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RESUMEN:

El liderazgo escolar es considerado un factor clave para la mejora escolar. Requiere movilizar
a todos los miembros de la organizacion para involucrarlos y comprometerlos con el logro de
sus objetivos. Este articulo persigue analizar la configuracion del liderazgo escolar y la red de
relaciones sociales predominantes en cinco centros educativos chilenos exitosos social y
académicamente. Se administré un cuestionario de 9 items organizado en dos secciones, el
petfil profesional de los informantes e informacién sobre las redes sociales en ensefianza,
gestién, convivencia y asuntos personales. A partir de la informacién de las redes y la posicién
de los actores, se identificaron los patrones de liderazgo caracteristicos de estos centros. Los
datos fueron analizados mediante un enfoque mixto en dos fases. En la primera, las matrices
de datos relacionales fueron examinadas mediante el analisis de redes sociales; en la segunda,
los datos de entrevistas semiestructuradas, grupos focales y seguimiento a los directores se
analizaron cualitativamente con el programa Atlas.ti. Los resultados indican las redes tienden
en general hacia patrones de liderazgo focalizado, una baja densidad de relaciones y una
centralizacién de las redes relativamente alta. Estos resultados aumentan la controversia
predominante en la literatura especializada sobre el papel del liderazgo en el éxito escolar.
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ABSTRACT:

School leadership is considered as a key factor for educational improvement. It requires
mobilizing all members of the organization to involve and commit them in the achievement
of its objectives. This paper aims to analyze the configuration of school leadership and the
predominant network of social relationships in five socially and academically successful
Chilean schools. A 9-item questionnaire organized into two sections, which include the
professional profile of the informants and information on social networks in teaching,
managing, coexistence and personal affairs practices was administered. The characteristic
leadership patterns of these centers were identified from data on the network and the position
of the actors. Data were analyzed using a two-phase mixed approach. In the first, the relational
matrices obtained through a questionnaire were examined using the Analysis of Social
Networks approach; in the second stage, the data gathered from semi-structured interviews,
focus groups, and follow-up with the directors were analyzed qualitatively using the Atlas.ti
software. Results indicate a generalized tendency of networks towards focused leadership
patterns, a low density of relationships, and a relatively high centralization of networks. These
results increase the predominant controversy in the specialized literature about the role of
leadership in school success.
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1. Introduccion

Actualmente, uno de los principales retos que enfrenta la mayorfa de los sistemas
educativos es elevar la calidad de la educacién y mejorar los resultados en las
evaluaciones de rendimiento escolar (Murillo y Roman, 2010). La investigacion de la
eficacia escolar ha identificado algunos factores clave asociados al éxito escolar:
promocién institucional con la vision y la misién, compromiso de todos con los
proyectos institucionales, liderazgo docente, cultura de colaboracion y expectativas
altas sobre el rendimiento estudiantil (Alsina y Mallol, 2021; Altamirano et al., 2021;
Harris et al., 2017; Rodriguez-Gallego et al., 2020; Romero, 2021).

En el ambito educativo, los resultados negativos son dificiles de revertir, pues
involucran multiples factores. Sin embargo, estudios sobre la mejora escolar sugieren
que el analisis profundo de los procesos educativos que desarrollan las escuelas eficaces
puede ayudar a entender la dindmica de la innovacién y el éxito para promover su
implementacién (Altamirano et al., 2021; Rodriguez-Gallego et al., 2020).

En este sentido, se han identificado dos factores clave para la mejora escolar: por un
lado, el liderazgo escolar distribuido ajustado a las necesidades y los proyectos
institucionales del centro (Ahumada et al., 2019; Galdames Calderén, 2020; Harris et
al., 2017); por el otro, las relaciones entre docentes basadas en la colaboracién mutua,
el desarrollo y la gestién de un conocimiento genuinamente organizativo y social, que
facilite el trabajo en equipo y la cooperacion (Bush, 2019; Lopez-Yafiez et al., 2014;
Spillane y Ortiz, 2010).

Dada la importancia que tiene el liderazgo para la mejora educativa, en las ultimas
décadas, ha aumentado el interés por estudiar este fenémeno educativo en el ambito
latinoamericano (Aravena et al., 2020; Castillo y Hallinger, 2018; Queupil, 2016;
Romero, 2021; Weinstein et al., 2018).

En Chile, se ha analizado el liderazgo educativo en general (Aravena y Madrid, 2021;
Aravena et al., 2020; Castillo y Hallinger, 2018; Pino Yancovic et al., 2019; Queupil,
2016; Rojas y Carrasco, 2021; Weinstein et al., 2018, 2021) y el liderazgo distribuido en
particular (Ahumada et al., 2019; Galdames Calder6n, 2020; Gallegos Araya y Lopez
Alfaro, 2019; Maureira y Garay, 2019). Los resultados indican que el liderazgo
distribuido produce mejoras escolares. Ademas, hallaron que las relaciones de gestion
se concentran en los directores y los coordinadores, pero algunos aspectos
relacionados con la docencia se distribuyen entre estos actores y algunos docentes.
Igualmente, encontraron que el liderazgo distribuido esta asociado con el aumento del
compromiso de los docentes y la eficacia del proceso educativo (Alsina y Mallol, 2021;
Altamirano et al., 2021; Barrero y Domingo, 2021; Rojas y Carrasco, 2021; Romero,
2021). Por lo tanto, recomiendan disenar estrategias para desarrollar el liderazgo
distribuido de manera diferenciada considerando las particularidades de cada escuela,
aprovechando las tecnologias de la informacién y la comunicacion, y el aprendizaje
virtual (Gutiérrez-Santiuste y Gallego-Arrufat, 2021; Queupil et al., 2021).

Recientemente se han realizado algunos estudios sobre liderazgo en escuelas chilenas
utilizando la metodologia de analisis de redes sociales (en adelante ARS), cuyos
resultados han contribuido a la comprension de este fendmeno educativo en este pafs.
Derby (2017) estudi6 la relacion entre el liderazgo distribuido y el liderazgo
instruccional, e identificé la red de relaciones en educacién biasica del subsistema de
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educacién publica, considerando la centralidad, la reciprocidad y la densidad de las
redes sociales. Encontré un alto grado de centralidad, un caracter unidireccional y una
baja densidad en las relaciones para la gestion curricular. El liderazgo recafa en una o
dos personas y habia poca reciprocidad en las relaciones, debido a la escasa distribucion
del liderazgo en las escuelas incluidas en el estudio. Asimismo, Garay y Maureira (2017)
analizaron la distribucién del liderazgo en escuelas vulnerables socioeconémicamente
segin las evaluaciones gubernamentales. Identificaron dos tipos de liderazgo: el
liderazgo centrado en el director y el liderazgo del jefe de la Unidad Técnico-
Pedagogica (UTP) o algun docente. Por su parte, Garay y otros (2019) analizaron la
distribucion de liderazgo en escuelas primarias. Sus hallazgos indican que, en los
ambitos de gestioén directiva y docencia, los directores y jefes de la UTP asumen el
liderazgo, pero se observa una mayor distribucion de liderazgo en la docencia, que
puede ser asumido por los propios docentes. Similarmente, Queupil y Montecinos
(2020) examinaron las relaciones entre los miembros de los departamentos de Lenguaje
y Matematicas de tres escuelas secundarias para identificar los actores que ejercen el
liderazgo en los procesos de mejora educativa. Aunque los jefes de departamento
asumen el liderazgo, algunos docentes pueden tener un papel preponderante e influir
en los procesos de mejora escolar. Mas recientemente, Queupil y otros (2021)
analizaron el liderazgo entre los actores educativos en una escuela basica para examinar
las interacciones colaborativas en los procesos de ensefianza y mejora educativa, y
determinar la tipologfa de liderazgo predominante. Encontraron la coexistencia del
liderazgo formal e informal en los procesos de mejora escolar y una densidad de
interacciones colaborativas entre docentes y directivo, lo cual es sugerente de liderazgo
distribuido.

Sin embargo, muy pocos estudios han analizado la relacién entre la configuracion del
liderazgo y el éxito escolar empleando un método mixto que combine la metodologfa
de ARS y el estudio de casos (Derby, 2017; Lopez-Yafez et al., 2014); solo se han
reportado un estudio reciente con esta metodologfa en Chile (Queupil et al., 2021). Por
lo tanto, este estudio persigue analizar la configuracién del liderazgo escolar y la red de
relaciones predominantes en algunos centros educativos chilenos considerados
exitosos segun los resultados de evaluaciones escolares gubernamentales.

2. Revision de la literatura

2.1. El papel del liderazgo en Ia mejora escolar

El liderazgo es un factor decisivo para producir cambios institucionales, que requiere
movilizar a toda la organizacion en procura de lograr los objetivos planteados (Queupil,
2016). Aquellos centros que han logrado buenos resultados se han enfocado en el aula
como nucleo del cambio. También, el liderazgo directivo esta asociado con la calidad
de la ensefianza y las mejoras en los aprendizajes (Ahumada et al., 2019; Castillo y
Hallinger, 2018; Gallegos Araya y Lopez Alfaro, 2019; Maureira, 2016; Maureira y
Garay, 2019; Maureira et al., 2019; Queupil, 2016; Weinstein et al., 2018).

Por su parte, las teorfas que explican el fenémeno del liderazgo en las organizaciones
han experimentado importantes cambios a lo largo de las ultimas décadas, desde los
enfoques verticales e individualistas a las perspectivas horizontales, democraticas y
colectivas (Maureira et al., 2016). Actualmente, el liderazgo se analiza a partir de las
interacciones sociales entre todos los actores de las instituciones (Queupil et al., 2021).
Se trata, pues, de un fenémeno social y complejo que involucra a lideres formales e
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informales en busca de alcanzar las metas compartidas (Maureira et al., 2016). Esto
implica conocer las distintas formas de liderazgo y como estas configuraciones
impulsan a que los actores de la comunidad educativa realicen determinadas practicas
(Riveros, 2012).

Ademas, los procesos de mejora y eficacia escolar requieren una alta participacion de
los agentes educativos (Martinez-Valdivia et al., 2018). Diversos estudios sefialan que
el liderazgo capaz de promover mejoras moviliza las capacidades organizativas e
involucra y compromete a todos los miembros del centro en el logro de sus objetivos
estratégicos, haciendo énfasis en mejorar las practicas pedagdgicas y, en consecuencia,
el rendimiento escolar de los estudiantes (Ahumada et al., 2019; Barrero y Domingo,
2021; Gallegos Araya y Lopez Alfaro, 2019; Maureira, 2016; Maureira y Garay, 2019;
Maureira et al., 2019; Rojas y Carrasco, 2021).

Coherentemente, Hairon y Goh (2014) y Altamirano y otros (2021) asociaron el éxito
escolar a cuatro elementos esenciales: el empoderamiento de los agentes educativos, la
distribucion amplia del liderazgo, la produccion de ideas y la toma de decisiones
compartidas y, por tltimo, el compromiso colectivo que, a su vez, implica sentido de
pertenencia y responsabilidad. Ademas, algunos autores han sugerido que el liderazgo
debe procurar la construccion de una comunidad profesional de aprendizaje basada en
el consenso, la colaboracién entre sus miembros y la suficiente confianza al interior de
los equipos de trabajo (Altamirano et al., 2021; Day et al., 2016) para producir mejoras
educativas y sociales estables que garanticen su sostenibilidad (Martinez-Valdivia et al.,
2018; Rojas y Carrasco, 2021).

2.2. La distribucion del liderazgo en centros escolares

La idea de un liderazgo distribuido se sustenta en la teoria de la cognicion distribuida,
segun la cual la interaccion entre los sujetos genera conocimientos y una representacion
de la realidad genuinamente social (Gallegos Araya y Lépez Alfaro, 2019; Maureira,
2016; Maureira y Garay, 2019). Asimismo, distribuir el liderazgo produce un efecto
integrador y de corresponsabilidad en los integrantes de la organizacion, lo cual facilita
que todos los actores educativos contribuyan a las mejoras educativas del centro
(Galdames Calderon, 2020; Harris et al., 2017; Spillane y Ortiz, 2016).

Por ello, en la actualidad, existe la tendencia hacia un liderazgo mas distribuido en las
organizaciones (Barrero y Domingo, 2021). Sin embargo, no resta importancia al
liderazgo del director, puesto que ello es fundamental para asegurar el desarrollo de
capacidades institucionales en la creacién colectiva del conocimiento (Galdames
Calder6n, 2020; Romero, 2021).

Sin embargo, no todos los contextos organizativos son aptos para desarrollar el
liderazgo distribuido, por lo que su implementaciéon debe examinarse desde la dindmica
organizativa de cada institucion (Bush, 2019). Como el liderazgo distribuido no es
incompatible con el liderazgo focalizado en un individuo o un grupo pequefio de
actores (Galdames Calderdn, 2020), algunos estudios han propuesto una tercera via
que consiste en promover un liderazgo de caracter hibrido que integre ambos
liderazgos en una misma institucién (Bush, 2019; Queupil y Montecinos, 2020).

2.3. Una mirada al liderazgo en el contexto educativo chileno

La dltima reforma educativa chilena —implementada en 1990— establece un disefio
curricular dirigido a desarrollar practicas que permitan afrontar con éxitos los desafios
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actuales y del futuro. Entre estas, resalta la importancia de la profesionalizaciéon de la
carrera docente y la jornada escolar completa para impulsar la formacion integral del
estudiantado. Ademas, garantiza recursos econémicos para ofrecer subvencién escolar
preferencial y desarrollar programas de mejoramiento e innovacion pedagogica.
También, se han sancionado diversas leyes para promover la inclusién social, la calidad
y la equidad de la educacion en todos los niveles educativos (Mineduc, 2019).

Por su parte, a partir del 2011 entr6 en funcionamiento el Sistema de Aseguramiento
de la Calidad de la Educacion en Chile. Si bien el modelo de gestién escolar reconoce
la diversidad de contextos, se responsabiliza a los centros educativos de sus niveles de
logro y su trayectoria de aprendizaje organizativo (Assaél et al., 2018). Coherente con
estas iniciativas, desde 1988 se aplica el Sistema de Medicién de la Calidad de la
Educacion (SIMCE), cuya prueba anual estandariza los resultados académicos y ubica
a los centros en categorias de desempefio. Al respecto, informes recientes indican que
413 centros escolares se encuentran en categoria insuficiente, lo cual representa el 8%
del total de centros del pais. Ello implica que existe un alto porcentaje de estudiantes
que aun no logra alcanzar los aprendizajes minimos acordes con sus niveles

correspondientes (Mineduc, 2019).

Este escenario exige impulsar procesos de cambio en el liderazgo escolar, la gestion
pedagdgica y la convivencia escolar. La normativa educativa vigente en Chile promueve
el liderazgo distribuido en las organizaciones educativas para empoderar a docentes,
alumnos y familias, generar confianza y legitimar el proyecto educativo (Mineduc,
2015).

Por ello, mediante el Programa de Directores de Excelencia, se persigue insertar nuevas
herramientas para la gestion y la mejora de los resultados escolares, como la promocion
de la carrera profesional docente para potenciar nuevos lideres educativos que
desarrollen una gestion escolar eficiente y mejoren el desempeno docente. Ademas,
para fortalecer esos liderazgos emergentes, se ofrece acceso a nuevos tramos
profesionales con base en las evaluaciones de desempefio (Mineduc, 2019).
Adicionalmente, con apoyo de la politica de desmunicipalizacién de la educacion,
mediante la creaciéon de servicios locales territoriales y centros especificos de
formacion, se apoya la implementacion de politicas para el fortalecimiento del
liderazgo educativo (Mineduc, 2015).

En este contexto institucional, el estudio de la configuracion del liderazgo escolar y la
red de relaciones interpersonales entre los actores educativos que tienen lugar en los
centros educativos chilenos es sumamente pertinente para fundamentar y promover la
mejora educativa en este pafs.

2.4. Liderazgo y redes sociales en las organizaciones escolares

Tanto la mejora de la eficacia escolar como el liderazgo necesario para alcanzarla
requieren de una densa red de interacciones sociales. Al trabajar en red, las
organizaciones pueden alcanzar mayor desarrollo porque se genera capital social entre
los miembros, se incentivan los valores institucionales y se aprovechan los aportes de
cada miembro (Crow et al.,, 2017; Day et al., 2016; Muijs y Rumyantseva, 2014; Parrilla
et al., 2018).

Ademais, las escuelas tienden a ser mas efectivas cuando establecen redes con otros
centros, pues logran que sus comunidades educativas sean mas criticas, activas e
innovadoras, lo cual afecta positivamente el aprendizaje y promueve la inclusion
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escolar (Liou y Daly, 2020; Longas et al., 2020; Pino Yancovic et al., 2019; Romero,
2021), la inclusion social (Aravena et al., 2020; Liou y Daly, 2020; Romero, 2021) y la
practica educativa democratica (Rincon, 2020). Parrilla y colaboradores (2018)
encontraron que el trabajo en redes escolares es mas productivo, pues moviliza las
influencias sociales de las escuelas, permite la identificacion de problemas compartidos
y avanza hacia la bisqueda y desarrollo de soluciones innovadoras. Ademas,
promueven practicas mas democraticas y mejoran las relaciones entre el personal
docente interno y el externo. Por su parte, Muijs y Rumyantseva (2014) hallaron que la
competicion y la colaboracion entre escuelas que forman redes escolares fomentan el
trabajo colaborativo y mejoran las practicas pedagogicas dentro las instituciones
cuando trabajan en red. Por ello, el trabajo en red es percibido positivamente, pues,
como lo hallaron Day y otros (2016), ayuda a construir la identidad de los lideres de
cada centro y contribuye con su desempefio exitoso.

La metodologia de analisis de redes sociales facilita, precisamente, el acceso al complejo
sistema de interaccion social que subyace a los fenémenos organizativos (Derby, 2017,
Garay y Maureira, 2017; Garay et al., 2019; Queupil y Montecinos, 2020; Queupil et
al., 2021). El concreto, la metodologfa de ARS permite comprender las interacciones
entre los actores formales e informales de la institucién y la manera como se configura
el liderazgo en contextos educativos (Lopez-Yafiez et al., 2014). En el marco de un
enfoque mixto de investigacion, el uso del ARS resulta idéneo para analizar la dinamica
del poder que subyace al fenémeno del liderazgo y para vincularla con los procesos de
mejora e innovacion educativa, lo cual se sustenta en diversos estudios que han
analizado la transformacién que experimentaron las redes sociales de centros escolares
que participaban en proyectos de innovacioén o mejora educativa (Derby, 2017; Garay
et al., 2019; Queupil y Montecinos, 2020; Queupil et al., 2021).

3. Método

Muestra

Este estudio empled un enfoque mixto, que combina la metodologia ARS y el estudio
de casos. Se seleccioné una muestra no probabilistica a conveniencia. En el estudio
cuantitativo, se incluyeron 250 participantes de cinco centros educativos de ensefianza
basica y media con reconocida trayectoria en planes de mejora y eficacia escolar de la
Region Metropolitana de Chile: docentes, directores (encargados de la direccion, la
organizacion y el funcionamiento del centro), inspectores generales (les corresponde
velar por que las actividades favorezcan el desarrollo de los alumnos en un ambiente
de orden, bienestar y sana convivencia) y jefes técnicos (son responsables de asesorar
al director en la programacion, la organizacion, la supervision y la evaluacion del
desarrollo del Proyecto Curricular del Colegio).

Para la seleccion de la muestra, se incluyeron dos criterios de inclusion:

e Centros evaluados como centros exitosos segun los resultados de ultima
evaluacion del Mineduc, considerando el desarrollo de proyectos pedagogicos,
el clima y la convivencia escolar, los objetivos institucionales, los resultados
académicos, el aumento de la matricula y el acceso de los estudiantes a la
educacion superior.

e Centros cuyos equipos directivos aceptaron de forma voluntaria participar del
estudio.
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Tras el analisis general de los resultados de los cinco centros escolares participantes, el
articulo profundizara en los del Liceo Gabriela Mistral, pues es un centro que tiene
excelente desempeno y buenos niveles de desarrollo personal y social en la tltima
evaluacion del Mineduc. De esta instituciéon participaron 28 sujetos: docentes,
directores, inspectores generales y jefes técnicos del centro. Se selecciond este centro
debido a que es uno de los mas representativos en cuanto a procesos de mejora y
eficacia escolar y representa la tendencia hacia un liderazgo focalizado de los centros
estudiados en las dimensiones nucleares del centro, como es Enseflanza y Gestion.

Procedimiento de la investigacion

En Chile, funcionan cerca de 5.200 centros educativos; en la regiéon metropolitana,
2760. Inicialmente, para seleccionar la muestra, se envié una invitacioén para participar
en el estudio a todos los centros educativos de ensefianza basica y media de la Region
Metropolitana de Chile, que habfan sido catalogados como exitosos en la ultima
evaluacion del Mineduc. Para ello, se les solicité la colaboracion a algunos asesores del
Mineduc para facilitar el contacto con las direcciones de los centros. De todos centros
que fueron invitados, solo seis accedieron a participar en el estudio. En estos centros
se administré el cuestionario en una primera instancia. Luego, para la segunda
aplicacion del instrumento, solo cinco aceptaron seguir participando del estudio.

El disefio del estudio contempl6 dos fases. En la primera fase, participaron 250 sujetos,
docentes, directores, inspectores generales y jefes técnicos, de cinco centros escolares
de ensefianza bésica y media en el afio académico 2016/17, que cumplieron los critetios
de elegibilidad del estudio. A todos los participantes se les aplic, en dos
oportunidades, un cuestionario de analisis de redes sociales (Lopez-Yanez et al., 2014).
El analisis cuantitativo de la primera aplicacion del cuestionario arrojé resultados
altamente discrepantes respecto del estudio de Lopez-Yanez y otros (2014). Por esta
razon, se aplicé nuevamente para garantizar la confiabilidad de los resultados. Para
efectos del presente articulo, solo se consideraron los resultados de la segunda
aplicacion del instrumento.

En la segunda fase, correspondiente al analisis cualitativo, de la muestra inicial se
seleccioné un centro para estudiar en profundidad la configuraciéon del liderazgo
escolar y la red de relaciones predominante, mediante la realizacion de entrevistas y
grupos focales a directivos y docentes, y marcaje a un director.

A continuacion, en la Figura 1, se sintetiza el proceso que sigui6 la recoleccion de los
datos.
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Figura 1
Diserio del estudio

participar en el
estudio a todos los
centros educativos
de ensefianza bésica
y media de la Region

Solicitud de
colaboracioén a
asesores del
Mineduc para tener
acceso a los centros

Anélisis de los datos
en los programas
UCINET 6.0y en
Atlas.ti 7.1

Primera aplicacion del
cuestionario a los seis
centros que accedieron
participar del estudio

Realizacién de
entrevistas y grupos
focales a directivos y
docentes, y marcaje

a los directivos

Segunda aplicacién del
instrumento a cinco
centros que aceptaron
seguir participando del
estudio

Seleccién de un
centro educativo
para el andlisis
cualitativo

Técnicas e instrumentos de recoleccion de la informacion

El componente cualitativo del estudio contempld la encuesta a través del cuestionario
de andlisis de redes sociales del centro (CURSO) que permite determinar la
configuracion del liderazgo y la generacion de las matrices relacionales, basado en Pitts
y Spillane (2009), el cual ya fue utilizado en un estudio anterior en una muestra espanola
(Lopez-Yafiez et al., 2014). El cuestionario contiene nueve items organizados en dos
secciones: cinco {tems indagan sobre el perfil profesional de los participantes y cuatro
sobre las redes sociales que se dan en el centro en los ambitos de ensefianza, gestion,
convivencia y asuntos personales.

e Ensefianza. Contempla planificacion, desarrollo de las clases, evaluaciones y
aprendizajes de los estudiantes.

e Gestion. Incluye jefatura de curso, carga horaria, uso de los espacios fisicos y
asistencias de los docentes.

e Convivencia. Contempla las relaciones en el aula, con las familias, docentes y
directivos.

e Asuntos personales. Incluye salud, familia, conflictos, necesidades, etc.

Estas cuatro matrices relacionales fueron procesadas usando los programas UCINET
0.0, NETDRAW y Atlas.ti 7.1. El analisis incluyé medidas referidas a la posiciéon de
los agentes formales y medidas estructurales de la red, entre las cuales se consideraron
las siguientes (Lima, 2010):

e La densidad representa la intensidad de las relaciones sociales entre el
conjunto de actores participantes. Se trata de una medida de cohesién del
grupo que indica aceptacion o resistencia al cambio.

e [a centralizacion indica el grado en los vinculos reportados involucran a los
actores de la red. En las redes centralizadas los actores que asumen una forma
de estrella centralizan las relaciones con agentes situados en la periferia.

e Los cliques identifican grupos de actores que se relacionan entre si con mayor
intensidad que con el resto. Permite identificar el papel del equipo directivo
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en los cliques que aparecian con mayor peso en la red en términos de vinculos
relacionales.

Por otro lado, respecto de la posicién de los actores, se consideraron las siguientes
(Bonacich, 1987):

El grado de centralidad representa el grado de popularidad que tiene un actor
en una red e indica el numero de elecciones directas recibidas por un nodo
de parte de sus pares (Indegree), o las atribuidas por dicho nodo al resto de
nodos (Oxutdegree).

El orden de centralidad se establecio el orden que ocupaba cada miembro del
equipo directivo entre todos los actores de la red en cuanto a su grado de
centralidad.

El grado de cercania considera el camino mas rapido y directo que tiene cada
actor (nodo) para llegar a los demas nodos de la red. A mayor es el grado,
mayor es la capacidad de un actor para recibir y transmitir informacién a
través de la red.

El grado de intermediacion indica la frecuencia con la que un agente actia
como intermediario entre otros que no mantienen relacion directa entre si.
Desde esta posicion se controla y se influye significativamente en la difusion
de informacién.

El poder de Bonacich se refiere, por una parte, a la centralidad de un actor en
cuanto a la cantidad de conexiones que presenta y, por la otra, a las
conexiones que presentan los otros actores conectados a él. De este modo,
un actor es mas poderoso cuando otros actores conectados a él tienen pocas
conexiones con los otros actores y dependen de él para conectarse y
comunicatse con otros.

Se opt6é por el ARS, pues como trasciende los formalismos y jerarquias escolares
(Queupil et al.,, 2021), es estrategia apropiada para analizar, desde una perspectiva
social, el liderazgo que se construye a partir de las relaciones entre todos los miembros
de la escuela, sin limitarse a una persona o grupo (Lopez-Yanez et al., 2014), lo cual
permite una vision mas amplia y distribuida de liderazgo (Queupil et al., 2021).

Para la fase cualitativa, los datos se recolectaron en un solo centro escolar mediante
tres técnicas complementarias, guiadas por las categorias que se muestran en el Cuadro

1:

e Entrevistas. Se realizaron cuatro entrevistas a directivos y docentes en horarios
diversos, antes o después de almuerzo, después del consejo de profesores o al
término de la jornada de clases, con una duracion de entre 40 y 60 minutos. Estas
se realizaron los dias de Consejo de Profesores o al término de semana laboral.
Previa autorizacion, fueron grabadas en una grabadora digital.

e Grupo focal. Se realizaron cuatro sesiones con actores centrales segun el analisis
de redes sociales, incluidos docentes de diferentes areas y niveles, y miembros
del equipo directivo, como jefas técnicas, inspectores generales, encargado de
convivencia y la subdirectora. Se realizo, en general, antes o después del dia de
Consejo General, con una duraciéon de entre 60 a 90 minutos.
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e Marcaje. Se realizaron cuatro sesiones de observaciéon y seguimiento a los
directores durante su jornada diaria, para registrar las principales actividades de
trabajo que realizaba habitualmente y el manejo de incidentes criticos que
surgieron.

Cuadro 1

Categorias de analisis

Dimensiones Categortfa

Medios de comunicacién utilizados en el centro educativo.

Grupos y relaciones de ., . .

N Conformacién de grupos y equipos de trabajo en el centro.
comunicacioén

Medios de encuentro de grupos.

Liderazgo del director
Liderazgo docente
Liderazgo Estilos de liderazgo.
Presencia o ausencia de liderazgo distribuido

Valoracion del liderazgo distribuido (si existiese) en la mejora escolar.

Referentes en gestion
Referentes Referentes en ensefianza.
organizativos Referentes en convivencia.

Referentes en asuntos personales.

Trayectoria individual del entrevistado
Eficacia escolar.
Proceso de mejora y eficacia escolar.
Comunidades de aprendizaje

Mejora y eficacia escolar
Organizacién Interna
Tensiones y desafios futuros

Informacion adicional

Situaciones contextuales

Cultura escolar Sellos de la cultura escolar.
Informacién adicional
Imagen del centro en el exterior

Poder e influencia al interior del centro escolar.

Estrategias de andlisis de los datos

Los tipos de liderazgo que presentaba cada red se identificaron a partir de los resultados
del ARS, que incluye las siguientes categorias: orden de centralidad de los miembros
del equipo directivo, densidad de la red, centralizacion de la red y participaciéon en
cliques de los miembros del equipo directivo y otros actores relevantes. En funcion
de los valores de estas variables y atendiendo a criterios considerados por Lépez-Yafiez
y otros (2014), se contemplaron cuatro configuraciones del liderazgo (Cuadro 2).
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Cuadro 2

Matriz para determinar Ia configuracion de liderazgo

Configuracion . Participacion de equipo . L,
8 Orden de centralidad Heipa CAPO Densidad  Centralizacién
de liderazgo directivo en cliques
Dos miembros del equipo  Alta patticipacién de, al
. directivo ocupan las menos, dos miembros .

Focalizado . p . > . . Baja Alta
primeras posiciones del del equipo directivo en
total de los actores. los grupos o cliques.
Solo un miembro del L, .

. . Participacién media
equipo directivo ocupa la L
iy . L (algun miembro del .
Multiple primera posicion, por lo . . Alta Media/alta
L equipo directivo) en los
que comparte posiciones oS o cliques
con lideres informales. grup ques.
No se evidencia presencia . S
. Baja participacion de

destacada de miembros . .

Informal ) o miembros del equipo . :

. del equipo directivo; S Alta Media/baja

alternativo directivo en los grupos
destacan actores o cliques
informales. ques-
No se evidencia presencia  Escasa participacion de

. destacada de miembros actores, tanto formales  Baja/muy Baja/Muy

No liderazgo . : i . . K K

del equipo directivo nide  como informales, en baja baja

actores informales. cliques.

Nota. Elaboracién propia a partir de Lépez-Yafiez et al. (2014).

Por su parte, los datos cualitativos provenientes de las entrevistas, grupos focales y el
marcaje al director se analizaron utilizando el programa Atlas.ti 7.1.

3. Resultados

Primero, se presentan los resultados del cuestionario del ARS, considerando el patréon
de liderazgo observado en las cuatro redes analizadas: ensefianza, gestién, convivencia
y asuntos personales, y las tendencias generales en la dinamica social de cada centro.
Luego, los datos de estos cuatro ambitos correspondientes al liceo Gabriela Mistral se
contrastan con la informacién obtenida durante la fase cualitativa.

3.1. Redes sociales y liderazgo en los centros estudiados

El Cuadro 3 indica el predominio del patrén de liderazgo focalizado y formal con base
en lo indicado por los lideres formales como agentes centrales de la red, su inclusion
en cliques relevantes y a la tendencia hacia cuotas bajas de densidad y altas de
centralizacion.

La mayor densidad corresponde a las redes de docencia, seguida de convivencia,
gestién y asuntos personales. La cuota de centralizacion tiene un promedio de 50%,
los porcentajes mas altos en orden descendiente corresponden a las redes de gestion,
asuntos personales, convivencia y ensefianza. Se evidencia una alta dependencia al
equipo directivo de la dinamica relacional en la mayoria de las redes (excepto en
asuntos personales), particularmente las de ambitos nucleares de la vida escolar, como
la gestion y la ensefianza, y, aunque en menor medida, la convivencia.

En efecto, 12 de las 20 redes analizadas con la metodologfa ARS (cuatro redes en cada
uno de los cinco centros estudiados) tienden hacia el liderazgo focalizado y formal; seis
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adoptaron el liderazgo distribuido, con la presencia de lideres informales y formales;
una, liderazgo informal alternativo ejercido por actores informales sobre el equipo
directivo; y una mostr6 ausencia de liderazgo, pues no sobresale ningun lider.

Se observa que las redes de gestioén tienden a ser focalizadas en todos los centros; las
redes de ensefianza, en tres de los cinco centros estudiados. En cambio, la red de
ensefnanza de los centros José Donoso e Isabel Allende tiene un liderazgo distribuido.
La red de convivencia se presenta como liderazgo focalizado y formal en tres centros,
y como liderazgo distribuido, en los otros dos. Finalmente, la red de asuntos personales
es mas variada: focalizada en el liceo Pablo Neruda, liderazgo distribuido en los liceos
Isabel Allende y Gabriela Mistral, liderazgo informal alternativo en el liceo Luis
Sepulveda y sin liderazgo en el centro José Donoso.

Considerando las configuraciones predominantes en las cuatro redes segun el centro,
los resultados indican una tendencia hacia el liderazgo focalizado y formal. En los cinco
centros, al menos dos de sus redes sociales responden a este patrén. Esta tendencia
aparece muy marcada en el liceo Luis Sepulveda, donde las redes de ensefianza, gestion
y convivencia tienden hacia el liderazgo focalizado y formal, y en los liceos Gabriela
Mistral y José Donoso, solo las redes gestion y convivencia. En cambio, los centros
José Donoso y Isabel Allende parecen romper la tendencia hacia el liderazgo focalizado
y formal. Concretamente, en la red de ensefianza presenta un liderazgo distribuido.
Esto sugiere la presencia de actores reputados que comparten con el equipo directivo
la centralidad de la red en los procesos de planificacién, evaluacién o mejora de la
enseflanza.

Los resultados de el Cuadro 3 revelan que los centros escolares depositan la confianza
y el poder en el equipo directivo en areas fundamentales para el desarrollo organizativo,
tales como enseflanza, gestion y convivencia. En todos los centros se aprecia una
tendencia hacia el liderazgo focalizado, por la alta centralidad de algunos miembros del
equipo directivo, aunque parcialmente. Esto significa que, aunque los lideres formales
son relevantes, en algunas dimensiones participan otros agentes escolares.

3.2. Estudio de un caso: Liceo Gabriela Mistral

El liceo Gabriela Mistral es un centro de ensefianza secundaria de la Region
Metropolitana. Es de caracter particular (privado), subvencionado y mixto, con una
matricula de 650 estudiantes, distribuidos en 18 cursos de séptimo basico a cuarto afio
medio. Atiende a familias del nivel socioeconémico medio-bajo. Incluye instruccion
premilitar complementada con educaciéon tradicional que promueve valores de
autoridad, disciplina, familia y religion. Por ello, los estudiantes son rigurosamente
seleccionados. Cuenta con 172 funcionarios: instructores, asistentes de aula, auxiliares,
docentes y miembros del equipo directivo.

Segun los informantes, cuenta con un equipo directivo sélido con una configuracion
de liderazgo clara, que comparte los objetivos estratégicos, invita a sus docentes a
corresponsabilizarse de las metas institucionales y abre espacios para la participacion e
instalacién de nuevos desafios desde el compromiso de cada funcionario. En este
sentido, las interacciones y la comunicacién tienen un caracter cercano y horizontal,
bien sea presencial o virtual.
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Cuadro 3
Resultados de las medidas estudiadas en el ARS

Tipo de Acabitos Director(a) Jefe(a) UTP Inspector(a) general Medidas estructurales
liderazgo CN CC RC PB CN CC RC PB CN CC RC PB CCR DR CL
Isabel Allende*
o Enseflanza 39,6 6,9 0/59 22 46,5 1,7 2/59 21 20,6 43 12/59 15 31,3/43,6 15,1 34/353
Gestion 672 14 1/59 3,7 31 5,2 5/59 27 362 14 3/59 3,3 17,7/ 58,0 10,1 76/200
Convivencia 482 9,6 1/59 27 293 58 5/59 26 32,6 72 3/59 2,5 38,9/37,1 11,7 36/230
) Asuntos personales 413 7 1/59 34 10,3 1,7 17/59 2,6 258 43 4/59 29 14,2/31,8 10 35/159
Pablo Nernda™
Ensefianza 15,5 1,7 3/59 29 413 49 3/59 2 241 27 8/59 1,3 80,81/40,83 18,73 67/367
Gestion 67,2 11,2 1/59 37 41,3 69 5/59 23 36,22 6 3/59 33 88,3/66,16 13,51 70/200
Convivencia 482 6,9 1/59 27 32,7 47 5/59 2,6 362 52 4/59 2,5 87,9/ 50,1 13,92 42/320
Asuntos personales 413 6,9 1/59 34 258 43 8/59 2,6 258 43 3/59 29 88,1 /41,4 13,74 34/159
Luis Seprilveda™
Enseflanza 238 406 4/22 1,7 80,9 26,5 1/22 34 142 78 2/22 1,1 38,0/73,0 11,2 12/16
Gestion 85,7 263 16/22 23 714 315 1/22 23 857 26 3/22 26 88,3/66,1 12,3 12/16
Convivencia 38 10,5 4/22 1,5 61,9 171 1/22 2,1 619 17 1/22 2,1 32,6/47,6 16,4 11/16
Asuntos personales 333 10,4 4/22 09 333 89 4/22 1,1 285 10 5/22 1,3 24,4/244 14,7 4/16
Gabriela Mistral*
Ensefianza 39,1 9,7 3/24 27 91,3 121 1/22 35 86 15 15/24 0 82,4/73,3 21 3/20
Gestién 39,1 1 3/24 1,5 86,9 32 1/22 3 478 15 3/24 24 21,3/75,8 14,1 5/27

17



J- R Bello Villablanca y |. Lipez-Y drez.

REICE, 2022, 20(4), 5-29

& Convivencia 26 7,3 5/24 1,3 30,4 11,2 4/22 1,4 304 11 4/24 1,3 86,7/41,3 16,8 3/25

& Asuntos personales 347 7.4 4/24 24 21,7 119 3/22 1,9 473 1,4 8/24 0,9 13,9/41,2 12,6 3/22
José Donoso*

Ensefianza 21,7 40 7/24 0,7 91,3 16,8 1/24 25 86 1,6 14/24 04 79,3/70,3 239 30/35

Gestién 62,8 137 2/24 20 913 117 1/24 1,8 512 20 3/24 2,7 86,9/77,8 16,6 12/33

Convivencia 52,1 11,8 2/24 1,9 60,8 13,8 1/24 14 347 79 3/24 1,9 84,4/46,6 19,0 10/32

Asuntos personales 739 80  12/24 20 347 40  8/24 05 173 17  8/24 31 17.8/58,4 17,9 5/29

Nota. CN = Centralidad normalizada (%); CC = Cuota de centralidad (%0); RC = Orden de centralidad; PB = Poder de Bonacich; CCR = Cuota de centralizacién de la red (%); DR = Densidad de la red:

. = . . = . O - . . . . . .
CL = Cliques. & = Liderazgo focalizado y formal. = Liderazgo distribuido. &8 = Liderazgo informal alternativo. &8 = No liderazgo. * Para garantizar el anonimato, no se usan los nombres de los
centros estudiados sino pseudénimos.
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Los informantes coinciden en que la mejora educativa es impulsada por el director,
quien vincula al liceo con la comunidad en actos oficiales y acciones de servicio
humanitario. Ademas, al equipo directivo se le reconoce algunos logros, como
aumentar la matricula, solucionar problemas financieros, mejorar los resultados
académicos, pasar de “insuficiente”, al “medio alto” en la clasificacion ministerial y
superar la media nacional en retencién escolar, asistencia y equidad de género, en cuyas
categotias el centro obtuvo 100 puntos en las mediciones del SIMCE. Estos logros son
considerados un hito en el centro escolar.

También, los miembros de la comunidad escolar conocen los objetivos a corto y
mediano plazo de la institucion: disminuir la tasa de repitencia, incrementar los niveles
de retencién escolar y seguir mejorando los resultados SIMCE. Por ello, se involucran
y estan dispuestos a profundizar en el trabajo colaborativo, mejorar la convivencia y el
clima escolar e incrementar la participacion de los padres y apoderados (tutores) en los
proyectos institucionales.

Coherente con los testimonios de los informantes y las observaciones, en la Tabla 3 se
aprecia que en este centro presenta liderazgo focalizado en dos redes centrales para la
marcha del centro y liderazgo distribuido, en las otras dos redes. Tiene bajas densidades
(DR), pues no supera el 17% de promedio, siendo la mas baja en asuntos personales
(12,6%). Destaca la ensefianza como la red de densidad mas alta (21%). Esto indica
que las redes estan débilmente acopladas, dado que el nimero de vinculos que declaran
mantener los informantes con el resto es, por lo general, bajo.

La centralizacion (CCR, Tabla 3) presenta un promedio de 50%. Destacan las
dimensiones ensefianza y convivencia (por encima de 82%), mientras que gestion y
asuntos personales registraron puntuaciones bajas (21,3% y 13,9%, respectivamente).
En general, en el conjunto de las redes se aprecia que la responsabilidad recae en el
equipo directivo que, sin embargo, deja cierto margen de protagonismo a algunos
agentes informales, lo cual coinciden con los testimonios y las observaciones.

3.2.1. Dimension ensenanza

La jefa técnica (P3) es el actor mas preeminente de esta red considerando las
petcepciones de los docentes y las medidas de posicion (Cuadro 4), excepto en el grado
de intermediaciéon. El director (P1) ocupa la segunda posicién, con una cuota de
centralidad elevada (9,7%). Similarmente, resalta la popularidad de la subdirectora
(P17) y del inspector general (P2).

Otros actores relevantes de esta red son los docentes P12 y P22, que ocupan los
primeros lugares en intermediacién y posiciones igualmente relevantes en grado de
centralidad y poder de Bonacich (P12). Estos son docentes con amplia trayectoria
educativa y con mayor antigiiedad dentro del liceo. Son considerados como referentes,
gufa de los docentes de nuevo ingreso y apoyo al equipo directivo, que toman en cuenta
su participaciéon en la toma de decisiones. También, resalta la popularidad de la
subdirectora (P17), quien goza de un gran reconocimiento entre sus pares (Figura 1).
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Cuadro 4
Posicion de los actores en las medidas nodales (los resaltados son directivos)
Centralidad Cercania Bonacich Otden de
Dimensiones —— — Intermediacion .
Out In Out In Beta centralidad
P2 P3 P12 P3 P3 P3 P3
P17 P1 P22 P1 P1 P1 P1-P12
Ensefianza
P22 P12 P10 P4 P4 P12 P23
P12 P23 P2 P12 P7 P23 P10-P15
P2 P3 P12 P3 P4 P3 P3
P22 P12 P2 P2 P6 P2 P12
Gestion
P12 P2 P3 P12 P3 P12 P2
P10 P1 P22 P4 P2 P1 P1
P2 P10 P2 P3 P4 P3 P10
P22 P4 P10 P12 P13 P4 P4
Convivencia  p12  p12 P12 P2 D5 P12 P3-P2
P10 P10 P22 P1 1;314 P1 P1
P19 P12 P12 P12 P17 P1 P12
Asuntos P2 P4 P1 P3 P2 P12 P4
personales P17 P3 P2 P4 P22 P3 P3
P10 P1 P3 P1 P13 P11 P22

Nota. P1: Director; P17: Subdirectora; P2: Inspector general; P3: Jefa técnica; Nodos P1-P24: Docentes

Figura 1

Red de Ia dimension ensefianza

3.2.2. Dimension gestion

La densidad de la red de gestion es muy baja (14,1%). Respecto de la centralizacion,
los datos son aparentemente contradictorios: mientras que la centralizacion Outdegree,
que se obtuvo a partir de las elecciones que realizan los actores, es baja (21,3%), la
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centralizacion Indegree, que surge a partir de las elecciones que reciben los actores, es
alta (75,8%). Sin embargo, la representacion grafica de la red (Figura 2) nos ayuda a
resolver dicha contradicciéon. En efecto, como una unica red, esta aparece
relativamente centralizada, con al menos seis actores que ocupan las posiciones
centrales (P2, P3, P10, P11, P12 y P19); pero vista como dos redes, ambas redes
aparecen como relativamente centralizadas.

Asimismo, en esta red la jefa técnica ocupa la primera posicion. Los actores la perciben
como el actor mas preeminente del equipo directivo. Esto puede deberse a que tiene
una trayectoria de mas de 30 afios en el centro, cuya experiencia es reconocida por los
demas actores, pero no tiene experiencia como directiva. El equipo directivo comparte
posiciones relevantes con docentes especialistas, como P4, P6, P12 y P22, cuya
veterania explica dicha posicién.

Figura 2

Red de Ia dimension gestion

Por su parte, el analisis de los cliques presentes ratifica el hallazgo anterior. En la Figura
3 se aprecia un clique principal coliderado por la jefa técnica y por P12, en el que
igualmente participan los demas miembros del equipo directivo.

Figura 3

Subgrupos o cliques de Ia dimension gestion
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3.2.3. Dimension convivencia

El protagonismo del equipo directivo en esta red es visiblemente menor que en las
anteriores. El inspector general (P2) aparece como el actor preeminente en varias
medidas de centralidad, seguido de la jefa técnica ocupan la tercera y cuarta posicion
en cuanto a orden de centralidad, mientras que el director se ubica en quinto lugar
(Cuadro 2). Ademas, los directivos participan en el clique principal (Figura 4), en el que
los actores preeminentes son P2 y P10. Precisamente, P10 y P4 son los actores que se
sitdan en la primera y segunda posicion en orden de centralidad, lo que significa que
ejercen un fuerte liderazgo informal en este ambito. Asimismo, aparecen como actores

relevantes P12, P13 y P22 (Cuadro 4).

Esto parece un indicativo de la presencia de un liderazgo distribuido como patrén
caracteristico de la red, como lo sefialaron los actores entrevistados. Ademas, puede
estar asociados a que la institucion cuenta con un equipo de convivencia que fomenta,
segun indicaron los actores, la participacion de los docentes en diferentes actividades
escolares:

Tenemos también un equipo de convivencia, que es el encargado de gestionar todas
las organizaciones internas y las actividades que se pueden realizar dentro del instituto.
Esta participando la jefa de UTP, el inspector general, la subdirectora, la sicéloga y el
que habla (Focus group, docente 3).

Segun los participantes, la participaciéon en este equipo ha permitido replantear
aspectos la convivencia entre los docentes por situaciones que han afectado el clima
organizacional. Por ello, se ha intentado mejorar el ambiente laboral en beneficio de
todos los miembros de la comunidad escolar.

Figura 4
Subgrupos o cliques de Ia dimension convivencia.
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3.2.4. Dimension asuntos personales

Al igual que la red de convivencia, en la dimensién asuntos personales predomina el
liderazgo distribuido. La jefa técnica ocupa la posicion mas alta (tercera posicion) en el
orden de centralidad, seguida del director (cuarto lugar), mientras que la subdirectora
(P17) ocupa la primera posicién en cercanfa. El patrén de liderazgo distribuido se ve
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confirmado por la presencia de actores relevantes que no ocupan puestos directivos.
Es el caso de P4, P12 y P19, que se situan en algunas de las primeras posiciones en las
medidas de centralidad (Tabla 4), en tanto que destaca especialmente la presencia de
P12, un docente preeminente en todas las redes estudiadas en este centro. Segun los
testimonios de los informantes, este docente tiene mucha popularidad por su
trayectoria, desempefio y capacidad de liderazgo, por lo cual confian en él y lo tienen
como referente.

Figura 5

Red de Ia dimension asuntos personales

En resumen, en el centro escolar Gabriela Mistral se observa un liderazgo focalizado
en las redes de enseflanza y gestion, y un liderazgo distribuido en las dimensiones de
convivencia y asuntos personales. En esta institucién se mantiene un marcado acento
en lo jerarquico, destaca la influencia de la jefa técnica en todas las redes, excepto en
convivencia; sin embargo, en las cuatro redes aparecen actores relevantes que no
forman parte de la direccién del centro.

4. Discusion y conclusiones

Este estudio busco analizar la configuracion del liderazgo escolar y la red de relaciones
predominantes en cinco centros educativos chilenos exitosos. En este sentido, se
encontr6 que predomina el liderazgo focalizado y formal, lo cual indica que las
posiciones centrales y, por tanto, mas influyentes son ejercidas por miembros del
equipo directivo. Esto implica que los seguidores se ponen bajo el amparo de actores
mas prominentes. Este hallazgo coincide con estudios previos en instituciones chilenas
que encontraron un predominio del liderazgo focalizado (Ahumada et al., 2019;
Galdames Calderén, 2020; Maureira, 2016; Maureira y Garay, 2019; Maureira et al.,
2019). Estudios previos realizados usando el ARS también confirman este resultado,
pues hallaron una tendencia al liderazgo focalizado (Derby, 2017; Garay y Maureira,
2017; Garay et al., 2019; Queupil y Montecinos, 2020; Queupil et al., 2021).

En cambio, los resultados difieren del papel que se le atribuye al liderazgo distribuido
en el éxito escolar en estudios previos internacionales (Barrero y Domingo, 2021,
Hairon y Goh, 2014; Spillane y Ortiz, 2016; Romero, 2021) y chilenos (Ahumada et
al., 2019; Gallegos Araya y Lopez Alfaro, 2019), que hallaron que el liderazgo
distribuido es una caracteristica fundamental de las escuelas eficaces e inclusivas, de
sistemas educativos de mayor calidad y mas justos (Romero, 2021).
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Coherentemente, el liderazgo focalizado es el patrén caracteristico en todas las redes
de gestion. Esta tendencia coincide con estudios previos en escuelas chilenas, cuyos
resultados indican que las relaciones de gestiéon se concentran en los directores y
coordinadores (Ahumada et al., 2019; Gallegos Araya y Lopez Alfaro, 2019; Maureira,
2016; Maureira y Garay, 2019; Maureira et al., 2019).

Similarmente, el liderazgo focalizado predomina en la red de ensefianza en tres de los
cinco centros escolares. En cambio, estudios precedentes indican que los aspectos
relacionados con la docencia se distribuyen en el equipo directivo y algunos docentes
con experiencia, lo cual implica el aumento del compromiso de los docentes para
mejorar el proceso educativo (Ahumada et al., 2019; Alsina y Mallol, 2021; Altamirano
et al., 2021; Gallegos Araya y Lopez Alfaro, 2019; Maureira y Garay, 2019; Maureira et
al., 2019). Por su parte, Garay y Maureira (2017), Garay y otros (2019) y Queupil y
Montecinos (2020) analizaron el liderazgo escolar empleando el ARS. Sus resultados
indican que, aunque los directivos asumen el liderazgo, algunos docentes tienen un
papel influyente en los procesos de mejora escolar. También, Queupil y otros (2021)
hallaron la coexistencia del liderazgo formal e informal en los procesos de mejora
escolar, quienes estan relacionados con el equipo directivo y forman parte del
Programa de Integraciéon Escolar tienen un rol de liderazgo mas preponderante.

Las redes de convivencia y asuntos personales presentan variabilidad, pues incorporan,
ademas del liderazgo focalizado, patrones de liderazgo distribuido, informal alternativo
e, incluso, ausencia de un liderazgo. Este hallazgo coincide con algunos estudios
previos que han encontrado un liderazgo de caracter hibrido que integra distintos tipos
de liderazgos en una misma instituciéon (Bush, 2019; Queupil y Montecinos, 2020).
Asimismo, Galindo Quispe y otros (2021), Altamirano y otros (2021) y Alsina y Mallol
(2021), hallaron que el liderazgo distribuido esta asociado con las redes de convivencia
y asuntos personales, especialmente con la gestién de conflictos dentro de los centros
escolares.

La tendencia hacia el liderazgo focalizado también se observé en el caso analizado
cualitativamente, cuyos resultados indican la presencia de algin miembro del equipo
directivo en las redes de enseflanza y gestion, en las que el director y la jefa técnica
asumen el liderazgo. Dado que se trata de centros educativos categorizados como
exitosos en las evaluaciones de los centros educativos que realiza el Mineduc, el
predominio del liderazgo focalizado en las distintas redes sugiere que este tipo de
liderazgo pudiera estar asociado con el éxito escolar, lo cual coincide con Barrero y
Domingo (2021).

Asimismo, existe un marcado caracter multiple en las redes de convivencia y asuntos
personales que revela la presencia de agentes informales que acompafian al equipo
directivo, avalados por su experiencia, antigiiedad o por su dominio disciplinar. Esto
difiere de estudios previos que hallaron predominio del liderazgo focalizado en estas
redes en el contexto chileno (Derby, 2017; Garay y Maureira, 2017; Garay et al., 2019;
Queupil y Montecinos, 2020; Queupil et al., 2021), peruano (Galindo Quispe et al.,
2021) y espafiol (Alsina y Mallol, 2021).

Se observé que los patrones de liderazgo focalizado aparecen simultaneamente con
una centralizacion relativamente alta de la red y densidades bajas, lo cual coincide con
algunos estudios precedentes (Lima, 2008; Lopez-Yanez et al., 2014). Sin embargo, se
hallaron densidades significativamente bajas relacionadas con una escasa colaboracion
docente. En este sentido, las redes sociales y, por extensién, sus dinamicas pueden
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estar asociadas también a factores socioculturales especificos (Assaél et al.,, 2018).
Futuros estudios deberan dilucidar si los centros educativos chilenos presentan
caracteristicas formales o culturales que dificultan o limitan la intensidad de las
relaciones entre docentes.

Considerando las limitaciones del presente estudio, los hallazgos indican que el
liderazgo escolar en las escuelas chilenas estudiadas es predominantemente focalizado.
Este hallazgo revela que este tipo de liderazgo pudiera estar promoviendo mejoras
escolares, mejor desempefio docente y mayor rendimiento estudiantil, pues se trata de
escuelas exitosas. Esto sugiere que si se promueve estas practicas de liderazgo en el
sistema educativo chileno se podria contribuir con el mejoramiento de la calidad de la
educacion en otras regiones del pais.

Por otro lado, los patrones de liderazgo que emergen de la interaccién social se
describieron con mayor precision con base en el conocimiento de las trayectorias de
los actores educativos con un papel relevante en la trama social de la organizacion,
tanto las autoridades formales como los lideres informales. Sin embargo, el impacto de
esta variable no ha sido suficientemente estudiado. Por lo tanto, seria interesante
analizarlo en futuras investigaciones para determinar su papel en el liderazgo escolar y
en la red de relaciones que se generan en ese contexto.

Como no hay evidencia soélida para asociar el éxito escolar con caracteristicas
especificas, pues los centros escolares procuran el éxito a partir de su identidad y
trayectoria, y las caracteristicas sociales y culturales de la comunidad donde operan
(Ahumada et al., 2019; Riveros, 2012), hace falta mas investigacion que analice las
variables socioculturales y demograficas asociadas al liderazgo y el éxito escolar.

Los resultados aportan evidencia para comprender el funcionamiento de las redes
sociales internas que influyen en la mejora y eficacia escolar. El liderazgo esta
focalizado principalmente en miembros del equipo directivo (directora y jefe de la
UTP). Una de las razones de este panorama podria ser la evaluaciéon periddica de los
equipos directivos realizada por el Mineduc. Sin embargo, esto no excluye que algunos
docentes asuman roles de liderazgo, pues apoyan a la gestién escolar, realizan trabajos
emergentes y tienen influencia positiva sobre otros docentes. De ahi que se reporte
participacién colaborativa y la corresponsabilidad de los todos los agentes en los
procesos de mejora de cada centro. Como estas formas de liderazgo han mostrado ser
efectivas, se sugiere impulsarlas para garantizar las mejoras educativas.

Por otro lado, el uso del ARS combinado con un estudio de casos parece ser un
enfoque adecuado para describir en profundidad las redes y la dinamica social y el
fenémeno del liderazgo en centros escolares, lo cual corrobora los hallazgos de
estudios similares previos (Derby, 2017; Lopez-Yafez et al., 2014; Queupil et al., 2021).
El ARS permitié identificar cuantitativamente los patrones de liderazgo, las
caracteristicas estructurales de la red y la posicién de sus nodos. Estos datos fueron
analizados con mayor profundidad mediante el estudio de casos, para corroborar los
hallazgos cuantitativos mediante técnicas cualitativas de recoleccion de datos. Por lo
tanto, en futuros estudios se sugiere emplear el enfoque mixto de investigacion.

Sin embargo, los hallazgos hay que interpretarlos con precaucién debido a que se
analiz6 una muestra pequefia, no probabilistica, seleccionada a conveniencia; por lo
tanto, no es posible generalizar a partir de los resultados debido al caracter limitado y
contextual de la muestra. Tal vez, con una muestra mas grande, representativa de todo
el pais, los resultados podrian varias significadamente.
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