Fundacién Chile (2006) precisé que dicho cargo debe estar ligado a la Unidad
Técnico-Pedagogica (UTP) y su responsabilidad mayor, se centra en implementar y cumplir el proyecto
curricular del drea. Ademas, siguiendo a Araya (2015), esta responsabilidad se estructuraria por medio de
los siguientes dmbitos de accién y competencias:

TABLA 1
Competencias funcionales y conductuales del jefe(a) de departamento

Competencias jefe/a de departamento
Funcionales Conductuales
Ambitos de Gestion

Asegurar la existencia de informacién til para la toma oportuna de decisiones ~ Compromiso ético social

Gestionar el personal Orientacion a la calidad

Planificar y coordinar las actividades de su drea Autoaprendizaje y desarrollo profesional
Administrar los recursos de su area en funcion del PEI Liderazgo

Asegurar la disponibilidad de recursos pedagdgicos a los docentes Responsabilidad

Coordinar aspectos administrativos y operativos Adaptacion al cambio

Supervisar la implementacion de los programas en el aula Asertividad

Asegurar la calidad de las estrategias didacticas en el aula Iniciativa e innovacion

Elaborar y gestionar proyectos de mejoramiento

Ambito Curricular

Asegurar la implementacién y adecuacién de planes y programas
Adecuar estrategias de ensefianza para el aprendizaje

Mejorar las estrategias de acuerdo con los resultados

Gestionar proyectos de innovacion pedagdgica

Fuente: Redisefno del rol y funcién del jefe de departamento de asignatura. Estudio de caso (Araya, 2015. p. 41).

Araya (2015) evidencio, que la funcién de los jefes de departamentos no esta delimitada desde el campo
de accién del rol y son inexistentes, los criterios manifiestos de los departamentos que establecen el
uso de diferentes recursos, métodos y tecnologia para la ensefianza. Asimismo, no existen mecanismos
institucionalizados (protocolos de accién) para el desarrollo profesional del profesorado, aspectos que
configuran una tendencia mas a la gestion administrativa y con escasa manifestacion del quehacer de-
partamental, como comunidad profesional de aprendizaje.

Bielecka (2015), por su parte, al indagar las caracteristicas del liderazgo intermedio, focalizdndose en el
rol de coordinacién de la unidad departamental halld, a nivel escolar, que existia una cultura de altas
expectativas, gran compromiso de coordinadores, profesorado y familias hacia la mejora del apren-
dizaje estudiantil. Sobre la coordinacion y el departamento, se precisa, que entre sus integrantes y la
coordinadora existe autonomia para el trabajo del profesorado, desarrollo de actividades pedagdgicas
creativas y asimilacion de los objetivos planteados por el equipo, ajustandose a los cambios en pos de la
mejora del programa disciplinar. Como practicas en el rol de coordinacion, se obtuvo que existe segui-
miento del desempeno de docentes en aula, incluyéndose actividades de observacidn, realimentacién
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y didlogo constructivo. Ademas, se favorecia y modelaba el trabajo de equipo y un estilo relacional mas
horizontal que vertical.

Chévez, Faundez, Martinez y Zett (2018), en tanto, concluyeron que la estructura departamental, como
medio para el desarrollo profesional docente, corresponde a una estrategia para mejorar los resulta-
dos de aprendizaje, cuyos principios de funcionamiento se enmarcan en comunidades profesionales de
aprendizaje. Aunque el desarrollo profesional docente respondia mas bien a aspectos contingentes, sin
alcanzar una meta de aprendizaje colectivo. Limitaciones explicadas, por factores institucionales aso-
ciados a recursos (tiempo) y articulacion (coordinacién) entre el nivel institucional y sectorial, respecto
a la mejora escolar.

Bajo el marco del liderazgo distribuido, Barrios, Escare, Espinoza y Jiménez (2018) identificaron bene-
ficios y dificultades del trabajo de los jefes de departamentos, sefalando que la toma de decisiones
de los jefes de departamentos, es incipiente y sectorial como manifestacion del liderazgo distribuido,
pues sigue prevaleciendo la perspectiva institucional como recurso de decision final. Las exigencias
de resultados en pruebas estandarizadas externas son, por lo general, atribuibles al rol de los jefes de
departamentos, lo que genera tensiones y oportunidades en el desempefio. Sobre el quehacer de los
departamentos, este permanece en nivel de cooperacién y gran parte de las tareas en la unidad, son
asumidas voluntaristamente por el jefe(a).

Considerando, entonces, los diferentes antecedentes referidos, tanto a vacios de conocimiento como
a las potencialidades del rol de las jefaturas de los departamentos, que respalda la literatura, principal-
mente anglosajona, sobre el liderazgo docente y/o medio en el contexto de la educacion secundaria; el
siguiente trabajo, que es parte de un proyecto mas amplio, tiene como propésito caracterizar el rol, fun-
cion y liderazgo del jefe del departamento de matematica en una instituciéon de educacién secundaria
chilena municipal (publica) ubicada en el norponiente de Santiago, con una trayectoria de desempeio
escolar notable durante una década. Los objetivos especificos, se enmarcan en identificar el origen y
funciones de la jefatura, asi como describir el liderazgo y practicas de esta.

igacion

MATERIALES Y METODOS

a desde la invest

La investigacion se sustenta en una metodologia cualitativa, que utiliza un enfoque descriptivo, pues
se pretende analizar la forma en que se manifiesta el fenédmeno sobre el cual se indaga, para desa-
rrollar descripciones detalladas y precisas sobre situaciones, interacciones y/o conductas observadas
(Herndndez, Fernandez y Baptista, 2010), a partir de lo que indican los participantes, en cuanto a las
caracteristicas asociadas al rol, funcién y liderazgo del jefe del departamento, de una institucién de
educacién secundaria chilena.

Asi, se empled un método de caso Unico, para dar cuenta y analizar de modo intencionado un fené-
meno especifico, llevando a cabo un examen sistematico y profundo de casos asociados a un aspecto
particular de estudio (Hernandez y Mendoza, 2018). En el contexto de esta investigacion, corresponde a
una figura de liderazgo -el jefe de departamento- al interior de una entidad educativa particular.

La muestra empleada del estudio, es intencional y corresponde al departamento de matemética de un
establecimiento educacional, ubicado en el sector norponiente de Santiago, el cual depende de una
corporacion municipal. Esta institucion oferta a la comunidad, una modalidad de ensefianza polivalen-
te, con formacion cientifico-humanista (HC) y técnico profesional (TP), atendiendo aproximadamente a
850 personas, cuyas edades fluctian entre los 12 y 17 afos. Ademas, se encuentran distribuidas, entre
los cursos de 7° grado de educacién primaria al ultimo grado de educacién secundaria.
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Dentro de los criterios para la eleccion del establecimiento y su departamento de matematica, es posi-
ble indicar que ellos:

a) Secaracterizan por poseer un alto indice de Desarrollo Educativo (Valenzuela, Bellei y Allende, 2016).
De acuerdo con la Agencia de Calidad de la Educacién (2018), el establecimiento esté categorizado
en el nivel de desempeno alto;

b) Atienden a un estudiantado con un elevado indice de Vulnerabilidad Escolar (IVE) JUNAEB, 2018). El
IVE de este establecimiento, en el afo 2018, alcanzé el 78,86 % en ensefanza basica y el 81,85 % en
educacion media (JUNAEB Abierta, s/f) y,

c¢) Evidencian un desempefio en matematica, superior a establecimientos similares. Segun datos de la
Agencia de Calidad de la Educacion (2018), este establecimiento posee un estudiantado con resul-
tados sobresalientes a lo esperado, siendo superiores a instituciones, con atributos similares en las
evaluaciones estandarizadas de matematicas aplicadas en Chile, por casi una década.

Los informantes seleccionados para este caso de estudio, corresponden a la jefa del Departamento de
Matematica (lider departamental) y las encargadas de la Unidad Técnico-Pedagdgica (lideres UTP 1y 2).

Por otro lado, el trabajo de campo se desarrollé en un trimestre académico, en el que se aplicaron ins-
trumentos de produccion de informacion, construidos desde el equipo de investigadores del proyecto
mayor al que adscribe este caso particular, los cuales fueron inicialmente, sometidos a validacién de
expertos y, posteriormente, al pilotaje del tipo marcha blanca, con directivos y un profesorado perte-

g neciente a un establecimiento que cumplia con los criterios antes indicados y que no era parte de la
'g investigacion central.

= La técnica de produccion de informacién empleada, corresponde a la entrevista semiestructurada, apli-
§ cada a jefes de departamento y encargados de UTP. En lo que refiere a la entrevista, esta puede ser en-

tendida como una comunicacion interpersonal, establecida entre el investigador y el sujeto de estudio
para obtener respuestas verbales a las interrogantes planteadas sobre el problema propuesto (Canales,
2006), de modo que la misma, constituye un instrumento técnico que adopta la forma de un didlogo
coloquial, pero cuyo propdsito consiste en un fin determinado, con preguntas elaboradas, teniendo en
cuenta la pregunta de investigacion y los objetivos a alcanzar.

Los focos centrales de los instrumentos aplicados, se detallan en la Figura 1, asociados a los objetivos de
investigacion, por lo que las categorias dan respuesta a estos:

Figura 1. Objetivo y categorias de andlisis

Identificar el origen y funciones - Origen del cargo
del jefe de departamento « Funciones del cargo

Caracterizar el liderazgo - Visién en el ejercicio de su liderazgo
del jefe de departamento - Acciones que emprende para ejercer liderazgo

Describir las practicas de liderazgo « Anivel departamental
del jefe de departamento + A nivel pedagégico

Fuente: Elaboracion propia.
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En virtud de lo que se indagd en esta investigacion, se empled el andlisis de contenido para interpretar
lainformacién, que emergio de las conversaciones entabladas con las participantes del estudio, identifi-
candose los sentidos manifiestos o implicitos, cuyos contenidos inferenciales son expresados con patro-
nes de significados, “los cuales pueden ser interpretados como indicadores o contextos” (Diaz, 2018, p.
126). Esto favorece la descripcion del fenomeno estudiado en un determinado contexto (Garcia, Alvira,
Alonso y Escobar, 2015). Todo lo anterior respaldado con el software Atlas.ti 7.

DISCUSION DE RESULTADOS

El principal hallazgo de este trabajo evidencid, que la jefatura departamental, mas alla de ciertas preca-
riedades institucionales en el origen de la formalizacion de la departamentalizacion, desplegé una serie
de practicas propias del liderazgo docente, que se conjugaron con estrategias del liderazgo directivo
(director) para la sostenibilidad de la mejora escolar.

Origen y funciones del jefe de departamento de matematica

Los datos obtenidos llevaron a establecer, que el origen del cargo, en el contexto estudiado, se encon-
traba en un estadio incipiente, pues fue fruto de una politica interna que buscaba configurar una estruc-
tura formalizada del cargo y su labor al interior del establecimiento, para lo cual se destinaron jornadas
de trabajo protegidas, que reunian a los jefes departamentales con el equipo directivo, conformando
una instancia de coordinacion interdepartamental. De manera paralela, se generd una asignacion de
tiempo semanal para el trabajo interno como departamento, que respondia a las necesidades de gene-
rar espacios protegidos para la promocién de comunidades profesionales y disciplinares: “el departa-
mento en el fondo estd funcionando recién este aflo... Como departamento en si, con estas reuniones,
porque antes nunca teniamos la oportunidad de reunirnos para hablar de nuestro quehacer en cuanto
a matematicas o poder cambiar experiencias”. (Lider departamental).

En el establecimiento estudiado, el cargo en si no implicaba una remuneracién econémica para el jefe
de departamento. A esto, se sumd la ausencia de un perfil formal que regulara y resguardara la labor
a desarrollar, pues fue el equipo directivo el que seleccioné y nombré a la persona encargada de des-
empenar el cargo, a partir de ciertas cualidades, como contar con el reconocimiento y validacion de
sus pares, o evidenciar buenos resultados en las pruebas estandarizadas a las que se sometia el esta-
blecimiento: “se ha intencionado que el jefe de departamento tenga un buen discurso, se alinee con el
proyecto educativo y se alinee con el Equipo Directivo” (Lider 1 UTP).

Cuando se consulto respecto a los lineamientos que determinaban las labores propias del jefe de depar-
tamento, la lider departamental indico, que su funcionamiento no estaba formalizado en un documento
o espacio formal que orientase sobre qué labores realizar y tampoco, existian evaluaciones formales que
ayudaran al desempeiio de sus funciones: “La verdad es que asi como ‘te voy a evaluar por tu cargo de
jefe’ no existe, no... Mas alld de decirme ‘lo estéds haciendo bien como jefa de departamento’ eso fue,
fue todo. No hay, asi como una reunidn ‘ya, vamos a evaluarlos como jefes de departamento™. (Lider
departamental).

Ahora bien, sobre las funciones especificas del jefe de departamento, fue posible observar que para el
equipo directivo, fue necesario que el candidato a ocupar este cargo, tuviese la capacidad de liderar
el proceso pedagdgico curricular de la disciplina, alinear discursos entre docentes, preocuparse de los
resultados y espacios evaluativos del estudiantado: “es superimportante [que] en esa reunién con todos

REVISTA INNOVACIONES EDUCATIVAS
Correo: innoveducativas@uned.ac.cr

@oco 77

Articulo protegido por licencia Creative Commons

Revista Innovaciones Educativas / ISSN 2215-4132 / Vol. 24 / Ndmero 36 / Enero - Junio, 2022

igacion

-
w
v
>
o
L
[
o
(%]
[
©




igacion

-
w
(]
>
c

L
[

O
(%]
[

©

Revista Innovaciones Educ

Inngvacionqs

ivas / ISSN 2215-4132 / Vol. 24 / Nimero 36 / Enero - Junio, 2022 Fe

los profes de matematica, de lenguaje o los diferentes departamentos estén alineados con el discurso
de la asignatura” (Lider UTP 2).

Cuando se analizo la opinidn de la lider departamental respecto a sus funciones, fue posible apreciar
que, para ella, una de sus principales funciones se encontraba asociada a tépicos curriculares que debian
cubrir como equipo, principalmente, en lo referido a trabajar los contenidos que requiere el estudianta-
do para alcanzar las metas académicas propias de un colegio de alto desempeno: “La meta es cumplir
con todo lo que nos pidan con respecto a los directivos, y que son hartas cosas que nos van pidiendo, y
metas que nosotros mismos [nos proponemos], no sé poh, si ya nos fue bien en el SIMCE un afo, cada
vez nuestra meta es mas alta, y mas agotadora también”. (Lider departamental).

Caracteristicas del liderazgo desplegado por la jefa
del Departamento de Matematica

Este aspecto fue dividido en dos ambitos de analisis: visidn respecto al liderazgo ejercido y acciones
emprendidas para desplegar su liderazgo. En relacién con el primer punto, fue posible observar que esta
lider departamental se caracterizo, por tener una vision en el ejercicio de su liderazgo, intencionada y
enfocada a la mejora de aprendizajes estudiantiles; para esto, priorizaba en sus colegas, la entrega de
aprendizaje de calidad y significativo que perdurasen en el tiempo.

Bueno, las prioridades siempre son los nifos, la ensefanza de los nifos, entregarles calidad mas que
cantidad, porque eso siempre se nos ha pedido a nosotros... asi es que eso es lo que yo he trans-
mitido también a los jovenes que vienen recién llegando y eso, es nuestra prioridad, es que el nifio
aprenda, que aprenda bien, que tenga un aprendizaje significativo, que se sienta bien, que sea pro-
tagonista de su aprendizaje, que participe, que esté en un ambiente grato. (Lider departamental).

Respecto al segundo punto, fue posible identificar, que una de sus acciones apuntd al monitoreo y
acompafiamiento de sus colegas, permitiéndole interactuar fluidamente con ellos. Con el tiempo, se
pudieron establecer espacios de observacion y realimentacion de clases para dialogar, reflexivamen-
te, sobre las practicas de ensefianza-aprendizaje, implementadas al momento de ensefar y el mode-
lamiento de estas. “En un principio, cuando empezamos con las reuniones los martes, utilizdbamos los
dos periodos en reunién, entonces igual veiamos como que era improductivo... y después se generd el
tema de ir a observar clases... La observacion entre pares ha sido una muy buena estrategia [para mejo-
rar las practicas de los docentes], invitarlos a ver a los mas antiguos”. (Lider departamental).

Cuando se consulté sobre la interaccion entre la lider departamental y los docentes de su equipo, se
pudo inferir que ella generaba un clima que favorecia la reflexion compartida, por ejemplo, potenciar
el intercambio de experiencias pedagdgicas y docentes, promover la reflexion sobre el ser y hacer pro-
fesional, incitar la colaboracién en la elaboracion de ideas y sugerencias para la mejora: “[Buscaba] ge-
nerar un ambiente agradable, que se sintieran cémodos, que pudieran explayarse, y que si teniamos
que reirnos, nos reiamos; si Nos teniamos que colocar serios, nos poniamos serios. Es eso, es lograr ese
ambiente”. (Lider departamental).

También, se pudo apreciar que ella, innatamente, desplegé acciones de conduccién participativas,
pues favorecia la generacién de espacios para el didlogo pedagdgico entre pares, respetando las indi-
vidualidades del profesorado y promoviendo, una cultura de apertura a la critica, donde los errores son
oportunidades de aprendizaje: “Como hay dos profesores que hacen segundos medios distintos, se van
tratando de colocar de acuerdo para ir al mismo ritmo, para compartir guias, para compartir pruebas...o
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cdmo se esta ensefando ‘oye, dime tu cémo estai ensefando esto, porque a mi no me esta funcionan-
do”. (Lider departamental).

También fue posible indicar, que la lider departamental impulsaba acciones para levantar propuestas
en equipo, con la finalidad de mejorar el funcionamiento interno del establecimiento, como garantizar
espacios y tiempo para trabajar en las labores propias del departamento: “se dieron los cambios porque
nosotros solicitdbamos poder reunirnos con nuestro departamento, porque como le digo era siempre
conversacion de pasillo, nada formal, algo muy muy a la rapida”. (Lider departamental).

Otra accion estuvo dirigida a resguardar espacios propicios para efectuar la realimentacién entre pares,
luego de realizadas las observaciones de la practica pedagdgica de las persona docentes adscritas al
departamento. “Nos faltaba el horario para retroalimentar, entonces hablamos para conseguir que nos
den el espacio para poder retroalimentar a los profesores, porque no sacamos nada con ir a observarlos
y no poder juntarnos tranquilos a conversar un rato de cémo fue la observacion, o qué le puede uno
ayudar o aportar”. (Lider departamental).

Cabe destacar, que una nueva accion de la lider departamental, estuvo relacionada con la capacidad
para desempeiarse como nexo entre el profesorado y el equipo directivo, ayudando a transmitir indi-
caciones, solicitudes y requerimientos al profesorado, respecto a lo que se espera de ellos, para lo cual
empleé diversas estrategias de difusion: “Aparte de reuniones con los jefes de UTP y directivos los dias
martes, es también transmitir esa informacion a los profesores, ir recordandoles cosas que hay que ha-
cer, yo generalmente mando correos, les voy avisando a todos en general, hay que hacer esto, que las

pruebas de nivel, entonces también soy como una ayuda de memoria”. (Lider departamental). \g
Ademas de practicas para influir en el profesorado del departamento, en lo referente a las practicas ®
. . . . L . )

desplegadas por la jefa del Departamento de Matematica, es posible sefialar que se logré identificar la =
existencia de: &
>

a) Practicas que apuntan a lo pedagdgico entre los diversos miembros del equipo, con el propési- =
to de resguardar el trabajo de aula y la relacion del estudiantado. ﬁ

Se evidencié que la lider departamental, se preocupaba por concentrar la labor de los docentes o
que dirige, en aspectos propios del proceso de enseflanza-aprendizaje, entendiendo la responsa- %

bilidad socio-profesional que poseen como formadores de sujetos integrales, por lo que invitaba a
la reflexion y cuestionamiento constante entre sus pares. “Ahora como una de las ultimas reuniones
recuerdo que era, que como somos muy academicistas, tenemos que trabajar mas el tema de los
valores, y hacer que el alumno, ehhhh reforzarle los valores que les dan en la casa y que lo sienta asi,
y el que no lo tiene, que no lo trae de la casa, poder entregarselo nosotros”. (Lider departamental).

Iva

b. Practicas instrumentales/departamentales que tienen por finalidad sentar bases para el funcio-
namiento y las relaciones entre los miembros su equipo.
Acd se pudo identificar, en primer lugar, una lider departamental que a partir de las atribuciones
provistas por su cargo, intentd resguardar espacios para la confianza y cuidado de sus colegas: “Les
pregunto como estan, tuviste alguin problema, ehhhh. Una conversacién mas relajada pero también
de pasillo. De repente, yo veo a mi profesor angustiado o aproblemado. ;Qué pasé?, ;cual es el pro-
blema? Solucionémoslo, ya. A veces no puedo tomar decisiones, porque no soy jefe de UTP, ni soy
directivo, pero si le puedo guiar”. (Lider departamental).

En segundo lugar, desplegdé habilidades de coaching o mentoria, principalmente al profesorado no-
vel que integraba su equipo, para fomentar la mejora de la ensefianza de matematica y el desarrollo
profesional de sus pares: “tengo un profesor que recién esta, es nuevito, y le fui a ver su primera
clase... lo invité a ver una de las mias (...), yo después le fui a ver otra clase y mejoré, pero significa-
tivamente”. (Lider departamental).
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Para finalizar y en tercer lugar, se pudo observar que la lider departamental demostré cualidades
de liderazgo que practicd, cotidianamente, con el profesorado: promoviendo la escucha y el didlo-
go efectivo, practicando la empatia con sus colegas, generando espacios de trabajo colaborativos,
cuestionando y reflexionando asiduamente, las implicancias de su cargo y quehacer como referente
que encabeza un equipo de personas docentes, presionados en mantener excelentes resultados
académicos, tanto en pruebas internas como estandarizadas.

A partir de los resultados descritos, fue posible indicar que, en relaciéon con el origen y las funciones
asociadas a la lider departamental estudiada, dichos aspectos estaban definidos discrecionalmente, por
el director y equipo directivo, aunque la inquietud de formalizar tal unidad era agenciada por la lider
departamental, en su rol inicial de docente. Caracteristica que, segun Wenner y Campbell (2017), corres-
ponde a un atributo de los perfiles docentes que, como manifestacion de su liderazgo, interactdan de
modo influyente dentro y fuera del aula. Se constituyen, entonces, en actores criticos que buscan desa-
rrollar practicas docentes de calidad (Leithwood, 2016).

La literatura sefala que, quienes asumen las jefaturas, deben poseer habilidades para guiar e influir
en sus colegas, aceptando el reto que implica esta funcién (Cortez y Zoro, 2016; Sepulveda y Volante,
2019). Por tanto, este caso evidencio lo sefialado por Cancino y Vera (2017), sobre la estructura politico-
administrativa de muchos centros escolares chilenos, al no visibilizar formalmente, la labor de los jefes o
coordinadores a cargo de los departamentos disciplinares.

En el contexto estudiado, dicho cargo se movia en el borde de la informalidad. La lider tenia certeza
sobre el nivel de reconocimiento simbdlico en su comunidad escolar, pero de forma paralela, experi-
mentaba la ausencia de reconocimiento a nivel contractual, que compensase la responsabilidad de la
labor. Tampoco poseia condiciones laborales propicias a la nueva tarea, a la fecha no disponia de un
horario protegido para concentrarse en las tareas asociadas a nuevas responsabilidades. Esto refleja,
que las politicas educativas y normativas desconocen la complejidad del rol vinculado a este tipo de
direccion, quedando al arbitrio de los directivos, el tipo de escenario en que se desenvuelven al asumir
como jefes. La mayoria de sus caracteristicas funcionales se contradicen con lo que indican Tichnor-
Wagner, Harrison y Cohen-Vogel (2016), pues la direccién debe asegurar espacios, horarios y claridad de
propdsitos para potenciar practicas departamentales efectivas.

Al reportar las caracteristicas del liderazgo, desplegadas por la lider departamental, la evidencia obte-
nida permitié afirmar, que ella poseia caracteristicas propias de los lideres de departamentos eficaces
de las que refiere Bielecka (2015), asi como las que hace unas tres décadas encontraron Harris et al.
(1995) y Sammons et al. (1995), pues trabajaba en crear una vision compartida con sus colegas y para su
departamento, se preocupaba por monitorear y acompanar el desempeio de su equipo, a través de la
observacion de las practicas en aula y el resultado de la observacion, lo usaba para promover un didlogo
reflexivo que potenciara la mejora de las practicas del departamento, asumiendo espacios y tiempos
para compartir la realimentacioén al trabajo hecho por sus pares.

En cuanto a las practicas que implementaba la lider analizada, para lograr influir al interior de su equi-
po, se comprobd que ella favorecia la colaboracién para generar climas de confianza, participacion y
compromiso entre sus colegas, mediante la exploracién del sentir de los docentes en las reuniones de
equipo. Acciones que, segun Harris et al. (2017), se enmarcarian en la categoria de apoyo, con dominio
de lo psicosocial. En lo concerniente al apoyo formativo para el desarrollo profesional docente, esta lider
logrd gestionar acciones de asesoramiento de las practicas docentes, mediante el acompanamiento y
modelaje permanente con sus docentes.
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SINTESIS Y REFLEXIONES FINALES

En relaciéon con el objetivo de identificar el origen y funciones de la jefatura departamental, esta se
origina por un lineamiento politico interno, que busca formalizar la departamentalizaciéon dentro de la
estructura organizativa del centro, al desarrollarse de manera implicita. En este sentido, la jefatura se
configura, como un enlace entre la direccién escolar y el profesorado de matematica. Tal rol se nutre
en su desempeno, por la coordinacién interdepartamental de caracter institucional y las jefaturas UTP.

Si bien no existe un documento formal que explicite el perfil y funciones de la jefatura, a juzgar por los
resultados, es posible afirmar que una de las principales funciones, seria la de coordinar el quehacer cu-
rricular y docente del departamento para mantener o subir los aprendizajes medidos, tanto por pruebas
internas como externas estandarizadas. Luego, la de realimentar la practica pedagdgica de sus pares,
con un fin formativo.

Respecto del objetivo, sobre describir caracteristicas de liderazgo que despliega la jefatura en su des-
empeno, se observan atributos propios del liderazgo docente. Tal jefatura cuenta con el reconocimiento
de la direccion escolar del centro y también de sus pares, por su alta calidad docente, lo que le confiere
legitimidad y aceptacion al interior de la comunidad educativa. Asimismo, su cercania y estilo comunica-
cional, le permite establecer y desarrollar lazos de confianza relacional, favoreciendo la creaciéon de am-
bientes propicios, para implicar a sus pares en la mejora de las practicas pedagdgicas, en el aprendizaje
de matematica. Ademads, posee la capacidad de acompanfar y guiar al profesorado novel.

Finalmente, los departamentos de asignatura podrian llegar a cumplir un rol estratégico, en el logro de los
objetivos institucionales de mejora de los aprendizajes escolares, pero su desarrollo estd mediado por fac-
tores de politicas, tanto externos (por ejemplo, normativa sobre responsabilidades para cargos interme-
dios) como internos del centro (por ejemplo, perfil de cargo intermedio, monitoreo y evaluacién de dicha
labor, desarrollo formativo para el cargo y sus funciones). No obstante, un factor clave en la efectividad de
la unidad, como se infiere de este caso, se focaliza en las competencias de quien la dirija, sobre todo en
como se legitima ante sus pares a través de saberes, como la ensefianza de la disciplina in situ (conocimien-
to pedagdgico del contenido) y de los resultados de aprendizaje evidenciados que logra el estudiantado.
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Si bien el estudio se concentro en describir las caracteristicas del liderazgo de un rol de jefatura depar-
tamental en un centro de educaciéon secundaria de alto desempefio escolar, son multiples y diversas las
lineas de investigacién que surgen para el estudio del liderazgo, bajo la perspectiva del liderazgo do-
cente o medio, tanto en puestos de aula de centros escolares como intermedios. Sobre todo, asociados a
los posibles efectos en los procesos de ensefianza-aprendizaje. Ademds de analizar si existen diferencias
sustantivas en sus caracteristicas, segun nivel escolar o drea del conocimiento en que se enmarcan.
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