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INTRODUCCION

Este documento presenta sintéticamente la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo Directivo
Escolar, dando cuenta de su propdsito, justificacién, componentes clave, y principales iniciativas
desarrolladas en el periodo comprendido entre 2014-2017. Su objetivo, es describir las iniciativas
que el Ministerio de Educacion ha realizado para fortalecer la funcion directiva, en el marco de
la Reforma Educacional, para lo cual incorpora las acciones provenientes de la Division de
Educacién General (DEG) y del Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones
Pedagbgicas (CPEIP).

Este documento se compone de 2 secciones principales. La primera, tiene un proposito de
contextualizacidn, pues presenta los antecedentes de la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo
Directivo Escolar. Ahi se expone la evidencia nacional e internacional sobre el impacto del
liderazgo en la mejora escolar, se describe el papel que aquel ha ido adquiriendo en la agenda de
politica educativa, tanto a nivel internacional como nacional, y se provee una justificacion para la
elaboracion de una nueva politica de fortalecimiento de liderazgo, en el marco de la reforma
educacional. En la segunda seccidn, se presentan la politica describiendo su objetivo y sus 5
principales componentes. Cada uno de ellos, contempla un conjunto de iniciativas.

I. ANTECEDENTES DE LA POLITICA DE FORTALECIMIENTO DEL
LIDERAZGO ESCOLAR EN CHILE

A continuacion, se presentan algunos antecedentes que apuntan a contextualizar los ejes y
componentes de la politica de fortalecimiento del liderazgo escolar. En ellos, se presenta
evidencia extraida de investigaciones internacionales y nacionales sobre el liderazgo escolar,
dando cuenta de su relevancia para el mejoramiento de los aprendizajes y relatando coémo se ha
ido convirtiendo en un tema cada vez mas protagonico en las agendas de politica educativa
alrededor del mundo. En segundo lugar, se describen brevemente las iniciativas de politicas hacia
directivos que se han desarrollado en afios recientes, con el fin de aportar una base de
conocimiento sobre el marco legislativo que hoy regula la funcién y sus posibilidades de
desarrollo.

1. Laimportancia del Liderazgo Escolar y su rol en la Politica Educativa Internacional

El concepto de Liderazgo puede ser entendido en términos de influencia. Asi, se trataria de la
capacidad de influir en otros, provocando un cambio en su manera de pensar o actuar?, ya sea de
manera directa (en encuentros cara a cara) o indirecta (generando las condiciones para promover
el cambio) (Robinson et al, 2009). De acuerdo con Leithwood et al. (2006) el liderazgo consiste
en establecer objetivos para la organizacion que cuenten con un respaldo amplio, y realizar las
acciones que sean necesarias para poder darles cumplimiento. El liderazgo educativo, en tanto,
seria aquel que influye en otros para que realicen acciones que se espera resulten en un
mejoramiento de los resultados escolares en los estudiantes (Robinson et al, 2009).

1 De acuerdo con Robinson et al. (2009), es importante especificar que este cambio que no se produciria por medio de
la fuerza, sino porque quienes lo adoptan lo consideran legitimo en tanto proviene de alguien cuya posicion o cargo lo
valida para promover dicho cambio, porque tiene caracteristicas personales consideradas especiales o porque confian
en su conviccion de que dicho cambio apunta en el sentido correcto.



La investigacion, tanto nacional como internacional, es consistente en mostrar que el liderazgo
escolar tiene un rol central para el mejoramiento educativo y que es capaz de incidir sobre el
resultado de los estudiantes (Weinstein et al., 2011; Leithwood et al., 2006; Robinson et al, 2007;
Walters et al., 2005; Hallinger y Heck, 1998; Seashore Lewis et al., 2010). En este sentido,
Leithwood et al. (2008) sefialan que si se consideran exclusivamente las variables escolares, el
liderazgo escolar seria la segunda variable mas influyente a la hora de explicar los resultados
académicos de los estudiantes, luego del impacto directo del profesor dentro del aula (Leithwood
etal., 2006).

La evidencia proveniente de la investigacion internacional no solo es convergente en sefialar la
importancia del Liderazgo escolar para la mejora educativa, sino también al sefialar que los lideres
efectivos se caracterizan por realizar un repertorio comun de practicas de liderazgo (Waters et al.,
2005; Robinson et al., 2007; Day et al., 2007), cuya implementacién especifica variaria
dependiendo del contexto de la escuela (Leithwood et al., 2008).

Estas préacticas de liderazgo, que han sido recogidas en el nuevo Marco para la Buena Direccién
y el Liderazgo Escolar, actuarian de manera indirecta sobre los aprendizajes de los estudiantes,
en la medida que logran impactar de manera directa en el desempefio de los profesores en el aula
(Leithwood et al., 2006). En este sentido, los directores efectivos realizan practicas que inciden
sobre el trabajo de los profesores, especificamente sobre su motivacion, sobre sus habilidades
pedagdgicas y sobre sus condiciones de trabajo (a nivel de aula y de escuela). De este modo,
pueden afectar positivamente su desempefio y, consecuentemente, el logro de aprendizajes en los
estudiantes (Leithwood et al., 2006)2. La investigacion sobre liderazgo escolar realizada en Chile
por CEPPE, confirma para nuestro pais el impacto que tienen los directores sobre las variables
asociadas al desempefio docente recién mencionadas® (Weinstein et al, 2011) y, a través de ellas,
sobre los resultados de aprendizaje.

Las politicas educativas a nivel internacional han ido dando cada vez mas relevancia al Liderazgo
escolar como factor clave para el mejoramiento educativo. Ello como resultado de la cuantiosa
evidencia proveniente de la investigacion, pero también, de los cambios que ha ido
experimentando la propia politica educativa y que asignan a la unidad escolar, y por tanto a sus
directivos, cada vez mayores responsabilidades por liderar su proceso de mejora y rendir cuentas
por los resultados obtenidos (Hallinger y Huber, 2012; Pont et al., 2008). Esto seria especialmente
evidente en sistemas educativos que han adoptado politicas que redefinen las estructuras de
liderazgo (como por ejemplo politicas que sittan la gestion pedagdgica en el nivel escolar), que
redefinen roles (fortaleciendo el liderazgo pedagdgico) y que actualizan su aproximacion a los
procesos de formacidn y desarrollo de lideres (Hallinger y Huber, 2012), como es el caso de Chile.

De acuerdo con Pont et al. (2008), las politicas sobre liderazgo que han sido llevadas a cabo a
nivel internacional, especialmente en los paises de la OECD pueden clasificarse en 4 tipos:
Aquellas que buscan (re)definir las responsabilidades de los lideres escolares, las que buscan
distribuir el liderazgo al interior de la escuela, las que desarrollan habilidades para un liderazgo
efectivo, y las que buscan hacer del liderazgo escolar una profesion atractiva. El informe

2 Por otro lado, Weinstein (2009) sefiala que liderazgos mal ejercidos pueden tener impactos negativos para la
organizacion escolar.

3 La literatura previa las ha denominado como variables mediadoras, en la medida que median en la relacion entre el
desempefio docente y los resultados de los alumnos (Leithwood et al., 2006)



McKinsey (Barber y Mourshed, 2007), en tanto, sefiala que los sistemas educativos mas exitosos
del mundo en términos de sus resultados académicos, han hecho la opcion de politica de mejorar
su pedagogia, para lo cual han desarrollado iniciativas que apuntan a la seleccién y el desarrollo
de lideres escolares efectivos. En este sentido, el informe McKinsey identifica tres elementos
concretos en materia de politica de liderazgo escolar que son propios de estos sistemas educativos:
en primer lugar, procuran seleccionar a los lideres dentro de los mejores profesores, mientras que
en segundo lugar, desarrollan en los directores habilidades de liderazgo pedagdgico v, en tercer
lugar, procuran focalizar el tiempo del director (y por tanto sus responsabilidades) precisamente
en labores asociadas a dicho tipo de liderazgo.

2. Antecedentes de la Politica de Liderazgo Escolar en Chile (1990-2013)

Al igual como ha sido la tendencia internacional, las politicas educativas en Chile también han
ido dando creciente relevancia al liderazgo escolar, ya sea a través de politicas que explicitamente
han apuntado a regular o fortalecer el rol de los directivos, o bien, de aquellas que los
comprometen indirectamente. Dentro del primer grupo, podemos encontrar dos grandes ejes de
politica: por una parte, un conjunto de leyes e iniciativas que buscan definir las responsabilidades
y atribuciones asociadas a los cargos directivos, con el objetivo de orientar su practica dentro de
la escuela (y hacia fuera de ella) y generar las condiciones para su ejercicio. Aca se encuentran
las iniciativas de definen las responsabilidades o ambitos de accidn asociados a la funcién y que
fijan las atribuciones para su ejercicio. Por otro, se han desarrollado un conjunto de iniciativas
gue apuntan a mejorar las capacidades de liderazgo disponible en el sistema, ya sea asegurando
el ingreso al cargo directivo de los candidatos mas idéneos (por ejemplo, haciendo mas atractiva
la carrera directiva o fortaleciendo los procesos de seleccidn), o bien desarrollando habilidades (y
practicas) de liderazgo efectivo en los directivos en ejercicio, principalmente a través de
programas de formacion. El cuadro a continuacion resume las politicas desarrolladas en ambos
frentes.



Cuadro 1: Politicas orientadas a la funcion directiva en Chile (1990-2013)

Afo

Politica

Descripcion

1991

Estatuto
docente,
19.070

Ley

“«“

Define que los docentes directivos deben ocuparse de ‘el
conocimiento y las habilidades que requiere el personal para
realizar las metas de la organizacion, asi como también, el
compromiso y resiliencia, que son las disposiciones que éste
necesita para continuar realizandolas.”

Reconoce un incentivo salarial, a través de la asignacion de
responsabilidad directiva, que puede alcanzar 20% de la
remuneracion basica minima nacional (RNM).

Define como requisito para acceder al cargo el contar con
estudios de administracion, supervision, evaluacion u

orientacién vocacional

1995

Concursabilidad
para nuevos
directores, Ley
19.410

Establece un proceso de concursabilidad publica para las
nuevas vacantes para el cargo de director de establecimiento
municipal, el cual esti abierto a todo aquel que cumpla los
requisitos fijados. El director es seleccionado por una comision
calificadora para ejercer el cargo por 5 afios, luego de lo cual
puede ser reelegido a través de un nuevo concurso. Al cabo del
periodo, los directores deben elaborar un documento detallado
de los resultados alcanzados y comunicarlo a la comunidad
escolar.

Se introduce la posibilidad para los sostenedores de conferir
administracion delegada a algunos establecimientos,
permitiendo al director la gestion autbnoma del
establecimiento escolar.

2004

Jornada Escolar
Completa, Ley
19.979

Prioriza el rol de lider pedag6gico de los directores, en la
medida que establece que “la funcion principal de un director
de establecimiento educacional es dirigir y liderar el Proyecto
Educativo Institucional”, y solo secundariamente sefiala su
responsabilidad sobre la gestién administrativa y financiera del
establecimiento.

Establece atribuciones para los directores en el plano
pedagogico, entre las que se cuentan la formulacién y
seguimiento de las metas y objetivos del establecimiento, de
los planes y programas de estudio y de las estrategias para su
implementacion. Adicionalmente le entrega atribuciones para
orientar el trabajo técnico pedagdgico y de desarrollo
profesional docente, asi como también, para asegurar la entrega
de informacidn a padres y apoderados sobre el funcionamiento
del establecimiento y el progreso de sus hijos.

Reglamenta y hace exigible la rendicion de cuentas del director
a la comunidad escolar.

2004

Otorga
mejoramiento
especial a los
profesionales de

Se establecen los Convenios de desempefio colectivo, que
involucran al conjunto del equipo directivo. Constituye un
incentivo, de caracter voluntario, que mejora la remuneracion
del equipo directivo si éste cumple con las metas




la  educacién.
Ley 19.993

comprometidas anualmente con el sostenedor. A través del
Convenio de desempefio colectivo, el equipo directivo puede
recibir una bonificacion de hasta 20% de la RMN

2005

Concursabilidad
extendida, Ley
20.006

Hace obligatoria la concursabilidad para ingresar y permanecer
en la funcion de director de establecimientos municipales,
acabando finalmente con la norma que permitia “directores
vitalicios™.

El alcalde debe escoger para el cargo de director a quien ocupe
el primer lugar en la lista proporcionada por la comision
evaluadora, restandole discrecionalidad al proceso.

En el proceso de seleccidn se incorpora la propuesta de trabajo
que tiene el director para el establecimiento.

2005

Marco para la
Buena
Direccién

Especifica la nueva funcién directiva definiendo 4 dimensiones
clave para su ejercicio: Liderazgo, Gestidn curricular, Gestién
de recursos y Gestion del clima y la convivencia. Su objetivo,
es aportar una definicion sobre los &mbitos de accion del rol
directivo, que permitan orientar (si bien no es vinculante) la
practica de los lideres escolares y hace converger las
expectativas sobre la funcion.

2009

Ley General de
Educacion

Avanza en la definicién de funciones y atribuciones del equipo
directivo, sefalando que “tienen derecho a conducir la
realizacion del proyecto educativo del establecimiento que
dirigen. Son deberes de los equipos docentes directivos liderar
los establecimientos a su cargo, sobre la base de sus
responsabilidades, y propender a elevar la calidad de éstos;
desarrollarse profesionalmente; promover en los docentes el
desarrollo profesional necesario para el cumplimiento de sus
metas educativas; y cumplir y hacer respetar las normas del
establecimiento que conducen”.

Establece la obligacién para los equipos directivos de realizar
supervision pedagogica en el aula

2011

Ley de Calidad
y Equidad de la
Educacién, Ley
20.501

Las comisiones evaluadoras que seleccionan a los directores
incorporan a un miembro de Alta Direccion Publica (ADP). Se
amplia la atribucién del sostenedor, quien puede elegir al
director entre cualquiera de los seleccionados por la comision
e incluso puede declarar que el concurso queda desierto y debe
repetirse.

El DAEM o Corporacion municipal debe definir el perfil del
director, con anterioridad a su seleccion, a partir de un banco
de perfiles elaborado por Ministerio de Educacion y que esta
disponible publicamente.

Se amplia la posibilidad de acceder al cargo de director para
profesionales no docentes, estableciendo como requisito para
postular contar con un titulo profesional y al menos tres afios
de experiencia en un establecimiento educacional.




Se aumenta la asignacion de responsabilidad directiva para el
director y su equipo, la cual puede llegar hasta un 100% de la
RMN.

Introduce convenios de desempefio a 5 afios, con el fin de
orientar y evaluar la funcion del director. Estos definen metas
anuales gque se van monitoreando y cuya evaluacion puede
resultar en la solicitud por parte del sostenedor de la renuncia
anticipada al cargo de director.

Entrega al director la facultad de proponer al sostenedor el
término de la relacion laboral de hasta un 5% de los profesores
del establecimiento, siempre y cuando hayan sido mal
evaluados.

Faculta al director para designar y remover al Subdirector,
Inspector General y el Jefe de la Unidad Técnico Pedagdgica
(UTP) (si bien debe contar con la aprobacién del sostenedor en
caso de tratarse de profesionales externos al establecimiento),
para proponer mecanismos para aumentar las asignaciones y
debe ser consultado en la contratacién de docentes asignados
al establecimiento que dirige.

2011 | Plan de | - Se establece un plan de formacién de directores con el fin de
Fc_)rmacién de otorgar, desarrollar y reforzar las competencias para ejercer el
Directores, cargo de director de un establecimiento educacional. El
;%i;eé]oo n° 44 programa finanf:ia !a f(_)rmacic')n es_pecializada d_e directores en
de 2011 programas e instituciones previamente validados por el

Ministerio de Educacion, avanzando en la regulacion de la
calidad y pertinencia de la oferta formativa, asi como también
garantizando el acceso en condiciones de igualdad.

2015 | Marco para la | EI Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar es el
Buena referente que define las précticas, competencias y conocimientos
Direccién y el | para el desarrollo del liderazgo escolar en el pais. Su propdsito, no
Liderazgo vinculante, es orientar la accion de los directivos escolares, asi
Escolar como también, su proceso de autodesarrollo y formacion

especializada.

2016 | Sistema de | - Modifica las funciones de la direccion escolar, entregandole al
Desarrollo director, en conjunto con su equipo directivo,
profesional responsabilidades respecto del desarrollo profesional docente,
czjgf:;g;e. :3% las cuales se materializan en la fa(_:ultad de proponer al
modifica el sostenedor planes locales de formacion para el desarrollo
Estatuto profesional docente, orientar la innovacion pedagogica y el
Docente. trabajo colaborativo entre los docentes y el disefio y aplicacion

de planes de induccidn para docentes principiantes.

Determinar el uso de las horas no lectivas, en el marco de lo
establecido por la ley, previa consulta al Consejo de Profesores.
Directores, docentes directivos y jefes de UTP deben
encontrarse al menos en el tramo de desarrollo profesional
docente avanzado. Solo excepcionalmente podran saltarse esta
condicion los docentes directivos y jefes de UTP en caso de no
existir docentes avanzados en la dotacion, en cuyo caso no




recibirén la asignacion de responsabilidad directiva de técnico
pedagdgica, segln corresponda

2017 | Ley que Crea el | -  Elestablecimiento educacional se define como la unidad bésica
Sistema de y central de todo el sistema.
Nueva - Atribucién de elaborar el PEI y el PME, con participacion de
Educacion la comunidad (via Consejo Escolar y de profesores)
Publica - Jornada evaluativa anual del PME (que debera integrar los

diversos planes del establecimiento) y reglamentos internos.

- Participar de la conferencia de directores del servicio local (al
menos una vez al afio), para evaluar desarrollo del Plan
estratégico y proponer mejoras.

- Atribucién de proponer perfiles profesionales docentes (en
conjunto con el equipo directivo y docente representante) y
luego elegir desde una terna propuesta por el SLE.

- Se simplifican procesos de rendicion de cuentas (una sola
anual, integrada, con el apoyo del SLE)

- Uso directo de hasta un 10% de la SEP y subvencion de
mantenimiento.

En cuanto a las iniciativas que afectan indirectamente a la funcion directiva, es importante
destacar aquellas que aumentan la autonomia de la escuela en la definicion de su proceso de
mejoramiento, a la vez que aumentan su grado de responsabilizacion por los resultados obtenidos.
Este tipo de politicas de rendicién de cuentas o accountability, han ido ganando terreno no solo
en Chile, sino que caracterizan el escenario de reforma educativa a nivel mundial (OECD, 2009).
Por una parte, la Subvencién escolar preferencial, que comienza a operar en 2008, entrega
recursos adicionales a los establecimientos escolares en funcion de la cantidad de alumnos
vulnerables que atienden (y de su concentracidn, reconociendo la mayor dificultad de educar a
estudiantes en contextos de desventaja social). Estos recursos deben ser utilizados en la
implementacion de un plan de mejoramiento propuesto por la propia escuela, en el cual ésta define
metas educativas y se compromete a lograrlas en un plazo de cuatro afios. Si bien con ello se
aumenta la autonomia de la escuela en la gestion de su propio proceso de mejora, también aumenta
la presion por mostrar resultados. La ley SEP, en este sentido, dota al director y a su equipo de
una posibilidad inédita de ejercer su liderazgo, pues como responsable de la escuela* orienta
estratégicamente a la unidad escolar en su conjunto para el logro de los resultados comprometidos.
En la misma linea, la Ley General de Educacion (2009) fija la creacién de un Sistema de
aseguramiento de la calidad de la educacidn, el cual se pone en marcha en 2012 con la constitucion
de dos nuevas instituciones que aumentan la dimension de rendicion de cuentas en la relacion
entre escuela y nivel central: La Superintendencia de Educacion y, especialmente, la Agencia de
Calidad de la Educacion. Esta ultima amplifica la presion sobre las escuelas y sus directivos ya
inaugurado por la SEP (Weinstein et al., en prensa), en la medida que es el agente responsable de
evaluar a los centros escolares y ordenarlos en categorias de desempefio, segin sean sus
resultados.

4 Si bien el responsable final es el sostenedor, la ley SEP afecta la labor directiva en la medida que es el director
quien lleva a la préctica la implementacion del plan de mejoramiento.



1. HACIA UNA POLITICA DE FORTALECIMIENTO DEL LIDERAZGO
DIRECTIVO ESCOLAR

Las iniciativas sefialadas es la seccion anterior, si bien han aportado a generar condiciones y
capacidades para el ejercicio del liderazgo escolar, constituyen acciones aisladas que no han
logrado alinear los distintos procesos e instituciones (sostenedores, universidades, MINEDUC)
en la linea de producir un adecuado reclutamiento, formacién, acompafiamiento y evaluacion del
desemperio de los directores (Weinstein y Mufioz, 2012). Adicionalmente, tampoco han estado
suficientemente acompafadas de apoyos que permitan a los equipos directivos sostener este
marco de exigencias y desafios. Ello ha repercutido en que los esfuerzos previamente realizados
no hayan logrado articularse de manera virtuosa para lograr que los lideres escolares se
transformen en un verdadero motor del mejoramiento educativo.

Chile se encuentra en un proceso de profunda reforma al sistema educativo, que busca avanzar
sustantivamente hacia una escuela que entregue educacion de calidad y que sea inclusiva. En este
marco, apostar por el desarrollo de una politica integral dirigida hacia los directivos escolares
parece un paso ineludible. Asi, se plantea la necesidad de definir una politica integral de
fortalecimiento del liderazgo escolar que articule lo que ya existe, pero dando un paso mucho mas
ambicioso desde las politicas.

En este sentido, el objetivo de esta politica es instalar y fortalecer las capacidades de liderazgo
en el sistema escolar, de manera de potenciar el aporte que los directivos puedan hacer a la
mejora escolar y a su sostenibilidad en el tiempo. Se espera que esta politica resulte en un
amplio namero de directivos que, a través del desarrollo profesional e individual de sus docentes
y de la generacion de condiciones apropiadas para el correcto desarrollo del trabajo pedagdgico,
sean capaces de liderar procesos de mejora sostenibles en sus respectivas unidades escolares.

La politica considera 5 componentes principales: 1) Definicion de la funcion directiva,
responsabilidades y atribuciones, 2) Seleccidn de directivos entre los mejores candidatos, 3)
Desarrollo de capacidades de liderazgo escolar 4) Centros de Liderazgo Escolar (CLE) y 5)
Fundamentacidn empirica y legitimacion de la Politica de Liderazgo Directivo Escolar. Cada uno
de estos componentes tiene iniciativas especificas que le dan concrecion. A continuacion, se
describen los 5 componentes y sus respectivas iniciativas desarrolladas desde 2014 hasta la fecha:

1. Definicion de la funcion directiva, responsabilidades y atribuciones

Este componente, tiene por objetivo avanzar en la definicion de los &mbitos de accion que
corresponden a los cargos directivos, y establecer las atribuciones que ellos requieren para poder
llevar a la practica dichos &mbitos de accién, aunando con ello expectativas respecto de aquello
gue se demanda del trabajo directivo en establecimientos escolares.

Entre las iniciativas desarrolladas dentro de este componente, se encuentran:

Iniciativas 2014:

e Elaboracidon de nuevos estandares directivos, sobre la base del estudio de la Universidad
Alberto Hurtado y su adecuacion a los estandares indicativos de desempefio para los
establecimientos educacionales y sus sostenedores, asi como a los planes de
mejoramiento en el marco de la Subvencién Escolar Preferencial (SEP). Este estudio



constituyé la base para la definicion del nuevo Marco para la Buena Direccién y
Liderazgo Escolar.

e Presentacion del estado de avance del trabajo de elaboracién de nuevos estandares
directivos.

Iniciativas 2015:

¢ Nuevo Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar (MBDLE). Se trabajo en
conjunto con el CPEIP en la elaboracion de un nuevo Marco para la Buena Direccion y
el Liderazgo Escolar.

e Difusion del MBDLE: a fines de 2015 se adjudica el servicio de asesoria en medios
digitales para la difusién del MBDLE, el cual se inicia en 2016.

e Carrera Directiva: se elaboré un documento técnico que sistematiza 6 experiencias
internacionales en relacién a Carrera Directiva.

Iniciativas 2016:

e Difusion del MBDLE: Durante el mes de mayo se realizd la campafia de difusion del
nuevo Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar (MBDLE), que consisti6
en la difusién a través de redes sociales, de videos relativos al marco, publicacién de
infografia en prensa y sitios web y distribucion a todos los directivos escolares de la
educacion municipal de la Agenda del Directivo Escolar.

e Carrera Directiva: Se avanz6 en el levantamiento de informacion y elaboracion de
propuestas para una Carrera Directiva Escolar. Al respecto:

- Se desarrollaron 3 informes para informar y sustentar la toma de decisiones en materia de
carrera directiva. Estos 3 informes corresponden a una revisién de 7 experiencias
internacionales sobre carrera directiva, una revisién secundaria de investigaciones y politicas
en temas especificos vinculados a la carrera (funciones, seleccion, formacion continua,
definicion de tramos, remuneraciones y evaluacion) y un informe con los resultados de un
proceso de elaboracion de entrevistas a expertos, autoridades SAC y sostenedores. Todos
estos informes se encuentran finalizados y aprobados.

- Redaccién de minutas propositivas respecto a como abordar el desarrollo de una carrera
directiva. Versién final de esta minuta fue validad por jefaturas DEG y CPEIP.

- Entrega de minuta de Carrera Directiva a equipo de Nueva Educacién Publica, con el fin de
traducir las propuestas en indicaciones que puedan ser incorporadas al proyecto de ley. Se
incorporaron todas aquellas propuestas que no implican presupuesto adicional.

- Articulacién con el CPEIP para valorizar econémicamente aquellas propuestas de carrera

directiva que implicarian presupuesto. Este proceso se encuentra en curso, a fin de determinar
si podrian ser incorporadas al proyecto de ley en la forma de indicaciones.
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Iniciativas 2017:

Elaboracion de orientaciones para apoyar a los directivos escolares en la conduccion de
procesos participativos al interior de las escuelas y/o liceos, relativas a la elaboracion e
implementacion del Proyecto Educativo institucional y el Plan de Mejoramiento
Educativo. Esta licitacion fue adjudicada a la consultora FOCUS.

Se elabor6 un reporte de politica para orientar el disefio de un sistema de desarrollo
profesional directivo o carrera directiva para chile. Este reporte sistematiza la evidencia
recolectada entre los afios 2015 y 2016.

2. Seleccién de directivos a partir de los mejores candidatos

El segundo componente de la politica, apunta a asegurar la presencia de ciertas capacidades de
liderazgo desde el momento de la entrada a los cargos directivos, aportando asi a disponer de
mejores capacidades en el sistema (independientemente de que se puedan seguir desarrollando
con posterioridad). En este sentido, su objetivo es generar las condiciones para que se seleccione
en cargos directivos a los mejores candidatos, segin sean las necesidades especificas de cada
unidad escolar.

Dentro de las lineas de accidn de este componente es posible observar:

Iniciativas 2014:

Constitucion de mesa técnica de trabajo MINEDUC con el Area de educacion Servicio
Civil.

Levantamiento a nivel nacional de informacion actualizada de fechas de inicio y de
término de funciones de los directores en ejercicio.

Participacion en las jornadas zonales sur y norte de la Alta Direccién Publica (ADP), con
Jefes DAEM para presentar los componentes de la politica del fortalecimiento del
liderazgo escolar

Revision, analisis y reformulacion de los perfiles de directores y convenios de desempefio
disponibles.

Conformacion de mesa de profesionales de las unidades DEG para el trabajo de
reformulacion de perfiles.

Iniciativas 2015:

Guia Metodologia para la elaboracion y seguimiento de convenios de desempefio de
directores escolares elegidos por ADP. Se desarrollé un documento técnico base que
incluy6 el levantamiento de informacion referente a la experiencia de sostenedores y
directores escolares en la construccidn y seguimiento de convenio de desempefio y las
principales orientaciones para apoyar ambos procesos. Este documento ademas incorporé
un plan de difusion de esta herramienta al sistema escolar.

Guia Metodoldgica para la elaboracion de perfiles de cargo de directores escolares: en
conjunto con el &rea de educacion del Servicio Civil se definieron los objetivos de este
proyecto orientado a apoyar a los sostenedores municipales en la elaboracion de perfiles
de cargo de director elegido por ADP. Junto a lo anterior, se definieron las principales
acciones a desarrollar durante 2016, las fechas y productos asociados para dar
cumplimiento a este producto. Esta herramienta, incorporara un apoyo en la definicion
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de criterios que permitan contextualizar la definicion de perfiles las caracteristicas de las
escuelas y/o liceos, las caracteristicas de las comunidades educativas y las necesidades
especificas de los distintos tipos de establecimientos escolares.

Iniciativas 2016:

Guia Metodologia para la elaboracion y seguimiento de convenios de desempefio de
directores escolares elegidos por ADP. Se trabajo en conjunto con Fundacion Chile y el
Servicio Civil los contenidos, disefio grafico y la difusion online e impresa de esta
herramienta al sistema escolar. Se distribuyeron 500 ejemplares a sostenedores
municipales de todo el pais y otras autoridades regionales.

Guia Metodoldgica para la elaboracién de perfiles de cargo de directores escolares: en
coordinacién con el Servicio Civil. Se elaboré el documento base con los contenidos para
elaborar una Guia metodoldgica para apoyar a los sostenedores municipales en la
elaboracion de perfiles de cargo para directores escolares municipales.

Iniciativas 2017:

Guia Metodologica para la elaboracién de perfiles de cargo de directores escolares:
durante el primer trimestre se ajustaron los contenidos y el disefio de esta guia. Este
documento constituye el segundo tomo de la serie que se inicié con la guia para la
elaboracién y seguimiento de convenios de desempefio elaborado y distribuido en 2016.
La version impresa fue enviada a fines del mes de junio a todos los sostenedores
municipales, DEPROV y Seremi del pais.

Elaboracion de un instrumento de evaluacion para directivos escolares de
establecimientos municipales: en el mes de octubre se firma un convenio de colaboracién,
por 8 meses, con la Universidad Diego Portales y la Pontificia Universidad Catolica de
Valparaiso para el desarrollo de esta iniciativa. El trabajo se inicia formalmente en el mes
de noviembre.

3. Desarrollo de capacidades de Liderazgo Escolar

El tercer componente de la politica, involucra un conjunto de estrategias orientadas a formar y/o
fortalecer capacidades de liderazgo en los directivos, que les permitan potenciar su rol como
motor de la mejora del establecimiento escolar. Ademas de los programas tradicionales de
formacion de directivos, incorpora todas aquellas iniciativas cuyo propésito es generar
aprendizaje profesional y experiencia practica en quienes desempefian funciones de liderazgo.

Dentro de las lineas de accién de este componente es posible observar:

Iniciativas 2014:

Desarrollo del Programa de Formacion de Directores

Seleccién de 26 programas: 8 magister, 1 curso, 2 pasantias y 15 diplomados, que
conforman el Programa de Formacidn de Directores 2014.

Preparacion de convenios con instituciones seleccionadas y becarios para la
implementacion del programa.
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Seleccion de 848 becarios que participan en los 26 programas de formacién
seleccionados.

Preparacion IV Seminario Plan de Formacion de Directores “Escuelas con trayectorias
sostenidas de mejora”.

Presentacion del estado de avance en el Disefio del Programa de Induccion de Directores
y jefes de UTP.

Preparacion de nuevas bases de postulacion para el Programa de Formacion de Directivos
2015.

Disefio de programa de Induccion de Directores y Jefes de UTP. Este programa considera
una ejecucién territorial.

Disefio de nuevo programa de formacion que incorpora cambios al actual modelo
formativo en dos &mbitos; a nivel institucional, desde una estrategia de oferta de
programas formativos hacia uno de demanda de programas formativos definidos por la
institucion que contrate el MINEDUC, y en el nivel becario, desde una postulacién del
becario basada en preferencias individuales hacia una postulacion basada en las
necesidades de los establecimientos donde se desempefian los postulantes y la fase de
desarrollo profesional del postulante.

Realizacion de jornadas de levantamiento de informacion respecto del proceso de
instalacion de redes afio 2014.

Instalacién y funcionamiento en régimen del modelo de redes en el total de las regiones
y comunas del pais.

Realizacion de jornadas de evaluacion de la estrategia afio 2015.

Elaboracion de convenio con instituciones para la elaboracion de herramientas y
materiales.

Iniciativas 2015:

Apoyo a directivos escolares a través de Redes de Mejoramiento Escolar: se elabord, en
conjunto con Fundacién Chile y Educacién 2020, material de trabajo para las Redes de
Mejoramiento Escolar en su fase de instalacidon, asi como también talleres de capacitacion
en el enfoque y metodologias, para jefes técnico provinciales y supervisores de las
regiones Metropolitana y Valparaiso.

Herramientas y materiales para la puesta en practica del nuevo Marco para la Buena
Direccion y el Liderazgo Escolar: La consultora FOCUS entregd el informe de avance N°
1 correspondiente a los resultados de las actividades definidas en los términos de
referencia y el informe de avance N°2 relacionado a la presentacion preliminar de
herramientas y materiales, sistematizacién y presentacion de los resultados vy
conclusiones del proceso de coproduccion y testeo con directivos escolares. Ambos
productos fueron revisados y aprobados por la contraparte técnica.

Programa de Formacion de Directores (ejecucion a cargo del CPEIP)

Iniciativas 2016:

Herramientas y materiales para la puesta en préctica del nuevo Marco para la Buena
Direccion y el Liderazgo Escolar: se cerr6 el proceso, iniciado en 2015, de elaboracion
de herramientas practicas de gestion y liderazgo escolar, que apoyaran la puesta en
practica del MBDLE en equipos directivos. Estas herramientas fueron difundidas con los
supervisores y jefes técnicos provinciales en jornada MINEDUC realizada en abril de
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2016 y difundidas a todo el sistema escolar a través de su publicacién en la pagina web
liderazgoescolar.mineduc.cl.

e Apoyo a establecimientos insuficientes: se definid que una de las estrategias para apoyar
a los establecimientos clasificados como insuficientes, seria enviar un archivador con
ejemplares impresos de las herramientas para la puesta en practica del MBDLE. Los
archivadores fueron distribuidos en noviembre de 2016 entre los establecimientos que
contaban con dicha clasificacion. También se incluyé a los DEPROV y Seremi.

e Programa de apoyo digital para trabajar las dimensiones del MBDLE en las Redes de
Mejoramiento escolar y Visitas directas: se trabajo, en conjunto con Fundacion Chile, en
la elaboracion de recursos online para supervisores. Este material, llamado “Programa de
apoyo digital”, tiene por objetivo entregarles herramientas conceptuales y metodologicas
a los supervisores para trabajar el desarrollo de capacidades liderazgo vinculadas al
MBDLE en el espacio que brindan las Redes de mejoramiento escolar y las visitas
directas. Durante 2016 se trabajo en el desarrollo de una version preliminar de los
maodulos de aprendizaje, los cuales abordan las herramientas de apoyo a los supervisores.

e Péagina web Liderazgo Escolar: En marzo de 2016 se lanz6 la pagina
liderazgoescolar.mineduc.cl. Este espacio, se actualiz6, al menos semanalmente, con
distintos materiales disponibles para equipos directivos, asi como también noticias sobre
actividades abiertas al pablico que podrian ser de interés de estos actores. La pagina web
se nutre de noticias y contenidos elaborados por el Ministerio de Educacion,
Superintendencia de Educacién, Agencia de Calidad, Servicio Civil y los dos Centros de
Liderazgo Escolar.

e Programa de Formacion de Directores (CPEIP)

Iniciativas 2017:

e Programa de apoyo digital: se desarrollaron 7 médulo de autoaprendizaje para que los
supervisores del MINEDUC trabajen las dimensiones del MBDLE con los equipos
directivos en las Redes de Mejoramiento escolar y Visitas directas. Estos médulos se
pusieron a disposicion en el sitio web liderazgoescolar.mineduc.cl

e Nuevas herramientas y materiales para la puesta en practica del nuevo Marco para la
Buena Direccion y el Liderazgo Escolar con foco especifico en temas de convivencia
escolar, inclusion, participacion y formacién ciudadana. Esta licitacién fue adjudicada a
la consultora Grupo Educativo.

e Programa de Formacion de Directores y Plan de Induccion de directores (ejecucién a
cargo del CPEIP): en 2017 se continua con el PFD y se da inicio al Plan de induccién de
directores escolares.

4. Centros de Liderazgo Escolar

En el contexto de la Reforma Educacional, Chile enfrenta el desafio de movilizar sus escuelas
hacia la mejora escolar sostenible, proceso en el cual los directivos escolares cumplen un rol
protagdnico. Para avanzar en el fortalecimiento de este importante factor de la mejora educativa,
el Ministerio de Educacion establecié el afio 2015 un convenio de colaboracion con dos
instituciones de educacion superior, por 4 afios y 5 meses, las cuales han conformado alianzas en
el marco de este proyecto con otras instituciones nacionales y extranjeras.

Los Centros desempefian investigacion de excelencia sobre liderazgo, innovacion en modelos de
apoyo y formacion que puedan posteriormente ser escalables, desarrollo de herramientas y
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aplicaciones tecnoldgicas de gestion escolar, apoyo metodoldgico y tecnoldgico al trabajo de las
RME, organizacion espacios amplios de debate y difusion sobre practicas directivas y formacion
especifica de cargos directivos escolares e intermedios.

Iniciativas 2014:

e Redaccion de la justificacion tedrica y politica para la conformacion de dos Centro de
Liderazgo Escolar en Chile

e Desarrollo de la version preliminar de las bases de concurso para seleccionar dos Centros
de Liderazgo Escolar.

Iniciativas 2015:

e Se elaboran las bases de concurso para constituir dos centros de liderazgo escolar.

e Se evallan las propuestas técnicas y se adjudican las dos mejores evaluadas lideradas por
la Pontifica Universidad Catdlica de Valparaiso, y la Universidad Diego Portales,
respectivamente.

o A fines de 2015 se firman los convenios de colaboracién entre las universidades que
lideran ambos consorcios (PUCV-UDP) y el Ministerio de Educacion. Estos convenios
fueron aprobados por la Contraloria General de la Republica en diciembre de 2015.

Iniciativas 2016:
Formacion de lideres escolares:

e 374 directores, y otros lideres escolares como UTP, inspectores, encargados de
convivencia, potenciales lideres, formados para liderar los procesos de mejoramiento
educativo en Chile, con foco en los procesos pedagdgicos y de convivencia escolar.

Apoyo a la Politica para la Nueva Educacion Publica:

e Version preliminar del Marco del Buen Liderazgo Intermedio — Servicios Locales de
Educacion

e Version preliminar de cuatros perfiles de cargo de primer y segundo nivel jerarquico de
los SLE.

¢ Modelo de apoyo técnico pedagdgico de los SLE a los establecimientos educacionales.

Desarrollo de Capacidades de Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en Red:
e 120 directores formados en liderazgo sistémico y aprendizaje en red.
e Disefio implementacion y evaluacion de metodologias efectivas para el trabajo en Red.

e Desarrollo de un dispositivo virtual para recoger informacion cuantitativa y cualitativa de
las redes de mejoramiento escolar del MINEDUC
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Investigacion y Evaluacion de Politicas y Préacticas en Liderazgo Educativo

7 investigaciones finalizadas en temas como liderazgo e inclusion, acompafiamiento a
directores novatos, buenas practicas a nivel local. Estandares de desempefio de lideres de
EMTP, entre otros temas.

Innovacion:

Un software con una herramienta de gestion institucional para directivos escolares
“Liderando Escuelas”, la cual trabaja la tercera dimension del Marco para la Buena
Direccion y el Liderazgo Escolar (“Liderando Procesos de Ensefianza Y Aprendizaje”)

Una herramienta digital (app) para Lideres Escolares en contextos vulnerables.

Iniciativas 2017:

Formacion de lideres escolares:

329 directores, y otros lideres escolares como UTP, inspectores y encargados de
convivencia, son formados en tematicas como liderazgo pedagdégico para el monitoreo
de la cobertura e implementacion curricular, liderazgo pedagdgico para la mejora de las
practicas docentes, liderazgo para la convivencia escolar, entre otros temas.

Apoyo a la Politica para la Nueva Educacién Pablica

125 profesionales, que se desempefian en los DAEM, DEM y Corporaciones, asi como
también directores escolares que tienen interés en trabajar en este nivel, son formados en
el desarrollo de practicas de liderazgo y recursos personales para el nivel intermedio.
Versién Final Marco del Buen Liderazgo Intermedio.

Versién final de cuatro Perfiles para profesionales del primer y segundo nivel jerarquico
del SLE.

Desarrollo de Capacidades de Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en Red

132 directores y jefes de UTP que trabajan organizados en red son formados en el
diplomado de liderazgo sistémico.

Implementacion de un modelo de desarrollo de practicas de liderazgo distribuido en
establecimientos municipales, para fortalecer la colaboracién y capital social.

Un informe con descripcidn y evaluacion del funcionamiento de las Redes de
Mejoramiento Escolar, implementadas por el MINEDUC, y sugerencias para mejorar
esta estrategia.

Investigacion y Evaluacion de Politicas y Précticas en Liderazgo Educativo

13 Investigaciones desarrolladas en materias de caracterizacion de necesidades
formativas en liderazgo escolar, funcionamiento equipos directivos, estdndares de
desemperio para directivos, entre otros

Innovacion:

Un libro para mentores de directores néveles con material didactico, contextualizado a
la realidad nacional, que apoya con teoria y herramientas précticas, el desempefio del
mentor con directores noveles.
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e Un software con herramientas de Gestidn Institucional para Directivos Escolares (6.800
usuarios creados en la plataforma, de 991 establecimientos educacionales de todas las
regiones del pais)

e Dos herramientas digitales destinadas a apoyar la gestion educativa de lideres escolares
(Sistema de programacion curricular (SPC), orientado a usuarios docentes y jefes de
UTP (o cargos similares) de escuelas béasicas (1° a 8° basico) y Sistema de
acompafamiento y monitoreo curricular (SAC), orientado a usuarios jefes de UTP,
jefes de departamento, coordinadores de ciclo, entre otros similares de escuelas béasicas
(1° a 8° béasico))

Extension y difusion:

e 3 seminarios internacionales (“Colegios que aprenden juntos”, “Formacion de lideres
para el sistema escolar”, “Liderar escuelas vulnerables”™)

e 6 seminarios nacionales (“Liderazgo pedagdgico y convivencia escolar”, “Marco para el
Liderazgo Intermedio”, “Carrera Directiva”, “investigaciones en liderazgo escolar”,
“Transformacion de los consejos de profesores en instancias innovadoras”, “Mejorar la
convivencia en la escuela”)

e Lanzamiento del primer Libro de la Serie Liderazgo y Mejora Escolar

e 5 Cuadernos Técnicos y 9 informes técnicos

e 4 Dboletines técnicos

e 8 conferencias web sobre liderazgo escolar.

5. Fundamentacion empirica y legitimacion de la politica de Liderazgo Escolar

El quinto componente de la politica de fortalecimiento del liderazgo escolar, consiste en generar
instancias que permitan asegurar que el disefio y la implementacion de las iniciativas que
componen la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo Escolar, se ajusten a la diversidad de
realidades escolares y sean legitimados por actores escolares y expertos en educacion, pero sobre
todo, por los propios directivos. Se trata de un eje fundamental para mejorar la pertinencia de las
iniciativas planteadas, de manera que sean mas Utiles para la escuela y para el trabajo del director.
Con ello se espera promover que los objetivos planteados en cada caso, puedan ser satisfechos.
Dentro de las lineas de accién de este componente es posible observar:

Iniciativas 2014:
o Enseptiembre se realiza la primera reunién donde se constituyen los CCLE y se da inicio
a esta iniciativa.
e Entre octubre y diciembre se desarrollan tres reuniones, de las cuales se emite un acta que
sistematiza las principales ideas abordadas en cada una de ellas.

Iniciativas 2015:
e Se realizaron 10 consejos consultivos Se trabajaron diferentes temas vinculados a la
Reforma Educacional y las politicas del MINEDUC.

Iniciativas 2016:

e Selogro la periodicidad esperada en el envio de protocolos a los Consejos Consultivos.
Al respecto,
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Los CCLE recibieron un protocolo mensual con una tematica distinta a discutir cada vez,
materiales de apoyo y preguntas guia.

Ejecucion irregular en regiones, aunque con un nimero importante de regiones que
realizaron 5 0 més reuniones en el afo.

Se realiz6 un proceso de evaluacion para disponer de informacion que permita mejorar el
disefio y ejecucion de esta iniciativa en 2017. Los resultados de este proceso fueron
presentados y comentados en reunion con el Jefe DEG y el Coordinador de la Unidad de
Participacion Ciudadana, decidiéndose continuar con esta iniciativa, aunque revisando
aspectos de su formato, periodicidad y composicion.

Iniciativas 2017:

Se define, en conjunto con Participacion Ciudadana, que la periodicidad de los CCLE sea
cada dos meses (5 reuniones al afio)

Se entrega libertad a aquellas regiones que quieran mantener las reuniones mensuales.
Sin embargo, se sefiala que solo seran financiadas las 5 reuniones anuales antes
mencionadas.

Se desarrollaron 5 consejos consultivos, cuyas tematicas se vincularon con la percepcion
sobre el trabajo de las redes de mejoramiento escolar, evaluacion del MBDLE, carrera
directiva, entre otras.

Estudios sobre Liderazgo Escolar

Iniciativas 2015:

Inicio del estudio sobre Caracterizacién de Equipos Directivos: se elaboraron y aprobaron
en conjunto con la Unidad de Estudios del MINEDUC los Términos de Referencia para
licitar este proyecto de investigacion. Con apoyo de PNUD se inici6 dicho proceso de
licitacion. Se llevo a cabo la reunién informativa con los posibles oferentes donde se
dieron a conocer las principales caracteristicas del proyecto, sus objetivos y lo que se
espera lograr con este. Junto a esto, se respondieron dudas y aclararon puntos clave para
el desarrollo del estudio.

Iniciativas 2016:

Se desarrollo el estudio “Caracterizacion de Equipos Directivos”, el cual fue adjudicado
a la consultora Focus. El estudio apunt6 a identificar la composicién de equipos directivos
en establecimientos urbanos municipales y particulares subvencionando, asi como
también, a caracterizar las funciones concretas que asumen quienes los integran y su
articulacion con la mejora. Este estudio finalizé en noviembre de 2016 y sus resultados
fueron difundidos entre profesionales de las instituciones del SAC y los Centros de
Liderazgo Escolar, en diciembre de 2016.
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