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Resumen

El presente estudio indaga en los desafios que enfrentan los jefes néveles de Unidades Téc-
nico Pedagodgicas, estructura bicéfala del liderazgo escolar. Se desarrolld un estudio de caso
cualitativo, de caracter descriptivo; que contd con la participacion de cinco jefas de UTP
ndveles. Se concluye que los principales desafios a los que se enfrentan son: a) desafio per-
sonal y disposicién permanente al aprendizaje, b) trabajo pedagdgico colaborativo con el
director, c) analisis sistematico de los requerimientos y demandas del cargo d) transicion
de docente a jefe. Ademas, la toma de decisiones estratégicas, la capacidad de resoluciony
la respuesta oportuna a los resultados esperados son parte del juicio permanente a este ti-
po de jefaturas. El estudio aporta conocimiento sobre un drea no investigada anteriormente
y sus hallazgos son de utilidad para la politica publica nacional y los futuros programas de
formacion para equipos directivos.

Palabras clave: Liderazgo, jefes UTP, directores escolares, organizaciones escolares.

Abstract

(*)Autor para correspondencia:
Marta Quiroga Lobos

Pontificia Universidad Catdlica de
Valparaiso.

Facultad de Filosofia y Educacion.
Escuela de Pedagogia.

Avenida El Bosque 1290, Vifia del Mar,
Chile.

Correo de contacto:
marta.quiroga@pucv.cl

©2010, Perspectiva Educacional
http://www.perspectivaeducacional.cl

RECIBIDO: 27 de julio de 2016
ACEPTADO: 09 de julio de 2017
DOI: 10.4151/07189729-Vol.56-Iss.3-Art.506

This study explores trough of a descriptive qualitative method the challenges facing by
the novice academic coordinators (In Spanish: Jefes de UTP), in a bicephalous structure of
school leadership. It is concluded that the main challenges for academic coordinators are;
shifting from a colleague to head to develop pedagogical synergies with the school principal,
challenging yourself and being open to learning and analysing problems and put limits on
interpersonal relationships. Thus the academic coordinator is constantly judging whether
to mediate, if it is prepared to confront, what can you learn to cope with a given situation,
how to account for the expected results and unexpected, and what you can learn from ex-
perience. This study is original because it carries knowledge about an area not investigated
previously, and its findings are useful to develop processes of induction of academic coor-
dinator to characterise their role and to develop training programs and for public policies.
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1. Introduccion

En los Ultimos 20 afios se ha acumulado importante evidencia internacional y nacional acer-
ca de la influencia del liderazgo pedagdgico de los directores escolares en el mejoramiento
de los aprendizajes de los estudiantes (Hallinger & Heck, 1996; Hargreaves & Fink, 2006;
Harris, 2009, 2012; Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins, 2008; Sergiovanni, 1995).
A partir de lo anterior, se han elaborado conclusiones que apuntan a que los lideres afec-
tan indirectamente el aprendizaje de los estudiantes al apoyar directamente el desarrollo
profesional de los docentes, el aprendizaje organizacional y la investigacion sobre practicas
de ensefianza eficaces (Anderson & Bennet, 2003; Fullan, 2009; Harris, 2009; Heifetz, 1994;
Mulford & Silins, 2003; Robinson, Hohepa & Lloyd, 2009).

Acorde a los avances bibliograficos, las politicas publicas educativas chilenas han desarro-
llado tres iniciativas en relacion al liderazgo directivo: (i) fortalecimiento de la formacién de
directivos escolares; (ii) seleccién de directores y (iii) desarrollo de un marco de competen-
cias para directivos docentes (Bellei, Morawietz, Valenzuela & Vanni, 2015; Garcia-Gardufio,
Slater, & Lopez-Gorosave, 2011). Asi, se han implementado nuevos programas de formacién
de directores de excelencia en conjunto con la elaboracion del Marco de Buena Direccién y
Liderazgo Escolar (2015). El proceso de seleccion de directores escolares también ha cam-
biado. Uno de los cambios fundamentales consistié en la aplicacion de las normativas de
seleccidén de alta direccién publica que asimilan el cargo de director de escuela a un cargo

de direccion de una reparticion publica.

La politica publica en Chile ha enmarcado -cada vez mas- el rol de los directores escolares
dentro del liderazgo pedagdgico. En esta linea, los jefes de la Unidad Técnico Pedagdgica
(UTP) han visto invadido su terreno profesional debiendo compartir conocimientos, practi-
cas y visiones con los directores. Estas nuevas exigencias tienen por finalidad el monitoreo,
la evaluacion y el apoyo a las diversas actividades del trabajo docente dentro de las organi-
zaciones con los directores. En este contexto, el presente estudio se propone identificar y
caracterizar los desafios a los que se enfrentan Jefes UTP ndveles al asumir su cargo, situa-
cién enmarcada en la implementacién de reformas educativas. Profundizar en esta proble-
matica permitiria comprender los desafios desde la perspectiva de los Jefes de UTP ndveles
y proyectar sus necesidades formativas. Ademads, responde a la necesidad de investigar el

ejercicio del cargo en sus primeros afios.
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1.1. Evolucién del rol del director y creacion del cargo de jefe de UTP

La direccién escolar es ejercida por el director, el que cuenta con un equipo de apoyo que se
definid el afio 1978 a través del Decreto Ley N2 2327, estableciendo al director como jefe
superior del establecimiento, responsable de su direccién, organizacion y funcionamien-
to. El afio 1990, de vuelta a la democracia, los cargos se encuentran institucionalizados,
especialmente el de jefe de UTP. El afio 2004 se promulga la Ley N°19.979 que regula la
Jornada Escolar Completa y se estipula que las funciones de gestion y liderazgo pedagdgico
se asocian mas claramente al director que al jefe de UTP. Ademds, en esta ley se especifica
que la funcion principal del director es dirigir y liderar el proyecto educativo institucional y,
complementariamente, gestionar administrativa y financieramente el establecimiento. Se
precisa, en el art. 7° bis que los directores deben contar con atribuciones pedagdgicas, entre
las que se cuentan: a) Formular, hacer seguimiento y evaluar las metas, objetivos, planes
y programas de estudio y las estrategias para su implementacion; y b) Organizar y orientar
el trabajo técnico-pedagdgico y el desarrollo profesional de los docentes. Al dotar de estas
atribuciones a los directores escolares, sin considerar a los Jefes de UTP, se propicia una
superposicion de tareas y responsabilidades entre ambos cargos, lo que es profundizado
por la Ley de Calidad y Equidad de la Educacion (Ley 20.501) que faculta a los directores
nombrados a través del sistema de Alta Direccidn Publica (ADP) a designar y remover al

subdirector, inspector general y jefe de UTP, con la aprobacion del sostenedor.

Confirmando la superposicién de funciones el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo
Escolar (Mineduc, 2015), hace referencia a “todos los lideres escolares, independiente del
cargo especifico que ocupen, no remite exclusivamente al director o directora de un esta-
blecimiento escolar, sino al conjunto de docentes que ejercen roles de liderazgo en dicha
escuela” (p. 16). Desde esta perspectiva, se rompe la separacién de funciones entre direc-
tores, jefes de UTP e inspectores generales, todos deben actuar como un equipo con el

objetivo de instalar practicas de mejoramiento escolar.

1.2. ¢éQué sabemos sobre los Jefes de UTP en Chile?

Durante los Ultimos diez afios en el ambito nacional se han desarrollado importantes estu-
dios sobre liderazgo escolar, el rol del director y el aprendizaje de los estudiantes (Ahumada,
2015; Bellei et al., 2015; Flessa & Anderson, 2012; Lopez, 2015; Lépez, Ahumada & Olivares,
2012; Marfan et al., 2012; Maureira, Moforte & Gonzalez, 2014; Murillo, 2012; Rodriguez,
Cérdenas & Campos, 2012; Ulloa, Nail, Castro & Mufioz, 2012; Volante, 2014). También se
ha indagado en la formacion de directores (Bravo, Sevilla & Miranda, 2008; Bravo & Verdu-

go, 2007; Donoso, Benavides, Cancino, Castro & Lépez, 2012; Fernandez, Guazzini & Rive-
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ra, 2012; Mufioz & Marfan, 2012; Rosenzvaig, 2012; Uribe & Celis, 2012). Igualmente, se
ha buscado investigar acerca de la seleccién de directores (Peirano, Soffia & Brain, 2015),
el financiamiento y sus efectos (Bellei, 2013), ademas de la calidad de la gestion escolar

(Weinstein & Uribe, 2015).

En los estudios antes mencionados, el rol y funciones del jefe de UTP no han sido analiza-
dos especificamente. Al respecto, se ha estudiado su participacién como un miembro mas
del equipo directivo. Los estudios especificos sobre su rol son escasos y contradictorios en
sus resultados y, en el caso de los jefes de UTP ndveles, no existen estudios empiricos que
documenten su ejercicio. No obstante, existen algunos autores que han estudiado como es
considerada esta figura en la escuela chilena. Por ejemplo, Sancho (2006) indica que el jefe
de UTP es un actor subordinado a las decisiones del director y que, si bien cuenta con am-
plio poder y control de las acciones pedagdgicas, sus atribuciones son reducidas. Esto hace
que la figura del UTP sea vista desde una relacion jerarquica, en la cual el director ejerce a
través de su autoridad el liderazgo de la organizacion. En contraposicion, Inostroza (2005)
observd una relacién mas horizontal y productiva entre los directores y los jefes de UTP,
donde las labores se complementan a través de un trabajo coordinado. Esta coordinacion,
también fue documentada por Hernandez (2013) estableciendo que los jefes de UTP tienen
gue observarse como un actor clave en la toma de decisiones dentro del equipo directivo.
Esto porque es el encargado de liderar el desarrollo de las actividades pedagdgicas, super-
visar el trabajo de los profesores, gestionar los recursos pedagdgicos y realizar seguimiento

de los procesos curriculares (Carbone, 2008).

El estudio de Rodriguez (2011) concluyo que el Jefe de UTP es una figura que trabaja con-
juntamente con los profesores, discutiendo sobre aspectos relevantes de la ensefianza y el
aprendizaje, como, por ejemplo; las planificaciones, guias de aprendizaje, evaluaciones, es-
trategias didacticas en el aula, entre otros. De esta manera, los autores ven el liderazgo del
jefe de UTP como un proceder horizontal y no lineal con respecto a su equipo de trabajo,
con un énfasis en su labor de retroalimentacién de los profesores. Esto hace que los jefes
de UTP coordinen acciones pedagodgicas para que la mejora y cambio escolar se propicie,
aspecto que permite que se configure como un actor que trabaja colaborativamente con los
profesores. Esto abre la posibilidad para constituirse en una figura clave, porque a partir de
sus funciones se puede observar de manera multidimensional los resultados académicos,

profesionales y relacionales de la organizacién (Carrasco, 2013).

El estudio de Mansilla y Beltran (2016) indaga en el rol de diez jefes de UTP en la Region de

la Araucania, aunque no se especifica si corresponde a un ejercicio novel. El estudio aporta
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a la comprension de su labor, “centrada en aspectos administrativos burocraticos, con eje
en el control de tareas (...) con ausencia de espacios para la reflexion profesional del queha-
cer pedagogico, y para la critica constructiva” (p. 161). Las practicas de las coordinaciones
pedagdgicas se orientan desde una “racionalidad instrumental”, ancladas en la conduccién
técnica asentada en el control y en el poder. Resultados opuestos presentan Molina y Sallan
(2017), quienes, al encuestar a 576 Jefes de UTP concluyen que las tareas que realizan son

fundamentalmente pedagdgicas y de apoyo a los docentes.

Por otra parte, se encuentran conclusiones acerca del rol del jefe de UTP en estudios que
no lo tenian como objeto central de investigacion. Es el caso del estudio de Chavez (2009),
centrado en el bienestar del docente y que entre sus conclusiones sefiala que los profesores
se sienten mas apoyados por los jefes de UTP que por los directores. Esto podria explicarse
a través del estudio etnografico de Assaél, Acufia, Contreras y Corbaldn (2014) enfocado
en la implementacion de Planes de Mejora en dos establecimientos con bajos resultados
en pruebas estandarizadas. En esta propuesta se describe la relacién entre el jefe de UTP y
el director, formulando como conclusidn que el rol y las tareas del director y jefes de UTP
dependen de factores contextuales de las escuelas, las que -finalmente- determinarian las

relaciones entre ambos.

Rios y Villalobos (2012), indagan en los procesos de mejoramiento a partir de la asistencia
técnica externay destacan el “rol de apoyo, supervisién y coordinacion asumido por los jefes
de unidad técnico pedagodgica, lo que sin duda habla de un fortalecimiento de su liderazgo”
(p. 22). Finalmente, como se muestra en la siguiente cita del estudio de Bellei, Valenzuela,
Vanniy Contreras (2014) una de las claves que permitié potenciar el mejoramiento escolar

fue la constitucion de una

dupla de liderazgo conformada por el director y jefe de UTP, cohesionada con una
vision compartida y una clara y balanceada distribucién de roles y responsabilida-
des. Los jefes de UTP son identificados transversalmente como el actor fundamental

en el mejoramiento del trabajo técnico-pedagdgico de las escuelas (p. 66).

En relacion a la escasa literatura sobre los jefes de UTP en Chile, es posible observar dos
aproximaciones tedricas y empiricas. Una primera aproximacion manifiesta una influencia
de liderazgo “hacia arriba” donde se visualiza un vinculo profesional entre director y jefe
de UTP, proyectando la importancia de la construccion de equipos directivos con una vi-
sion compartida. Por otro lado, una aproximacion centrada en el liderazgo “hacia abajo”, es

decir, la influencia en los procesos pedagégicos al momento de monitorear el desempefio
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profesional de los profesores. De esta forma, quienes desempefian este cargo pueden ser
percibidos, en palabras de Marshall (2014), como “el jamén del sandwich”, siendo una figu-
ra de liderazgo intermedio clave que logra establecer conexiones productivas en distintos

niveles organizacionales.

El presente estudio aborda el vacio investigativo para el caso de los UTP en Chile. Mds aun
en el caso de Jefes de UTP néveles donde la literatura es casi inexistente. De ahi la importan-
cia de este estudio y de su pregunta de investigacién: écudles son los desafios de los UTP
noveles en su llegada al cargo en los establecimientos escolares en Chile? Esta pregunta
resulta relevante al momento de plantear posibles desafios a una escala mayor al cuestio-
narse el significado del rol, las oportunidades y expectativas de desarrollo profesional v,

fundamentalmente, las necesidades que se exigen en el ejercicio de este cargo.

2. Metodologia

El estudio es cualitativo de caracter descriptivo y utiliza la técnica de casos multiples, con
el propdsito de indagar en los desafios de los jefes de UTP ndveles que se encuentran en
su primer afio de ejercicio. Segiin Hamilton y Corbett-Whittier (2012) los estudios de casos
sirven, fundamentalmente, para comprender contextos, comunidades e individuos. Estos
capturan la esencia de los problemas, la complejidad de los contextos y las particulares que
los rodean (Maxwell, 2005). En la metodologia de estudios de casos existen tres tipos; expli-
cativo, exploratorio y descriptivo (Patton, 2001; Strauss & Corbin, 1998). Este estudio opta
por ser descriptivo porque busca recoger, agrupar y analizar datos relevantes para levantar
categorias y conclusiones generales aplicables a un supra-nivel, sin considerar una apro-
ximacion de hipétesis causales (Maxwell, 2005). Es decir, los datos emergentes permiten
comprender el fendmeno, mientras que no es posible realizar el proceso de manera inver-

sa (Patton, 2001).

La muestra es intencional, orientada por el tipo de informacion que se desea recolectar
(Flyvbjerg, 2006), que es indagar en los desafios de los jefes de UTP. Se desarrollé una ma-
triz de seleccidn de casos a partir de tres caracteristicas: a) un afio de antigiedad como
maximo en el ejercicio del cargo en un centro educativo, b) sin experiencia previa en el
cargo en otros establecimientos, y c) representatividad de los tres tipos de dependencia

escolar.

Se realizé una busqueda inicial a través de actores claves del sistema educativo, lo que per-

mitié identificar a los participantes que coinciden con los requerimientos del estudio. Una
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vez cumplida esta tarea, fueron contactados e invitados a participar del proceso. Poste-
riormente, se socializaron los objetivos y la metodologia de investigacion. La muestra fue
constituida por cinco jefes de UTP que satisfacen los criterios. Todas de género femenino,
entre los 28 y 52 afios de edad. Tres se desempefian en establecimiento municipales, dos
en particulares subvencionados y uno en un particular pagado. En cuatro de los cinco casos

se accede al cargo por ascenso y solo una de ellas es nueva en la institucion.

La metodologia de investigacién consta de tres fases; las dos primeras individuales, que
permiten profundizar cada caso. Una tercera fase de cardcter colectivo permite identificar
acuerdos entre los casos que fueron trabajados en las dos fases previas. Dentro de la pri-
mera etapa, entonces, el primer paso consistié en solicitar a cada participante elaborar un
relato escrito y un diagrama de su vida profesional, identificando los incidentes criticos que
han sido un estimulo para su motivacién, compromiso y autoeficacia. Se utilizd como marco
referencial la propuesta desarrollada por Day y Gu (2010). Para facilitar la comprensién se
analizaron relatos anénimos, lo que permitié descubrir la estructura y representacion gra-
fica, asociadas a hitos relevantes en el trayecto profesional. Esto implicd la explicacion de
incidentes criticos (IC), concepto desarrollado por Flanagan (1954), y que se definen como
sucesos de la practica profesional que causan dudas, sorpresa, perplejidad o molestia, ade-

mas de inquietar por su falta de coherencia o por mostrar resultados inesperados.

Es importante indicar que, dentro del contexto anteriormente explicado, se realizaron tres
sesiones de retroalimentacion individual. Esto tiene como fundamento la profundizacién en
cuatro aspectos trascendentes: relaciones con pares, vida personal, influencia de politicas
publicas y resultados de los alumnos. De cada caso se obtuvo un relato, un diagramay una
metafora, la que se interpreta como titulo de su trayectoria, ademas de ser utilizada como
titulo en la descripcion de cada caso que se encuentra en la seccién de andlisis de resul-
tados. A continuacion, se presenta un diagrama (figura 1) como ejemplo de los resultados

obtenidos en esta fase.
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Figura 1. Ciclo de vida profesional

El uso de esta metodologia permite comprender el desarrollo profesional de cada uno de los
casos, permitiendo reconocer similitudes, diferencias y disposiciones motivacionales con la
finalidad de desarrollar categorias de analisis generales sobre el trayecto de desarrollo de

las jefas de UTP ndveles.

La segunda fase consistié en la elaboracion de un organigrama institucional. Se solicité a
cada una de las integrantes elaborar el de su establecimiento, con la finalidad de evidenciar
la organizacion institucional, las lineas de mando y la posicidon del cargo del jefe de UTP en
cada una de las organizaciones. Los organigramas permiten entender a través de la técnica
de concept mapping (Maxwell, 2005) las relaciones de conflicto y poder entre personas,

roles y cargos.

Finalmente, la tercera fase colectiva, se desarrollé un grupo focal, el que tuvo por propdsito
central analizar su rol, interacciones y funciones en la organizacién en su primer afio de tra-
bajo como jefe de UTP, para reconocer la complejidad de las actividades y los sentimientos
asociados a su nuevo rol en la organizacién. El foco grupal durd 75 minutos y fue transcrito

en su totalidad.
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3. Anadlisis de resultados

A continuacién, los casos son presentados analiticamente, caracterizando el contexto en

gue se desempefian y sus principales desafios.

Caso A. Gran reto: los estudiantes vulnerables.

Andrea trabaja hace 13 afios en un liceo técnico profesional de dependencia municipal,
gue atiende solo a estudiantes vulnerables de género femenino. Durante los Ultimos afios
el liceo ha perdido matricula en forma significativa, han aumentado los problemas de dis-
rupcion en las aulas y el micro-trafico de drogas entre las estudiantes. Ha sido su Unico lugar
de trabajo y siempre quiso trabajar en el liceo que estudié. Ingresé como profesora de Len-
guaje y en su segundo afio fue nombrada asesora del Centro de Alumnos. Posteriormente,
ejercio como orientadora de educacion media y actualmente ejerce el cargo de jefe de UTP.

Se refiere asi a su llegada a este ultimo cargo:

El nombramiento de jefe de UTP fue una gran motivacion y reconocimiento a mi
trabajo profesional, pero no ha sido facil el trabajo, dado que tengo que tensionar
a algunos colegas titulares que no han tenido resultados eficaces en sus practicas,
con los que he tenido varias conversaciones complejas, no asi con los docentes a

contrata los que estdn en apertura para trabajar en conjunto. (FGrup)

El equipo directivo se encuentra conformado por 7 miembros: director, subdirector, ins-
pector general, jefe de UTP de ensefianza media, jefe de UTP de ensefianza basica, jefe de
UTP técnico-profesional, orientador. Estos conforman el equipo de gestion de la escuela.
Andrea se ha incorporado recientemente a este grupo de profesionales y, en conjunto, se
encuentran implementando un Plan de Mejora proyectado a cuatro afios y del cual deben

rendir cuenta anualmente.

Se siente exigida y contenta con su ocupacion. La relacién administrativa con su director es
muy coordinada: elaboran la documentacidn necesaria y nunca se atrasan en sus tareas. En

términos pedagdgicos, considera que su director es “autocomplaciente”:

Faltan conversaciones sobre por qué la mision, sobre por qué no se cumple. No se
da en la practica. No hay acompafiamientos en el aula. Los diagndsticos se hacen por
cumplir. Las capacitaciones son por moda. No se han creado espacios de reflexion

profunda. (FGrup)

84



JEFES DE UTP NOVELES EN CHILE: DESAFIOS DEL LIDERAZGO PEDAGOGICO

Considera que su director no esta involucrado en aspectos pedagdgicos, que esta preocu-

pado de responder a las exigencias administrativas externas.

Parte de su evaluacién considera que el equipo no se hace cargo de los desafios, en muchas
oportunidades se siente sola o comprendida Unicamente por una compafiera de trabajo:

“Los que trabajamos somos dos, somos como héroes”. (FGrup)

Dice que muchas veces esta “remando” sola. Admite que uno de los mayores desafios ha
sido trabajar con los profesores veteranos, ya que estima que ellos no cumplen con sus so-
licitudes. Por ejemplo, no entregan sus planificaciones para ser retroalimentadas. Varios de
ellos fueron sus profesores, lo que le ha dificultado mas la relacién pedagdgica, pues algu-
nos ponen en discusion su autoridad, debido a que ellos la formaron; por ejemplo le dicen:
“Tu fuiste mi alumna y no te iba tan bien” o “pero, hija, usted sabe cémo trabajo... fue mi
alumna”. En cambio, siente que con los profesores jovenes y de mediana experiencia tiene
mas éxito, ya que responden a sus solicitudes y aceptan sus recomendaciones. En cuanto a
los otros directivos docentes, se siente sola e incomprendida. Los percibe despreocupados

y sin un real interés por las alumnas.

Caso B. Desde la zona de confort a transitar por la cornisa.

Es educadora de pdrvulos y trabaja hace 28 afios en un establecimiento particular paga-
do que atiende a estudiantes de clase media alta. Fue también fundadora del sindicato de
profesores. Siempre le agrado su trabajo, el que se compatibilizaba bien con la crianza de
sus hijos. Nunca pensé ejercer un cargo directivo hasta que los duefios le solicitaron que
asumiera el cargo de jefe de UTP. Al corto tiempo de su ejercicio, el director fue despedido

contratandose a uno nuevo. Manifiesta en su relato:

El nuevo rol trajo consigo inseguridades laborales desconocidas hasta el momento.
Comencé a estudiar y experimenté la gran cantidad de deficiencias y la magnitud
del problema. No sabia que esto acababa de comenzar. Habia comenzado una nue-

va etapay ya no podia dar pie atras, regresando a la sala de clases. (FGrup)

Durante los ultimos 10 afios el colegio ha tenido 7 directores, algunos de ellos solo han du-
rado meses. La tasa de rotacion de profesores es de 2 afios por especialidad. La matricula
se ha reducido casi en un 30 %. Los resultados también han descendido en evaluaciones

estandarizadas.

El colegio es propiedad de nueve socios que conforman un directorio y que delegan las
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funciones ejecutivas en un gerente general que tiene bajo su dependencia al director de
la escuela. Este, a su vez, tiene cuatro consejos asesores y tres coordinaciones: disciplina,

orientacion y jefatura técnica, de la que dependen los departamentos disciplinares.

Entre dudas asume el cargo y relata que inicialmente “pasd un mes sola en su oficina”, los
profesores no tomaban contacto con ella, por lo que decidio salir y empezar a realizar un
trabajo especifico con los departamentos de asignatura. Fruto de este trabajo es la imple-

mentacién de practicas de planificacion en el Departamento de Educacién Fisica.

Una de sus principales dificultades ha sido introducir al director en la cultura de la organiza-
cién. De acuerdo a los criterios del nuevo director todo es “fantastico, considera que todo
funciona muy bien”. En cambio, para la jefe de UTP no es asi, hay muchas cosas que mejo-
rar. Cree que el director no logra identificar los reales problemas del colegio, ya que viene
de un establecimiento con muchas debilidades, por lo tanto, encuentra que todo funciona
bien. Para solucionar esto, ha implementado reuniones con el director para introducirlo en
la cultura del establecimiento. Se siente caminando en la cornisa ya que muchas de las ta-
reas son nuevas y su director no entrega la confianza profesional para coordinar acciones
pedagodgicas. Considera que administrativamente es ordenado, “pero muy lento y reiterati-
vo, por ejemplo, pide hacer protocolos para las cosas que funcionan bien y no se da cuenta

de lo que hay que mejorar. Su foco es la administracion y no los aspectos pedagogicos”.

Caso C. Arriesgarse, que todo saldrd bien.

Egreso el afio 2009 de la universidad y, después de varios reemplazos, fue recomendada por
su padre a un amigo, duefio de un establecimiento de educacion basica, para desempefiar-
se en el cargo de jefe de UTP, el que actualmente ejerce. La matricula es de 180 alumnos,

con un indice de vulnerabilidad de 89 %.

Me siento muy satisfecha con mi vida personal y profesional. Tan solo al verme re-
flejada en esos ojitos que en momentos estan llenos de miedos e inseguridades,
pero a la vez llenos de amor e ingenuidad, me siento totalmente satisfecha con esta

etapa de mi vida profesional. (FGrup)

En cuanto a las caracteristicas generales, es posible indicar que los resultados en pruebas
estandarizadas han estado histéricamente bajo la media de los establecimientos que atien-
den a alumnos con similares caracteristicas. El equipo de profesores esta compuesto por 10
docentes, sin especializacidn. La rotacion es alta. Cada afio hay profesores nuevos. El orga-

nigrama de la institucion es simple. A la cabeza esta el administrador del establecimiento,
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luego la directora y la jefa de UTP, que conduce las actividades pedagdgicas del estable-
cimiento. Las actividades administrativas estan divididas y en algunos aspectos solapadas,

entre la directora y el administrador.

Con el tiempo la jefa de UTP y la directora han cultivado una relacién de amistad. Salen
juntas de vacaciones, van de compras y comparten momentos de esparcimiento. No obs-
tante, la jefa de UTP considera que en algunas oportunidades la amistad es un obstéaculo
para comunicar sus opiniones: “A veces le digo las cosas, que se empodere mas y después
de algunos dias es como si se le olvidara y vuelve a hacer lo mismo” (FGrup). Manifiesta
que a la directora le falta poner atencién en los aspectos relevantes de la organizacion. Es
dispersay acepta una sobreintervencién del administrador en cuestiones que el jefe de UTP
considera son atribuciones de la directora, quien en algunas oportunidades delega respon-
sabilidades que son propias de ella. “En el colegio la directora hace de todo, esta ‘apagando

incendios’, pero no desempefia su rol. El administrador la pasa a llevar” (FGrup).

La profesional indica que los fines de semana, generalmente, se lleva trabajo para la casa,
“parair adelantando”. Ha decidido vivir con sus padres, por el momento, puesto que de esta

manera puede concentrar sus energias en el colegio.

Caso D. De menos a mds.

Después de trabajar en algunos establecimientos educacionales, la protagonista de este
cuarto caso es contratada en la Escuela de la que actualmente es jefe de UTP. Su nombra-
miento se produce a solicitud de algunos integrantes del equipo del Plan de Mejora, que
valoran sus conocimientos, a lo que el director termina accediendo. Antes se habia desem-
pefiado como coordinadora del segundo ciclo bdsico. Su mayor fortaleza es la relacién con

los estudiantes:

Ellos me reconocen como una persona cercana, con la cual pueden conversary lle-
gar a solucionar ciertos conflictos, pero también saben que soy una persona firme
en las decisiones que tomo, y que cuando los compromisos no son cumplidos hago

efectiva mi promesa. (FGrup)

La Escuela cuenta con alumnos de educacion basica de nivel socioeconémico bajo, quienes
viven en una de las ciudades con una de las mayores tasas de cesantia de la region. Los re-
sultados académicos han descendido en las dos Ultimas décadas, al igual que la matricula.

Con los afios su infraestructura también se ha deteriorado.
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Su relacion con el director ha cambiado con el paso del tiempo, inicialmente era muy dificil
y actualmente es un poco mejor, ya que conoce sus actitudes y puede manejarlas de mejor
forma, especialmente desde el ambito emocional, ya que inicialmente se sentia intimidada
por el caracter fuerte del director y el planteamiento “de él de no hacerse problemas”. Por

ejemplo,

(...) la semana pasada me dice: ‘Sucedid esto con tal profesor, por lo que vamos a
cambiarle el horario”. A lo que respondo que es imposible, porque perjudica a los
alumnos, entonces me grita: ‘Si tu no quieres acomodar las horas, lo despides tU'.
Le digo que yo no lo voy a despedir, ya que eso es su responsabilidad y no mia.

(FGrup)

Segun la entrevistada, este tipo de discusiones son una fuente de constante conflicto con
el director, a los que se suman los resultados negativos en las evaluaciones estandarizadas

también se transforman en conflicto.

El director culpa a los profesores y cuando ellos proponen algo, los tira al suelo e in-
valida las sugerencias, lo que provoca enojo y molestia por lo que cuando el director

pide cosas los profesores se niegan. Yo digo que no es la forma. (FGrup)

Caso E. Afianzando mi identidad y eficacia como docente y lider.

Tiene 30 afios, es educadora diferencial y lleva cuatro afios de experiencia como docente.
Actualmente se desempefia como jefe de UTP de una escuela de Lenguaje. Llego al cargo
después de 6 meses de haber trabajado alli, debido a la renuncia del jefe técnico anterior.

Se siente muy contenta ya que deseaba desempefiar el cargo:

Es una maravillosa oportunidad para volver a tomar el rumbo en mivida laboral, que
fue siempre entregar lo mejor de mi a mis alumnos, en pos de su progreso y apren-
dizaje. El tener un cargo en el equipo directivo me permite no solo lo anterior, sino
también realizar un trabajo con un enfoque mas sistematico que posibilite mejorar

los procesos de la escuela y apoyar a mis colegas. (FGrup)

La institucion donde se desenvuelve es una escuela de Lenguaje que atiende a 210 estu-
diantes vulnerables en jornada escolar completa. Trabajan alli 13 docentes y un equipo di-
rectivo compuesto por cuatro integrantes, cada uno encargado de un drea. Actualmente,
se encuentran implementando un Plan de Mejora, ya que los resultados en pruebas es-

tandarizadas se encuentran bajo la media de los establecimientos que atienden a alumnos
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similares.

Su relacién con la directora es buena, pero le ha sido dificil lograr que los profesores cum-
plan, por ejemplo, con los plazos de entrega de las planificaciones y con los horarios de
clase. Frente a los incumplimientos y atrasos, comenta: “Me pongo en el lugar de ellos, tra-
to de comprenderlos. Me cuesta decir no, empoderarme mas del rol”.

Declara que uno de sus desafios es la retroalimentacidn a los profesores. Inicialmente man-
tenia una actitud de amante ciego, ya que solo decia las virtudes y no comunicaba los cam-
bios que debian implementarse. Dice que costé “mucho salirme del rol de profesor”, pero
gue hoy cuenta con un equipo que colabora con ella y que valora su trabajo. Asi, por ejem-

plo, los profesores agradecen las retroalimentaciones de sus planificaciones.

4. Discusion

El foco de este estudio es comprender los desafios que enfrentan los jefes de UTP en su
llegada al cargo. El analisis, a partir de la informacidn recopilada, posibilita discutir aspectos

centrales para proyectar desafios en diversas areas.

De los casos analizados se deduce que generalmente se llega al cargo de jefe UTP por nom-
bramiento director, sin la necesidad de realizar concursos publicos. Lo mas habitual es se-
leccionar a un docente con experiencia en algln cargo técnico pedagdgico anterior y/o con
reconocimiento por sus habilidades y conocimientos pedagdgicos entre sus pares. En ge-
neral son profesores que conocen la cultura organizacional, mantienen buenas relaciones
con sus pares y gozan de reconocimiento. Poseen experiencia en la organizacién de acti-
vidades que implican liderar pedagdgicamente a sus pares y estudiantes. Sin embargo, el
nombramiento plantea un desafio de validarse en el rol. En otras palabras, demostrar a sus
colegas el por qué fueron seleccionados. Al no existir un proceso de seleccién basado en un
concurso abierto, las dudas sobre nombramiento suelen cuestionar a los seleccionados. De

modo que la validacion del rol es una preocupacion constante.

La transicion desde el aula a la organizacion, representado por nombramiento de jefe de
UTP, es un estimulo importante para el desarrollo profesional de los docentes. En todos los
casos estudiados el nombramiento va acompafiado de un profundo compromiso, motiva-
cién y preocupacion por el mejoramiento de la organizacion (Day & Gu, 2010) en diversos
niveles; resultados de estudiantes y de la escuela como organizacién. Se identifican con

la vision del establecimiento, resienten los cambios estructurales y comprenden la impor-
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tancia de contar con directores empoderados pedagdgicamente. También comprenden la
importancia de alentar la colaboracién entre los profesores, ya que cuando se remontan a
sus inicios en la docencia reconocen el valor de los consejos que recibieron de docentes
mas experimentados o de directivos docentes que las apoyaron. Estos aspectos se asocian
con las caracteristicas de lideres efectivos documentadas por Leithwood y Riehl (2005), es-

pecialmente en las categorias de gestion de la instruccién y desarrollo de las personas.

En todas las trayectorias profesionales analizadas se evidencia el compromiso como respon-
sabilidad de mantener el saber profesional (Day & Gu 2010), ligadas a las didacticas de sus
especialidades y a tematicas de mejoramiento escolar, lo que permitié ascender al cargo.
Una vez en el ejercicio, han participado en cursos de especializacion. En sus relatos recono-
cen que carecen de conocimientos técnicos y dominio de estrategias para resolver conflic-
tos, aumentar la motivacion, el compromiso y habilidades para desarrollar conversaciones
profesionales que movilicen el mejoramiento y eficacia de las practicas pedagogicas. Todas
vinculadas a las practicas de gestién de personas y desarrollo de la organizacién (Leithwood
& Riehl, 2005). Esta necesidad formativa no se encuentra satisfecha, debido a la carencia

de programas de formacion dirigidos, especificamente, a este nuevo ejercicio profesional.

Las UTP ndveles evallan positivamente la relacion con sus directores, reconocen que cuen-
tan con experticia y que aprenden de ellos, especialmente sobre rendicién financiera de
los Planes de Mejora. En cambio, la relacidon pedagdgica con el director es mas compleja
y se torna conflictiva en tres circunstancias: nuevas exigencias de las politicas publicas, re-
guerimientos especificos sobre la carga de trabajo de los profesores y bajos resultados en
las pruebas estandarizadas. Esto se explica porque, para solucionarlas se requiere movilizar
coherentemente aspectos pedagogicos y administrativos, haciendo evidente los valores y

principios pedagdgicos para la toma de decisiones de ambos roles.

El paso de profesor a jefe de UTP ha provocado sentimientos de confusion al ir encontran-
do mas dificultades de las que anticipaban. Por ejemplo: cantidad de trabajo, conflictos y
mediacidn con los profesores, ademas de la relacion pedagdgica con el director(a). En esta-
blecimientos con equipos directivos numerosos, el sentimiento de aislamiento y sobrecarga
de trabajo es alin mayor, ya que la relacién director/jefe de UTP estd medida también por

otros directivos.
En otra dimensidn, las entrevistadas manifiestan que es dificil motivar a los profesores y
movilizar a los directores a nuevos desafios. Sienten que es muy dificil romper la inercia del

funcionamiento del establecimiento para dotarlo de mayor vitalidad pedagdgica. Las UTP
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se auto perciben como responsables de esta movilizacién, autodefiniéndose como el “cora-
z0n pedagdgico del colegio”. Esta carga profesional se comporta esencialmente como una
carga emocional. Asi, un dilema que enfrentan los jefes de UTP ndveles es la compatibilidad
entre su vida profesional y personal (Day & Gu 2010). De modo que un desafio se vislum-
bra en la gestién sutil de las emociones y la gestion efectiva del tiempo. éCémo enfrentar
situaciones que involucran un alto compromiso emocional y profesional sin perder el foco
en la tarea y el propdsito? Esta interrogante alin parece no tener respuestas consistentes

para las profesionales.

En todos los organigramas, los profesores dependen directamente del jefe de UTP, ya sea
como equipos estructurados con base en alguna disciplina o como grupo completo. En insti-
tuciones con mas de 50 profesores, generalmente se cuenta con un equipo de colaborado-
res; en cambio, en establecimientos pequefios no existen cargos de coordinacién. A mayor
complejidad en la estructura organizativa, menores son las oportunidades de trabajo directo
entre el jefe de UTP y el director, especificamente cuando estas aluden a aspectos pedago-
gicos. Dividiéndose los dmbitos de trabajo en dos, el jefe de UTP ejerce liderazgo sobre la
ensefianzay el aprendizaje, mientras que el director administra y gestiona las relaciones de
la escuela con los organismos de rendicién de cuenta externas, lo que fundamenta la visién

de una estructura dual de liderazgo en el sistema escolar chileno.

5. Conclusiones

Como se ha analizado anteriormente, cada uno de los casos tiene caracteristicas particula-
res. No obstante, se han identificado distintos desafios en los que coinciden y que afectan
a todos los jefes de UTP ndveles, con independencia del tipo de establecimiento y depen-
dencia administrativa en que se desempefian. Los desafios pueden ser expresados en: a)
desafiarse a si mismo y estar abierto al aprendizaje; b) desarrollar sinergia pedagdgica con
el director; c) analizar sistémicamente los problemas; y d) enfrentar el salto cualitativo del

aula a la organizacién.

Desafiarse a si mismo y estar abierto al aprendizaje se presenta como un primer desaffo.
Debido a que son miembros de la comunidad en la que han desempefiado diferentes roles,
conocen la cultura, las practicas institucionales y pedagogicas. Demuestran un gran inte-
rés por innovar, con la finalidad de no seguir realizando las practicas de siempre, evitando
entregar las mismas explicaciones que intentan responder a situaciones previamente cono-
cidas y tratadas. Muchas veces se sorprenden a si mismas respondiendo de la misma forma

gue criticaban cuando ejercian otros cargos e, incluso, valorando la calidad de la ensefianza
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y el aprendizaje por cumplimientos administrativos, como por ejemplo que el docente no

falte a trabajar, que llegue puntual, o que después del recreo tome el curso a tiempo.

El segundo desafio identificado se asocia con desarrollar sinergia pedagogica con el direc-
tor. Para ello es preciso tener en cuenta que las funciones administrativas y pedagdgicas
se encuentran separadas en la estructura organizacional chilena, por lo que es necesario
lograr coordinacién y coherencia entre ambas. Lo anterior implicaria desarrollar una visién
compartida entre director y jefe de UTP acerca de aprendizajes de calidad, practicas pe-
dagdgicas, participacion de las familias, entre algunos asuntos de alta relevancia para una
comunidad escolar. La construccion de dicha vision compartida requiere desarrollar con-
fianza relacional y profesional, lo que desaffa a que el jefe de UTP cambie su relacién con
el director de subordinado a par, lo que se encuentra fundamentado en que ambos son
miembros que conforman el equipo directivo, con derecho a proponer alternativas y a res-

ponsabilizarse por los resultados de manera conjunta.

El Analisis sistémico de los problemas se identifica como el tercer desafio. Los problemas
que resolvian las profesionales antes de asumir el cargo de jefe de UTP eran conocidos por
su experiencia previa, por lo que podian predecir con cierto grado de certidumbre sus con-
secuencias. Sin embargo, al momento de iniciarse en el ejercicio del nuevo cargo, los incon-
venientes son mds complejos, ya que involucran una mayor cantidad de datos y variables, lo
gue conlleva a que, en algunas ocasiones, los contratiempos se vuelvan mas impredecibles.
Este grado de incertidumbre para abordar los obstdculos demanda el desarrollo de una vi-
sion estratégica acerca de una organizacion 6ptima que permita anticiparse a a las diversas

problematicas que se presenten.

El ultimo de los desafios apela al transito de colega a jefe. A partir del analisis realizado se
desprende que el nuevo cargo demanda un aprendizaje en torno a los limites que deben
ser establecidos en las relaciones interpersonales con los compafieros de trabajo. Esta si-
tuacidn, en particular, genera una serie de presiones emocionales y algunas dificultades en
hacer valer una negacion a algunas de las solicitudes de los profesores. El desafio propone
un aprendizaje que permita desarrollar y mantener relaciones productivas y colaborativas,

basadas en el adecuado equilibrio entre la confianza personal y profesional.

Las orientaciones de la politica publica sobre liderazgo pedagdgico mantienen la estructura
bicéfala del liderazgo escolar en Chile. Pese a los multiples esfuerzos realizados, aln existe
una division entre la administracion ejercida por el director y el acompafiamiento y monito-

reo de los procesos de ensefianza-aprendizaje a cargo del jefe de UTP. De aqui que se hace
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necesaria la construcciéon de una relacion de confianza personal y profesional entre director
y jefe de UTP, la que debe proyectarse en el equipo de profesores. Uno de los principales
dilemas en torno al ejercicio del cargo analizado en el presente estudio se asocia a su for-
macién profesional, la que considera la adquisicién de habilidades para articular la gestién
de personas y el apoyo en el mejoramiento de précticas pedagdgicas que requieren de una

visién compartida y una conduccion participativa en los procesos de mejora.
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