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La mejora educativa involucra interacciones entre individuos en contextos escolares,
lo cual conlleva roles de liderazgo y su eminente distribucién. En este estudio
exploratorio-descriptivo usamos el Andlisis de Redes Sociales (ARS) en una muestra
de tres escuelas secundarias de Chile para examinar las relaciones entre los miembros
de los departamentos de Lenguaje y Matematicas, identificando quienes ejercen roles
de liderazgo para los procesos de mejora educativa. Los resultados indican que los
patrones son variados segun el tipo de dimensién de colaboracién, observando
escuelas en las cuales las interacciones son escasas entre y dentro de los
departamentos analizados, y en otras mas intensas y frecuentes. Si bien el liderazgo
de los jefes de departamento es importante, en algunos casos los docentes que no
tienen ese cargo pueden incluso tener un papel més preponderante en influenciar
procesos de mejora escolar. Todo lo anterior permite concluir que la técnica del (ARS)
posibilita representar el capital social de una escuela para la mejora educativa,
identificando aspectos a fortalecer para incidir en una mayor distribucién del
liderazgo y su impacto en la mejora escolar.

Descriptores: Liderazgo; Mejora escolar; Redes sociales; Escuelas secundarias;
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Educational improvement involves interactions among individuals in school
contexts, which entails leadership roles and their potential distribution. In this
exploratory-descriptive study we use Social Network Analysis (SNA) with a sample
of three secondary schools in Chile to examine the relationships between members
of the Language and Mathematics departments, identifying those who play
leadership roles for educational improvement processes. Findings show that patterns
of interactions among teachers varied by type of collaborative action, where in some
schools the interactions among teachers are scarce between and within the
departments analyzed, and in others they are more intense and frequent. Whereas
the role of department heads is important, in some cases teachers who do not have
that position may even have a more prominent role in influencing school
improvement processes. Findings lead us to conclude that SNA is a useful technique
for depicting a school’s social capital, enabling the identification of aspects in need of
attention to increase distributed leadership as leverage for school improvement.
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Introduccion

Alrededor del mundo, la mejora educativa es una de las problematicas que ha recibido
mayor atencién en las ultimas décadas, principalmente impulsada por una serie de
reformas que han tenido resultados disimiles (Martinez-Valdivia, Garcfa-Martinez e
Higueras-Rodriguez, 2018; Murillo y Krichesky, 2015). En ese sentido, Hallinger y Heck
(2014), entre otros autores, resaltan que el liderazgo ciertamente contribuye a la capacidad
de los establecimientos educativos para la mejora escolar. Asimismo, un estudio de
Leithwood y sus colaboradores (2006) concluyé que el liderazgo total en las escuelas
representaba el 27% de la variacién entre escuelas respecto de los resultados de
aprendizaje.

Para incrementar la capacidad de mejora escolar se apuesta por un liderazgo distribuido
que posibilite el logro de metas organizacionales a través de acciones colectivas (Harris,
2004; Hopkins, Ainscow y West, 1994). Este liderazgo promueve la mejora de la
ensefianza en el aula, ya que se basa en el apoyo, estimulacién e influencia en él y del
profesorado (Hallinger y Heck, 2014). En particular, se ha detectado la importancia de
estructuras que posibilitan la colaboracién entre docentes y de las redes sociales para
promover el desarrollo profesional de los docentes (Daly et al., 2010; Murillo y Krichesky,
2015).

En escuelas secundarias, las experiencias de colaboracién profesional para la gran mayoria
de los docentes estan circunscritas sustancialmente por los departamentos disciplinarios,
ya que en estas estructuras organizativas se despliegan sus interacciones y desarrollo
profesional (Harris, 2000, 2001; Siskin y Little 1995). En la literatura, los jefes de
departamento se reconocen como lideres medios, ya que, si bien no son integrantes del
equipo directivo, tienen responsabilidades formales en la gestién pedagdégica de un grupo
de profesores. Esta distribucién del liderazgo pedagégico reconoce que quien mejor
conoce las practicas pedagégicas relevantes a un area disciplinaria son los especialistas y,
por lo tanto, la intervencién de los jefes de departamento puede tener més impacto en
comparaciéon al liderazgo del director o directora (Robinson, 2007). Asf, los jefes de
departamento pueden desempenar un papel clave en la mejora educativa, sobre todo en el
desarrollo y promocién de departamentos efectivos en términos del logro estudiantil
(Wenner y Campbell, 2017).

El presente estudio examina el liderazgo en la estructura departamental a través de un
andlisis cuantitativo de las interacciones que promueven la colaboracién en procesos de
mejora escolar, el intercambio de précticas para mejorar la ensefanza y la innovacién
pedagdgica. Utilizando un enfoque empirico de analisis de redes sociales (ARS), se calculan
métricas y grafican patrones de interacciones relacionadas con précticas que promueven
la mejora en los departamentos de Lenguaje y Matemadticas de una muestra de tres
escuelas secundarias chilenas. Este andlisis permite identificar patrones a través de los
cuales las ideas, informacién, recursos e influencia fluyen en los departamentos y entre
departamentos (Daly, 2010).
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1. Revision de la literatura

1.1. El liderazgo distribuido y su papel en Ia mejora educativa

La evidencia sobre mejora escolar destaca la responsabilidad colectiva y la actividad
colegiada de grupos amplios de docentes, incorporando la nocién de liderazgo distribuido
(Frost y Harris, 2003). Algunas definiciones subrayan este liderazgo como aquel que
minimiza intencionalmente, o elimina, diferencias de poder e influencia entre quienes
ocupan cargos de autoridad formal y los otros actores del escenario educativo (Barry,
1991). De acuerdo con Spillane (2006), una visién distribuida del liderazgo implica
centrarse en las redes de relaciones de los actores, asi como en sus situaciones y practicas.
Desde esta perspectiva, la exploracién del liderazgo debe evitar hacer suposiciones a priori
con respecto a la distribucién de las funciones entre quienes ocupan cargos formales. Mas
bien, el objeto de estudio son las interacciones entre los individuos, enfocado en el
desarrollo de capacidad de influencia mutua (Garay et al., 2019; Gronn 2002; Harris,
2001).

Existe un creciente consenso que el liderazgo distribuido produce un impacto positivo en
los resultados escolares y promueve una mejora educativa exitosa (Camburn, Rowan, y
Taylor, 2003; Day y Harris 2002; Gronn, 2002; Harris, 2013; Spillane, 2006; Wallace,
2002). Distribuir el liderazgo en los establecimientos educativos implica valorar la
experticia que aportan distintos docentes para el logro de las metas institucionales. Asi, la
distribucién del liderazgo pedagégico se define como la capacidad de docentes lideres para
involucrar a sus colegas en el desarrollo profesional mutuo y colaborativo, con el fin de
mejorar los procesos de ensenanza y aprendizaje (Aubrey-Hopkins y James, 2002;
Bennett, 1995; Busher, Harris, y Wise , 2001).

1.2. Liderazgo en los departamentos disciplinares y rol del jefe de departamento

Una forma de abordar el estudio del liderazgo distribuido en las escuelas es centrarse en
los puestos de liderazgo formalmente designados. En este estudio, nos focalizamos en los
jefes de departamentos, en su calidad de lider pedagdégico medio, que articula entre las
orientaciones de mejoramiento a nivel escolar y las respuestas y necesidades docentes.
Siguiendo a Wenner y Campbell (2017), el docente lider es quien cumple funciones de
ensefianza y aprendizaje con estudiantes y, ademas, asume responsabilidades fuera del aula
que han sido asignadas desde la estructura de la organizacién escolar.

Los lideres pedagégicos medios proveen una instancia de alineamiento y control que antes
era privativa del equipo directivo (Bush, 2003). Fliickiger y sus colegas (2015) identifican
las tareas de los jefes de departamento: (a) comprometer a los docentes hacia practicas
colaborativas, (b) potenciar conversaciones reflexivas enfocadas en formas de innovar y
mejorar, (c) observar y retroalimentar practicas, (d) modelar buenas practicas, y (e)
comprender los sistemas de rendiciéon de cuentas. Para llevar a cabo estas tareas,
configuran un trabajo colaborativo entre docentes del departamento que posibilite acceder
y utilizar los recursos individuales y colectivos que estan disponibles en la comunidad
escolar (Daly et al., 2010).

Hasta la fecha se han realizado escasas investigaciones sobre este tema especifico para
establecimientos educativos chilenos, por lo cual no es claro si los jefes de departamento
ejercen liderazgo efectivo para la mejora educativa y en qué medida estd presente una
distribucién de liderazgo en los departamentos (Cortez y Zoro, 2016). En un estudio de
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caso de un establecimiento secundario chileno, Araya (2015) observé que las funciones del
jefe de departamento inclufan acciones tales como: planificar, ejecutar, supervisar y
evaluar las actividades docentes y de perfeccionamiento, comunicar a los integrantes de
su departamento las informaciones necesarias para su buena marcha, y proponer y apoyar
actividades de enriquecimiento curricular beneficio de los estudiantes.

Araya (2015) no examiné los patrones de interaccién entre los jefes de departamento y
sus colegas en el despliegue de estas funciones. Asf, no hay evidencia empirica respecto a
como los jefes de departamento establecen vinculos profesionales dentro y entre
departamentos, a fin de promover la mejora escolar. Analizar las interacciones de docentes
que son reconocidos como influyentes merece atencién por su potencial impacto en el
desempeifio profesional de los docentes y, en consecuencia, en cudnto aprenden los
estudiantes (De Lima, 2008).

1.3. El andlisis de redes sociales para examinar el liderazgo distribuido en
departamentos de establecimientos educativos

Mediante la recopilacién de informacién sobre las relaciones de cada miembro de los
departamentos con los demds integrantes del equipo docente y directivo, se puede
comprender el contexto social inmediato del liderazgo departamental.
Metodolégicamente, esta es una manera apropiada de identificar la distribucién del
liderazgo, no solo entre los lideres designados sino también entre los lideres que aparecen
en la evidencia practica, es decir, las personas que, independientemente de su posicion,
ejercen alguna influencia sobre sus colegas (Spillane, 2006). En otras palabras, la
naturaleza multidireccional e interactiva del liderazgo docente distribuido en las escuelas
requiere la utilizacién de un enfoque de investigacién de redes sociales que devele el
entramado y los patrones de relaciones que existen dentro y entre departamentos.

En este sentido, el andlisis de redes sociales (ARS) se basa en el supuesto que las relaciones
entre personas representan un recurso —el capital social— de las organizaciones escolares
para movilizar el cambio y la mejora (Downey, 2018). En particular, dos conceptos del
andlisis de redes sociales son particularmente importantes para comprender los patrones
dentro y entre departamentos y grupos de docentes. Una es la densidad de red, que se
refiere a la cantidad de vinculos presentes que existen en una red dada, en comparacién
con el total de vinculos potenciales que son teéricamente posibles en esa red (Wasserman
y Faust, 1994). Un sistema de liderazgo distribuido implica una alta densidad, pues habra
varios docentes —en roles formales como informales—, y no solo uno, que seran recurridos
y considerados por sus colegas, y también porque estos lideres serdn activos y efectivos
en interactuar y colaborar con otros pares para la mejora educativa de sus departamentos
y sus establecimientos.

El otro concepto relevante es la centralidad, una medida que describe la prominencia o el
prestigio de un actor dentro de una red (Borgatti y Everett, 2006; Wasserman y Faust,
1994). Asi, los docentes lideres son aquellos actores relevantes en sus redes porque estin
involucrados en muchas interacciones, colaboraciones o lazos profesionales con otros
colegas.

El presente estudio tiene como objetivo examinar qué tan centralizados o distribuidos
estdn los roles y liderazgos de los miembros de los departamentos de Lenguaje y
Matemdticas —en particular, sus respectivas jefaturas— en los procesos y practicas
colaborativas para la mejora y transformacioén educativa. En otras palabras, el ARS permite
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establecer en qué medida se ejercen las funciones de liderazgo y cémo se distribuyen tanto
a los jefes de departamentos como a otros colegas docentes a través de sus interacciones.

2. Método

Los datos que se reportan en este articulo se han producido en el contexto de una
investigacién mas amplia que examina la contribucién de los jefes de departamento a la
mejora escolar, utilizando un disefio de estudio de casos multiples (Merriam, 1988).
Utilizando técnicas del andlisis de redes sociales (ARS) este estudio tiene un enfoque
cuantitativo para visualizar las interacciones profesionales de los docentes de los
departamentos de Lenguaje y Matematicas (Scott, 2000; Wasserman y Faust, 1994). A
través de la construccién de sociogramas, ARS permite identificar los patrones de liderazgo
que emergen de estas interacciones (Friedkin y Slater, 1994; Hadfield y Jopling, 2012;
Hoppe y Reinelt, 2010).

Mouestra

Dado el caracter exploratorio-descriptivo de la investigacién, la muestra del estudio son
tres escuelas secundarias en Chile (catalogados como Escuelas Agua, Cielo, y Tierra?),
ubicadas en una de las tres regiones mdas pobladas del pais (V, VIII y Region
Metropolitana). En cada escuela se invit6 a participar en el estudio a los docentes de los
departamentos de Lenguaje y Matematicas, incluyendo sus jefaturas. Estas escuelas tienen
una cantidad similar de docentes totales de Lenguaje y Matematica (10, 11 y 12,
respectivamente).

El principal criterio de seleccién de estos establecimientos fue su trayectoria de mejora en
la ensefianza secundaria en la Gltima década, utilizando el indice de desempefio educativo
(IDE) (Valenzuela, Bellei y Allende, 2016). Este considera un amplio conjunto de
indicadores de resultados de los establecimientos del pafs, y ha sido utilizado con éxito en
otros estudios focalizados en la educacién primaria chilena (Bellei, Valenzuela, Vanni y
Contreras, 2014). La seleccién de escuelas efectivas da cuenta del objetivo general del
estudio mas amplio y recoge la evidencia empirica que muestra, entre otros aspectos, que
estas se caracterizan por un liderazgo pedagégico fuerte, docentes con altos niveles de
auto eficacia y comprometidos con la mejora escolar (Wang, Walters y Thum, 2013).

Técnicas e instrumentos de produccion de datos

Se elabor6 un cuestionario con tres “preguntas de red” en base a otras utilizadas en
diversas investigaciones de redes sociales en contextos escolares (Moolenaar, 2012; Smith,
Trygstad y Hayes, 2018), las cuales fueron previamente piloteadas para el contexto
chileno. En particular, se pregunté la frecuencia con la cual recurren a otros colegas con
relacién a tres dimensiones de colaboracién: a) trabajar en procesos de mejora escolar en
su disciplina, b) pedir consejo sobre como mejorar su ensefianza, y c) obtener précticas
innovadoras. Para cada dimensién, se entregé una matriz con los nombres de todos los
docentes de la escuela en las filas y la frecuencia de interacciones en las columnas (desde
0 = Nunca hasta 4 = Casi a diario). Luego de firmar un consentimiento informado

! Estos son nombres ficticios a fin de proteger el compromiso de confidencialidad entre los investigadores y los participantes.
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accediendo a participar voluntariamente en el estudio, todos los docentes de estas escuelas
completaron las tres matrices durante el afio 2018.

Andlisis de datos

Diversos conceptos y medidas de red destacados en la literatura previa para el liderazgo
docente distribuido se pusieron en practica en el estudio. Una red estd compuesta de
actores -que en el lenguaje de ARS se denominan nodos- e interacciones, las que
técnicamente se llaman enlaces o links (Wasserman y Faust, 1994). Estas dos nociones se
pueden visualizar en mapas de red o sociogramas, donde los nodos son circulos y las
interacciones son flechas, lo cual conlleva una serie de métricas que son aplicadas a este
estudio (Scott, 2000).

De acuerdo con lo sefialado por Moolenaar (2012), la principal métrica utilizada para
examinar las caracteristicas del liderazgo de una red a nivel de actores -en este caso,
docentes- es el grado nodal (degree centrality), el cual es generalmente representado
visualmente con flechas que van hacia el actor, convirtiéndose en in-degree centrality
(ntmero de nominaciones que recibe un actor) o flechas que salen del actor, lo que se
denomina out-degree centrality, cuando las relaciones no son simétricas, como es el caso de
este estudio (si el docente A nomina al docente B, no implica que el docente B nomina al
docente A). Asi, el grado nodal es una medida de la "popularidad" de un actor; en otras
palabras, indica las conexiones directas de un actor a otros miembros de la red
(Wasserman y Faust, 1994).

En este caso, para cada tipo de relacién, se determiné el grado de centralidad (in-degree y
out-degree) para cada docente. Asi, un alto puntaje de centralidad indica que el docente en
cuestion estuvo involucrado con muchos colegas en relaciones profesionales dentro y/o
entre departamentos. Para cada tipo de relaciéon bajo anélisis, todos los actores en cada
departamento —Lenguaje y Matemdticas— fueron anonimizados y ordenados segiin
centralidad in-degree para la dimensién procesos de mejora.

La frecuencia de las interacciones que fue recolectada en los cuestionarios fue utilizada
para construir el sociograma de cada departamento. Como se mencioné previamente, un
soclograma es un mapa donde se puede visualizar los actores de la red y las relaciones
presentes entre los actores (Smith et al., 2018). En este caso, una flecha mas gruesa
representa una relacion mas frecuente entre dos actores especificos.

A nivel de la red como un todo, se utilizé la métrica de densidad de red, la cual indica la
proporcion de relaciones que estdn realmente presentes en una red, en relacién con el total
de relaciones que son tedricamente posibles. Las densidades de red varfan de cero (0%)
(no existe ninguna de las relaciones teéricamente posibles) a uno (100%) (se ejecutan todas
las relaciones posibles). Asi, la densidad puede verse como la plenitud de la red, es decir,
el grado en que todas las relaciones potenciales estdn realmente presentes (Wasserman y
Faust, 1994). Para este estudio, bajas densidades indican una falta de distribucién del
liderazgo dentro y/o entre departamentos (De Lima, 2008).

En cuanto a los sociogramas, para este estudio, el tamafo de los nodos refleja el grado n-
degree de cada docente, dimensionando el ntimero de nominaciones o flechas que van hacia
ellos. A su vez, los sociogramas pueden mostrar la red general, pero también varios sub-
grupos o clasteres, es decir, regiones locales en una red con densidad relativamente alta y
relativamente pocos enlaces a otro subconjunto de nodos (Wasserman y Faust, 1994).
Para este estudio, la identificacién de clisteres se hizo a partir del calculo Wakita-Tsurumi
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(Wakita y Tsurumi, 2007). Dicho célculo identifica “vecindarios” de colaboracién que se
definen por los patrones y frecuencias de las interacciones que tienen como resultado una
alta densidad dentro de un subconjunto de nodos. Se hipotetiz6 que cada departamento
curricular aparecerfa como un claster especifico, lo cual, de ser asi, el andlisis lo
especificard con colores diferentes. Todos los datos se analizaron con las métricas de
centralidad, la densidad y diagramas de sociogramas y clusteres incluidas en el programa
NodeXL (Smith et al., 2010).

3. Resultados

3.1. Densidad

Los resultados de este estudio indican diferentes grados de densidad de las redes
relacionadas con la distribucién del liderazgo en los contextos analizados. En primer
lugar, las densidades de las relaciones presentes para las tres dimensiones de colaboracién
varfan siguiendo una tendencia decreciente. Las densidades més altas se encuentran en las
relaciones referidas a “procesos de mejora en la disciplina”, seguido de “pedir consejo sobre
cémo perfeccionar clases”, y finalmente por “obtencién de practicas innovadoras” (ver
cuadro 1).

Cuadro 1. Densidades de las redes segtn escuela secundaria, departamento y dimensién
de colaboracién

ESCUELA
Agua Cielo Tierra
Region \Y% VIII RM
Total docentes encuestados 10 11 12
Total docentes Lenguaje 6 5 6
Total docentes Matemaéticas 4 6 6
Densidad “P. Mejora” (%) 49 41 57
Densidad “Consejo” (%) 31 30 31
Densidad “P. Innovadoras” (%) 36 24 31

Fuente: Elaboracién propia.

Las densidades en lo referente a interacciones entre docentes para los procesos de mejora
siempre supera el 40% e incluso puede bordear el 60%. Aquellas interacciones que
involucran algun tipo de transformacién educativa a nivel mas individual, tales como a
quién recurrir para perfeccionar clases u obtener practicas innovadoras, bordean el 30%
en términos de densidad. Otro aspecto interesante de notar es que no es del todo claro si
existe una relacion inferencial entre el total de los docentes de las escuelas y las
densidades, por lo que no es evidente que escuelas con menos docentes en Lenguaje y

Matematica sean mds cohesionados o viceversa.
3.2. Centralidad

Los cuadros 2, 3 y 4 presentan los grados de centralidad de los docentes de Lenguaje y
Matematicas —incluidas sus jefaturas— para las escuelas Agua, Cielo y Tierra,
respectivamente. Estos estan ordenados de acuerdo con el grado de centralidad in-degree
de la dimensién “procesos de mejora en la disciplina”. Las figuras 1, 2, y 8 presentan los
sociogramas asociados. Dado el cardcter exploratorio del estudio, se presenta
ilustrativamente un solo sociograma para cada dimensién y caso analizado: la figura 1
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presenta el sociograma del Escuela Agua para la red de la dimensién procesos de mejora;
la figura 2 muestra el sociograma de la Escuela Cielo para la red de la dimensién consejo
para mejorar la ensenanza; y la figura 3 exhibe el sociograma de la Escuela Tierra para la
red de la dimensién practicas innovadoras. Cabe recordar que los docentes (nodos) han
sido anonimizados, y cada color de nodo representa un clister o sub-grupo diferente, de
acuerdo al andlisis aplicado en cada sociograma.

El cuadro 2 indica que la jefatura de Lenguaje (AG) en la Escuela Agua estd entre las mas
recurridas en las dimensiones analizadas, complementado por el destacado rol de otros
docentes del drea, tales como el docente A, quien recibe 6 nominaciones de un maximo
posible de 9 colegas. Incluso mas, AG es quien suele hacer mas menciones a otros colegas.
Algo similar pasa con la jefatura de Mateméticas (G), pero su departamento en si presenta
menos interacciones, en particular por el rol de J, quien no hace menciones a otros colegas.
A pesar de ello, la red presenta una alta densidad, sobre todo en lo que respecta a las
interacciones relativas a “procesos de mejora en la disciplina”, lo cual se visualiza en la
figura 1.

Cuadro 2. Indicadores de centralidad en la Escuela Agua

DIMENSIONES DE COLABORACION

NoDO CARGO P. Mejora Consejo P. Innovadoras
In- Out- In- Out- In- Out-

Degree Degree Degree Degree Degree Degree

A Docente Lenguaje 6 5 6 5 4 5

L Docente Lenguaje 6 5 2 5 3 5

P Docente Lenguaje 6 6 3 2 4 3

w Docente Lenguaje 6 5 3 1 4 0

AG Jefatura Lenguaje 5 6 3 5 4 5

\% Docente Lenguaje 5 6 3 1 4 5

G Jefatura Matematicas 3 4 2 4 2 3

J Docente Matematicas 3 0 2 0 3 0

M Docente Matematicas 2 2 2 2 3

U Docente Matematicas 2 5 2 3 2 3

Fuente: Elaboracién propia.

En la figura 1 destaca que el andlisis de clisteres sf arroja dos departamentos separados
(Lenguaje en azul oscuro y Matemadticas en azul claro). Ademds, resalta el rol de ambas
Jefaturas de departamento (AG y G, para Lenguaje y Matemdticas, respectivamente). Se
observa que las interacciones son frecuentes (reflejadas en el grosor de las flechas) y a su
vez existe una interaccién interesante entre los departamentos cuando se abordan
procesos de mejora.

En cuanto a la Escuela Cielo, el cuadro 3 indica un liderazgo relevante de la jefatura de
Matematicas para todas las dimensiones analizadas, y no asf para la jefatura de Lenguaje,
la cual va siendo menos relevante para las dimensiones “consejo” y “practicas
innovadoras”. Para la dimensién “pedir consejo sobre cémo perfeccionar clases”, hay tres
docentes que no reciben nominaciones y dos de ellos estdn entre los que realizan mads
menciones (BJ y BK, docentes de Lenguaje y Matematicas, respectivamente).
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e}

Figura 1. Sociograma de relaciones en “procesos de mejora en el drea” para la Escuela
Agua

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 3. Indicadores de centralidad en la Escuela Cielo

DIMENSIONES DE COLABORACION

P. Mejora Consejo P. Innovadoras
Nobo CARGO
In- Out- In- Out- In- Out-
Degree  Degree  Degree  Degree  Degree Degree
K Jefatura Matematicas 8 4 6 4 6 3
BC Docente Matematicas 7 5 6 3 3 0
L Docente Matemaéticas 7 3 5 3 4 3
J Docente Matematicas 6 3 4 2 4 0
AE Docente Matematicas 5 5 5 3 4 2
Al Jefatura Lenguaje 5 2 3 2 3 2
AA Docente Lenguaje 4 4 3 2 3 2
AH Docente Lenguaje 1 6 1 2 0 4
BI Docente Lenguaje 1 2 0 2 0 1
BJ Docente Lenguaje 1 6 0 5 0 5
BK Docente Matematicas 0 5 0 5 0 5

Fuente: Elaboracién propia.

Observando la figura 2, es posible notar nuevamente una separacién de clisteres
(Lenguaje en azul claro y Matemdticas en azul oscuro). Sin embargo, BJ, que es docente
de Lenguaje, pasa a formar parte del claster de Matemadticas, pues solo recurre a docentes
de esa area. Incluso mas, este docente no es recurrido por ningun colega, ni de Lenguaje
ni de Matemdticas. Por otro lado, las frecuencias de interaccién entre los departamentos
son bajas y estan practicamente separados, de no ser por el vinculo entre K y Al,
recordando que estos son jefaturas de departamento. Ademads, se observa una mayor
cohesién en el departamento de Matematicas, destacando el rol de précticamente todos
sus docentes, a pesar de que BK es uno de lo que realiza mas nominaciones, pero no recibe
ninguna.
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BJ L

Figura 2. Sociograma de relaciones en “pedir consejo sobre cémo perfeccionar clases”
para la Escuela Cielo
Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto la Escuela Tierra, el cuadro 4 revela un importante liderazgo de ambas
Jefaturas, ubicandose siempre entre los que reciben mas nominaciones. Sin embargo, si
bien otros docentes figuran de manera importante para el ambito de “procesos de mejora
en la disciplina”, su participacién va decreciendo practicamente en la misma magnitud para
las dimensiones “consejo” y “précticas innovadoras”. En esta dltima dimensién se
encuentra el Gnico caso de un docente que no realiza ninguna nominacién y que a su vez
solo recibe una (docente A, de Matemadticas). Interesantemente, AX, jefe del
Departamento de Matematicas, va realizando cada vez menos nominaciones, en particular
solo una en el 4mbito de “obtencién de practicas innovadoras”.

Cuadro 4. Indicadores de centralidad la Escuela Tierra

DIMENSIONES DE COLABORACION

P. Mejora Consejo P. Innovadoras
Nobo CARGO
In- Out- In- Out- In- Out-
Degree  Degree  Degree  Degree  Degree Degree
AX Jefatura Matematicas 9 7 6 1 6 4
AA Jefatura Lenguaje 8 9 5 4 5 1
D Docente Lenguaje 8 5 4 2 4 3
A% Docente Matematicas 8 11 4 5 5 5
A Docente Matematicas 7 4 2 1 1 0
AW Docente Matematicas 7 3 4 3 3 4
AK Docente Lenguaje 6 5 2 5 3 4
L Docente Lenguaje 6 2 5 1 4 2
G Docente Matematicas 6 7 3 4 3 4
Al Docente Matematicas 6 5 4 4 4 3
K Docente Lenguaje 3 9 1 5 3 5
Z Docente Lenguaje 3 10 2 7 2 8

Fuente: Elaboracién propia.

De la figura 3, aparte de lo ya destacado para el docente A y la jefatura AX, cabe mencionar
que el analisis nuevamente detecta dos clisteres claramente definidos, representando en
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azul oscuro a Lenguaje y azul claro a Matemdticas, este Gltimo presentando mayor
frecuencia en sus interacciones. Se observa que los departamentos interactiian entre sf,
pero en menor medida que en las otras dimensiones e incluso que en las otras escuelas
analizadas. Sin embargo, es el caso del docente A el que llama la atencién, pues como se
ha mencionado, es un docente de Matemadticas, pero que interactia con un colega de
Lenguaje (Z), siendo su tnica conexion en la red referida a la “obtencién de précticas
innovadoras”.

Figura 3. Sociograma de relaciones en “obtencién de practicas innovadoras” para la
Escuela Tierra
Fuente: Elaboracién propia.

4., Discusion

El presente estudio examiné el liderazgo docente en departamentos de Lenguaje y
Matematicas en centros escolares secundarios chilenos a través de un analisis de las
interacciones entre las jefaturas de departamentos —vistos como lideres formales— y sus
colegas. Utilizando la técnica de analisis de redes sociales se establecieron patrones de
interacciones intra-departamentos y entre departamentos en funcién a tres dimensiones
de colaboracién entre docentes: a) a quién recurre, y con cuanta frecuencia, para trabajar
en procesos de mejora escolar en su disciplina; b) a quién recurre, y con cuanta frecuencia,
para pedir consejo sobre cémo mejorar su ensefianza; y ¢) a quién recurre, y con cuanta
frecuencia, para obtener practicas innovadoras.

Los resultados revelan tres hallazgos principales: a) se detectaron liderazgos multiples en
los departamentos; b) el liderazgo docente en las escuelas y departamentos analizados
asume distintas configuraciones, segtin la dimensién de colaboracién analizada; y c) la
interaccién entre docentes de distintos departamentos varfa entre escuelas y se relaciona
con la dimensién de colaboracién analizada.

Un primer resultado refiere a que, en mayor o menor medida, en los seis departamentos
estudiados se observé la co-existencia del liderazgo asociado al cargo formal de jefe de
departamento y la distribucién del liderazgo entre docentes. Bush, Yoon y Ng (2019)
resumen varias investigaciones que concurren en sefialar que la distribucién del liderazgo
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no es incompatible con formas més jerarquicas de organizacién, siempre y cuando los
lideres en cargos formales posibiliten esta distribucién. Investigaciones previas sugieren
que algunos docentes son reacios a asumir completamente la responsabilidad de tomar
decisiones que son consideradas negativas por quienes se ven afectados por ellas (Little,
1995). Los docentes son mds proclives a recurrir a aquellos que les expresen solo lo
positivo o no cuestionen el status quo del departamento, en lugar de colegas que los desatian
y presionen para que se transformen o mejoren. Por lo tanto, las normas implicitas o
explicitas de igualitarismo, junto con las tensiones entre la autonomia docente y la no
intervencién que prevalecen en algunos departamentos, pueden ser obsticulos
importantes para el ejercicio del liderazgo entre colegas para la mejora educativa y el
cambio (Aubrey-Hopkins y James, 2002).

Las diferencias observadas no se pueden explicar a partir de los datos reportados en este
estudio. No obstante, es importante reconocer que, como lideres medios, los jefes de
departamento requieren involucrarse en procesos micropoliticos, al negociar la
conciliacién de intereses de la direccién escolar y de sus pares docentes. Para estos efectos,
buscan generar consensos entre sus pares, sin imponer una visién (Cortez y Zoro, 2018).
Las distribuciones de los procesos de influencia que se observaron en estas tres escuelas
pueden estar dando cuenta de una estrategia micropolitica de los jefes de departamento
(Flessa, 2009). Esta posible explicacién amerita investigaciones respecto a factores que
den cuenta de los patrones de vinculos profesionales detectados a través de la descripcién
que ofrece el ARS.

Un segundo resultado refiere a diferencias intra-escuela respecto de la densidad de las
redes en funcién a la dimensién de colaboracién sobre la cual se consulta a los docentes.
Leithwood y Louis (1998) han postulado que las unidades departamentales pueden
contribuir al aprendizaje a nivel individual, colectivo y organizacional. Un rol clave del
Jjefe de departamento es articular estos tres niveles de aprendizaje. La evidencia recopilada
en el presente estudio sugiere la presencia de ciertas regularidades respecto a cémo se
abordan estos tres niveles en las dimensiones de colaboracién e influencia mutua sobre las
cuales los docentes fueron consultados. Los docentes reportan mads interacciones respecto
a procesos de mejora escolar, en comparacién a interacciones para mejorar su ensefianza
o innovar en sus practicas pedagdgicas. Considerando que las escuelas secundarias
seleccionadas han presentado procesos de mejora sostenida en los Gltimos afos, estos
resultados corroboran la prioridad de este tipo de acciones colectivas. Sin embargo,
aquellas interacciones que involucran algtn tipo de transformacién educativa, tales como
perfeccionar clases u obtener practicas innovadoras podrian ser menos frecuentes por
tener un foco mas individual. De ser asi, potencialmente, la contribucién de los
departamentos al aprendizaje docente estarfa limitada. Por otra parte, la escasez de
interacciones en torno a la generacién de practicas innovadora puede presentar una
limitante para el aprendizaje organizacional.

Stoll y Fink (1998) han descrito los desafios al mejoramiento continuo en escuelas que
logran ser efectivas y que, al no potenciar la innovacién frente a cambios en las demandas
sociales, no siempre logran adaptarse. Por otra parte, un estudio realizado en Canada en
nueve escuelas secundarias mostré que la estructura departamental era un factor que
inhibfa la capacidad de cambio (Ross y Hannay, 2001). Esos autores plantean que los
departamentos tienden a representar culturas homogéneas, con pocos espacios para el
cuestionamiento de lo que se ha construido como sentido comin respecto del
funcionamiento de sus escuelas. Mds aun, la estructura departamental puede limitar el
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intercambio de ideas entre las distintas disciplinas del curriculo escolar, impactando
negativamente en el cambio organizacional.

Lo ya sefnalado refiere también al tercer resultado de este estudio, respecto de la densidad
en las interacciones entre los profesores de Lenguaje y Matematicas. Este resultado
muestra la utilidad del ARS para estudiar la cultura escolar en la cual se moviliza el trabajo
colectivo para la mejora. En la Escuela Agua, y en relacién con el tema de procesos de
mejora escolar, es donde observamos m4s interacciones entre departamentos y esto puede
ser un factor que propicie la mejora escolar. Esta red muestra que, a pesar de sus
diferencias curriculares, es relevante tener en cuenta a otros colegas més alla del propio
departamento para trabajar y lograr la mejora educativa.

En la Escuela Cielo, y con relacién a buscar consejos sobre cémo mejorar la ensenanza y
obtener practicas innovadoras, es donde se observan menos interacciones. En la Escuela
Tierra, las interacciones se dan mds entre docentes de la misma disciplina que entre los
departamentos, ya que se observan dos clisteres distintivos, al igual que para la Escuela
Cielo. Las redes de estas dos escuelas representan una limitacién identificada por varios
autores respecto de la estructura departamental. Siguiendo la tipologia de culturas
escolares propuesta por Hargreaves (2005), estas redes mostrarfan una cultura escolar
balcanizada, donde los departamentos disciplinarios parecieran haberse constituidos en
subgrupos al interior de la organizacién escolar, con escasas oportunidades de interacciéon
con otros departamentos.

La existencia de estas sub-redes representa un desafio para la mejora escolar cuando hay
aislamiento y los subgrupos estan separados por fronteras poco permeables, generando
comunidades de préctica que difieren en valores, creencias y précticas (Hargreaves, 2005).
Las culturas balcanizadas tienen importantes consecuencias para la posibilidad de
compartir una visiéon del proyecto educativo de la escuela, cuya materializacién requiere
del esfuerzo colectivo de la comunidad escolar. Los datos de este estudio no permiten
comprender caracterfsticas de liderazgo o caracteristicas organizacionales que puedan
explicar los tipos de redes descritos, pero por los efectos negativos de una cultura escolar
balcanizada estos resultados ameritan nuevos estudios.

5. Conclusiones

Una de las principales conclusiones de este estudio es la utilidad de la técnica de ARS para
describir el capital social de una escuela y cémo fluyen ideas, informacién, recursos e
influencia en los departamentos y entre departamentos (Daly, 2010). Una segunda
conclusién concurre con lo sefialado por otros autores respecto que el liderazgo, como una
cualidad organizacional, no se limita a asignarlo formalmente (Ogawa y Bossert, 1995),
ya que este necesita integrarse en las practicas e interacciones de los docentes. Ademas,
dada la evidencia empirica de los patrones de interacciones, la determinacién del grado de
distribucién de una red de liderazgo no puede considerarse solamente como una cuestién
de estructura o disefio organizacional. Una forma de abordar esta problemadtica es a través
del andlisis de las redes de docentes y determinar si sus patrones de centralidad y densidad,
junto con los sociogramas y sus clisteres, adoptan o no configuraciones de liderazgo
distribuido, asi como el tipo de cultura organizacional en el cual funcionan los
departamentos.
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En este sentido, este estudio hipotetiz6 que aquellas redes departamentales caracterizadas
por una alta densidad de red y una centralidad moderada, es decir donde el jefe del
departamento es tan relevante como otros colegas, serfan ejemplos de departamentos
cohesionados y con patrones de liderazgo distribuido. Sin embargo, los resultados
muestran que las densidades de red y los indicadores de centralidad de las jefaturas de
departamento estdn asociadas a la dimensién de colaboracién que se puede generar entre
docentes. Los patrones detectados en la distribucién del liderazgo, especialmente en
interacciones de bisqueda de consejos y practicas innovadoras para la mejora educativa,
muestran menor densidad en comparacién a interacciones para abordar la mejora escolar.
Esto puede tener implicaciones importantes para los tres niveles de aprendizaje que se
requieren para la mejora escolar: individual, colectivo y organizacional (Leithwood y
Louis, 1998).

El estudio, por su carcter descriptivo, no permite identificar factores que pueden moldear
los patrones de red que se identificaron, como por ejemplo la carga de trabajo de los jefes
de departamento, la antigiiedad tanto como docentes como en el cargo, la historia de
innovacién de los departamentos, la perspectiva de género del cargo, entre otros factores.
A su vez, estas conforman algunas de las limitaciones del estudio. Respecto a esto tltimo,
es posible ampliar la mirada a otras dimensiones de la mejora y cambio educativo, junto
con tener en consideracién mayor diversidad de tamafos tanto de los establecimientos
educativos como de sus departamentos.

Wenner y Campbell (2017) sintetizan tres condiciones que inciden en el liderazgo de los
Jefes de departamentos y sus efectos en la mejora escolar: (a) las competencias para ejercer
este tipo de liderazgo, (b) las practicas de directivos escolares que generan condiciones
para este liderazgo, y (c) la cultura profesional orientada a la colaboraciéon y el
mejoramiento. Las diferencias observadas entre escuelas y entre departamentos de una
misma escuela sugiere la necesidad de investigar estas condiciones para comprender su
incidencia en las redes detectadas. La hipdtesis es que el tipo de redes que se establecen
podrian estar ligadas a condiciones institucionales como las ya sefialadas. Por ultimo, la
acotada muestra utilizada no permite generalizaciones, pero si entrega importante
evidencia para un tema poco estudiado tanto en Chile como en otras latitudes
hispanoparlantes.

El liderazgo mas o menos preponderante de un jefe de departamento se asocia a la
definicién clara, desde la direccién escolar, de las responsabilidades y tareas del cargo,
Jjunto al reconocimiento por su realizacién (Salleh, 2017). Esto, a su vez, implica que los
directivos escolares comprenden a cabalidad cémo los lideres medios contribuyen a la
mejora escolar y cémo ellos los pueden apoyar para ejercer procesos de influencia con sus
pares. Las condiciones que genera el director o directora de una escuela secundaria para
propiciar el liderazgo docente es otro aspecto que emerge como estudio futuro para
comprender las variaciones observadas en las redes sociales descritas en la presente
investigacion.
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