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RESUMEN. Considerando que la gestion directiva es uno de los pilares centrales de la calidad
educativa, esta investigacion tuvo por objetivo analizar la percepcion que directivos y docentes de
escuelas interculturales del sur de Chile, tienen sobre las prdcticas de gestion directiva. Se utilizé una
metodologia cuantitativa, de corte descriptivo, y una muestra censal de directivos y docentes de tres
escuelas rurales que implementan el Programa de Educacién Intercultural Bilingtie; para la recoleccién
de los datos se utilizé un cuestionario tipo Likert. Los resultados evidencian que, a pesar de contar
con una percepcion favorable, hay diferencias perceptivas entre directivos y docentes, y entre
escuelas, lo cual devela algunas paradojas que conducen a afirmar que, en los proyectos educativos
institucionales, a pesar de definirse como interculturales, predomina una visién monocultural y
asimilacionista, descontextualizada del entorno sociocultural. Se concluye que existen algunas
falencias en cuanto a competencias de gestién directiva para la conduccién de un proyecto educativo
que busca desarrollar en el alumnado las competencias bdsicas para transitar entre culturas.

Palabras claves: Gestién directiva; practicas de gestién directiva; educacién intercultural; escuela
intercultural; competencia intercultural.

ABSTRACT. Considering that school management is one of the central pillars of educational quality,
the objective of this research was to analyze the perception that principals and teachers of
intercultural schools in southern Chile have of school management practices. A quantitative,
descriptive methodology was used, and a census sample of principals and teachers from three rural
schools that implement the Intercultural Bilingual Education Program; a Likert-type questionnaire was
used for data collection. The results show that, in spite of having a favorable perception, there are
perceptive differences between principals and teachers, and between schools, which reveals some
paradoxes that lead to affirm that, in the institutional educational projects, in spite of being defined as
intercultural, a monocultural and assimilationist vision predominates, decontextualized from the
sociocultural environment. It is concluded that there are some shortcomings in terms of managerial
competencies for the conduction of an educational project that seeks to develop in students the basic
competencies to move between cultures.
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INTRODUCCION

La existencia de sociedades diversas culturalmente, desde finales del siglo
veinte ha dado pie a la inclusiéon de la interculturalidad en los mas diversos
ambitos de la vida social, llegando a incorporarse en las politicas y programas
educacionales, siendo asumida como una propuesta ética y politica que remite al
desarrollo de relaciones sociales y culturales dinamicas (Morawietz et al., 2017)
que, en el campo educativo, enriquecen y contribuyen al didlogo por medio del
reconocimiento de las diferencias y similitudes culturales, sobre las cuales se
construyen interrelaciones entre culturas e identidades culturales diversas
(Guzman Marin, 2018), cuestion central del enfoque intercultural en educacion
(Stefoni Espinoza et al., 2016).

Desde finales del siglo veinte se reconoce el énfasis hacia la interculturalidad
en educacion en América Latina, de lo cual dan cuenta multiples estudios que
recogen experiencias de educacion intercultural ((Melero y Manresa, 2022; Neco
Reyna, 2018; Quintriqueo y Arias-Ortega, 2019; Sanchez Espinoza et al, 2018;
Turra-Diaz et al.,, 2018). Esta dinamica, ha favorecido el surgimiento y desarrollo
de la Educacion Intercultural Bilingtie (EIB) como una de las modalidades
educativas mas adecuadas para promover la inclusién escolar, representando un
desafio para la acciéon educativa en que los profesionales de la educaciéon deben
ejercer su labor formadora (Jabonero Blanco et al., 2015), pues se requiere de una
permanente actualizacion en gestion escolar.

En el caso chileno, en el marco de la reforma educativa de comienzos de los
anos noventa del siglo veinte, se realizaron los primeros intentos sistematicos para
incorporar la lengua y cultura de pueblos originarios en la politica educacional
(Loncon Antileo et al, 2016), llegando en 1996 a disefiar e iniciar la
implementacién del Programa de Educacion Intercultural Bilingtie (PEIB).

En sus inicios, el PEIB se centr6 en la adecuaciéon de planes y programas al
contexto indigena y en el disefio y organizaciéon curricular intercultural bilingtie
(Ministerio de Educacion [MINEDUC], 2011). A comienzos del siglo XXI, el énfasis
estuvo puesto “en la formacién de recursos humanos, en la elaboraciéon de planes y
programas con componentes de lenguas indigenas y elaboracién de materiales”
(Loncon Antileo et al.,, 2016, p.15); se implemento, ademas, la asignatura de lengua
indigena, promoviendo la revitalizacién cultural y linglistica y la incorporacion de
la interculturalidad como un elemento clave en los procesos de mejora educativa
(MINEDUC, 2018). La mas reciente evaluaciéon y reformulacion del PEIB data de
2015, pasando de una EIB centrada en estudiantes de pueblos originarios hacia
una educacion intercultural para todos, con el objetivo de facilitar el transito entre
diferentes culturas. Esta nueva mirada de la EIB se abre hacia un nuevo enfoque
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de politica publica en la gestion de la diversidad cultural, con la incorporacion de
competencias interculturales que faciliten el transito entre las culturas indigenas,
migrantes y nacionales, con lo que la interculturalidad pasa a ser un componente
de la mejora continua de la gestion en instituciones educativas.

La gestion de las unidades educativas es analizada como una funcion
propia de quienes tienen la responsabilidad de conducir y liderar la institucion
escolar, centrando el interés en la gestién directiva. Esta, necesita ser considerada
con especial atenciéon en aspectos como “el direccionamiento estratégico, la cultura
institucional, el clima y el gobierno escolar, ademas de las relaciones con el
entorno” (Miranda Beltran, 2016, p.568), haciendo de la gestion educativa una
necesidad (Vasquez Delgado et al., 2023) de las escuelas del siglo veintiuno, siendo
referida de muy diversas maneras: “gestién curricular, gestion pedagobgica, gestion
del tiempo, gestion educativa, gestion escolar, gestion del entorno, gestién de
recursos, gestion directiva, gestion académica y hasta gestion administrativa”
(Quintana-Torres, 2018, p.260); pues existe consenso en la asociacion existente
entre la gestion de la calidad educativa y el desempefio académico (Coayla Maquera
et al., 2022).

En las reformas educativas latinoamericanas la gestiéon directiva es un
ambito de accién ineludible y necesario para el logro de la calidad educativa, al
punto que es inseparable del liderazgo educativo, pues ambas, conjuntamente,
aportan al logro de objetivos educativos de calidad y eficacia, orientados a la
optimizaciéon de los recursos y procesos, la toma de decisiones y el ejercicio del
liderazgo a fin de alcanzar altos estandares de calidad en los procesos pedagogicos,
administrativos e institucionales (Contreras Moreno, 2019).

Por otra parte, en un ambiente escolar cada vez mas diverso, la gestion
directiva debe ser culturalmente pertinente al contexto de las comunidades locales,
pues, el impacto que genera una gestion sustentada en el entorno sociocultural de
las comunidades educativas, es de tal relevancia que, la ausencia de medidas y
practicas culturalmente pertinentes conduce hacia “una postura asimilacionista
ante la diversidad” (Bustos Gonzalez y Diaz Aguad, 2018, p.123), o a la existencia
de paradojas al interior de las comunidades escolares diversas en lo cultural, pero
homogeneizadas por medio de un curriculum oculto monocultural y asimilacionista
(Beniscelli et al.,, 2019), cuestion que desfavorece, e incluso, podria llegar a
obstaculizar el logro de los aprendizajes que requiere un estudiantado
multicultural.

La gestion directiva de las unidades educativas representa un campo de
accion adecuado para “la generacion de una base de conocimientos locales”
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(Oplatka, 2016, p.265), organizados en torno a la aplicacion y mejora de la gestion
educativa, la exploracién de nuevos ambitos de estudio y la promocion de debates
criticos en gestion administrativa. Asi, las escuelas requieren actualizacién
permanente sobre las formas en que son gestionadas (Sereno, 2010; MINEDUC,
20195), por lo que el Ministerio de Educacion chileno, en 2005, diseié y puso a
disposicion de los directivos escolares, el instrumento de gestion conocido como
Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar (MBDLE), cuya actualizaciéon
mas reciente data de 2015.

El MBDLE busca profesionalizar la direccién y gestiéon directiva en un
contexto escolar caracterizado por una creciente ciudadania multicultural que
demanda respeto y valoracién por la diversidad cultural y las identidades locales
(MINEDUC, 2015). Mientras Lorenzo-Delgado (2010, p.53) sostiene que gestionar
es maximizar todos los recursos de que se dispone, MINEDUC afirma que la
gestion se enfoca en la sinergia y sostenibilidad de los procesos organizacionales
relacionados directamente con la producciéon de condiciones que garanticen la
ejecucion de las “practicas docentes y el desarrollo de las capacidades
profesionales” (2015, p.9), implicando que una gestién directiva efectiva favorece
logros estudiantiles y permite que la calidad se asiente en buenas practicas. Una
buena gestion directiva conlleva “planificar, desarrollar capacidades, instalar
procesos y asegurar la calidad de dichos procesos, responsabilizarse y dar cuenta
de resultados” (MINEDUC, 2015, p.9).

El MBDLE determina y fija practicas de gestion directiva en los centros
escolares que aspiran a transformarse en establecimientos con altos estandares de
calidad educativa, organiza las practicas directivas y de gestiébn para que cada
directivo logre “gestionar una institucién escolar de manera efectiva” (MINEDUC,
2015, p.18), por medio de la construcciéon de una visién estratégica y objetivos
sustentados en los valores de equidad, inclusién y respeto a la diversidad,
promoviendo una cultura escolar inclusiva, equitativa y respetuosa de las
diversidades, en un clima de confianza facilitador del didlogo, la participacion y la
cooperaciéon entre los actores de la comunidad educativa y su vinculacién con el
entorno social.

En el contexto del aseguramiento de la calidad educativa resulta
insoslayable contar con un modelo y estrategias para gestionar la diversidad
cultural dentro del espacio escolar (Bustos Gonzalez y Diaz Aguad, 2018). De los
diversos modelos que se han planteado, en esta investigacion se ha optado por el
interculturalista, entendido como aquel que mira el contexto educacional como el
espacio idoneo para la sintesis cultural, pues resulta ser “la manera ideolégico-
politica mas coherente y significativa para lograr calidad e igualdad educativa para
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todo el alumnado, sin perder de vista la diversidad cultural” (Jiménez Vargas,
2014, p.419).

La escuela intercultural se caracteriza por considerar que los procesos
pedagobgicos deben tener un caracter universal, pues la escuela intercultural es
para todos, estudiantes indigenas, no indigenas y de sectores minoritarios.
Asimismo, a partir del reconocimiento de la diversidad cultural se busca eliminar el
factor cultural como detonante de desigualdades sociales, planteandose la ética de
la alteridad (Alvarez-San Martin, 2021) como el camino a seguir hacia una
educacién inclusiva, capaz de generar un ambiente formativo que, como desafio
para una gestion educativa moderna se sustenta en el conocimiento local
incorporado en contenidos curriculares y practicas pedagoégicas y directivas, pues
al ser inclusiva, no descuida los espacios familiar y comunitario como entorno
fundamental para la gestion de la diversidad cultural en la escuela.

En el escenario de una educacion intercultural para todos, ante la pregunta
¢Cuales son las practicas de gestion directiva en el desarrollo de competencias
interculturales en escuelas interculturales?, esta investigacion tiene por objetivo
analizar la percepciéon sobre la gestion directiva en escuelas interculturales, que
tienen directivos y docentes de escuelas con proyecto educativo intercultural
bilingtie mapuche, de la regiéon de La Araucania (Chile).

METODOLOGIA

Esta investigacién sigui6 una metodologia cuantitativa (Cea D’Ancona,
1996), con un alcance descriptivo (Mendicoa, 2000), pues se busca analizar la
percepcion que directivos y docentes de escuelas interculturales tienen sobre las
practicas de gestion directiva en el contexto de la implementacion de un proyecto
de educacioén intercultural bilingte.

El disefio de investigacion fue no experimental y transversal, pues al
momento de la recolecciéon de los datos, no se realizé control ni manipulacién de
las variables en estudio (Arias, 2016) y los datos fueron tomados en un Unico
momento (Hernandez Sampieri et al., 2014).

La poblacion estudiada corresponde a directivos y docentes de tres escuelas
rurales, con proyecto educativo intercultural bilinglie en la regiéon de La Araucania
(Chile). Se resguardé que los tres centros escolares seleccionados, en su Proyecto
Educativo Institucional (PEI), declaren tener sello intercultural, valorar la
diversidad cultural y la cultura mapuche; ademas, en las escuelas tres se dicta la
asignatura Lengua Indigena y el alumnado es mayoritariamente de origen
mapuche.
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Para la seleccion de los directivos el criterio de inclusién fue contar con
experiencia de, al menos dos afos, en un cargo directivo en una escuela
intercultural. En el caso de los docentes, el criterio de inclusion fue tener
experiencia docente de, al menos dos afios, en una escuela con PEIB. Un segundo
criterio de inclusién, valido para ambos, fue haber aceptado de manera libre,
voluntaria e informada, participar en la investigacién, ratificado mediante un
consentimiento informado. La muestra fue de tipo censal (Palella Stracuzzi y
Martins Pestana, 2012), estando compuesta por 12 directivos y 24 docentes.

En funcién de la naturaleza del estudio, el instrumento utilizado para la
recolecciéon de la informacién fue un cuestionario tipo Likert, disefiado a partir de
la revisién de literatura sobre el tema, siendo validado por jueces expertos (Escobar
Pérez y Cuervo Martinez, 2008), mediante el método de agregados individuales (De
Arquer, 1995). Para evaluar la confiabilidad se hizo una aplicacion piloto, la cual
arrojo un Alfa de Cronbach de 0,943. El instrumento consta de 12 items con
opcion de respuestas de cuatro (4) puntos, correspondientes a: totalmente en
desacuerdo = 1 punto; en desacuerdo = 2 puntos; de acuerdo = 3 puntos; y
totalmente de acuerdo = 4 puntos.

Tabla 1. ftems cuestionario percepcién de practicas de gestién directiva en escuelas
interculturales.

1. Los profesores trabajan juntos por una educacién intercultural.
Los profesores respetan mutuamente sus diferencias culturales.
Los profesores colaboran en el proyecto intercultural de la escuela.

Los padres y apoderados colaboran en el proyecto intercultural de la escuela.

o ke

Los profesores han tenido la oportunidad de vivenciar practicas socioculturales
en las comunidades mapuche cercanas a la escuela.

6. El equipo directivo y los docentes conocen a cabalidad el proyecto educativo
intercultural de la escuela.

7. Toda la comunidad educativa se siente comprometida con la educacion
intercultural que desarrolla la escuela.

8. Los nifios/as mapuche y no mapuche son tratados de manera equitativa por los
docentes de la escuela.

9. Los ninos/as mapuche son tratados igual que los nifios/as no mapuche por los
docentes de la escuela.

10. La escuela desarrolla en su rutina diaria, acciones de raiz cultural mapuche que
contribuyen a una vivencia intercultural.

11. La escuela propicia que padres y apoderados mapuche y no mapuche se sientan
identificados con el proyecto intercultural de la escuela.

12. Las acciones interculturales al interior de la escuela son monitoreadas y
evaluadas por el equipo directivo.

Fuente: elaboracion propia.
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La recogida de datos se realizd en tiempos de la pandemia de Covid-19, por
lo que se efectud virtualmente, por medio del envio del cuestionario por correo
electrénico a cada encuestado, quien, una vez respondido, lo devolvié por la misma
via. Con la totalidad de las respuestas requeridas, se creé una base de datos en
planilla de calculo de Microsoft Excel.

El analisis corresponde a estadisticas descriptivas y se estructura en dos
momentos: 1) analisis de fortalezas y debilidades en la gestién directiva percibidas
por directivos y docentes y 2) analisis de percepcion de brechas en la gestion
directiva, por escuela, segiin directivos y docentes. En el primer analisis se realiza
la sumatoria total para cada item, analizando las mayores y las menores
puntuaciones, segiin tipo de encuestado (directivo o docente). Asi, los items con los
dos mas altos puntajes son analizados como las dos principales fortalezas
percibidas y los items con las dos menores puntuaciones obtenidas son analizados
como las dos mayores debilidades percibidas. En el segundo momento del analisis,
se buscoé identificar la distancia de las respuestas con respecto a la situaciéon ideal
en cada item. Considerando que la situacion ideal esta dada por el puntaje maximo
(en cada item = 4 puntos; total en el instrumento = 48 puntos), convertido a
porcentajes, donde el maximo de 48 puntos corresponde a 100%; la informacién se
representa mediante graficos de barra y se procede a calcular la media, la cual se
compara con el puntaje maximo posible, dando asi el valor de la brecha percibida.

RESULTADOS
Fortalezas y debilidades percibidas en la gestion directiva

Al observar la Figura 1, se evidencia que los directivos perciben que las
principales fortalezas de la gestion directiva estan representadas por las
afirmaciones que sostienen que “los nifios mapuche son tratados igual que los
nifnos no mapuche por los docentes de la escuela” (item 9) y que “la escuela
propicia que padres y apoderados mapuche y no mapuche se sientan identificados
con el proyecto intercultural de la escuela” (item 11). Por otra parte, se visualiza
que las dos principales debilidades percibidas dicen relacion con la escasa
presencia de las siguientes afirmaciones: “toda la comunidad educativa se siente
comprometida con la educacion intercultural que desarrolla la escuela” (item 7) y
“el equipo directivo y los docentes conocen a cabalidad el proyecto educativo
intercultural de la escuela” (item 6). Ambas afirmaciones evidencian que se percibe
ausencia de compromiso de padres y apoderados con la EIB y que directivos y
docentes presentan escaso conocimiento del PEI, principal instrumento de
planificacién y gestion.
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Nota: Elaboracién propia.

Figura 1. Fortalezas y debilidades en la gestién directiva, percibidas por directivos.

La percepcién de los docentes acerca de la gestion directiva, segun la Figura
2, indica que las principales fortalezas reconocidas son: “los niflos mapuche son
tratados igual que los nifios no mapuche por los docentes de la escuela” (item 9) y
“los nifnos mapuche y no mapuche son tratados de manera equitativa por los
docentes de la escuela” (item 8). En cuanto a las debilidades que se perciben, los
docentes no consideran que “los profesores trabajan juntos por la educacion
intercultural” (item 1) y que “el equipo directivo y los docentes conocen a cabalidad
el proyecto educativo intercultural de la escuela” (item 6).

Nota: Elaboracién propia.

Figura 2. Fortalezas y debilidades en la gestion directiva, percibidas por docentes.
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Las percepciones de los docentes permiten afirmar que el profesorado
reconoce que los aspectos mas desfavorecidos en la gestiéon directiva son la
ausencia de trabajo en equipo docente y el desconocimiento del PEI en materia de
interculturalidad.

Brechas percibidas en la gestion directiva

Con respecto a la percepcion de brechas en la gestion directiva, en la Figura
3 se observa que los equipos directivos de las tres unidades educativas coinciden
en la existencia de un diferencial de 18% por debajo del puntaje maximo posible, lo
cual es indicativo de una percepcion favorable de esta dimension.

Esta informacion permite sostener que, mas alla de las debilidades
percibidas, los tres equipos directivos presentan una percepcién similar en materia
de gestion directiva enfocada hacia la educacién intercultural, en el sentido de
considerar que la mayoria de las acciones que ejecutan estarian orientadas a
favorecer el desarrollo de la competencia intercultural, centrada en el transito entre
culturas.

Nota: Elaboracion propia.

Escuela C

Escuela B

Escuela A

Figura 3. Brechas en la percepcion de dimension gestion directiva, en directivos, segun
unidad educativa.

En cuanto a la percepcion docente acerca de brechas en la gestion directiva,
la Figura 4 indica que los profesores de las escuelas A y B coinciden en una brecha
de 15% para alcanzar una percepcion completamente favorable hacia la gestion
directiva. Por su parte, los docentes de la escuela C, presentan una brecha de 30%,
lo que la aleja de percibirse como una unidad educativa alineada con una
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educacién intercultural bilinglie que desarrolla competencias interculturales en el
alumnado. Esta percepcién estaria evidenciando que, en esta escuela, los docentes
consideran que hay menores fortalezas y mayores debilidades en la gestion
directiva del proyecto educativo intercultural bilingtie mapuche.

Ahora bien, al comparar las brechas percibidas por directivos y docentes, se
aprecia que estos ultimos tienen una percepcion mas favorable acerca de la gestion
directiva como propiciadora de la interculturalidad en el espacio escolar.

Nota: Elaboracién propia.

Gestion directiva y brechas-docente

EsceeloB

Escuelo A

Figura 4. Brechas en la percepcion de dimension gestion directiva, en docentes, segun
unidad educativa.

DISCUSION

La gestion directiva dice relacién con las acciones, actos y, en general, con
los aspectos de direccién asociados a la toma de decisiones al interior de la unidad
educativa. El analisis de la percepcion acerca de la gestion directiva parte de la
base de que “ninguna organizacién educativa puede ser exitosa sin una buena
direccion” (Martin Bris, 2010, p.173), por lo que la gestion centrada en la calidad
educativa, en un contexto intercultural, abarca desde lo curricular hasta lo
administrativo (Quintana-Torres, 2018).

Es preciso, entonces, tener en consideracion que el analisis de las
percepciones en materia de gestion directiva se encuentra estrechamente ligado a
la generacion de condiciones organizacionales y de planificacion (MINEDUC, 2015),
en tanto coadyuvantes del aprendizaje estudiantil en el contexto del proyecto
educativo en una escuela que se autodefine como intercultural. Esta declaraciéon
representa la explicitaciéon de la relevancia que tiene la interaccion entre las
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estrategias de la gestion directiva con el entorno cultural mapuche y la inclusién de
la cosmovision indigena en el nivel de la acciones pedagoégicas y adecuaciones
intracurriculares, requeridas para la ejecucion contextualizada de un proyecto de
educacién intercultural bilingue.

Al realizar un analisis comparativo de las fortalezas y debilidades percibidas
por los directivos de escuelas interculturales, se evidencia algunas contradicciones
que llevan a cuestionar la forma en que se estarian implementando los proyectos
educativos interculturales que involucren, desde su concepciéon y definiciéon a la
totalidad de los miembros de las comunidades educativas; cabe preguntarse
¢Cémo es posible que los directivos afirmen que padres y apoderados mapuche se
identifican con el proyecto escolar si, al mismo tiempo, perciben que solo una parte
de la comunidad educativa se siente comprometida con la educacion intercultural?.
Es mas, esta contradiccion estaria develando la presencia de directivos que han
tenido dificultades para construir comunidad educativa y generar una vision
compartida conducente al logro de altos niveles de calidad, como los requeridos
para el desarrollo de competencias interculturales en el alumnado.

La segunda falencia percibida genera una nueva interrogante en el sentido
de que se desnuda la ausencia de un conocimiento completo e integral del proyecto
educativo institucional con enfoque intercultural, pues, si tanto directivos como
docentes, principales agentes responsables de la gestién del PEI, no dominan los
objetivos estratégicos anuales y cuatrianuales para la escuela, resulta de una
complejidad mayor gestionar de manera exitosa la interculturalidad para todos.
Esta situacion estaria evidenciando dificultades en el empoderamiento de quienes
ejercen el liderazgo y la conducciéon en las unidades educativas. Este débil
desarrollo de competencias directivas para la gestion escolar resulta coherente con
los resultados entregados por Rivera et al. (2018) y Rivero Castro et al. (2019), en
relacién con la capacidad de gestiéon y el conocimiento del MBDLE, en donde solo
alrededor de un tercio de los directivos se percibe altamente preparado.

Por otra parte, es particularmente ilustrativo, el hecho de que los directivos
perciban que una fortaleza sea el hecho de que nifios mapuche y no mapuche son
tratados de igual manera por el cuerpo docente, lo cual devela que, ante la
diversidad cultural del alumnado, se asume una postura asimilacionista, fenémeno
reportado por Bustos Gonzalez y Diaz Aguad (2018) en escuelas chilenas de la
frontera norte con Peru y Bolivia. Esta percepcion es un reconocimiento directo de
que en el proceso de ensefianza y aprendizaje todo el estudiantado es considerado
del mismo modo, de lo cual se deduce que no se esta teniendo en consideracion el
contexto sociocultural de origen de los educandos, pues daria lo mismo el origen
étnico, cultural o social del alumno, pues las practicas docentes — supervisadas por
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los directivos — son “las mismas para todos”, independiente de que se trate de un
estudiante mapuche o uno no mapuche, lo cual conduce a la invisibilizaciéon de las
culturas locales y su entorno, tan necesarias para el desarrollo de la educaciéon
intercultural (Miranda Beltran, 2016; Oplatka, 2016).

Por otra parte, a partir de las fortalezas percibidas, se aprecia la poca
claridad que los profesores tienen ante los enfoques de equidad e igualdad en
educacion intercultural, cuestion que atenta contra el desarrollo de una educacion
de calidad orientada a la adquisicibn de competencias para el transito entre
culturas. De manera similar a lo que ocurre desde la vision de los directivos, los
docentes estarian actuando desde una perspectiva monocultural, que invisibiliza
las diferencias culturales entre estudiantes indigenas y no indigenas, situacion que
en la practica estaria conduciendo a la implementaciéon de un proyecto educativo
que gestiona la diversidad cultural en la escuela desde un modelo asimilacionista -
similar a lo reportado por Bustos Gonzalez y Diaz Aguad (2018) y Beltran-Véliz et
al. (2019) en escuelas chilenas -, alejandose, por lo tanto, del modelo de educacion
intercultural que se promueve y fomenta desde el MINEDUC.

En el caso de la percepciéon similar que los equipos directivos presentan
respecto de sus propia gestion, a pesar del predominio de una visién monocultural
y asimilacionista, este fenémeno podria explicarse desde la perspectiva de la
interculturalidad funcional (Tubino, 2005), puesto que se percibe que las practicas
promotoras de la interculturalidad en las unidades educativas responden a la
definiciébn ministerial de interculturalidad para todos, pero su implementacion
estaria descontextualizada y sin considerar la intraculturalidad como punto de
partida.

A partir de estos resultados, se puede sostener que, en las unidades
educativas en estudio, los equipos directivos y docentes presentan percepciones
similares en torno a las practicas de gestion directiva asociadas a la
implementacién del proyecto educativo institucional con enfoque intercultural, las
cuales tienden a ser favorables. Sin embargo, la contrastacién de fortalezas y
debilidades percibidas devela una contradiccion entre lo declarado
administrativamente en el PEI y lo efectivamente ejecutado por medio de las
practicas de gestion directiva consultadas, evidenciando que se estd ante un
proyecto educativo pensado desde la interculturalidad funcional (Tubino, 2005).
Esta contradiccion se sustentaria, por una parte, en la ausencia de un
conocimiento profundo del MBDLE y del PEI y, por otra parte, en el
desconocimiento, o confusion, acerca del sentido de la interculturalidad que el
MINEDUC ha definido para el PEIB, mas préoximo en lo epistémico, a la
interculturalidad critica (Walsh, 2010).
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La situaciéon descrita, evidencia que los ambientes propicios para el
aprendizaje intercultural y para el reconocimiento, respeto y validaciéon de las
culturas locales y las diferencias culturales al interior de las unidades educativas,
no se estan generando; se mantiene un discurso favorable a la interculturalidad en
la escuela que “no tiene asidero en la practica misma” (Quidel Lincoleo, 2018,
p-181); incluso, se puede afirmar que habria un predominio de una légica
educativa monocultural y asimilacionista, parecida a lo encontrado por Beniscelli
et al. (2019) en una investigacion sobre la paradoja de escuelas con alumnado
culturalmente heterogéneo e implementacién de practicas homogeneizantes. Esto,
descubre la existencia de brechas entre lo que ocurre en la practica, las
percepciones sobre ésta y la teoria, generando cuestionamientos acerca de lo que
todo directivo debe saber hacer en las instituciones educativas: “gestionar [...] de
manera efectiva, considerando su adaptacion a los contextos de cada
establecimiento escolar” (MINEDUC, 2015, p.18).

Las percepciones analizadas indican que los directivos centran su tarea,
basicamente, en cuestiones de orden administrativo, sin que se priorice en la
centralidad del proceso de aprendizaje contextualizado en las culturales locales,
indigenas y no indigenas; afectando negativamente la gestion directiva con enfoque
intercultural, ya que las practicas que se implementan se estarian enfocando en el
cumplimiento de actividades educativas propias de cualquier escuela con un
curriculum general, sin tomar en consideracién practicas de gestion directiva
pertinentes al contexto educativo intercultural.

Las percepciones acerca de la gestiéon directiva, que presentan directivos y
docentes, conducen a replantear la forma en que las practicas definidas por el
MINEDUC (2015) estan siendo gestionadas; en especial, lo referido a la necesidad
de construir e implementar una visién estratégica compartida (entre los diferentes
estamentos de la comunidad educativa, incluidas las autoridades tradicionales de
las comunidades indigenas), desarrollar capacidades profesionales (practicas
pedagobgicas con pertinencia cultural), liderar y monitorear los procesos de
enseflanza y aprendizaje (con reconocimiento y validaciéon de las comunidades
locales), gestionar la convivencia y participacion de la comunidad escolar
(adoptando practicas y protocolos indigenas) y desarrollar y gestionar la
organizacion escolar (desde una perspectiva de interculturalidad para todos). Como
lo evidencian Mellado Hernandez y Chaucono Catrinao (2019), cuando los
componentes del MBDLE son situados en el contexto escolar mapuche con una
visién de interculturalidad para todos, la gestién directiva se transforma en un
muy buen recurso para gestionar la diversidad cultural en la escuela, cuestion que,
en el caso analizado, no se observa.
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Estos resultados permiten reafirmar la importancia de quien ejerce el rol
directivo en la organizaciéon escolar, en tanto generador y propiciador de una
gestiobn  participativa coherente con las necesidades y requerimientos
institucionales (Berrios et al, 2020), mas si se trata de las definiciones necesarias
para el diseflo y la implementacién de un proyecto educativo intercultural en
contexto indigena, pues la gestion directiva en educacion es mas efectiva cuando
responde a las necesidades del contexto (Gairin Sallan, 2020). Sin embargo, los
hallazgos indican que quienes asumen funciones de gestion directiva en escuelas
con PEIB atun no han alcanzado a reconocer e incorporar en sus propias practicas,
elementos explicitos que ofrece el MBDLE, en el sentido de que los equipos de
gestion deben ser capaces de desarrollar proyectos educativos contextuales y
contingentes (MINEDUC, 2015).

CONCLUSIONES

La gestion directiva es un factor clave en el logro de calidad educativa y en el
éxito académico de los estudiantes. En las unidades educativas que han sido
estudiadas desde la percepcion que los equipos directivos y docentes tienen acerca
de la gestion directiva, se observa la existencia de practicas de gestion intra y extra
aula poco conectadas y articuladas con el entorno social, cultural y territorial
inmediato. Las percepciones revelan la existencia de practicas directivas con
buenas intenciones, pero carentes de bases teéricas, conceptuales y epistémicas
que permitan una gestién pertinente de la diversidad cultural en relacién con el
entorno socio-comunitario.

Las practicas de gestion directiva percibidas por directivos y docentes
dificultan avanzar en la materializacion de wun programa pedagobgico
contextualizado desde la diversidad cultural que caracteriza a las comunidades
educativas, pues la vision monocultural desde la cual se interpretan las directrices
nacionales del PEIB, no permiten materializar la interculturalidad para todos,
conduciendo a la ausencia de una reflexion sistémica, sistematica y metodolégica
orientada hacia la mejora continua en miras a lograr calidad educativa en escuelas
interculturales.

Se visualiza la urgencia de propiciar la inclusion de practicas de gestion
directiva que incorporen los valores centrales de la educacién intercultural. De lo
contrario, existe la posibilidad de que permanezca la percepciéon de que la gestion
directiva es intercultural, pudiendo, incluso, llegar a generar incertidumbre en los
integrantes de las comunidades educativas, donde cada uno actiie individualizada
e intuitivamente, sin que se llegue a contar con organizaciones educativas que
participan, reflexionan y aprenden y, por lo tanto, se podria normalizar la ausencia
de una cultura organizacional asentada sobre practicas que valoran e incorporan el
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respeto y el reconocimiento de la diversidad cultural como centro de los procesos
de ensefianza y aprendizaje.
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