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Resumen Ejecutivo Evaluacion Final CEDLE

El objetivo del Informe de la Evaluacién Final del CEDLE fue “evaluar y determinar si el Centro de Liderazgo cumpllé
total y oportunamente con las actividades, procedimientos y logros previstos..., segln las obligaciones asumidas por
la institucion patrocinante, en virtud del convenio suscrito”. El documento general se plantea como un “consolidado
de avances de toda la implementacion al término de la ejecucién del convenio” (Documento Orientador, Mineduc
2020). El informe, si bien reporta logros en los 4 afios de desarrollo del Centro de Liderazgo, pone su acento en la
revision de lo alcanzado en los afios 2018 y 2019, momento de mayor focalizacién y consolidacion de los aportes del
Centro en el dmbito de la formacion de directivos/as escolares.

La estructura del Informe de la Evaluacion Final del CEDLE estda compuesta, en una primera parte, por el presente
Resumen Ejecutivo del Informe; una segunda parte con un Reporte Estratégico del quehacer, con detalle en la la
mision y objetivos, logros, resultados, aprendizajes y desafios del Centro a nivel general; una tercera parte con un
Reporte por Linea o Area de Trabajo, con antecedentes, logros y resultados de cada componente del Centro; una
cuarta parte con un recuento de la entrega formal y transferencia que se realiza desde el Centro al Sistema Escolar;
una quinta parte, con un reporte del uso de los recursos del CEDLE; y finalmente, una sexta parte con las conclusiones
del proceso de implementacion de 4 afios del CEDLE. Se adjunta un Cuaderno de Anexos, el cual contiene informacién
complementaria al reporte general.

La Evaluacion Final del CEDLE complementd en su metodologia el metaanalisis de las evaluaciones que realizé el
Centro durante todo el proceso de ejecucién, con el levantamiento de opiniones de actores relevantes, mediante la
realizacion de encuestas y entrevistas, aplicadas entre los meses de octubre del 2019 y marzo del 2020.

Los materiales evaluativos utilizados para el metaandlisis fueron: Informes de Planificacion e Informes de Aprendizajes
anuales; una sintesis de los principales resultados de las evaluaciones de aprendizajes, evaluacion de efectividad en
el logro de objetivos y evaluaciones de satisfaccion a usuarios que fueron implementadas por las Lineas de Formacién,
Innovacion y Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras al inicio y fin de cada implementacion con sus
directivo/as usuarios de los proyectos. Los nuevos levantamientos de datos correspondieron a: la Encuesta La Voz de
los Directores/as; una Encuesta a Usuarios del CEDLE; y la realizacién de Entrevistas a actores clave del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad (SAC).

Reporte a nivel estratégico

El Centro de Liderazgo Educativo, CEDLE, estuvo conformado por la Universidad Diego Portales como la institucion
patrocinante, la Universidad Alberto Hurtado, la Universidad de Talca, la Universidad Catdlica de Temuco, y contd con
el apoyo de la Escuela de Graduados de Berkeley, California. Este consorcio disefié e implementd uno de los dos
Centros de Liderazgo licitados por el Ministerio de Educacién de Chile, para el periodo entre el 2016 y el afio 2019.

El Centro organizd su aporte en base a la definicién de una mision, visién y sello institucional, la triangulacion de la
mirada diagndstica de la investigacion del liderazgo escolar en Chile, el desarrollo de capacidades profesionales en
quienes ejercen funciones directivas en el sistema escolar y una practica incidente en el plano de la politica de
liderazgo educativo a nivel nacional. Los fines del proyecto giraron en torno a la transformacion de las practicas
directivas, y a ubicarse como referencia en liderazgo escolar. Se realizé una apuesta en que los directivos/as eran un
agentes estratégicos en la activacién de procesos de cambio y mejoramiento de la calidad de la educacién que reciben
los estudiantes.

Durante sus 4 afios de ejecucion, el CEDLE desarrollé un total de 30 proyectos, a cargo de las Lineas o Areas. En el
caso de la Linea de Investigacidn, sélo el Proyecto La Voz de los Directores/as tuvo caracter anual, mientras las demas
iniciativas se renovaron afio a afio. En el caso de las Lineas de Formacion y Desarrollo de Capacidades, los proyectos
se desarrollaron en todo el ciclo del Centro. Mientras que en la Linea de Innovacion, los proyectos tuvieron caracter
bianual, donde la evaluacion sugirio la modificacion de uno de sus proyectos.



El CEDLE inicid su colaboracion el afio 2016 con sustento fuerte en el aporte que realizaron durante afios instituciones
y expertos internacionales en el campo del liderazgo educativo. Pero enriquecio la mirada, llegando al 2019 con una
idea propia sobre la funcién directiva en Chile que es posible reconocer en el desarrollo de sus proyectos y
producciones en el dmbito de la extensidn, desarrollados todos desde el conocimiento que generd en el trabajo
cercano con los actores del sistema escolar chileno en todos sus niveles. Esto, acompafiado de un enfoque de
mejoramiento y trasformacion que valora los cambios realizados “desde adentro hacia fuera” del sistema escolar, es
decir, desde el reconocimiento de las capacidades que los propios directivos/as y lideres tienen para enriquecer su
aporte educativo al aprendizaje de los estudiantes, le permiten al Centro cerrar el ciclo con una evaluacién altamente
positiva de su quehacer.

El Centro cumplié con la gran mayoria de sus compromisos, todos orientados a fortalecer y llevar a cabo una mejor
politica de liderazgo escolar, en el pleno convencimiento de su valor y aporte a los procesos de mejoramiento escolar
para nuestras comunidadesy territorios. A su vez, el CEDLE desarrolld acciones mas alla de lo convenido con Mineduc,
pudiendo ampliar el alcance de sus iniciativas, y el efecto de sus propdsitos.

Linea de Investigacion y Politica

Esta linea aportd al CEDLE con el desarrollo de investigacion de excelencia y pertinente a la realidad nacional, en
tematicas de liderazgo escolar y su politica de fortalecimiento. Tuvo el propdsito de generar investigaciones que
abordaran problemas, temadticas y poblaciones de relevancia al contexto escolar nacional actual, considerando la
evolucidony proyeccién de las politicas de fortalecimiento del liderazgo escolar y de desarrollo de la educacién publica.

Una importante contribucién de la Linea de Investigacién y Politicas fue la creacion de ambitos de estudio, que no
habian sido explorados previamente o habian sido explorados escasamente, acumulando nuevo conocimientoy saber
actualizado sobre el liderazgo escolar en Chile, y sobre la realidad de los directivos/as que lideran instituciones
escolares.

CEDLE aporta con un total 21 estudios con 24 implementaciones! en tematicas asociadas al liderazgo escolar en Chile,
los que convocaron a 89 investigadores de las 5 instituciones socias del Centro. Estos estudios se organizaron en torno
a 7 grandes temas de investigacién. Los resultados de estas investigaciones decantaron en 24 informes de
investigacion (La Voz de los Directores/as en 4 versiones anuales), todos ellos disponibles para el uso del Ministerio
de Educacién, 19 Cuadernos Técnicos, 25 articulos enviados por CEDLE a revistas cientificas para evaluacion, y 20
articulos ya publicados en plataformas chilenas y extranjeras. Ademas de la investigacién académica y cientifica, el
CEDLE acrecentd progresivamente las acciones de investigacion aplicada a sus propios proyectos, mediante la
sistematizacion y evaluacion de su quehacer.

En la Encuesta anual de CEDLE llamada “La Voz de los Directores/as”, 329 directores/as opinaron sobre las
investigaciones del CEDLE, y un 86% de ellos, calificaron con nota sobre 6 los estudios realizados. La consulta a
directivos/as usuarios del CEDLE al cierre del afio 4 muestra que, un 75% de los casos, evalla con nota superior a 6
los aportes de las investigaciones en términos de su pertinencia y su utilidad. En entrevistas con actores del SAC,
especificamente desde la DEG del Mineduc, se rescaté el aporte del CEDLE y sus profesionales a la actualizacion de la
discusion sobre liderazgo escolar, y a la incidencia en posicionar el tema en la agenda de politica escolar en pocos
afios.

Linea de Formacion y Desarrollo de Estrategias Formativas

CEDLE disefié y puso en practica 3 proyectos formativos en la figura de Diplomados, orientados a diversos lideres
educativos del sistema escolar. Estos promovieron las practicas de aprendizaje activo, donde el aprendiz tenfa un rol
protagoénico en un proceso de formacion que priorizé el desarrollo de competencias. El foco en el desarrollo de
capacidades significé pasar de una vision instrumental de las funciones de los/as lideres escolares, basada en el

I Se refiere 20 estudios y 24 implementaciones, dado que el Estudio Encuesta La Voz de los Directores/as tuvo caracter anual, y fue realizado en
los 4 afios de duracion del CEDLE.



cumplimiento de tareas, a una en la que fueran considerados/as como agentes de cambio y mejoramiento en
diferentes niveles del sistema escolar.

Las metodologias utilizadas en los Diplomados estuvieron orientadas a resolver problemas cotidianos de la practica
directiva, el uso de recursos ya disponibles en las comunidades escolares para el mejoramiento escolar, y a promover
miradas innovadoras y actualizadas del quehacer de los lideres. Ademas, usaron recursos pedagoégicos inspirados en
casos reales del sistema escolar chileno, y en el abordaje de problematicas cotidianas de la préctica escolar.

Los Diplomados contaron con un modelo de evaluaciéon de aprendizajes, efectividad de las acciones formativas y
satisfaccion de sus beneficiarios, con una definicion de sentidos comunes sobre el liderazgo, con lideres intermedios
y sistémicos, y duplas de convivencia. Los Diplomados alcanzaron tasas promedio de titulacién del 98% y promedios
de asistencia en torno al 92%, mostrando alta retencion e interés por parte de los directivos/as que participaron de
los Diplomados.

En el periodo de 4 afios, CEDLE formd a 1.052 profesionales, en 5 regiones del pais, y destind parte de esta oferta a
los nuevos Servicios Locales de Educacion (SLEP), llegando con oportunidades formativas gratuitas a instituciones u
organizaciones que no tenian oferta previa y a territorios que no contaban con iniciativas de este tipo.

Las Encuestas de cierre de ciclo a directivos/as mostraron que el 69% de los consultados asociaba a CEDLE con la
formacion de directivos/as escolares como sello principal, después de las actividades de investigacién. Ademas, el
76,1% evalud con nota sobre 6 la capacidad del Centro de apoyar la gestion directiva desde la formacién. Los actores
del SAC valoraron la oferta formativa de CEDLE. Se considerd valiosa la formacién en cargos poco considerados, las
estrategias formativas basadas en problemas de practica cotidiana, y la sintonia con los enfoques que tiene CPEIP
para la formacién docente y directiva.

El Centro transfiere al sistema escolar 3 modelos de formacién probados y enriquecidos desde la experiencia de
trabajo con los propios directivos/as participantes de los programas, los que quedaran disponibles para el Mineduc
para su réplica y escalamiento en afios futuros como bienes de caracter publico.

Linea de Innovacion y Desarrollo de Modelos y Précticas:

La linea de Innovacion del CEDLE buscé implementar modelos de innovacién en educacion con disefios formativos y
herramientas practicas efectivas y validadas, para fortalecer el liderazgo por parte de directivos/as escolares e
intermedios, y aportar a mejorar la gestién escolar publica.

El foco de todos los proyectos fue fortalecer el trabajo y aprendizaje colaborativo entre los equipos directivos y de
profesores/as pertenecientes a un centro educativo, o entre equipos directivos, sus sostenedores DAEM vy sus
supervisores ministeriales, plantedndoles nuevos desafios en su desarrollo profesional, y brinddndoles orientacion,
formacion y acompafiamiento desde enfoques innovadores para enriquecer sus practicas y repercutir en el
mejoramiento del quehacer de la escuela.

La Linea desarrollé 3 proyectos de innovacion: 1 plataforma informatica de apoyo a la gestion pedagdgica, Liderando
Escuelas (ejecutada por la Universidad Diego Portales); 1 programa formativo, Transformacion de las Redes de
Mejoramiento Escolar (RME) en comunidades profesionales de aprendizaje (ejecutado por la Universidad Catélica de
Temuco); y 1 programa de mentorias para jefes de UTP dentro de las escuelas, Mentoria Pedagdgica para lideres
escolares (ejecutado por la Universidad Diego Portales). En total, en los 4 afios, participaron mas de 630 personas en
las instancias formativas, y mas de 530 establecimientos mantenian cuentas activas en la plataforma Liderando
Escuelas al término del afio 2019.

Lor proyectos testearon y validaron herramientas y modelos; realizaron densos diagndsticos y lineas base en el
desarrollo de capacidades de los directivos/as; conectaron con experiencias concretas de la préctica escolar, para
apoyar la labor de los/as lideres. Ademas, contaron con la participacion de sus beneficiarios en el disefio, en el usoy
en la evaluacién de las herramientas y programas, a la vez que tuvieron el apoyo de expertos internacionales en las
diferentes fases de su desarrollo.



En la Encuesta a Usuarios del CEDLE, 41 encuestados participaron de los programas de innovacion desarrollados por
CEDLE, y en todos los casos, las dimensiones son evaluadas con nota sobre 6, en un 78% y mas de los casos. En relacion
a la Plataforma Liderando Escuela, el 49% de los usuarios conocian la plataforma, y mds del 80% de los que la conocian
evalud como util la herramienta para la gestién pedagdgica de sus establecimientos.

El Mineduc considerd el Programa de Liderando Escuelas como un aporte relevante del Centro, rescataron la utilidad
e innovacion de esta herramienta, su alineamiento con el Marco para la Buena Direccidon y el Liderazgo Escolar
(MBDLE), que contribuye al ejercicio de dimensiones esenciales del quehacer directivo. Esta valoracion se ve reflejada
en la continuidad del proyecto en un Convenio propio.

La Linea de Innovacion del CEDLE “empaqueta” 2 modelos, para ser transferidos al Mineduc, para su réplica y
escalamiento al sistema escolar:, 1 plataforma informatica como recurso de apoyo a la gestién directiva. Y el Libro
para la Formacién de Mentores para Directores/as Néveles de Escuelas realizado el afio 2017.

Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras.

Esta linea de CEDLE aportd transfiriendo conocimientos y know how de disefio, desarrollo e implementacion de
programas formativos para lideres escolares, a partir de la misma experiencia en formacién desarrollada por las
instituciones del Centro, los resultados y evaluaciones de los proyectos de la Linea, y con el aporte recibido desde la
institucién socia internacional.

El proceso se realizd en una cadena de transferencia, apoyo e innovacién conjunta, en la que se transfirieron, por una
parte, las capacidades ya existentes en las instituciones del CEDLE hacia instituciones formadoras de regiones que
carecian de oferta formativa en liderazgo escolar; por otra parte, un modelo formativo de lideres escolares pensado
desde la perspectiva “Design Development” (Disefio en Desarrollo) de UC, Berkeley.

El proyecto coordinado por la Universidad de Talca transfirié capacidades a 3 universidades estatales del norte de
Chile, que no tenian formacién para directivos/as en liderazgo escolar. Se crearon: 1 Diplomado en la Universidad de
La Serena, y 2 Cursos, en la Universidad Catélica del Norte y la Universidad de Tarapaca, en sus sedes de Arica y de
lquique. Estos programas de formacion para directivos/as son pagados, y la transferencia estuvo pensada desde la
promocion de la autonomia de los equipos receptores, para que sus iniciativas una vez creadas se proyectasen en el
tiempo. El proyecto a cargo de la Universidad de Berkeley, transfirid el enfoque y metodologia de Disefio en Desarrollo,
del profesor Rick Mintrop, a 2 Diplomados del CEDLE, a 2 Magisteres en Liderazgo Escolar (de la UDPy la UAH),ya 2
equipos técnicos de Municipios que acompafian escuelas (Andacollo e Independencia).

Entre las 44 personas encuestadas que participaron de la Linea de Desarrollo de Capacidades, 38 de ellas evaluaron
los programas. Un 68% evalud con nota superior a 6 el aporte del programa para instalar capacidades para el
desarrollo de estrategias formativas para los lideres escolares; 71% calificd con estas notas las metodologias
transferidas para la formacion de lideres como efectiva; y 76% calificd con nota sobre 6 las estrategias formativas
transferidas por CEDLE como pertinentes a la realidad nacional y necesidades locales de lideres escolares. La mayoria
también considerd que los programas formativos se disefiaron bajo légicas de colaboracién, y que han sido
acompafiados por el Centro para su implementacion y ajuste (66%).

La Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras, empaqueta 2 programas de transferencia de las
Metodologias de Disefio en Desarrollo desarrolladas por el Profesor Rick Mintrop y equipo, desde la Universidad de
Berkeley (California), habiendo generado interesantes resultados en la adaptacion de las estrategias y metodologias
a la realidad nacional. Y la Universidad de Talca, transfiere su experiencia de transferencia de modelos formativo para
directivos/as con 3 Universidades del norte de Chile.

Area de Extensién y Difusion

Esta Area de Extensidn y Difusion aportd a la promocidn e intercambio de ideasy conocimientos en torno al Liderazgo
Escolar, principalmente desde el CEDLE hacia el publico objetivo de directivos/as escolares y las comunidades
educativas y académicas, con el fin de potenciar y promover la reflexion y el debate informado, basado en evidencia
pertinente a la realidad educativa nacional.



El Arear de Extensién y Difusion fue la responsable de articular la transferencia de conocimiento de manera atractiva
con las comunidades escolares y a la sociedad nacional y latinoamericana. Estuvo a cargo de disefiar la agenda de
difusion del Centro, y puso a disposicion de las comunidades educativas los principales hallazgos y conclusiones que
presentaron las diferentes investigaciones e intervenciones del CEDLE, promoviendo el debate, reflexiéon y la
transferencia de conocimiento. El Area tuvo, ademas, labores complementarias como la administracién del sitio web
y herramientas asociadas (por ejemplo, foros, conferencias web, plataformas de videos y redes sociales), la generacion
y difusién de publicaciones (libros, cuadernos técnicos, boletines y envio de informacion al publico objetivo) y la
promocion de la participacion de académicos y especialistas en liderazgo escolar nacionales y extranjeros en las
actividades del Centro.

CEDLE realizé 4 Seminarios Internacionales con cerca de 3.000 asistentes; 8 Talleres especializados y practicos sobre
Liderazgo Escolar con cerca de 2.500 directivos/as en formacion; 24 Conferencias Online, con un total de 1.971
conectadosy 9 autoridades como expositores. Por su parte, los lanzamientos de libros de la Serie Miradas en Liderazgo
Educativo y de los Libros Herramienta del CEDLE convocaron a 3.760 participantes, eventos que se desarrollaron en
diversos territorios del pais, mds de un 70% de ellos en regiones diferentes a la RM. En total, las actividades de
Extension del CEDLE convocaron a cerca de 11.760 personas, en 4 afios de actividades de actualizacion y formacion
en liderazgo escolar.

CEDLE desarrollé un conocimiento y un “saber hacer” relevante en materia de extension de la formacién. La ejecucién
de mas de una centena de actividades, con tan altos niveles de convocatoria, permitd a sus equipos desarrollar una
experticia y un repertorio de habilidades, que fue reconocida en las consultas de satisfaccién de usuarios realizadas
al cierre de cada actividad.

Ademas, se realizaron 4 libros de la Serie Liderazgo Educativo (con la participacion de 80 autores nacionales e
internacionales), 3 Libros Herramientas (sobre Convivencia Escolar, sobre Mentorias para Directores/as Néveles, y
sobre el Trabajo Directivo en Red); 4 Informes de Politica Educativa, los cuales abordaron tematicas relevantes para
el Liderazgo Escolar en Chile, como la excesiva carga burocratica de la labor directiva en Chile, y la formacion de
directivos/as escolares en el pais. El 2019, dicho material refirid a la labor directiva en contextos de alta complejidad
sociocultural en nuestro pais.

En el dmbito de la difusidn, se alcanzaron 560.473 visitas a la web; 210 apariciones en prensa en medios regionales y
nacionales (la mayoria difundiendo actividades de formacion y extension realizadas por el Centro); se enviaron 39
boletines o newsletters mensuales con temas relevantes para los directivos/a escolares; y se lograron 2.969 contactos
en Facebook y 2.553 seguidores en Twitter.

En las consultas de fin de ciclo, un 71,5% de los no usuarios y un 85% de los beneficiarios decian conocer el Centro.
En la Encuesta La Voz de los Directores/as, de los 343 participantes, un 86% de ellos calificaron con nota sobre 6 las
publicaciones del CEDLE y su capacidad de apoyar la labor directiva; en la capacidad de apoyo a la labor directiva de
los Seminariosy Talleres realizados por CEDLE, un 80,4% de los consultados evalla esta accion con nota sobre 6; sobre
el nivel de aporte de los Recursos de Apoyo desarrollados por CEDLE, de los 267 directivos/as que respondieron esta
pregunta, un 77,6% evaluo el nivel de logro con nota sobre 6.

En entrevistas con agentes del SAC, las opiniones mostraron reconocimiento desde los actores a las acciones
desarrolladas por el CEDLE, y el uso de sus recursos comunicacionales para difundir el quehacer del Centro. Dieron
cuenta de posicionamiento de la tematica de liderazgo escolar, en muy pocos afios (Entrevista DEG-Mineduc, 2020),
asi como valoraron el nivel de conocimiento y uso de los recursos que provee el Centro en los niveles escuela e
intermedio (Entrevista DEP, 2020).

Relacion entre lo nacional y lo internacional en materia de liderazgo escolar

CEDLE alimento las relaciones con actores e instituciones internacionales, con experticia y conocimiento en liderazgo
escolar, y que realizan un trabajo de primer nivel en una amplia gama de paises. En los 4 afios del Centro se realizaron
4 Seminarios Internacionales, con cerca de 3.000 asistentes; se recibieron 18 visitas de expertos internacionales; se
ejecutaron 2 proyectos conjuntos con universidades internacionales (Proyecto de Mentorias Pedagdgicas para Jefes



UTP, y Proyecto de Disefio en Desarrollo, ambas con la Universidad de Berkeley, California); 11 proyectos contaron
con apoyos internacionales; y se realizaron 30 participaciones de CEDLE en el extranjero. Todo lo cual da cuenta del
aporte del Centro a la actualizacién nacional de conocimientos en liderazgo educacional a nivel global.

El Centro buscd mantener un equilibrio entre el acercamiento de experiencia y conocimiento internacional en
tematicas de liderazgo educativo, atrayendo teorias y metodologias de vanguardia al quehacer del Centro, vy la
capacidad de generar conocimiento contextualizado y pertinente a la realidad nacional.

Los actores del SAC destacaron especialmente este aspecto en las entrevistas finales realizadas por CEDLE. La
presencia de expertos con alta especializacion en temas de Liderazgo Escolar, asi como la capacidad de generar
discusion, construyendo nuevas perspectivas en torno a un liderazgo instruccional y pedagogico, desde miradas
criticas sobre el acontecer en el sistema escolar chileno y desde una perspectiva comparada con realidades
internacionales (Entrevista Mineduc, 2020). Desde la Agencia de la Calidad de la Educacién valoraron positivamente
la posibilidad de leer a expertos internacionales en espafiol, y que estas publicaciones, de alta calidad técnica, se
pusieran a disposicion gratuitamente para descarga de los actores escolares (ACE, 2020).

Insumos para la generacion y ajuste a politicas de liderazgo escolar

Este afio 2020 el CEDLE transfiere conocimiento en el resultado de 24 investigaciones en liderazgo escolar, donde la
ultima de estas fue un metaanalisis de los estudios realizados entre los afios 2016 y 2018. Ademas, se transfieren un
total de 9 modelos de formacion de directivos/as o herramientas de apoyo a la labor formativa, que se transforman
en un repertorio interesante para ser utilizado por la entidad ministerial, para dar mas miradas y metodologias a la
politica de liderazgo educativo en Chile.

El Centro apoyo el desarrollo de 5 de los nuevos Servicios Locales de Educacion, a través de instancias de formacion
para directivos/as llegando a zonas lejanas del centro del pais, como fue el trabajo con profesionales de los futuros
SLEP de Chinchorro, Huasco y Puerto Cordillera. Ademas, aporto a los SLEP de la RM, de Barrancas y Gabriela Mistral.
Esto fue valorado por los actores ministeriales en esta evaluacién, como un aporte real al nacimiento y puesta en
marcha de la Nueva Educacion Publica en el pais. Desde la nueva DEP, plantearon que las herramientas provistas por
CEDLE (como documentos, conferencias, columnas y estudios) aportaron a la insercion de los profesionales en los
nuevos SLEP, con enfoques y perspectivas, pero también con metodologias y sugerencias practicas que fueron
acogidas con interés tanto en el nivel escuela como en el nivel intermedio (Entrevista DEP, 2020).

A su vez, el Centro colaboré al enfrentamiento de las situaciones adversas que deben asumir los directivos/as en
contextos de alta complejidad sociocultural en nuestro pais, en el trabajo con directivos/as cuyos establecimientos
escolares se encuentran en categoria de desempefio insuficiente. El Informe de Politica Publica 2019 contribuyd a
esto girando en torno a la temadtica, el que tuvo por titulo: “Hacia un liderazgo educativo en contextos de alta
complejidad sociocultural”; se orientd el Libro de la Serie Liderazgo Educativo 2019 al liderazgo en contextos de alta
complejidad; el Seminario Internacional se llamo “Liderando escuelas en contextos desafiantes: fortaleciendo las
capacidades para la mejora”, siendo dictado en las ciudades de Temuco, Santiago y Talca; y participd de la versién de
CILME 2019 sobre el Liderazgo Escolar para la Justicia Social.

Ademads, CEDLE aportd a las politicas educativas con 4 Encuestas de Opinion sobre tematicas educativas contingentes,
como es La Voz de los Directores/as; 4 Informes de Politica Educativa; y la participacién de agentes del Centro en
instancias de gobierno que discutieron temas relevantes de la funcién directiva, como fueron: la Comisién Todos al
Aula, Proyectos en torno a la Ley de Carrera Directiva, Proyectos sobre la Evaluacién del quehacer directivo,
Conversatorios con el Senado, entre otros.

Desafios enfrentados por CEDLE y para la politica de liderazgo escolar

En el dmbito de las capacidades, para el CEDLE fue desafiante desarrollar un conocimiento y experiencia en la
formacion de lideres escolares, en el desarrollo de capacidades directivas, desde un enfoque renovado y centrado en
los valores del liderazgo distribuido y pedagdgico, a través de metodologias innovadoras, acordes a los enfoques
tedricos propuestos. Es un desafio hacia el cierre de los primeros Centros de Liderazgo, que los modelos transferidos



reflejen estos sentidos alcanzados en la practica de las iniciativas del Centro y logren impactar en una politica de
formacion de lideres escolares de calidad.

Asuvez, a pesar del aporte del CEDLE, sigue siendo un desafio contar con ofertas formativas acordes a las necesidades
de los distintos roles directivos del sistema escolar en sus niveles escuela e intermedio (mas alla de los directores/as
de establecimiento), y que esta oferta sea también diferenciada de acuerdo con la trayectoria de los formados. Es
esperable que una politica de formacién de directivos/as tome en consideracion la desigualdad en la distribucién de
oportunidades formativas en el territorio nacional.

En esta linea, sera importante que la politica de liderazgo escolar descanse en decisiones basadas en evidencia
demostrable, de cardcter cientifico y légicas de calidad en su produccién. Asi como la aproximacion de los tomadores
de decisiones y los nuevos Centros de Liderazgo a este nuevo saber acumulado desarrollado por CEDLE, el que es
esperable que esté disponible de manera asequible y didactica para los actores involucrados.

En el dmbito de /a institucionalidad, CEDLE constaté que el liderazgo escolar tiene un cardcter transversal a la politica
educativa, lo que vuelve dificil la coordinacion de las entidades e instituciones estatales (y no estatales) para el
desarrollo de las tematicas directivas en el sistema escolar. Siendo asi, es relevante fortalecer el apoyo vy la
colaboracién concertada a los directivo/as chilenos en un sistema organizado que contribuya a la educacion publicay
a su asentamiento como NEP, donde los nuevos Centros de Liderazgo ocupen un lugar de alta relevancia.

Finalmente, en el ambito de /a politica de liderazgo escolar, se activa el desafio de la coherencia entre lo que declara
el conocimiento cientifico, la normativa vigente y cémo estas declaraciones son llevadas a la practica en las diversas
dimensiones del quehacer directivo en lo escolar. Que exista una légica de politica de estado, que favorezca la
permanencia y estabilidad de las decisiones, asi como la proyeccion y sustentabilidad de las opciones emprendidas,
que estas puedan responder a la complejidad y el cardcter transversal de los procesos de mejoramiento escolar, a los
que la funcién directiva debe aportar. La Carrera Directiva es una de estas acciones, que el CEDLE considera esencial
seguir proyectando y ligarla a la evolucién que ha sufrido la estructura escolar.

Empaquetamiento y Transferencia de CEDLE a Mineduc

CEDLE termina su ciclo aportando 9 modelos de formacién o materiales de apoyo a la formacién de directivos/as
escolares: 3 programas formativos derivados de los Diplomados de la Linea de Formacion; 2 programas innovadores
para la formacion directivos/as, uno de Amigos Criticos, y otro de mentorias pedagdgicas en centros escolares; 1
Plataforma Informatica de apoyo a la gestion directiva en lo pedagdgico y en la gestién del desarrollo profesional
docente; 1 modelo o experiencia de transferencia de capacidades formativas. Finalmente, 2 modelos de Resolucion
de Problemas basado en Disefio en Desarrollo, uno para programas formativos de directivos/as, basado en la
experiencia en los Diplomados de CEDLE, y otro de Asesorias a Equipos Técnicos del nivel intermedio, desde la
experiencia de trabajo con 2 municipios chilenos. La Tabla siguiente muestra la sintesis de esta transferencia.

Modelos o materiales a Tr: Pr

Linea de Formacién Programa de Formacion para Mejorar las capacidades de los lideres del nivel intermedio que brindan
Lideres Intermedios apoyo educativo a los establecimientos escolares, en coherencia con las
politicas de fortalecimiento de la educacion publica, impulsadas por
Mineduc.
Programa de Formacion para Formar directivos/as de establecimientos educacionales seleccionados
Lideres Sistémicos como lideres sistémicos, capaces de acompafiar a otros directivos y

equipos en procesos de mejoramiento de sus practicas de gestiony
liderazgo, a través de redes de mejoramiento escolar a nivel local.

Programa de Formacion en Desarrollar competencias en los participantes para liderar
Convivencia Escolar para Lideres transformaciones en la comunidad educativa hacia una convivencia pacifica
Educativos y un clima de buen trato propicio para el aprendizaje y participacion de
todos los estudiantes
Linea de Innovacién Programa de Formacion en Formar profesionales competentes para asumir el rol de Amigos/as
Liderazgo Educativo “amigos Criticos/as al interior de las Redes de Mejoramiento Escolar y/o en los
Criticos” para las Redes de centros educativos para favorecer el desarrollo de capacidades de liderazgo

Mejoramiento Escolar.



Linea Desarrollo de
Capacidades

Mentorias Pedagogica para la
Transformacién de las Practicas
Docentes.

Empaquetamiento de principios,
contenidos y recursos asociados al
software gratuito Liderando
Escuelas

“Una Experiencia de Desarrolloy
Transferencia de Capacidades
Formativas

de Iniciativas en Gestion y
Liderazgo Educativo con
Universidades

localizadas en regiones del norte de
Chile”

Resolucion de Problemas Basada en

e impulsar transformaciones que incidan en el aprendizaje de los y las
estudiantes.

Desarrollar capacidades de Mentoria Pedagdgica en directivos escolares y
docentes lideres, con base en la reflexién e indagacion profunda y
colegiada sobre los procesos de ensefianza y de aprendizaje, con el fin de
contribuir a la transformacién de las practicas docentes en los
establecimientos educacionales.

Plataforma digital que busca aportar a la mejora de practicas pedagdgicas
de los equipos escolares, a través del disefio colaborativo de herramientas
digitales que, en coherencia con el Marco para la Buena Direccion y
Liderazgo Escolar (MBDLE, 2015), aporten al fortalecimiento del liderazgo
pedagdgico de las comunidades educativas.

Expone la experiencia de trabajo del equipo del Centro de Desarrollo del
Liderazgo Educacional (en adelante CEDLE) referida al desarrolloy
transferencia de capacidades formativas en gestion y liderazgo educativo a
universidades que no habian tenido un acercamiento sistematico a esta
materia, iniciativa que se enmarca en una linea de trabajo del CEDLE (Linea
4) que se desarrollé por espacio de cuatro afios (marzo 2016 a diciembre
de 2019), y que implicd un trabajo incremental con tres universidades
localizadas en las regiones del macro territorio norte del pais

Desarrollar competencias en lideres intermedios para que estos resuelvan

Disefio. Paquete de Propuesta
Formativa para la Lideres Escolares.

problemas de practicas y sus causas de sus organizaciones, de acuerdo con
el enfoque del modelo de mejora escolar basado en el disefio y para crear
estrategias de cambio en la organizacion desde el punto de vista de la
resolucion de Problemas Basada en Disefio.

Construir competencias entre los agentes que brindan asesorias a las
escuelas de un territorio para conectar de manera virtuosa los
instrumentos de gestion y programas de apoyo externo con las
necesidades y problemas que confronten los actores y actrices educativos
dentro de sus organizaciones escolares.

Resolucién de Problemas Basada en
Disefio. Paquete de Propuesta para
Modelo de Apoyo en Terreno

Ademads, se aportan las publicaciones del CEDLE que se transfieren al Mineduc, y que se han puesto a disposicién de
los directivos/as escolares, y diversos actores del sistema escolar chileno, en una cantidad limitada de versiones fisicas,
y en version digital para descarga gratutita. La Tabla presentada a continuacion muestra los Libros del CEDLE, tanto
de la Serie Miradas sobre Liderazgo Escolar, como los Libros de la Serie Herramientas para el Liderazgo Escolar puestos
a disposicion por el Centro.

Tabla: Publicaciones CEDLE, Libros.

2016 Libro CEDLE Naranjo “Mejoramiento y Liderazgo en la Escuela. Once Miradas”.
2017 Libro CEDLE Amarillo. “Liderazgo educativo en la escuela. Nueve miradas”.
Libro Herramienta “Acompafiando a nuevos lideres educativos. Herramientas de mentoria a directores néveles
2018 Libro CEDLE Verde. “Como cultivar el liderazgo educativo. Trece miradas#.
Libro Herramienta “Convivencia escolar para lideres educativos”.
2019 Libro CEDLE Rojo “Liderazgo en escuelas de alta complejidad sociocultural”

Libro Herramienta Redes

La Tabla siguiente muestra el detalle de los Informes de Politica Publica elaborados por CEDLE desde el afio 2016 al
2019. Al igual que los libros, estos materiales se pusieron a disposicién en formatos digitales para descarga gratutita.

Tabla: Informes de Politica Publica elaborados por CEDLE.

2016 “Hacia un desarrollo sustentable de las capacidades de liderazgo educativo”.

2017 “Simplificar los Requerimientos a los Directivos Escolares. Una necesidad perentoria de despliegue del liderazgo en los
establecimientos”.

2018 “Aprendizajes para la Politica de Formacion de Directores en Chile”.

2019 “Liderazgo escolar en contextos complejos”.

A continuacion, se describe el detalle de los Cuadernos Técnicos elaborados por CEDLE en base a las investigaciones
desarrolladas por la Linea de Investigacién y Politica entre los afios 2016 y 2019, y sus respectivos autores. Estos
formatos fueron disefiados para facilitar la difusion de los estudios en formatos mas simples y comunicables,



especialmente pensados para directivos/as y tomadores de decisiones del sistema escolar. Estos materiales se
imprimieron en cantidad limitada, y fueron puestos a disposiciéon en formato digital.

Tabla: Cuadernos Técnicos Investigaciones CEDLE Autor

2016 1. Sistema educacional chileno ¢qué politicas para los directivos? José Weinstein
2. El primer afio de los directivos escolares: desafios y necesidades José Weinstein
3. Estrategias de gestion territorial en red. Marcela Roman
2017 4. Conflictos socioeducativos y liderazgo escolar analisis y caracterizacion de Cristobal Villalobos
los conflictos.
5. Definicion de estdndares de desempefio para equipos directivos técnico Ricardo Carbone
profesionales
6. ¢Como se organizan y funcionan los equipos directivos para apoyar la Dagmar Raczynski
labor docente?
7. Bases para instalacion sistema de apoyo educativo a los SLEP Andrea Horn

8. Estudio de opinidn a directores de establecimientos educacionales, para la Rosario Rivero
retroalimentacion

9. Diversidad e inclusion escolar: écémo liderar los nuevos desafios de pais? Maria Teresa Rojas
2018 10. El acompafiamiento a los directores novatos: précticas y desafios de los Carolina Cuellar

formadores de programas de induccion

11. Liderazgo escolary gestion de los conflictos estudiantiles. Un analisis y Javiera Pefia

caracterizacién de las estrategias y recursos desplegados por los equipos
directivos en el manejo de los conflictos estudiantiles en tres liceos
municipales de la Region Metropolitana

12. Formacidn de directivos en Chile y efectos en sus practicas: hacia un Gonzalo Mufioz
modelo de evaluacion del desarrollo de capacidades en los lideres escolares
13. Practicas de gestion y liderazgo de los equipos directivos en el marco de Omar Aravena

la Ley de Inclusién Escolar en contextos inter y multiculturales de la Region
de la Araucania

14. Liderando proyectos juveniles: practicas de liderazgo para la gestién de Maria José Valdebenito
dispositivos de eleccion y orientacion vocacional

15. Estudio de opinidén a directivos escolares y niveles intermedios sobre Rosario Rivero

politicas de liderazgo escolar y educacionales

16. Practicas directivas y gestién del tiempo Javiera Pefia
17.Liderazgo educativo y el desarrollo de competencias ciudadanas en el Camila Jara

contexto escolar

2019 18. Nudos criticos para la Educacién Media Técnico Profesional. Desafios Leandro Sepulveda
para el Liderazgo

19. Sistematizacion de hallazgos e implicancias de las 21 investigaciones de Cristian Cox.
CEDLE en liderazgo escolar

Finalmente, se comparte la produccion de Articulos Académicos desarrollados por profesionales y académicos del
CEDLE durante su participacién en el Centro. Estos responden a articulos que emanan de las investigaciones realizadas
en la Linea de Investigacion y Politica y a articulos que nacen de la experiencia de CEDLE. Se describe titulo de la
publicacién, autores, revista, y afio.

Tabla: Articulos Académicos elaborados por profesionales y académicos de CEDLE afios 2016-2019

Titulo del Articulo Académico Autores Nombre de la
Revista

“Liderazgo escolar y conflictos socioeducativos. Un estudio | Cristobal Villalobos, Revista Calidad en 2017
exploratorio en liceos publicos chilenos”. Javiera Pefia, Elisa Aguirre | Educacién
y Magdalena Guerrero

2 "Los directivos escolares como informantes calificados de José Weinstein, Gonzalo REICE 2018
las politicas educativas. El caso chileno (2014-2017)" Mufioz y Rosario Rivero.

3 “éCudn preparados llegan los directores escolares?: Un Rosario Riveroy Revista Calidad en 2018
analisis sobre su formacion y trayectorias laborales" Constanza Hurtado. Educacion

4 “La nueva institucionalidad subnacional de educacién Sebastian Donoso Educar em Revista, 2018
publica chilena y los desafios de la gestion para el sistema Curitiba, Brasil.
escolar”.

5 “Relational trust and positional power between school José Weinstein, Dagmar EMAL (SCOPUS) 2018

1

principals and teachers in Chile: A study of primary schoo Razczynskiy Javiera Pefia

10



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

“Construccion y pérdida de la confianza de docentes; un
andlisis de incidentes criticos”

“Formacion de directivos escolares en Chile: situacion
actual, evolucion y desafios de su oferta”

“Inclusion de Estudiantes Migrantes en la Region de La
Araucania, Chile: Representaciones desde los Directivos
Escolares”

“Directores de escuelas publicas chilenas seleccionados
por alta direcciéon removidos de su cargo antes de finalizar
su periodo de gestion: Lecciones para América Latina”
“Buena mentoria y buen mentor: las voces de los actores
involucrados en programas de induccion para directores
novatos en Chile"

“Directores de escuelas publicas chilenas contemplados
desde un marco de desempefio”

“Inclusion de Estudiantes Migrantes en la Region de La
Araucania, Chile: Representaciones desde los Directivos
Escolares”

"Preparacion para ejercer un liderazgo efectivo: estudio de
opinidén a directores a partir del Marco para la Buena
Direccién"

Movilizaciones Estudiantiles y liderazgo directivo: Un
estudio exploratorio en tres liceos de la Region
Metropolitana.

“Una década de investigacion empirica sobre el liderazgo
educativo en chile. Una revision sistematica de los articulos
publicados en revistas indexadas (2008-2019)”
"Configuracion de aspiraciones educativas: un analisis
comparado de las subjetividades y narrativas de los
jovenes chilenos"

“Nivel intermedio del sistema escolar en Chile: normativa y
vision de los sostenedores sobre funciones, preparacion
para el cargo y practicas"

“Liderazgo educativo y formacion ciudadana: vision y
practicas de los actores"

“Gestion directiva de establecimientos de educacién
media técnico profesional: desafios para el liderazgo”
Training of School Leaders in Chile: Lessons and
Challenges.

José Weinstein, Dagmar
Razczynskiy Javiera Pefia

Gonzalo Mufioz, Josefina
Amenabar y M° José
Valdevenito

Omar Aravena, M° Elena
Mellado y Carolina
Villagra

Sebastian Donoso, Juan
Pablo Fernandez y Daniel
Reyes

Carolina Cuellar, Paz
Gonzalez, M2 Jesus
Espinosa y Rebeca
Cheung

Sebastian Donoso, Juan
Pablo Fernandez y Daniel
Reyes

Omar Aravena, M° Elena
Mellado y Carolina
Villagra

Rosario Rivero

Javiera Pefia, Matias
Sembler

José Weinstein, Gonzalo
Mufioz, Matias Semblery
Javiera Marfan.

Maria José Valdebenito

Rosario Rivero, Dagmar
Raczynskiy Teresa Yafiez.

Camila Jara y Macarena
Sanchez
Leandro Sepulveda

Gonzalo Mufioz, M2 José
Valdebenito y Josefina
Amenabar

Psicoperspectivas.
Individuo y
Sociedad

RIECE (SCOPUS)

Revista
Latinoamericana de
Educacion Inclusiva
AAPE-EPAA Arizona
State University.

Psicoperspectivas.
Individuo y
Sociedad

Numero 173 de
Cadernos de
Pesquisa

Revista
Latinoamericana de
Educacion Inclusiva
EPAA/AAPE
education policy
analysis archives
Revista Calidad en
Educacion

Revista Calidad en
Educacion

Revista Colombiana
de Educacién

Revista CNED

Revista Calidad en
Educacion

Revista Calidad en
Educacion
International
Journal of
Leadership in
Education

2018

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2019

11



indice

Resumen Ejecutivo Evaluacion FInal CEDLE .................ccueeeeeeereeecseeeesneeesseessseeessessnnes 2
I et ettt ettt h ettt h e n e e aeen e e neeneeneeneeneenene 12
INTTOAUCCION .ttt ettt ettt e e b e b et e e e st et e e et e steneenenes 15
Parte I. Reporte de CEDLE a Nivel EStratégico..............ccccooovoioiiiicicceccecee e 16
1. Mision, vision y objetivos estratégicos del CeNfro........ccceieieieieieieeeeeeeeee 16
2. Principales logros, resultados y aprendizajes del CEDLE al cierre de su
funcionamiento. Reporte por Objetivo ESIrategiCo.......cvvviieiiieieiecceeeeeeee 19
3. Principales dificultades y desafios del CEDLE al cierre de su funcionamiento........ 25
Parte Il. Reporte por Linea/Area de Trabajo de CEDLE ..............ccovveiivieeeeee e 27
1. Linea Investigacion y Politicas del CEDLE....................c.ccoiieieiicciceec e 28
1.1.  Principales logros, aprendizajes y desafios de la Linea de Investigacion y
POl IC OIS -ttt ettt ettt n ettt e ettt e e n et et et et e ne e 29
1.2. Evaluacion de Medio Término. Linea de Investigacion y Politicas...........c.cue..... 33
1.3.  Comité Asesor Externo de Centros de Liderazgo: Linea de Investigacion y
POl IC OIS -ttt ettt n ettt t e n et et et et ne s 33
1.4. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Linea de Investigacion y Politicas................. 34
2. Llinea de Formacion y Desarrollo de Estrategias Formativas.................ccccoeeveennnn. 35

2.1.  Principales logros, aprendizajes y desafios de la Linea de Formaciéon y
Desarrollo de Estrategias FOrMATIVAS. .....c.e ittt 38

2.2. Evaluaciones de Efectividad y Satisfaccion de Linea de Formacion................... 42

2.3. Evaluacion de Medio Término: Linea de Formacion y Desarrollo de Estrategias
@1 0 gl 1177 1TSS 44

2.4. Comité Asesor Externo de Cenfros de Liderazgo. Linea de Formacion y

Desarrollo de Estrategias FOrMATIVAS. .....cue ittt 44
2.5. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Linea de Formacion y Desarrollo de

ESTrategias FOIMOTIVAS ...ttt ettt et e e e be e re e eaeeenns 45
2.6. Empaqguetamiento y Transferencia: Linea de Formacion.........ccoceeeveveeeeveeenenne. 46
3. Linea de Innovacion y Desarrollo de Modelos y Practicas..............ccccocvevevienaee, 48

12



3.1. Principales logros, aprendizajes y desafios de la Linea de Innovaciéon y

Desarrollo de MOdelos Y PrACTHCAS ....ecviiicieceeceeecte ettt 51
3.2. Evaluaciones de Efectividad y Satfisfaccion de Linea de Innovacion.................. 54
3.3. Evaluacion de Medio Termino: Linea de INNOVACION .....coceieirieieenieieeceeee 55
3.4. Comité Asesor Externo: Linea de INNOVACION ......cviiieiiciseeeeeee e 55
3.5. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Linea de INNOVACION.......ccoeirerieerieeeieeee, 55
3.6. Empaguetamiento y Transferencia: Linea de INNovacion..........cceveveveeeveneennne. 57
4. Llinea: Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras ............................. 58

4.1. Principales logros, aprendizajes y desafios de la Linea de Desarrollo de
Capacidades en INstituCioNes FOrMOAOTTS........cveiiiierieeierieeiese e e et sae e saeseeeens 59

4.2. Evaluaciones de Efectividad y Satisfaccion de la Linea Desarrollo de
(@] oo [ol @] @ le 1TSS 63

4.3. Evaluacion de Medio Término: Linea Desarrollo de Capacidades............uu...... 65

4.4. Comité Asesor Externo de Cenfros de Liderazgo: Linea Desarrollo de
(@] oo [el [0 @ [e 1TSS 65

4.5. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Linea de Desarrollo de Capacidades en
(a1 (Vleile] aToI N wlolg g Te e (o] fo L3RS 66

4.6. Empaguetamiento y Transferencia: Linea de Desarrollo de Capacidades en

INSHTUCIONES FOMMMATOIOS ...ttt ettt 66
5. Ared DIfUSION Y EXFENSION ...t 68
5.1.  Principales logros, aprendizajes y desafios del Area de Extensiéon y Difusion......69
5.2.  Evaluacion de Medio Término: Extension y Difusion........ccccccveveieieieieieieieeene 74
5.3. Comité Asesor Externo de Cenfros de Liderazgo: Extension y Difusion................. 74
5.4. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Extension y Difusion .........cccccevevveieieeeieeennnne. 75
6. Area de Andlisis INSHUCIONAN ............c.coooeiveivieeieeseeeeeeeee e 76
6.1.  Principales logros, aprendizajes y desafios del Area de Andlisis Institucional......77
6.2. Evaluacion de Medio Término: Andlisis INSHTUCIONA .......coiveiiiieireeeeee 80
6.3. Comité Asesor Externo de Centros de Liderazgo: Andlisis Institucional................. 80
Parte lll: Recuento y entrega formal de los productos desarrollados............................. 81
Parte IV: Reporte del USO d@ r@CUISOS ............c..oooiiiiiiiice et 86
Parte V: Conclusiones al cierre de CEDLE ................c.ooiiiiiiiiiiieeee e 90
1.1, ANEXOS DE CENTRO........cuiiiiiiieeee ettt es 94

Objetivos, Indicadores y Metas G NIVEl AE CONLIO. ......uuueeeeeeeeeeeiiiiieeeieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeresersesseeererereeeeaaaaaeees 94

13



Objetivos, Indicadores y Metas de la Linea de Investigacion y POIEICAS .........uueeeeeeeeeeeieeiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeaeeans 101

Objetivos, Indicadores y Metas de 1a Linea de FOIrMACION .........cueeueeeeeeeeeiiiiiiiieiiiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeaaeeaans 104
Objetivos, Indicadores y Metas de la Linea de INNOVACION .........eeeeeeeeeeeeeieiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeaeaaans 107
Objetivos, Indicadores y Metas Linea de Desarrollo de Capacidades Instituciones Formadoras...................... 111
Objetivos, Indicadores y Metas Area de EXENSION Y DifUSiON ......cueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et een e eeeee e 114
Objetivos, Indicadores y Metas del Area de ANGlSiS INSEIEUCIONG! ..........ccuveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 116
1.2. ANEXO RESULTADOS DE ENCUESTA DE USUARIOS CEDLE............cccccceeevvvvireeeinenen, 119
1.3.  ANEXOS DE LA LINEA DE INVESTIGACION: .......ooeooeeeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 133
1.4. ANEXOS DE LINEA DE FORMAGCION........cuieiiiie e 139
1.5. ANEXOS DE LINEA DEINNOVACION........ooooiiieeeeee e 143
1.6. ANEXOS DE LINEA DE DESARROLLO DE CAPACIDADES...........ooooooeoeeeeeeeeerereenn. 149

14



Intfroduccion?

El Centro de Liderazgo Educativo, CEDLE, llega al cierre de su ciclo de trabajo de 4 afios, desde el afio 2016 al 2019. El
presente documento responde al Informe de la Evaluacién Final del Centro, el cual es parte de los compromisos de
término entre el consorcio liderado por la Universidad Diego Portales y el Ministerio de Educacién, en la ejecucién de
uno de los dos Centro de Liderazgo Escolar tendientes a implementar una politica de liderazgo escolar en Chile.

El objetivo de este informe fue “evaluar y determinar si el Centro de Liderazgo cumpllé total y oportunamente con las
actividades, procedimientos y logros previstos..., segln las obligaciones asumidas por la institucién patrocinante, en
virtud del convenio suscrito”. El documento se plantea como un “consolidado de avances de toda la implementacion
al término de la ejecucién del convenio” (Documento Orientador, Mineduc 2020).

En el caso del CEDLE, la institucién patrocinante fue la Universidad Diego Portales, en consorcio con la Universidad
Alberto Hurtado, la Universidad de Talca, la Universidad Catdlica de Temuco, y el apoyo de la Escuela de Graduados
de Berkeley, California. En el afio 2017, el Centro desarrolld una Evaluacién de Medio Término, donde se informaron
los avances de la puesta en marcha e implementacion del CEDLE en sus dos primeros afios. Este informe, si bien
reporta logros en los 4 afios de desarrollo del Centro de Liderazgo, pone su acento en la revisién de lo alcanzado en
los afios 2018 y 2019, momento de mayor focalizacion y consolidacion de los aportes del Centro en el ambito de la
formacidén de directivos/as escolares.

La Evaluacién Final del CEDLE (en adelante, distinguida con la sigla EFT) complementé en su metodologia el
metaanalisis de las evaluaciones que realizd el Centro durante todo el proceso de ejecucién, junto con el
levantamiento de opiniones de actores relevantes, mediante la realizacion de encuestasy entrevistas, aplicadas entre
los meses de octubre del 2019 y marzo del 2020.

Cada uno de los capitulos de la EFT involucro la sistematizacidn de los instrumentos evaluativos desarrollados por el
Centro en los 4 afios, expresados en Informes de Planificacién e Informes de Aprendizajes anuales, elaborados sobre
la base de reportes mensuales y anuales de las jefaturas de proyecto y de linea o area del CEDLE. Desde estos
materiales, se dio cuenta de los logros, desafios y aprendizajes que debieron enfrentar los equipos, para llevar a
puerto los propdsitos de las iniciativas del Centro.

En segundo lugar, se contd con una revisidn de los resultados de las evaluaciones de aprendizajes, evaluacion de
efectividad en el logro de objetivos y evaluaciones de satisfaccién a usuarios que fueron implementadas por las Lineas
de Formacion, Innovacién y Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras al inicio y fin de cada
implementacion con sus directivo/as usuarios de los proyectos. En cada apartado de este informe, se comparte una
sintesis de los principales resultados de estas evaluaciones.

En tercer lugar, se realizd una sistematizacién de los principales resultados emanados de dos instancias evaluativas
del Centro: por una parte, la Evaluacién de Medio Término, y por otro, las retroalimentaciones levantadas anualmente
por el Comité Asesor Externo, que acompafié el proceso de formacion, desarrollo y cierre del CEDLE.

Finalmente, se socializan los resultados de tres instancias de Evaluacién que implicaron levantamiento de datos
nuevos desde los actores del sistema escolar: La Encuesta La Voz de los Directores/as (proyecto anual de la Linea de
Investigacidn y Politicas), que consultd a la poblacion de directores/as de su muestra nacional, indagando los niveles
de conocimiento que tenian del Centro, y sus iniciativas a lideres que no necesariamente participaron de las
actividades del CEDLE. La Encuesta a Usuarios del CEDLE, desarrollada entre los meses de enero y marzo del 2020, via
online, a directivos/as que participaron de las actividades del Centro. Y por ultimo, Entrevistas a actores clave del
Sistema de Aseguramiento de la Calidad (Mineduc, Agencia de la Calidad de la Educacién, y Direccién de Educacion

2 Estudio y Documento elaborado por la Coordinacién de Analisis Institucional del Centro, Ps. Daniela Barrera. Con apoyo en sistematizacion de
Alicia Naranjo, y procesamiento de Bases de Datos de Andrés Brito, ambos, consultores externos. Colaboracion de Don Carlos Eugenio Beca, en la
realizacion de Entrevistas a Actores del SAC. Estudio realizado entre agosto 2019 y mayo 2020.

15



Publica), como una forma de indagar el efecto del aporte de CEDLE para los tomadores de decisiones sobre politicas
directivas en Chile.

Tal y cual ha solicitado la contraparte ministerial, el Informe de la Evaluacién Final del CEDLE contiene una primera
parte con un Resumen Ejecutivo del Informe; una segunda parte con un Reporte Estratégico del quehacer, con detalle
en la la mision y objetivos, logros, resultados, aprendizajes y desafios del Centro a nivel general; una tercera parte con
un Reporte por Linea o Area de Trabajo, con antecedentes, logros y resultados de cada componente del Centro; una
cuarta parte con un recuento de la entrega formal y transferencia que se realiza desde el Centro al Sistema Escolar;
una quinta parte con un reporte del uso de los recursos del CEDLE; y finalmente, una sexta parte con las conclusiones
del proceso de implementacién de 4 afios del CEDLE.

Todo el material viene acompafiado de un Cuaderno de Anexos, que permiten adentrarse en el detalle de los reportes
de cada uno de los niveles que se solicitan evaluar en el presente hito de cierre y clausura de los Centros de Liderazgo,
en su primera version.

Parte I. Reporte de CEDLE a Nivel Estratégico

En el presente apartado se realiza un andlisis integrado y estratégico de las acciones del CEDLE durante el ciclo de
funcionamiento entre 2016 y 2019. Para esto, se da cuenta de la misién y vision, asi como los sellos del Centro, para
luego ahondar en los principales logros, resultados y aprendizajes al cierre de su funcionamiento.

En este capitulo se reportan los resultados organizados en base a cada uno de los 7 Objetivos Estratégicos, dando
cuenta de lo alcanzado por CEDLE de manera general e integrada. También se sistematizan los principales desafios en
los afios de desarrollo, los que se transforman en aprendizajes para nuevas experiencias similares a las del Centro.

Las Tablas de Indicadores y Metas por cumplir a nivel de Centro, que considera el nivel institucional al que
correspondia reportar estos Objetivos Estratégicos del CEDLE, se presentan desde la pagina 94 de Cuaderno de
Anexos.

1. Mision, vision y objetivos estratégicos del Centro
El Centro de Desarrollo de Liderazgo Educativo, CEDLE, tuvo su origen en el afio 2015, en el marco del “Convenio de
colaboracién para la Creacion de los Centros de Liderazgo Escolar entre el Ministerio de Educacion y la Universidad
Diego Portales”. Esta Ultima, fue la institucién patrocinante del consorcio compuesto por las Universidades Alberto
Hurtado, Universidad de Talca y Universidad Catdlica de Temuco, y que contd con el apoyo de la Universidad de
California, mediante su Escuela de Graduados en Berkeley. Este consorcio disefié e implementé uno de los dos Centros
de Liderazgo licitados por el Ministerio de Educacion, para el periodo entre el 2016 y el afio 2019.

El CEDLE organizé su aporte en base a la definicion de una misidn, vision y sello institucional, la triangulacion de la
mirada diagndstica de la investigacion del liderazgo escolar en Chile, el desarrollo de capacidades profesionales en
quienes ejercen funciones directivas en el sistema escolar y una practica incidente en el plano de la politica de
liderazgo educativo a nivel nacional. Los fines del proyecto giraron en torno a la transformacion de las practicas
directivas, a ubicarse como referencia en liderazgo escolar. Se realizé una apuesta en que los directivos/as eran un
agentes estratégicos en la activacién de procesos de cambio y mejoramiento de la calidad de la educacién que reciben
los estudiantes.

El siguiente recuadro muestra la misién, vision y sellos del CEDLE, que orientaron el quehacer durante su ciclo de
implementacion.
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Propésitos del CEDLE

Mision: Desarrollar las capacidades de liderazgo directivo a nivel de establecimientos y niveles intermedios del sistema escolar para
mejorar la calidad de la educaciéon impartida y en particular los resultados de aprendizaje de los estudiantes y el desarrollo
profesional de los docentes, mediante la produccion y difusién de conocimiento, el desarrollo de estrategias de formacién
innovadoras, la busqueda de modelos y herramientas de avanzada, la promocién de la reflexion y debate informado, la
constitucion y desarrollo de redes, y la transferencia permanente de los conocimientos y de las practicas exitosas. Lo anterior a
través de un didlogo constante con el Ministerio de Educacidn, asi como proporcionandole insumos para la generacion y
potenciamiento de las politicas publicas sobre liderazgo escolar en el pais.

Vision: Aspiramos a ser reconocidos como un centro de referencia nacional en investigacién, desarrollo de innovacién y formacién de
liderazgo escolar, aportando significativamente a un mejor desempefio profesional de los equipos directivos (actuales y futuros)
de los establecimientos y del nivel intermedio del sistema educacional, asi como al desarrollo de las instituciones formadoras de
lideres, en concordancia con las politicas definidas para el fortalecimiento de la educacion publica dentro de los proximos 4 afios.

Sellos: Visién de los lideres escolares como agentes de cambio y mejoramiento escolar para incidir simultdneamente en los logros de
aprendizaje y en el desarrollo profesional de los docentes; Concepcidn del liderazgo escolar distribuido entre los miembros de una
comunidad educativa que aprende y mejora en forma permanente; Integracion sistemdtica del conocimiento que aporta la
investigacion internacional y nacional en el desarrollo de las acciones y programas; Desarrollo de capacidades formativas en
universidades regionales que carecen de aquellas; y Constituirse como referente nacional mediante una busqueda permanente
de impactar las politicas de fomento del liderazgo escolar.

CEDLE contd con una estrucuturacion en base a 4 Lineas de Accién y 2 Areas de Soporte, y fue liderado por un Equipo
Central compuesto por una Direccion y una Gerencia, y un equipo de soporte administrativo. Ademas, el Centro fue
conducido por un Comité Directivo, compuesto por la Direccién Ejecutiva del Centro, su Gerencia, y los Jefes de cada
una de las Lineas, que sesioné mensualmente en forma presencial durante los 4 afios del ciclo. Para asegurar la
coordinacion y participacion en las tomas de decisién de la iniciativa, cada Linea fue liderada por una de las
universidades del conglomerado. La Tabla N2 1, muestra el detalle de la constitucién del Equipo Central y Directivo
del CEDLE.

Tabla N2 1: Cargos Equipo Central del CEDLE, nombres de profesionales y Universidades de origen.

Equipo Central CEDLE

Director de Centro José Weinstein, Universidad Diego Portales

Gerenta Lorena Ramirez, Universidad Diego Portales

Gestién de Calidad Gonzalo Mufioz, Universidad Diego Portales

Asistente de Direccion Francisca Zamorano, Universidad Diego Portales
Gestién Financiera Tania Torres, Universidad Diego Portales

Asistente Administrativa Paula Vasquez, Universidad Diego Portales

Linea de Investigacion Cristian Cox, Universidad Diego Portales

Linea de Innovacion Vanessa Valdebenito, Universidad Catdlica de Temuco
Linea de Formacién Andrea Horn, Universidad Alberto Hurtado

Linea de Desarrollo de Capacidades = Sebastian Donoso, Universidad de Talca
Coordinadores de Area

Area Analisis Institucional Daniela Barrera, Universidad Diego Portales

Area Extension y Difusion Natalia Barrientos, Universidad Diego Portales

Durante sus 4 afios de ejecucion, el CEDLE desarrollé un total de 30 proyectos, a cargo de las Lineas o Areas. En el
caso de la Linea de Investigacidn, sélo el Proyecto La Voz de los Directores/as tuvo caracter anual, mientras las demas
iniciativas se renovaron afio a afio. En el caso de las Lineas de Formacion y Desarrollo de Capacidades, los proyectos
se desarrollaron en todo el ciclo del Centro. Mientras que en la Linea de Innovacion, los proyectos tuvieron caracter
bianual, donde la evaluacién sugirié la modificacién de uno de sus proyectos. La Tabla N2 2 da cuenta de la totalidad
de proyectos desarrollados por CEDLE durante el periodo, y la universidad responsable de su implementacion.

17



Tabla N2 2: Proyectos desarrollados por CEDLE 4 afios, y detalle de Universidad ejecutora.

Area o Linea Proyectos entre afios 2016 y 2019 y Universidad Ejecutora

Linea de Investigacién y
Politica

Linea de Innovacién

Linea de Formacion

Linea Desarrollo de
Capacidades en
Instituciones Formadoras

Area de Andlisis
Institucional

1.
2.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.
19.

20.
21.

22.

23.
24.

25.
26.
27.
28.

29.

30.

¢ Estudio de opinidn a lideres escolares y de niveles intermedios sobre politicas de liderazgo escolar (UDP).
Conflictos socioeducativos y el liderazgo escolar. Analisis y caracterizacion de los conflictos socioeducativos y
las estrategias de gestion directiva en los liceos municipales de Chile (UDP).

¢Como se organizan y funcionan los equipos directivos para apoyar la labor docente? Un estudio en escuelas
bésicas de las regiones del Maule y de la Araucania (UDP).

Definicion de estandares de desempefio para directivos de establecimientos técnico profesionales y
relevamiento de factores que facilitan u obstaculizan alcanzarlos (UAH).

Buenas Practicas de Liderazgo en unidades de Gestion Local en Chile: Aportes para la nueva institucionalidad
de la Educacion Publica (U de Talca).

Formacién de directivos en Chile y efectos en sus précticas: hacia un modelo de evaluacién del desarrollo de
capacidades en los lideres escolares (UDP).

El acompafiamiento a los directores novatos: perfiles, practicas y desafios de los formadores de programas
de induccién (UDP).

Diversidad e Inclusion Escolar: ¢éCémo liderar los nuevos desafios de pais? (UAH)

Practicas de gestion y liderazgo de los equipos directivos en el marco de la Ley de Inclusion Escolar (UCT).
Liderazgo escolar y gestion de los conflictos estudiantiles. Un andlisis y caracterizacion de las estrategias y
recursos desplegados por los equipos directivos en el manejo de los conflictos estudiantiles en tres liceos
municipales de la Region Metropolitana. (UDP).

Liderando Proyectos Juveniles: Practicas para el liderazgo de dispositivos de eleccion y orientacion vocacional
(UAH).

Cudnto y como cambian las practicas de los directivos luego de su paso por programas de formacion en
liderazgo? (UDP)

Liderar la inclusion educativa en Chile: tendencias nacionales y una aproximacion al caso de la region de
Magallanes (UAH)

Liderazgo educativo y el desarrollo de competencias ciudadanas en el contexto escolar (UDP)

Nudos Criticos en la Gestion Directiva de Establecimientos de Educacion Media Técnico Profesional (EMTP):
Desafios para el Liderazgo (UAH)

Buenas practicas de gestion en redes: Aprendiendo de las Redes de Mejoramiento Escolar (UDP)

La formacion ciudadana desde la perspectiva de los lideres educativos en el marco de la Ley 20.911 (UCT)
Practicas directivas y gestion del tiempo (UDP)

Liderazgo pedagdgico y concepciones sobre ensefianza y aprendizaje en directivos de la educacion parvularia
(UAH)

Estudio Practicas y Creencias de Liderazgo Escolar en Chile (UDP).

Estudio 21 investigaciones sobre liderazgo escolar: meta -analisis y teorizacién para la accién (UDP).

Transformacién de las redes de mejoramiento escolar en comunidades profesionales de aprendizaje para el
desarrollo de capacidades de liderazgo escolar (UCT).

Mentoria pedagdgica para la transformacion de las practicas docentes (UDP).

Liderando Escuelas: Herramienta digital gratuita de gestion pedagdgica para directivos escolares (UDP).

Formacién de liderazgo intermedio. Lideres para la nueva educacion publica (UAH).
Formacién de lideres sistémicos para la nueva educacién publica (UAH).
Formacién en liderazgo para la convivencia escolar (UDP).

Desarrollo de capacidades formativas en liderazgo escolar en universidades de regiones que tienen poca
experiencia y trayectoria en la formacién de lideres escolares (U de Talca).

Disefio en desarrollo de programas formativos innovadores para fortalecer las capacidades formativas del
Centro (U de Berkeley).

Monitoreo y andlisis del funcionamiento de las Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio de Educacion
(UDP)

18



2. Principales logros, resultados y aprendizajes del CEDLE al cierre
de su funcionamiento. Reporte por Objetivo Estratégico

Los Objetivos Estratégicos ordenaron las prioridades y las acciones de los equipos profesionales del Centro todo el
periodo, a la vez que otorgaron los sentidos que cada universidad socia le ha dio a su practica en el ciclo que termina.
Eso permite dar cuenta de un cierre, en el que el Centro pudo responder como una comunidad a los propdsitos, desde
los aportes que realizaron las instituciones que los conformaron.

El CEDLE inicid su colaboracion el afio 2016 con sustento fuerte en el aporte que realizaron durante afios instituciones
y expertos internacionales en el campo del liderazgo educativo. Pero enriquecio la mirada, llegando al 2019 con una
idea propia sobre la funcién directiva en Chile que es posible reconocer en el desarrollo de sus proyectos y
producciones en el dmbito de la extensidn, desarrollados todos desde el conocimiento que generd en el trabajo
cercano con los actores del sistema escolar chileno en todos sus niveles. Esto, acompafiado de un enfoque de
mejoramiento y trasformacion que valora los cambios realizados “desde adentro hacia fuera” del sistema escolar, es
decir, desde el reconocimiento de las capacidades que los propios directivos/as y lideres tienen para enriquecer su
aporte educativo al aprendizaje de los estudiantes, le permiten al Centro cerrar el ciclo con una evaluacién altamente
positiva de su quehacer, reporte que se presenta a continuacion.

El Centro cumplié con la gran mayoria de sus compromisos, todos orientados a fortalecer y llevar a cabo una mejor
politica de liderazgo escolar, en el pleno convencimiento de su valor y aporte a los procesos de mejoramiento escolar
para nuestras comunidadesy territorios. A su vez, el CEDLE desarrolld acciones mas alla de lo convenido con Mineduc,
pudiendo ampliar el alcance de sus iniciativas, y el efecto de sus propdsitos.

El contexto de implementacién de este proyecto fue cambiante y dindmico por los cambios en la administracién y la
estructura del sistema escolar, y hoy a la luz de las dindmicas sociales y culturales que ha vivido Chile este 2019 y
2020. El acumulado del CEDLE desde los afios 2016 al 2019 se espera que sea una base y un aporte sélido y
prometedor para el nuevo impulso de las tematicas directivas en lo escolar en Chile. Se comparte este material con
la finalidad de socializar con contrapartes, autoridades y lectores en general, el aporte del Centro a este importante
desafio de mejorar la calidad de la educacidon en nuestro pais desde el liderazgo escolar.

Objetivo Estratégico 1:  Acrecentar el conocimiento sobre liderazgo escolar a través del desarrollo de

investigaciones y estudios aplicados cuyos resultados permitan la mejora de las prdcticas
y propongan lineamientos de implementacion de nuevas politicas.

Al cierre del periodo, CEDLE aporta con un total 21 estudios con 24 implementaciones® en tematicas asociadas al
liderazgo escolar en Chile, los que convocaron a 89 investigadores de las 5 instituciones socias del Centro. Estos
estudios se organizaron en torno a 7 grandes temas de investigacion: el procesamiento directivo de las politicas
educativas de los ultimos afios (5 proyectos); las percepciones, opiniones y creencias de los directivos/as en torno a
temas de su interés y responsabilidad (5 proyectos); la organizacién y gestion de los equipos directivos/as para el
cumplimiento de su labor (3 proyectos); la formacién de capacidades directivas en diferentes niveles (2 proyectos); el
conflicto y su gestidn por los directivos/as al interior de los establecimientos escolares (2 proyectos); la labor directiva
en contextos de educacion técnico profesional (2 proyectos); el trabajo directivo en red (1 proyecto) y un metaanalisis
de las investigaciones realizadas entre los afios 2016 y 2018 (1 proyecto). Estas iniciativas entremezclaron el uso de
datos cuantitativos (7 investigaciones), informacion cualitativa (5 investigaciones) y datos o informacion mixta (12 de
ellas).

3 Se refiere 20 estudios y 24 implementaciones, dado que el Estudio Encuesta La Voz de los Directores/as tuvo caracter anual, y fue realizado en
los 4 afios de duracion del CEDLE.
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Los resultados de estas investigaciones decantaron en 24 informes de investigacién (La Voz de los Directores/as en 4
versiones anuales), todos ellos disponibles para el uso del Ministerio de Educacién, y 19 Cuadernos Técnicos, que
exponen las producciones en formatos mas ligeros. A su vez, los estudios tienen el desafio de aportar a la
productividad cientifica y académica de las universidades, lo cual ha permitido llegar al 2019 con 25 articulos enviados
por CEDLE a revistas cientificas para evaluacién, y 20 articulos ya publicados en plataformas chilenas y extranjeras
(para detalle, ver el apartado de recursos a transferir, del presente documento, pagina 81).

Ademads de acrecentar el conocimiento sobre el inexplorado liderazgo escolar en Chile, este acumulado de
investigaciones del CEDLE permite cerrar el ciclo habiendo conectado el estudio y andlisis de la realidad de los
directivos/as con el desarrollo de précticas y acciones transformadoras del sistema escolar en una diversa gama de
proyectos de innovacién y de desarrollo de capacidades formadoras. Esta generacion de iniciativas dan una base para
el desarrollo de nuevas metodologias para la investigacion (mas alld de la mera consulta mediante encuestas y
entrevistas, se exploraron estrategias de indagacién etnografica, de observacion de practicas, de investigacidén-accion,
entre otras) y la intervencién con lideres escolares en materias centrales para los actores del sistema escolar.

Ademads de la investigacion académica y cientifica, el CEDLE acrecentd progresivamente las acciones de investigacion
aplicada a sus propios proyectos, mediante la sistematizacién y evaluacién de su quehacer. Esto permite dar cuenta
de un ciclo 2016- 2019 con produccién interna acumulada que nacié de la observacién y monitoreo de sus
investigaciones e intervenciones mediante la Coordinacion de Andlisis Institucional. Esto permitié implementar las
|6gicas de mejoramiento “de adentro hacia fuera” en el mismo Centro, enriqueciendo afio a afio la contribuciéon de
sus iniciativas, aportando bajo ldgicas de calidad en la ejecucién de la politica de liderazgo escolar a nivel nacional.

Objetivo Estratégico 2: Fortalecer las capacidades de los actuales lideres escolares poniendo especial énfasis
en el desarrollo de capacidades de aquellos lideres menos atendidos por los programas

de formacion tradicionales (profesores lideres, inspectores, jefes de UTP, mentores o
lideres sistémicos, lideres intermedios de la nueva educacién publica y nuevos lideres).

CEDLE llega a su cuarto afio de implementacién habiendo disefiado y puesto en practica 3 proyectos formativos en la
figura de Diplomados, orientados a diversos lideres educativos del sistema escolar. Las iniciativas formativas de CEDLE
contaron 2 de ellas con 4 afios de implementacion y 1 de ellas con 3 afios de ejecucion, lo que permite que este 2020
se transfieran al sistema escolar 3 modelos de formacion probadosy enriquecidos desde la experiencia de trabajo con
los propios directivos/as participantes de los programas, los que quedaran disponibles para el Mineduc para su réplica
y escalamiento en afios futuros como bienes de caracter publico.

En lo que fue del periodo de 4 afios, CEDLE formd en estas instancias a 1.052 profesionales, en 5 regiones del pais, y
destind parte de esta oferta a los nuevos Servicios Locales de Educacion (SLEP). El Centro llegd con oportunidades
formativas gratuitas a instituciones u organizaciones que no tenian oferta previa y a territorios que no contaban con
iniciativas de este tipo.

Ademas de esto, el Centro instalé un modelo de evaluacién de aprendizajes, efectividad de las acciones formativas y
satisfaccion de sus beneficiarios, con una definicién de sentidos comunes sobre el liderazgo y estrategias compartidas
que perfeccionaron las apuestas con lideres del nivel intermedio del sistema escolar, con lideres sistémicos, y duplas
de convivencia. Los Diplomados alcanzaron tasas promedio de titulacién del 98% y promedios de asistencia en torno
al 92%, mostrando alta retencién e interés por parte de los directivos/as participantes.

En las evaluaciones de los directivos/as, que se detallan mas especificamente en el reporte de la Linea de Formacién,
se valora el enfoque pedagdgico, y la perspectiva de la labor educativa y de liderazgo que propusieron los programas.
Los directivos/as destacaron el esfuerzo por disefiar metodologias orientadas a resolver problemas cotidianos de la
practica directiva, a la vez que el interés por el uso de recursos ya disponibles en las comunidades escolares para el
mejoramiento escolar, con miradas innovadoras y actualizadas del quehacer de los lideres. Se aprecio el acceso a
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recursos pedagogicos inspirados en casos reales del sistema escolar chileno, a la vez que la disponibilidad de
materiales para el abordaje de problematicas cotidianas de la practica escolar.

Las Encuestas de cierre de ciclo a directivos/as mostraron que el 69% de los consultados asociaba a CEDLE con la
formacion de directivos/as escolares como sello principal, después de las actividades de investigacién. Ademas, el
76,1% evalla con nota sobre 6 la capacidad del Centro de apoyar la gestion directiva desde la formacion.

Los actores del SAC valoraron la oferta formativa de CEDLE. Se considerd valiosa la formacion en cargos poco
considerados, las estrategias formativas basadas en problemas de practica cotidiana, y la sintonia con los enfoques
que tiene CPEIP para la formacién docente y directiva.

Obijetivo Estratégico 3: Implementar acciones de innovacion que aporten disefios formativos y herramientas
prdcticas, efectivas y validadas, con el fin de fortalecer el liderazgo y mejorar la gestion

de la escuela publica.

CEDLE llevé a cabo 3 proyectos de innovacién: 1 plataforma informatica de apoyo a la gestion pedagdgica, en dos
versiones bianuales; 1 programa formativo de Amigos Criticos para las Redes de Mejoramiento Escolar, también en
dos versiones bianuales; y 1 programa de mentorias para jefes de UTP dentro de las escuelas, en una versién bianual.
En total, en los 4 afios, participaron mas de 630 personas en las instancias formativas, y mas de 530 establecimientos
mantenian cuentas activas en la plataforma Liderando Escuelas al término del afio 2019.

Estos proyectos de innovacion testearon y validaron herramientas y modelos para hacer mas efectivo el trabajo
directivo de los/as lideres del sistema escolar. Sobre la base de densos diagndsticos, tanto del estado de la politica
educativa abordado por los proyectos, como una linea base en el desarrollo de capacidades de los directivos/as, los
programas se conectaron con experiencias concretas de la préctica escolar, asi como para apoyar la labor de los/as
lideres en su misién en torno al mejoramiento de la calidad de educacion. Por una parte, con las Redes de
Mejoramiento Escolar, se formd a mas de 200 lideres como Amigos Criticos* en 8 regiones del pais, promoviendo que
estas redes se convirtieran en comunidades de aprendizaje. Por otra, se conectaron con la necesidad de potenciar el
liderazgo directivo de los jefes de UTP en el ambito del acompafiamiento pedagdgico a los docentes, mediante el
disefio de mentorias pedagdgicas para ser implementadas por agentes internos de 10 escuelas. Finalmente, la
plataforma informatica Liderando Escuelas cred un apoyo al acompafiamiento pedagdgico entre directivos/as y
docentes, y otro apoyo a la elaboracion de Planes de Desarrollo Profesional Docente de los establecimientos usuarios.

Estas iniciativas de innovacion contaron con la participacion de sus beneficiarios en el disefio, en el uso y en la
evaluacién de las herramientas y programas, a la vez que tuvieron el apoyo de expertos internacionales en las
diferentes fases de su desarrollo. Ademas, en el afio 2 de cada proyecto, se realizaron evaluaciones que impactaron
en el disefio y determinacion para la ejecucién del segundo bienio. Todo lo cual permitié a sus equipos mejorar los
prototipos en cada una de sus versiones. El 2020, CEDLE “empaqueta” estos modelos, para ser transferidos al
Mineduc, para su réplica y escalamiento al sistema escolar (para mas detalle, revisar el apartado de la Linea de
Innovacion y de transferencia de recursos, en la pagina 48 del presente material).

En 4 afios de desarrollo, a estas estrategias se sumd el Libro para la Formacién de Mentores para Directores/as
Noveles de Escuelas realizado el afio 2017, el primero de la serie de Libros Herramienta que elaboroé el CEDLE en estos
afios de implementacion. Otro ejemplo de acciones del Centro, que fueron mas alla de los comprometidos en los
planes de accion.

4“El concepto ‘amigo critico’ fue utilizado en primera instancia para describir la funcién de un actor externo a la escuela, el cual tenia la misién de
aportar una ‘mirada mds objetiva’ durante los procesos de autoevaluacién institucional (Huerta, 2014). Por tanto, el amigo critico cumple la doble
labor de ser un ‘amigo’ cercano y confiable de la comunidad donde se desempefia, y al mismo tiempo ‘critico’, porque debe mantener una actitud
abierta y cuestionadora que ayude individual y colectivamente a tomar una real consciencia de lo que se hace” (Aravena, Mellado y Villagra,
Columna Opinién CEDLE).
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En las evaluaciones de fin de ciclo del Centro, destacan las menciones realizadas a la Plataforma Liderando Escuela,
tanto desde los directores/as no usuarios/as como entre los beneficiarios de sus programasy actividades de extension.
También los actores del sistema escolar valoraron muy positivamente el aporte de esta herramienta informatica al
quehacer de las escuelasy liceos. Las encuestas mostraron que un 49% de los usuarios conocian la plataforma, y mas
del 80% de los que la conocian evalué como Util la herramienta para la gestion pedagdgica de sus establecimientos.

Desde el Mineduc consideraron el Programa de Liderando Escuelas como un aporte relevante del Centro, reflejado
en la continuidad del proyecto en un Convenio propio. “Una plataforma de apoyo concreto, que se usa en la rutina,
integrado a las practicas, alineado al MBDLE, permitiendo conceptualizar y operacionalizar a al quehacer” (Entrevista
Mineduc, 2020). Sumaron que creian el programa alineado con CPEIP, y lo que ha buscado promover en términos de
retroalimentacion a la labor de profesores/as y la elaboraciéon de los Planes de Desarrollo Profesional Docente.

Obijetivo Estratégico 4: Promover y fortalecer el debate informado y permanente sobre la efectividad y mejora

del liderazgo escolar en el sistema educativo.

En los 4 afios del CEDLE, se realizaron actividades masivas de extension tanto en la Regidon Metropolitana como en
regiones del llamado “territorio CEDLE” (regiones XV, |, II; ll, IV, VIl y IX®), y actividades a distancia via online, lo que
llevd una oferta actualizada de debate y reflexidn a lugares alejados y con poco acceso a este tipo de oportunidades
formativas. En total, en el periodo, se realizaron: 4 Seminarios Internacionales; 8 Talleres especializados y practicos
sobre Liderazgo Escolar; 24 Conferencias Online, con un total de 1.971 conectados y 9 autoridades como expositores.
En total, se realizaron 76 columnas de opinién de profesionales vinculados a CEDLE, comentando sobre temas
contingentes y relevantes para el liderazgo educativo.

Se suma a lo anterior, la creacién de 4 libros de la Serie Liderazgo Educativo (con la participacion de 80 autores
nacionales e internacionales), 3 Libros Herramientas (sobre Convivencia Escolar, sobre Mentorias para Directores/as
Noveles, y sobre el Trabajo Directivo en Red) y 19 Cuadernos Técnicos con reportes acotados de las investigaciones
realizadas por el CEDLE. A esto se sumo la realizacion de 4 Informes de Politica Educativa, los cuales abordaron
tematicas relevantes para el Liderazgo Escolar en Chile, como la excesiva carga burocratica de la labor directiva, y la
formacion de directivos/as escolares en el pais. EI 2019, dicho material refirid a la labor directiva en contextos de alta
complejidad sociocultural en nuestro pais.

Las evaluaciones de las actividades del CEDLE dan cuenta de la creacion de un sello en este dmbito de la extension y
la actualizacién de conocimiento y opinién nacional e internacional sobre liderazgo escolar y directivo. Los
beneficiarios del Centro dieron cuenta de la utilidad de todos estos recursos, y de alta motivacion por utilizarlos en
sus practicas cotidianas y en contextos de formacion profesional. La tecnologia utilizada mediante la pagina web, vias
de comunicacién o vias remotas de formacion permitié que estos materiales se desplegasen a nivel nacional, lo cual
se complementod con el esfuerzo de los equipos del Centro por llevar versiones de casi todas las actividades del CEDLE
a regiones.

En la practica de difusién, la pagina web del Centro se volvid un apoyo y recurso al quehacer directivo y escolar;
alcanzando evaluaciones sobre 6 (en escalas de 1 a 7) en el 70% de la poblacion que se encuesté anualmente. En todo
el periodo, se contd con 560.473 visitas a la web.

También se avanzd en difundir las actividades del CEDLE en medios de comunicacion regionales y nacionales,
alcanzando metas mucho mas alla de las esperadas, con 210 apariciones en prensa en medios regionales y nacionales
(la mayoria difundiendo actividades de formacion y extension realizadas por el Centro); se enviaron 39 boletines o
newsletters mensuales con temas relevantes para los directivos/a escolares; se lograron 2.969 contactos en Facebook
y 2.553 seguidores en Twitter.

SEnla puesta en marcha de los Centros de Liderazgo, se acordd la distribucion del territorio nacional (regiones) entre ambas organizaciones. En
el caso de la RM la labora seria compartida, con los consecuentes desafios en términos de comunicacion y coordinacién.
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La finalidad de las actividades de extension y de difusién del Centro, fue promover el debate y la reflexion en base a
evidencia pertinente a las necesidades de liderazgo escolar de la realidad local y nacional, y que hiciera participe a los
actores del sistema escolar y a los tomadores de decisiones sobre la politica en dicha discusién.

En la Evaluacion Final de los actores, un 71,5% de los no usuarios y un 85% de los beneficiarios decian conocer el
Centro. El nivel de posicionamiento del CEDLE entre las audienciasy el interés que demuestra se ve reflejado también
en el alto nivel de respuesta en las consultas finales, considerando el contexto social en que se desarrolld el
levantamiento de los datos (estallido social y pandemia por COVID-19).

Objetivo Estratégico 5: Desarrollar mayores capacidades de formacion de liderazgo escolar a través de
la transferencia de modelos de formacion de punta desde centros internacionales

hacia universidades del Centro y de capacidades formativas en liderazgo escolar
a universidades en regiones del pais que carecen de una oferta adecuada de
programas formativos.

Durante los 4 afios del CEDLE se realizaron practicas en torno a la transferencia de capacidades a entidades
formadoras de lideres escolares, en dos modalidades. Por una parte, transfiriendo destrezas desde las Universidades
Extranjeras del Centro a programas ya existentes, y que buscaron perfeccionar sus apuestas formativas con
directivos/as. Por otra, mediante la transferencia de capacidades formativas a universidades regionales, que carecian
de oferta de formacion para lideres escolares.

De esta forma, en la modalidad de traspaso desde la Univesidad Extranjera, se realizo la asesoria en Metodologias de
Disefio en Desarrollo desde la Universidad de Berkeley (California) a los Diplomados de Lideres Intermedios y Lideres
Sistémicos del CEDLE; se apoy¢ a los Magisteres en Liderazgo Escolar de las Universidades Diego Portales y Alberto
Hurtado; y se desarrollaron experiencias de Intervencién y Practica con los Municipios de Independencia (RM) y
Andacollo (IV region).

En la transferencia a universidades regionales, se generé un vinculo desde la Universidad de Talca con la Universidad
de La Serena, la Universidad Catdlica de Antofagasta y la Universidad de Tarapaca con sus sedes de Arica e Iquique.
En todos los casos, se logro la realizaciéon de cursos (2 casos) o diplomado (1 caso) sobre gestidn directiva de calidad
y el liderazgo escolar, que se espera continden impartiendo en afios venideros.

Las funciones asociadas a este propodsito del CEDLE promovieron la sustentabilidad y proyeccion de las estrategias
formativas creadas, y favorecieron una mayor equidad en el acceso a oportunidades formativas para los directivo/as
de Chile, lo que decantd en una mas justa distribucion también de las capacidades de los lideres escolares en el
territorio nacional. Ademas, esta estrategia permiti¢ impulsar la innovacién y la actualizacion de programas formativos
regulares, aumentando la pertinencia y relevancia del aporte del CEDLE a la politica educativa en liderazgo escolar.

Con esto, el Centro finaliza el afio 4 habiendo desarrollado 6 programas de transferencia de las Metodologias de
Disefio en Desarrollo desarrolladas por el Profesor Rick Mintrop y equipo, desde la Universidad de Berkeley
(California), y habiendo generado interesantes resultados en la adaptacion de las estrategias y metodologias a la
realidad nacional. Y la Universidad de Talca, transfirié un modelo formativo para directivos/as a 3 Universidades del
norte de Chile (4 sedes regionales), y capacitd a equipos receptores de la transferencia, que se espera que le den
continuidad y sostenibilidad a lo alcanzado en materia académica. En total, en esta linea de trabajo se cuentan cerca
de 500 beneficiarios en estas estrategias y programas desarrollados por CEDLE en 4 afios de intervencion.

Objetivo Estratégico 6: Conectar las acciones de promocion del liderazgo escolar que se realizan en Chile, con

los conocimientos, experiencias y prdcticas de avanzada a nivel internacional.
CEDLE alimento las relaciones con actores e instituciones internacionales, con experticia y conocimiento en liderazgo

escolar, y que realizan un trabajo de primer nivel en una amplia gama de paises. En los 4 afios del Centro, se realizaron
un total 4 Seminarios Internacionales, con cerca de 3.000 asistentes; se recibieron 18 visitas de expertos
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internacionales; se ejecutaron 2 proyectos conjuntos con universidades internacionales (Proyecto de Mentorias
Pedagdgicas para Jefes UTP, y Proyecto de Disefio en Desarrollo, ambas con la Universidad de Berkeley, California);
11 proyectos contaron con apoyos internacionales; y se realizaron 30 participaciones de CEDLE en el extranjero. Todo
lo cual da cuenta del aporte del Centro a la actualizacion nacional de conocimientos en liderazgo educacional a nivel
global.

En este dambito, CEDLE buscé mantener un equilibrio entre el acercamiento de experiencia y conocimiento
internacional en tematicas de liderazgo educativo, atrayendo teorias y metodologias de vanguardia al quehacer del
Centro, y la capacidad de generar conocimiento contextualizado y pertinente a la realidad nacional. Este doble desafio
fue evaluado positivamente por los académicos del Centro, generando légicas de intercambio y complementariedad
que permitieron que expertos internacionales vieran nutrido su quehacer desde el acercamiento al trabajo en
liderazgo escolar que se ha realizado en Chile en los Ultimos afios. Esto ha favorecido que nuestro pais pase a tomar
una notoriedad y reconocimiento internacional, siendo invitados los agentes de CEDLE a varias instancias de
relevancia a nivel latinoamericano, iberoamericano y anglosajon (ejemplo, es la participacion de CEDLE en el
University Council of Educational Administration -UCEA-, el principal evento especializado en la tematica de liderazgo
escolar en USA, los afios 2018 y 2019), y al ser aceptados para publicar en revistas académicas de renombre
internacional (como la Revista EMAL, Revista International Journal of Leadership in Education y Revista AAPE-EPAA
Arizona State University).

El 2019 el CEDLE inicio el afio participando de CILME, que ese afio fue realizado en Chile en su 72 version, y que
convoco a cerca de 190 personas y contd con la participaciéon de 50 expositores extranjeros, en los que CEDLE pudo
dar cuenta de sus aportes en la materia. Todos los proyectos de las Lineas de Innovacidon, Formacion y Desarrollo de
Capacidades del CEDLE, contaron con apoyo de expertos internacionales en la fase de disefio, ejecucién y evaluacion
de las iniciativas. El Libro de la Serie Liderazgo Educativo 2019, orientado al abordaje del liderazgo escolar en contextos
de alta complejidad, contd con la participacion de 15 autores internacionales. CEDLE tuvo la presencia de Javier
Murillo, experto espafiol en tematicas de Justicia Social y Liderazgo Escolar en una de sus 3 Conferencias Online; con
la participacion de la experta norteamericana Kara Finnigan en el Seminario Internacional de este afio, llamado
“Liderando escuelas en contextos desafiantes: fortaleciendo las capacidades para la mejora”, el cual se dictd en las
ciudades de Temuco, Santiago y Talca.

Los actores del SAC destacaron especialmente este aspecto en las entrevistas finales realizadas por CEDLE. La
presencia de expertos con alta especializacion en temas de Liderazgo Escolar, asi como la capacidad de generar
discusion, construyendo nuevas perspectivas en torno a un liderazgo instruccional y pedagdgico, desde miradas
criticas sobre el acontecer en el sistema escolar chileno y desde una perspectiva comparada con realidades
internacionales (Entrevista Mineduc, 2020). Desde la Agencia de la Calidad de la Educacién valoraron positivamente
la posibilidad de leer a expertos internacionales en espafiol, y que estas publicaciones, de alta calidad técnica, se
pusieran a disposicion gratuitamente para descarga de los actores escolares (ACE, 2020).

Objetivo Estratégico 7: Proporcionar al MINEDUC insumos para la generacion y ajuste a las politicas publicas
sobre liderazgo escolar en el pals.

Este objetivo fue uno de los centrales del quehacer del CEDLE, dado que buscé que la contribucién de las diferentes
iniciativas del Centro llegasen a impactar en las formas que toman las politicas de liderazgo escolar y la funcion
directiva en el sistema educativo chileno.

Para el afio 2020 existia el compromiso de “empaquetar” y transferir los productos del Centro al Ministerio de
Educacion, de manera que estos adquirieran su caracter de bienes publicos y sean puestos al servicio del sistema
escolar en su conjunto. Esto, ya sea para que quedaran disponibles para su uso por los directivos/as, como para que
el Mineduc replicase las experiencias y las escalen a otros territorios. Este afio 2020 el CEDLE transfiere conocimiento
en el resultado de 24 investigaciones en liderazgo escolar, donde la Ultima de estas fue un metaanalisis de los estudios
realizados entre los afios 2016 y 2018. Ademas, se transfieren un total de 9 modelos de formacién de directivos/as o
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herramientas de apoyo a la labor formativa, que se transforman en un repertorio interesante para ser utilizado por la
entidad ministerial, para dar mas miradas y metodologias a la politica de liderazgo educativo en Chile.

Ademads, el CEDLE busco responder a las demandas de las administraciones intermedias de gobierno, con sus
prioridades y agendas de politica educativa. El Centro apoyd el desarrollo de 5 de los nuevos Servicios Locales de
Educacion, a través de instancias de formacién para directivos/as llegando a zonas lejanas del centro del pais, como
fue el trabajo con profesionales de los futuros SLEP de Chinchorro, Huasco y Puerto Cordillera. Ademas, aportd a los
SLEP de la RM, de Barrancas y Gabriela Mistral. Esto fue valorado por los actores ministeriales en esta evaluacion,
como un aporte real al nacimiento y puesta en marcha de la Nueva Educacién Publica en el pais. Desde la nueva
Direccion de Educacién Publica (DEP), plantearon que las herramientas provistas por CEDLE (como documentos,
conferencias, columnas y estudios) aportaron a la insercion de los profesionales en los nuevos SLEP, con enfoques y
perspectivas, pero también con metodologias y sugerencias practicas que fueron acogidas con interés tanto en el
nivel escuela como en el nivel intermedio (Entrevista DEP, 2020).

También el Centro colaboré al enfrentamiento de las situaciones adversas que deben asumir los directivos/as en
contextos de alta complejidad sociocultural en nuestro pais. El Mineduc y la Agencia de la Calidad de la Educacién
solicitaron a los Centros de Liderazgo colaborar con aquellos establecimientos escolares que estaban en la Categoria
de Desempefio de Insuficientes, y que corren el riesgo de ser cerrados. CEDLE direcciond sus recursos e iniciativas a
este foco de la politica educativa, mediante diversas vias: dando prioridad en cobertura de los proyectos del Centro a
directivos/as provenientes de este tipo de establecimientos; tematizé y problematizé con sus agentes sobre los
desafios de la funcion directiva en estos contextos; reflexiond y sugirié vias de abordaje y mejoramiento del quehacer
escolar en complejidad, a la luz de sus propias practicas formativas o interventivas. Los reportes de los equipos de
CEDLE no estuvieron libres de reflexiones y cuestionamientos sobre este aspecto, porque fue un desafio el trabajo
con estas comunidades, ya bastante intervenidas por el sistema SAC.

El Informe de Politica Publica 2019 giré en torno a la tematica, el que tiene por titulo: “Hacia un liderazgo educativo
en contextos de alta complejidad sociocultural”; se orientd el Libro de la Serie Liderazgo Educativo 2019 al liderazgo
en contextos de alta complejidad; el Seminario Internacional se llamo “Liderando escuelas en contextos desafiantes:
fortaleciendo las capacidades para la mejora”, y contd con la presencia de Kara Finnigan, siendo dictado en las
ciudades de Temuco, Santiago y Talca; y participd de la version de CILME 2019 sobre el Liderazgo Escolar para la

Justicia Social.

Después de 4 afios de implementacion del CEDLE todo este aporte a la politica en liderazgo educativo en Chile, suma
4 Encuestas de Opinidn sobre tematicas educativas contingentes, como es La Voz de los Directores/as; 4 Informes de
Politica Educativa; y la participacion de agentes del Centro en instancias de gobierno que discutieron temas relevantes
de la funcién directiva, como fueron: la Comision Todos al Aula, Proyectos en torno a la Ley de Carrera Directiva,
Proyectos sobre la Evaluacion del quehacer directivo, Conversatorios con el Senado, entre otros.

3. Principales dificultades y desafios del CEDLE al cierre de su
funcionamiento

A la hora de realizar los andlisis y evaluaciones del quehacer de 4 afios, surgen varias reflexiones sobre las dificultades
y los desafios que tuvo que enfrentar el Centro, y su capacidad de impactar (o no) en la politica de liderazgo escolar
en Chile. Varios de ellos, han sido aboradados, y disminuido su complejidad, pero otros siguen vigentes y deberan
seguir siendo afrontados por el desarrollo de la politica en liderazgo escolar en los afios venideros. Estos desafios
pueden ser diferenciados en 4 grandes ambitos de desafios asociados a: capacidades directivas, conocimiento sobre
liderazgo escolar, institucionalidad y politicas de liderazgo educativo.

En el dmbito de las capacidades, para el CEDLE fue desafiante desarrollar un conocimiento y experiencia en la
formacion de lideres escolares, en el desarrollo de capacidades directivas, desde un enfoque renovado y centrado en
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los valores del liderazgo distribuido y pedagdgico, a través de metodologias innovadoras, acordes a los enfoques
tedricos propuestos. Estas experiencias contaron con medios de evaluacién de aprendizajes, asi como de la
efectividad en el logro de objetivos propuestos y la satisfaccion de los directivos/as beneficiarios de los programas. A
pesar de lo avanzado, es un desafio hacia el cierre de los primeros Centros de Liderazgo, que los modelos transferidos
reflejen estos sentidos alcanzados en la practica de las iniciativas del Centro y logren impactar en una politica de
formacion de lideres escolares de calidad.

También es un desafio que tuvo que enfrentar el CEDLE y que aun queda pendiente, contar con ofertas formativas
acordes a las necesidades de los distintos roles directivos del sistema escolar en sus niveles escuela e intermedio (mas
alld de los directores/as de establecimiento), y que esta oferta sea también diferenciada de acuerdo con la trayectoria
de los formados (no es lo mismo una formacion a directores/as néveles v/s directores/as ya experimentados en la
funcién de lideres). Por otra parte, es esperable que una politica de formacion de directivos/as tome en consideracion
la desigualdad en la distribucién de oportunidades formativas en el territorio nacional, como lo hizo CEDLE, pero
avanzando aun mas en acercar la oferta de calidad a localidades en que esta no existe.

En el ambito del conocimiento sobre el quehacer directivo en lo educativo, es importante que la politica de liderazgo
escolar descanse en decisiones basadas en evidencia demostrable, de caracter cientifico y légicas de calidad en su
produccion. En esto, el CEDLE aportd con una bateria de conocimientos que se transfiere el Ministerio de Educacion
y al sistema escolar en su conjunto, que, junto a la produccién del otro Centro de Liderazgo, robustece de manera
considerable el material disponible como insumo y para enriquecer la toma de decisiones de politica educativa en los
proximos afios.

En este sentido, el desafio es la aproximacion de los tomadores de decisiones y los nuevos Centros de Liderazgo a este
nuevo saber acumulado, el que este esté disponible de manera asequible y didactica para los actores involucrados,
gue el conocimiento llegue oportunamente a quienes inciden en la forma que toma la politica, y que los aportes sean
relevantes y pertinentes a las necesidades del sistema escolar chileno y sus fases de desarrollo. Por ultimo, en el
ambito del conocimiento, es necesario que se avance en especializaciéon en la investigacion en liderazgo escolar en
Chile. Este campo investigativo es aun incipiente, y presenta amplios terrenos para un potencial desarrollo, ante lo
cual serd importante contar con profesionales y académicos especializados en temas y metodologias que sigan
aportando a este repertorio de conocimiento.

En el terreno de la institucionalidad, el liderazgo escolar tiene un caracter transversal a la politica educativa, lo que
vuelve dificil la coordinacién de las entidades e instituciones estatales (y no estatales) para el desarrollo de las
tematicas directivas en el sistema escolar. Todas las entidades que componen el Sistema de Aseguramiento de la
Calidad (SAC) tienen responsabilidades asociadas al liderazgo educativo, lo que implica para los Centros de Liderazgo
tener varios interlocutores institucionales. En el caso del Mineduc, el Centro ha debido relacionarse con el Centro de
Perfeccionamiento, Experimentacién e Investigaciones Pedagdgicas (CPEIP) y la Divisién de Educacién General (DEG);
con la Agencia de la Calidad de la Educacién (ACE); con la Superintendencia de Educacion; con el Consejo Nacional de
Educacion (CNED); vy la nueva Direccién de Educacion Publica (DEP) y sus Servicios Locales de Educacién (SLEP).

La experiencia de trabajo del CEDLE muestra que cada organizacion estatal trata tematicas relevantes e intervienen
en el liderazgo escolar, pero de manera fragmentada o focalizada desde su sector de responsabilidad, afectando la
vision integral e integrada de la politica y su ejecucién. Las evaluaciones de los equipos del Centro evidencian
preocupacion porque la instalacion de la Nueva Educacion Publica logre derribar estos obstaculos, y no traspasar al
nuevo sistema las practicas no deseadas del antiguo, dada la posibilidad de recambio y refundacién de la educacion
chilena. Ante esto, los profesionales y académicos del CEDLE creen de suma importancia fortalecer el apoyo vy la
colaboracién concertada a los directivo/as chilenos en un sistema organizado que contribuya a la educacion publicay
a su asentamiento como NEP, de manera que los roles directivos y de liderazgo aporten con innovacion y calidad al
mejoramiento y transformacién de la educacién en Chile.
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Finalmente, en el ambito de /a politica de liderazgo escolar, se activa el desafio de la coherencia entre lo que declara
el conocimiento cientifico, la normativa vigente y cémo estas declaraciones son llevadas a la practica en las diversas
dimensiones del quehacer directivo en lo escolar. La experiencia de CEDLE mostré que este ejercicio de integracion
no es facil, y que es necesario realizar un esfuerzo permanente por lograr las transformaciones en torno a nuevas
formas de ver, pensar y de hacer.

En esta linea, no dejar de nombrar entre los desafios de politica en liderazgo escolar el que exista una légica de politica
de estado, que favorezca la permanencia y estabilidad de las decisiones, asi como la proyeccién y sustentabilidad de
las opciones emprendidas, que estas puedan responder a la complejidad y el caracter transversal de los procesos de
mejoramiento escolar, a los que la funcién directiva debe aportar. La Carrera Directiva es una de estas acciones, que
el CEDLE considera esencial seguir proyectando y ligarla a la evolucién que ha sufrido la estructura escolar, en un pais
que ha impulsado transformaciones importantes en lo social y politico. Este es un desafio que los nuevos Centros de
Liderazgo no debieran evadir en los afios venideros.

Parte Il. Reporte por Linea/Area de Trabajo de CEDLE

En el presente apartado se desagregan de las acciones por Lineas y Areas del CEDLE durante el ciclo de funcionamiento
2016-2019. Para esto, en este capitulo se continuda con la l6gica de reporte por los 7 Objetivos Estratégicos que el
Centro se planteé al inicio de su implementacién, pero ahora detallando el aporte por linea o drea de trabajo. Cada
apartado involucra una estructura similar de presentacion de resultados.

Se inicia con la sistematizacion de lo Informes de Planificacién e Informes de Aprendizajes anuales, elaborados sobre
la base de reportes mensuales y anuales de las jefaturas de proyecto y de linea o area del CEDLE. Desde estos
materiales, se da cuenta de los logros, desafios y aprendizajes que debieron enfrentar los equipos, para llevar a puerto
los propdsitos de las iniciativas del Centro.

En segundo lugar, se hace una revisién de los resultados de las evaluaciones de aprendizajes, evaluacién de efectividad
en el logro de objetivos y evaluaciones de satisfaccidn a usuarios que realizaron las Lineas de Formacién, Innovacién
y Desarrollo de Capacidades Institucionales en Instituciones Formadoras al inicio y fin de cada implementacion con
sus directivo/as usuarios de los proyecto.

En tercer lugar, se comparte una sistematizacién de los principales resultados emanados de dos intancias evaluativas
del Centro: por una parte, la Evaluacién de Medio Término, y por otro, las retroalimentaciones levantadas anualmente
por el Comité Asesor Externo, que acompafié el proceso de formacion, desarrollo y cierre del CEDLE.

Finalmente, se socializan los resultados de tres instancias de Evaluacién que implicaron levantamiento de datos
nuevos desde los actores del sistema escolar el al término del ciclo. En primer lugar, la Encuesta La Voz de los
Directores/as (proyecto anual de la Linea de Investigacion), que consultd a la poblacion de directores/as de su muestra
nacional, indagando los niveles de conocimiento que tenian del Centro, y sus iniciativas lideres que no necesariamente
participaron de las actividades del CEDLE. En segundo lugar, la Encuesta a Usuarios del CEDLE, desarrollada entre los
meses de enero y marzo del 2020, via online, a directivos/as que participaron de las actividades del Centro. Y por
ultimo, Entrevistas a actores clave del Sistema de Aseguramiento de la Calidad (Mineduc, Agencia de la Calidad de la
Educacion, y Direccién de Educacién Publica), como una forma de indagar el efecto del aporte de CEDLE para los
tomadores de decisiones sobre politicas directivas en Chile.

Las Tablas de Indicadores y Metas por cumplir a nivel de Lineay Area, se presentan desde en la pagina 101 del presente
documento.
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Objetivo Estratégico 1

Realizar investigacion de excelencia en temdticas que contribuyan a acrecentar el
conocimiento sobre liderazgo escolar.

1. Linea Investigacion y Politicas del CEDLE

Esta linea aportd al CEDLE con el desarrollo de investigacion de excelencia y pertinente a la realidad nacional, en
tematicas de liderazgo escolar y su politica de fortalecimiento. Tuvo el propdsito de generar investigaciones que
abordaran problemas, temadticas y poblaciones de relevancia al contexto escolar nacional actual, considerando la
evolucidony proyeccién de las politicas de fortalecimiento del liderazgo escolar y de desarrollo de la educacién publica.

Una importante contribucién de la Linea de Investigacién y Politicas fue la creacion de ambitos de estudio, que no
habian sido explorados previamente o habian sido explorados escasamente, acumulando nuevo conocimiento y saber
actualizado sobre el liderazgo escolar en Chile, y sobre la realidad de los directivos/as que lideran instituciones
escolares.

Objetivos Generales Objetivos Especificos

1. Llevar a cabo investigaciones cuyos 1. Llevara cabo, en todas las instituciones participantes del Centro, investigaciones que
resultados sean un aporte directo o aborden tematicas directamente relacionadas con el fortalecimiento del liderazgo
indirecto a la gestién y mejoramiento escolar.
escolar, mediante el estudio de las 2. Generar publicaciones en revistas especializadas, algunas de ellas indexadas, a partir
practicas de liderazgo y de formacién y de las investigaciones que se realicen.
fortalecimiento de lideres a nivel escolar e 3. Realizar una Estudio de opinién anual sobre politicas liderazgo escolar a directivos
intermedio. escolares e intermedios, y sistematizar sus resultados y entregarlos como insumo

2.  Entregar, a través de las investigaciones para el desarrollo de politica publica de liderazgo escolar a través del “Informe Anual
realizadas, informaciéon valiosa para el de Estudio de opinidn a directivos escolares y de nivel intermedio sobre politicas de
disefio, ajuste o implementacion de liderazgo escolar y educacionales”.
politicas en el tema. 4. Generar informacién, diagndsticos y sugerencias para el disefio de la politica de

3. Aportar al Centro informacion confiable y fortalecimiento del liderazgo, a partir de los proyectos de investigacion que lidera la
vélida sobre el liderazgo escolar, para Linea.
potenciar las labores del Centro en 5. Promover la colaboracion de investigadores chilenos y extranjeros en las
Innovaciéon, Formacién y Desarrollo de investigaciones que se realizan en las diversas instituciones que conforman el Centro.
Capacidades en Instituciones Formadoras. 6. Facilitar la presentacion de los resultados de las investigaciones del CEDLE en

publicaciones del Centro, congresos, seminarios y charlas nacionales e
internacionales en materia de mejoramiento escolar, mediante el Area de Extension.

Para llevar a cabo estos propdsitos, el CEDLE desarrollé una agenda de investigaciones anual, la que el afio 2016 se
derivé del proceso de creacion del Centro. En los afios 2017 y 2018 establecid un Fondo Concursable con participacion
de académicos externos al Centroy a las universidades consorciadas, en base a lineas tematicas previamente definidas
por el Consejo Directivo y calificadas por un Consejo Evaluador, lo que generd las respectivas agendas de investigacion
en cada afo. Y el 2019 llevé a cabo un metaandlisis de las investigaciones acumuladas en los afios previos. A esto, se
sumo la realizacidn anual de una Encuesta a Directores/as del Sistema Escolar, llamada “La Voz de los Directores/as”.

Ademas, la Linea de Investigacion y Politicas realizé durante los 4 afios del ciclo, encuentros con el otro Centro de
Liderazgo, en la figura de Jornadas de Investigacién, en que se compartidy discutio sobre los resultados de los estudios
realizados afio a afio, potenciando el didlogo y discusion sobre los hallazgos alcanzados en materia de liderazgo escolar
a nivel nacional.

En el caso de la Linea de Investigacion y Politicas, el equipo de académicos e investigadores se nutrio cada afio de las
capacidades profesionales existentes en las diversas universidades socias, dada la definicién de una agenda
investigativa anual, especificaciones cuyas caracteristicas se comparten a continuacion.
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1.1.  Principales logros, aprendizajes y desafios de la Linea de Investigacion
y Politicas

Entre los logros de la linea, se encontrd la finalizacién de todos los estudios proyectados en cada uno de los afios de
ejecucioén, en forma oportuna y acorde a los objetivos propuestos. Durante los 4 afios de gestion del CEDLE, se
desarrollaron 21 investigaciones (20 estudios en 1 versién, 1 estudio en 4 versiones) con la participacion de 89
investigadores de las distintas 5 universidades que conformaron el Centro. Con esto, el Centro superd la meta
comprometida que consideraba un total de 20 investigaciones.

Los estudios abordaron diversos temas de relevancia para la politica educativa y liderazgo escolar e intermedio.
Dentro del plan de investigaciones, cada afio entre el 2016 y 2019, se desarrollé un Estudio de opinién anual sobre
politicas liderazgo escolar a directivos/as escolares e intermedios (La Voz de los Directores/as). La Encuesta, mantuvo
estabilidad en el disefio en sus diferentes versiones en aquellas preguntas destinadas a directores/as, e incorporé
algin mdédulo de preguntas alternativas a actores del sistema, como fue el caso del los jefes/as UTP (2017) y
sostenedores (2018).

Se comparte una sintesis bastante literal del reporte de resultados que realizd su jefatura de Linea ante el cierre del
ciclo. Desde esta perspectiva, podemos reconocer 8 categorias de resultados (Fuente: Informe de Aprendizajes CEDLE
2019):

-Liderazgo pedagdgico de directores/as, reconceptualizado: E| conjunto de los hallazgos de las investigaciones ha
hecho ver la necesidad de revisién y complementacion de la conceptualizaciéon del liderazgo escolar en la literatura
internacional, especialmente de raiz anglosajona, que ha inspirado a las mismas investigaciones y, mas en general, la
inteleccion y discusion académica pertinente en Chile. Dos requerimientos obligan a tal reconceptualizacion: la clara
e institucionalizada divisién del trabajo en Chile entre director/ay jefe/a de Unidad Técnico Pedagdgica, que impacta
decisivamente sobre el concepto de ‘liderazgo instruccional’ -tan claramente adscrito y circunscrito en Chile a este
ultimo cargo-; y que en el quehacer escolar no hay dimensién instruccional sin un ‘anidamiento’ de ésta en una
dimensién regulativa. Desde esta distincidon es necesario re-conceptualizar la concentracién de los directivos/as
escolares chilenos en la mantencion de la dimensién relacional del orden escolar, no solo como ‘gestion’ o
‘administracion’, alejada y desprovista en general del aura del concepto de liderazgo instruccional (o
transformacional) sino, al contrario, como base socio-afectiva, es decir moral, que condiciona el nucleo del quehacer
formativo de la institucion como un todo.

-Excepcional presion politica (Ley de Inclusion) y sociocultural (estudiantes y padres), sobre directivos/as escolares y su
manejo de ‘la contingencia’: E| rol directivo se ejerce en circunstancias de excepcional presion de cambio ‘desde
arriba’, es decir, desde las politicas, como ‘desde abajo’, es decir, desde los efectos de la rdpida transformacion socio-
cultural tanto de los estudiantes como de los padres de cada institucion educativa. Se evidencia una direccién de
‘declive de la institucion’ y su poder. La complejidad de la funcién directiva ha ido aumentando drasticamente en el
ultimo tiempo, y la dedicacién de los lideres a la gestién de dicha complejidad (expresada sobre todo en la resolucion
de conflictos de distinto tipo y con diversos actores, y en la atencion a situaciones emergentes y no planificadas)
configura hoy un escenario que esta afectando directamente los margenes de accién de los directivos/as, que debe
investigarse en mayor profundidad y abordarse también desde las politicas y desde la perspectiva de su preparacion.

-Declive de la institucion en la Educacion Media municipal y su impacto sobre el liderazgo: En la educacién secundaria
de dependencia municipal predominan rasgos serios y consistentes de declive de la institucién, caracterizada por una
combinacion de exceso de demandas sobre sus directivos/as y docentes, con carencia de autoridad concedida por
estudiantes y padres, que hace de su ejercicio una tarea en extremo dificil. ¢Qué mecanismos de reduccién de
complejidad operan en tales contextos? éQuiénes y con qué atributos permanecen efectivos en los mismos? éQué
relatos son los que logran hacer sentido de realidades escolares tan tironeadas respecto a su quehacer formativo
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esencial? Algunas interrogantes entre muchas, que la perspectiva sobre las presiones de cambio levanta a partir de
los hallazgos y evidencia sintetizada.

-Redes, ‘mentorias’, ‘amigo critico’. Redes y sus légicas de acompafiamiento son nutricias para la direccién escolar,
sin duda; hay un valor consistentemente declarado del ‘togetherness’ (légicas de vinculacidon y colaboracion) que
naturalmente ofrecen a directoras/es los encuentros del trabajo de redes, para el crecimiento del capital social de
directoras/es. Se genera un gran potencial adicional de fortalecimiento y desarrollo de capacidades directivas si en las
redes tiene presencia alglin componente consistente de absorcion y gestion de conocimientos externos, como los
que aportan las politicas y su institucionalidad y/o el campo de la investigacidn y sus productos. De este modo, junto
al crecimiento del capital social, habria asimismo bases de desarrollo del capital cultural y del capital decisional de los
directores/as.

-Principal constatacion de la comparacion de prdcticas directivas 2009-2019: En términos generales, la comparacion
de 10 afios constata que, en tres de las funciones clave del liderazgo (distinguidas por Leithwood et.al. 2007), -esto es
Establecer Direccion, Desarrollar Personas, Redisefiar la Organizacidon-, no ha habido variaciones significativas en las
practicas de liderazgo reportadas por directivos/as. En cambio, la mirada longitudinal permite constatar que ha habido
un descenso significativo en el cuarto dominio del esquema Leithwood, Gestionar la Instruccion (ensefianza y
aprendizaje), o gestion de practicas asociadas a la sala de clases. Lo que es coherente con otro hallazgo de la
comparacion longitudinal: la complejidad de la funcién directiva ha ido aumentando drasticamente y la dedicacién
de las/los directoras/es a la gestion de dicha complejidad, expresada por ejemplo en la resolucién de conflictos de
distinto tipo y con diversos actoresy en la atencién permanente a situaciones emergentesy no planificadas, configura
hoy un escenario que estd afectando directamente su accionar.

-Percepciones de directoras y directores sobre el presente de las politicas: Los directores/as tienen una mirada critica
y mas pesimista sobre la calidad y el impacto de las principales reformas educativas implementadas durante los
ultimos afios, que en afios anteriores. Resulta muy relevante ahondar en los posibles factores tras este deterioro en
la evaluacién de las politicas que realizan los directores/as

-Visién de directoras y directores sobre factores y politicas clave para el mejoramiento del ejercicio de su rol: Los
directores/as demandan, como elementos de mejora para ejercer su rol, la entrega de atribuciones sobre decisiones
del personal en los establecimientos, proveer una mayor autonomia en el uso de los recursos, y mejorar y fortalecer
su propia formacion. Existe alto apoyo de directoras y directores a un proyecto de Ley que defina una Carrera
Directiva, politica que ha sido discutida y se encuentra plasmada en un reporte de politica del Ministerio de Educacion.

-La Educacion Media Técnica Profesional (EMTP): Es de opinidn transversal de los directivos/as (Encuesta La Voz de
los Directores de 2019) que es urgente mejorar la EMPT. En la mayoria de los aspectos consultados, los directores/as
de EMTP son mas criticos que aquellos que no ofrecen esta modalidad educativa.

A partir de las investigaciones realizadas, se elaboraron un total de 43 articulos, de los cuales 20 ya fueron publicados
en revistas indexadas y 23 estdn a la espera de su evaluacion para la publicacién, a la fecha del presente reporte.
Adicionalmente, se realizaron 19 Cuadernos Técnicos para apoyar la formacién de los diferentes lideres escolares,
ademas de presentaciones con los principales resultados, materiales que fueron alojados en la pagina web del Centro
e impresos en una cantidad menor de ejemplares. Este formato de presentacion, estuvo destinado principalmente a
la poblacién de directivos/as usuarios del CEDLE.

La productividad cientifica y su reflejo en articulos académicos publicadas en revistas indexadas fue el desafio mas
relevante, y el que menos logros presentd para CEDLE, de acuerdo a lo comprometido en el Convenio. Las
investigaciones del CEDLE, han tenido ciclos anuales de disefio, implementacién, y elaboracién de resultados, los
cuales se materializaron en Informes Finales de Investigacion. Afio a afio, al mes de diciembre, CEDLE hizo entrega
oportuna de estos productos de cierre de los estudios a la contraparte ministerial (correspondiente al indicador n°1
de la Linea).
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Ahora bien, el disefio original de la Matrizde Compromisos de CEDLE no tomo en consideracion los tiempos necesarios
para que los Informes Finales de las Investigaciones tengan su expresion en Articulos de Divulgacion Cientifica. Y,
menos aun, los tiempos que involucra la postulacién de publicaciones a Revistas Académicas Indexadas en
plataformas ISI (hoy WQS), SCOPUS o SCIELO. Esto implica tiempo de los académicos para su elaboracion, el envio de
postulaciones a publicar, periodos de meses para la evaluacién de los articulos por revisores pares y editores,
solicitudes de rectificacién y correccion de los envios, y tiempo para que las publicaciones se hagan efectivas para su
divulgacion. La experiencia mostro periodos de entre 8 meses y 1 afio para el logro de este desafio.

Dado esto, desde el 2018 se tomo la decision de desfasar el informe del Indicador n° 2 de la Linea de Investigaciony
Politicas, en un periodo de 1 afio. Por lo tanto, en cada Informe de Aprendizajes CEDLE, se dio cuenta del nivel de
logro de las investigaciones realizadas en el Centro el afio anterior. Y cada afio, el Indicador n°2 de la Linea de
Investigacion paso a ser parte de un Plan de Mitigacién, dado el compromiso incumplido a tiempo por CEDLE para el
periodo. Ese Plan de Mitigacion, conté con acciones de apoyo y soporte, para los investigadores del Centro. Se disefid
una Estrategia de Desarrollo de la Productividad Cientifica, que considerd: elaboracion de un Manual de Apoyo al
Disefio de Articulos Cientificos, 2 Talleres de Apoyo a Investigadores (uno de ellos, desarrollado por la Editorial Taylor
& Francis), y la elaboracion de un Catastro de Revistas Cientificas del &mbito Educativo. A esto se sumd la contratacién
de revisores de articulos, todo lo cual contribuyé al aumento en el logro en la produccion de conocimiento académico
el afio 2019 (para detalle de Articulos Publicados, ir al apartado de recursos a transferir, del presente documento).

En las Tablas N2 3y N2 4 se detallan los principales logros, aprendizajes y desafios de los cuatro afios de ejecucion de
la Linea de Investigacion y Politicas.
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\ Tabla N2 3: Logros y aprendizajes de la Linea Investigacién y Politica

2016—2017 e

2018-2019 e

Desarrollo del Fondo Proyectos de Investigacion y Politica 2017 del CEDLE para las categorias Iniciacion y Senior, con el propdsito de que las investigaciones financiadas por la linea
fuesen relevantes para la toma de decisiones y gestion de politicas educativas, siendo un aporte concreto al problema publico que se desea abordar. Este proceso permitié sumar
a nuevos investigadores al trabajo del CEDLE.

El trabajo formativo del CEDLE comienza a ser objeto de investigacion.

Realizacién de las Primera y Segunda Jornada de Investigacion CEDLE, instancia especializada con el propdsito de discutir los nuevos conocimientos emergentes respecto del
liderazgo escolar producidos por la linea. Hallazgos con un valioso potencial de uso para aportar a las politicas publicas como a las instituciones escolares y sus actores.

Ponencia en Congreso Nacional de Sociologia 2016 (Talca).

Publicacién cientifica donde se presenta la tipologia de conflictos y estrategias de gestion enviada en noviembre de 2016 a Revista Calidad de la Educacion.

Publicacién cientifica sobre los resultados de la fase cuantitativa comprometida para enviar durante el primer trimestre de 2017.

Incorporacién de las recomendaciones emanadas de la evaluacidn del Comité Asesor Externo del afio 2017 para responder al desafio de perfeccionamiento del Estudio de Opinion
a Lideres Escolares, incorporando una nueva mirada sobre la percepcion de los sostenedores y la de los directivos/as escolares, respecto a las politicas de liderazgo educativo.
Fortalecimiento del vinculo con expertos o instituciones internacionales, expandiendo el nimero de proyectos que cuentan con un colaborador internacional.

Se robustece la articulacién y coordinacidn con las otras lineas de trabajo del CEDLE.

Realizacién de un monitoreo constante sobre los proyectos, seguimiento que incluyd el reporte de progreso en la forma de fichas mensuales, reuniones bilaterales, asi como la
Evaluacién de Medio Término.

Presentacion en seminarios de los resultados de la encuesta 2018 (CILME 2019, Jornada de Investigacién Centros de Liderazgo 2018, CEIIE).

IIl'y IV Jornada de Investigacidn de los Centros de Liderazgo (2018, 2019).

Disefio de una Estrategia de Apoyo a la Productividad Cientifica: Elaboracion de Catastro de Revistas; Elaboracion de un Manual de Apoyo a la Escritura de Articulos; y la realizacion
de Talleres de Apoyo a Académicos.

Sistematizacién de los resultados —conceptuales y empiricos-, de los estudios realizados entre los afios 2016-2018, junto a un andlisis comparado de la evidencia producida por
los grandes estudios internacionales y nacionales de aprendizaje y factores asociados, acerca del liderazgo escolar.

Desarrollo de dos estudios sobre percepciones y practicas directivas.

Actualidad de la practica directiva con continuidad de la Encuesta ‘La Voz de los Directores’ y otra, tanto a directivos/as como a docentes.

Practicas de ejercicio del rol. Con un analisis comparativo respecto de una investigacién anteriormente realizada en el 2009, aportando, por primera vez en Chile, a una vision
longitudinal del ejercicio directivo a nivel escolar.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

‘ Tabla N24: Desafios Linea de Investigacién y Politica

2016-2017 e

2018-2019 e

Necesidad de generar una mirada transversal de los proyectos y sus resultados, de manera de ir agregando los hallazgos en bases de conocimiento que alienten la conceptualizacién
y la teorizacién nueva, fundada en evidencia nacional.

Procurar una mayor conectividad internacional de los proyectos de investigacion, de manera que cada problematica especifico se beneficie de interlocucion y perspectiva critica
externa.

Sistematizacién de los resultados —conceptuales y empiricos-, de los 21 estudios realizados en los afios 2016 al 2018, para el potenciamiento de su impacto. Con especial atencion
en el quehacer de directivos/as que desempefian su rol en escuelas de contextos de alta complejidad. Junto a un analisis desde la perspectiva del mejoramientoy el cambio en el
liderazgo escolar, distinguiendo estructuras y nudos generativos del cambio en el liderazgo —con foco en sus necesidades de formacion y desarrollo de capacidades directivas; y en
la organizacién, y desempefios directivos.

Desarrollo de una estrategia para fortalecer las posibilidades de publicacidn de las investigaciones de la Linea de Investigacidn y Politicas: a través de) talleres para investigadores,
catastro de revistas académicas, confeccion de un manual con principales estrategias para la publicacion en journals.

Llegar a los directivos/as de los diversos niveles del sistema escolar (escuela, intermedio, provincial, regional, zonal y nacional), a través de materiales sintéticos y en lenguaje
accesible, en la forma de Cuadernos Técnicos, Newsletter, y Columnas de Opinidn, que promovieran el acceso expedito a los resultados de las investigaciones.

Articulos académicos en preparacion y que se proyectan finalizados y enviados para publicacion a revistas indexadas durante el primer semestre del 2020.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019
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1.2.  Evaluacion de Medio Término. Linea de Investigacion y Politicas

La Evaluacién de Medio Término desarrollada por el Centro, fue una instancia de reflexion luego de dos afios de
implementacion, que identificd los principales los avances, hallazgos y desafios para seguir abordando en los afios que
siguieron a la ejecucion de CEDLE.

Dentro de la Linea de Investigacién y Politicas, a la fecha de esta evaluacion, se habian realizado un total de 9
publicaciones entre los afios 2016y 2017. El estudio destaco que se habia logrado produccion de conocimiento nuevo
sobre liderazgo escolar con amplitud de las realidades del sistema educativo chileno. Que los estudios utilizaban
disefios metodoldgicos diversos, tanto cualitativos como cuantitativos, con una base empirica robusta vy
representativa a nivel nacional. Lo que permitié obtener importantes hallazgos, abriendo nuevas dreas para la
investigacion que van desde lo practico a lo tedrico en el plano del liderazgo escolar.

La evaluacién destacé el reordenamiento que tuvo la cartera de proyectos para el 2017, a partir del Fondo de
Proyectos de Investigacion y Politica, donde se definido como tema central la “Profesionalizacion del liderazgo escolar:
Contextos, vias y obstaculos”. Segun la EMT el concurso fue un éxito de cara a la diversidad de produccion académica
y en la generacion de investigacién de alta calidad, se valord que su jurado tuviese caracter externo al Centro, ademas
se planted el desafio que para el 2019 la investigacién se focalizara en los aprendizajes y descubrimientos que el
propio Centro generd durante los tres primeros afios.

Adicionalmente, se valord la difusién y transferencia de conocimiento generado a partir de las investigaciones
realizadas, en dos Jornadas de Investigacion. Desde los actores entrevistados de Mineduc, dijeron que la informacion
y los analisis realizados por CEDLE, aportaban a la toma de decisiones en la politica educativa siendo informacién util
y pertinente, apoyando la discusion sobre el proyecto de ley de Carrera Directiva, y sobre el Sistema de Evaluacién de
Directivos/as Escolares. Destacaron también, el dialogo y reflexion en seminarios nacionales e internacionales, y de
dialogo con expertos como un mecanismo para iluminar problematicas contingentes y relevantes.

A partir de una mirada global, los actores gubernamentales vinculados a la politica de fortalecimiento del liderazgo
valoraron positivamente el aporte del CEDLE, en términos de haber recibido recomendaciones de calidad, pertinentes,
utiles y oportunas.

1.3. Comité Asesor Externo de Centros de Liderazgo: Linea de
Investigacion y Politicas

El Comité Asesor Externo, anualmente revisd y analizd el desempefio de las diferentes lineas de trabajo del CEDLE,
entregando retroalimentacion y sugerencias para la planificacion del siguiente afio. Este comité destacd que el trabajo
de la Linea de Investigacion permitio la generacion de nuevo conocimiento contextualizado en Chile sobre temas poco
explorados para el desarrollo del liderazgo directivo, junto a la indagacion en nuevas metodologias para el estudio del
liderazgo escolar.

Entre los afios 2017 y 2018, se valoro positivamente el sistema de seleccion de los proyectos para la definicion de la
agenda de anual. Ademas, se destaco la evolucion de la Encuesta La Voz de los Directores/as al considerar nuevos
actores en el perfil de liderazgo y los proyectos conectados con la funcién formativa del Centro, y la insté a generar
mejoras en la estructura técnica de la encuesta. Especialmente, valoro la incorporacién del dmbito de la Formacion
Ciudadana y la incorporacion de proyectos acerca de Educacién Media Técnico Profesional y Educacién Parvularia a
la agenda de estudios.

Finalmente, el Comité Asesor Externo valord muy positivamente la iniciativa de producir una publicacién que integrara
los hallazgos de los diferentes proyectos de investigacion, destacando el valor académico y profesional de estos
estudios, e iluminando su conexién con la formacién de capacidades en el &mbito del liderazgo escolar.
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1.4. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Linea de Investigacion y Politicas

El afio 2019, la Encuesta anual de CEDLE llamada “La Voz de los Directores/as”, que es una consulta a una muestra
amplia de directores/as de todas las dependencias escolares, y a nivel nacional, sumo preguntas sobre el Centro. Ellas
estaban orientadas a saber si lo conocian, y en caso de conocerlo, se les pedia calificar con notas de 1 a 7 algunos
recursos puestos a disposicion, como las investigaciones del CEDLE.

En esa consulta, 329 directores/as opinaron sobre las investigaciones del CEDLE, y un 86% de ellos, calificaron con
nota sobre 6 los estudios realizados. Los actores que mejor evaluaron estos materiales, fueron los directores/as de
los establecimientos particulares subvencionados, llegando a un 90,5% de los directores/as calificando sobre 6.

En cuanto a la consulta a directivos/as a usuarios del CEDLE al cierre del afio 4, se evidencia una buena valoracién del
aporte de las investigaciones del Centro a la politica educativa y al ejercicio de las funciones directivas en el sistema
educativo. La Tabla N2 5 muestra que un 75% de los casos evalla con nota superior a 6 los aportes de las
investigaciones en términos de su pertinencia y su utilidad.

Tabla N2 5. Aporte de las investigaciones de CEDLE a la politica educativa sobre liderazgo escolar.

Aporte de las investigaciones de CEDLE a la politica educativa sobre Nota del Nota 5 Notal 6 a No la
liderazgo escolar. ad 7 conoce
Las investigaciones del CEDLE han sido un aporte pertinente a las 5.5% 11% 74.9% 8.7%
necesidades del liderazgo escolar en Chile.

El conocimiento generado sobre liderazgo escolar por CEDLE, ha sido 6.0% 11.4% 75.6% 7.0%

util para apoyar al ejercicio de sus funciones en el sistema educativo.

N =402
Fuente: Encuesta a Usuarios del CEDLE, 2020.

En entrevistas con actores del SAC, especificamente desde la DEG del Mineduc, se rescaté el aporte del CEDLE y sus
profesionales a la actualizacién de la discusién sobre liderazgo escolar, y a la incidencia en posicionar el tema en la
agenda de politica escolar en pocos afios. Desde la Agencia de Calidad de la Educacién (ACE) se valord la recopilacién
de evidencias basadas en investigacion de calidad disponible en espafiol y gratuitamente. Mientras que desde la
Direccion de Educacion Publica, se reportdé el uso de material de CEDLE y sus investigaciones (Cuadernos Técnicos y
Documento sobre el Desarrollo de la Nueva Educacion Publica del afio 2016) por parte de los profesionales del nivel
intermedio, y directivos/as de los establecimientos de los SLEP.
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Objetivo Estratégico 2.

Fortalecer las capacidades de los actuales lideres escolares, poniendo especial énfasis en el
desarrollo de capacidades de aquellos lideres menos atendidos por los programas de formacion
tradicionales (profesores lideres, inspectores, jefes de UTP, mentores o lideres sistémicos, lideres
intermedios de la nueva educaciéon publica y nuevos lideres).

2. Linea de Formacién y Desarrollo de Estrategias Formativas

Esta linea del CEDLE fue la principal encargada de generar programas, cursos y talleres formativos para desarrollar las
capacidades de los lideres escolares e intermedios que se comprometen en el Objetivo Estratégico 2. Para ello, puso
énfasis en la generacion de estrategias formativas para acudir a las necesidades de los/as lideres escolares que hasta
ahora han sido poco considerados en el disefio de propuestas formativas: ejemplo de ello son los/as profesionales
que trabajan en el nivel intermedio del sistema escolar, los inspectores generales y encargados de convivencia de los
establecimientos escolares, asi como los supervisores del Ministerio de Educacion. En este sentido, los proyectos de
la Linea de Formacion involucraron un conjunto de estrategias para formar y/o fortalecer capacidades de liderazgo
en los directivos/as de varios niveles, que les permitieran potenciar su rol como motor de la mejora del sistema
escolar.

De este modo, la Linea disefié e implementd programas formativos bajo la forma de Diplomados que promovieron
las practicas de aprendizaje activo, y en donde el aprendiz tenfa un rol protagdnico en un proceso de formacion que
priorizé el desarrollo de competencias. El foco en el desarrollo de capacidades significé pasar de una vision
instrumental de las funciones de los/as lideres escolares, basada en el cumplimiento de tareas, a una en la que fueran
considerados/as como agentes de cambio y mejoramiento en diferentes niveles del sistema escolar. En este marco,
metodologias de auto-monitoreo, trabajo con paresy en redes y trabajo auténomo fueron estrategias esenciales para
configurar los programas. Desde el trabajo conjunto con expertos internacionalesy la incorporacion de la Universidad
de California en Berkeley como socio en el desarrollo de practicas y estrategias formativas novedosas, la Linea de
Formacién buscé integrar sistematicamente el conocimiento emergente de la investigacion internacional y nacional
en el desarrollo de las acciones del Centro.

1. Formar y apoyar a nuevos lideres y 1. Fortalecimiento de las capacidades de los directivos mediante la creacion y ejecucion

fortalecer las capacidades de los lideres de un programa de formacién en servicio para un total de 360 lideres intermedios6.
actuales mediante la oferta de programas = 2. Fortalecimiento de las capacidades de los directivos mediante la creacion y ejecucion
formativos, cursos, talleres y procesos de de un programa de formacién de 220 lideres sistémicos.
acompafiamiento que enfatizan la = 3. Fortalecimiento de las capacidades de los lideres escolares, mediante la creacion y
formacién de competencias, el aprendizaje ejecucion de programas de formacién que innoven en las temdticas y estrategias de
auténomoy colaborativoy el desarrollo de ensefianza abordando problemas que actualmente enfrenta la escuela: clima vy
habilidades pertinentes a la realidad vy convivencia y otros.
labor directiva en terreno. 4. Diagnosticar las competencias, necesidades y condiciones de entrada de los
2. Ofrecer programas orientados a las participantes y evaluar la efectividad de los programas implementados mediante de la
necesidades de lideres escolaresy a lideres aplicacion de pre y post test o mediciones de efectividad, progreso o mejora.
intermedios que seran parte de la nueva = 5. Validar el proceso formativo mediante la evaluacion de la percepcién de efectividad
educacion publica, tales como: lideres desde la perspectiva de los participantes.
sistémicos, inspectores, orientadores, = 6. Integraral disefio de los programasy estrategias generados conocimientosy know how
profesores lideres. proveniente de experiencias internacionales, mediante la integracion de expertos
3. Generar contenidos y  estrategias extranjeros o la colaboracion con centros de otros paises.
pedagodgicas y formativas que permitan = 7. Sistematizar la informacion cualitativa y cuantitativa que resulta del diagndstico y
abordar las nuevas tematicas pertinentes a evaluacion de los programas implementados, para que sea puesta a disposicion del
la realidad escolar actual y las necesidades Centro y del Ministerio de Educacion para la evaluaciény retroalimentacion de politicas
de los lideres intermedios que publicas, a través del Area de Analisis Institucional.

encabezardan a nivel local la nueva
educacion publica.

6 Este objetivo fue modificado respecto de su version original presentada en la Propuesta Ajustada.
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En cuanto a las habilidades y practicas que buscaron desarrollar los Programas de Formacion de CEDLE, se tratd de
aquellas que apuntaban al desarrollo de capacidades a partir de una mirada sistémica, en la que se identificaron
desafios del propio rol y se promovié la reflexion -a nivel individual y grupal- para la revision de las propias practicas
con un sentido de mejora. De manera sintética, la propuesta formativa concibié el fortalecimiento del liderazgo
escolar de diversos actores educativos para que fueran efectivos agentes de cambio y protagonistas del mejoramiento
educativo desde sus respectivos puestos de trabajo. Alolargo de los médulos formativos, se integro el fortalecimiento
de habilidades socioemocionales y técnicas para establecer relaciones constructivas con los equipos directivos de los
establecimientos, asi como entre ellos.

Cuadro N21: Habilidades y practicas a fortalecer en los participantes

Fuente: CEDLE

Las estrategias y proceso de formacién de los 3 Diplomados se desarrollaron desde el enfoque de aprendizaje
experiencial, fomentando la interaccion y aprendizaje entre pares, asi como la realizacién de trabajos en el contexto
de cada participante, que fueran de utilidad para su practica. Esto implicd concebir el aprendizaje desde la experiencia
y no desde una teoria abstracta, para desarrollar de forma integrada conceptos y habilidades. El manejo tedrico no
fue un fin en si mismo, sino un medio para abordar situaciones laborales cotidianas que se pueden mejorar.

La Tabla N2 6 muestra el detalle de los objetivos de los programas formativos de la Linea, asi como de las principales
caracteristicas de cada uno de los 3 Diplomados impartidos por CEDLE entre los afios 2016 y 2019. Se detalla el perfil
de los directivos/as participantes, el nimero de horas cronoldgicas de cada programa, una descripcion general de los
modulos que componen cada Diplomado, el tipo de convocatoria y de certificacion de cada iniciativa.
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Tabla N2 6:

Caracteristicas generales de los programas de formacién de CEDLE

EJECUTA
ANO DE INICIO Y
AROS EJECUCION

OBJETIVO

GENERAL

PERFILDE
PARTICIPANTES

NUMERO DE
HORAS
CRONOLOGICAS
MODULOS QUE
INTEGRAN EL
PLAN DE
ESTUDIOS:

TIPO DE
CONVOCATORIA:

TIPO DE
CERTIFICACION:

Diplomado Lideres Intermedios
Universidad Alberto Hurtado
2017-2018-2019

Mejorar las capacidades de direccion, gestion,
acompafiamiento, evaluacidn y supervision a los
establecimientos escolares, en lideres educacionales
intermedios a cargo del desarrollo de la educacion publica en
el nivel local.

a) Profesionales del sector municipal y Servicios Locales de
Educacion que realizan apoyo educativo a los
establecimientos;

b) Directores /as de establecimientos municipales y de la
Nueva Educacion Publica;

c) Supervisores del Mineduc (DEPROV) y Evaluadores de la
Agencia de Calidad de la Educacién,

d) Profesionales del nivel intermedio en el sector privado.
170 hrs (112 presenciales, 58 trabajo individual o grupal)

M1: Apoyo técnico pedagdgico desde el nivel intermedio.
Contexto y desafios.

M2: Identificacion de un problema de Préctica y sus causas.
M3: Comprensiones y herramientas para la reflexion sobre la
practica.

M4: Uso de datos para el mejoramiento.

M5: Observacion y retroalimentacion

M6: Redes y colaboracion.

M7: Gestién del cambio

Dos tipos de convocatoria
a) Abierta, se difunde a través de diversas vias con
apoyo de MINEDUC (DEPRQOV) y de CEDLE (noticias,
mailing, redes sociales)
b)  Cerrada en caso de SLEP Puerto Cordillera y futuro
SLEP Gabriela Mistral
Diplomado de la Universidad Alberto Hurtado

Diplomado Lideres Sistémicos
Universidad Alberto Hurtado
2016-2017-2018-2019

Fortalecer en los directivos de establecimientos escolares las
capacidades de acompafiar a otros directores y equipos
directivos en procesos de implementacion de mejoramiento
de sus practicas de gestion y liderazgo, mediante el apoyo de
redes a nivel local.

a) Directores o Jefes Técnicos que pertenecen a una Red de
Mejoramiento Escolar convocada por las Direcciones
Provinciales del Ministerio de Educacion.

108 hrs (88 presenciales y 12 de acompafiamiento en terreno)

M1: Contexto y desafios de la nueva educacion publica y rol de
las redes de mejoramiento escolar en su implementacion.

M2: Identificacién de un Problema de Préctica y sus causas.
M3: Liderazgo sistémico. Practicas efectivas para el
aprendizajey la inclusidn de los estudiantes.

M4: Metodologia y herramientas para trabajo en red.

M5: Estrategias de trabajo en redesy constitucion de
comunidades profesionales de aprendizaje

M6: Acompafiamiento en terreno

La convocatoria se realizé de manera cerrada en coordinacién
conDEPROV y DEP.

Diplomado de la Universidad Alberto Hurtado

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

Diplomado en Convivencia Escolar
Universidad Diego Portales
2016-2017-2018-2019

Desarrollar competencias en los inspectores generales de
establecimientos escolares para liderar transformaciones en la
comunidad educativa hacia una convivencia pacifica y un clima
de buen trato propicio para el aprendizaje y participacion de
los estudiantes.

a) Inspectores Generales y Encargados de Convivencia Escolar
de Establecimientos Educacionales Municipalizados;

b) Se promueve la participacion en duplas de estas dos figuras.

120 hrs (se dividen en mddulos presenciales y trabajo en
comunidades profesionales de aprendizaje)

M1: Convivencia Escolar y Politicas Publicas. M2:
Competencias de liderazgo de la convivencia escolar.

M3: Construccion de espacios educativos para el desarrollo de
habilidades socioafectivas y ciudadanas en los estudiantes.
M4: Gestién de la convivencia con la comunidad educativa.
M5: Desafios en el espacio educativo: violencia escolary
bullying.

M6: Comunidad de Desarrollo Profesional

Dos tipos de convocatoria:

a) Abierta en la Regién Metropolitana con apoyo de
los Encargados de Convivencia Escolar de los
municipios.

b)  Cerrada en SLEPs

Diplomado de la Universidad Diego Portales que cuenta con
acreditacion de CPEIP
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2.1.  Principales logros, aprendizajes y desafios de la Linea de Formacion y
Desarrollo de Estrategias Formativas

Durante estos cuatro afios, la Linea de Formacién logro la consolidacion de un disefio de programas formativos para
directivos/as, en el formato de Diplomados certificados por las Universidades que los impartian, y gratuitos para sus
asistentes. Se desarrollaron metodologias de aprendizaje activo, enfocado al desarrollo de competencias directivas y
de liderazgo escolar para varios niveles del sistema, y un método de evaluacidon comun a los 3 programas de
diplomados, impartidos por las universidades del CEDLE. Tanto el disefio como la ejecucién de los programas contaron
con el apoyo y asesoria de expertos internacionales, acercando conocimiento actualizado y de vanguardia a sus
destinatarios.

Entre los principales logros y resultados de la Linea de Formacion, todos los Diplomados cumplieron con sus
compromisos generales de cobertura, llegando a formar a un total de 1029 directivos en el ciclo, en 5 regiones de
Chile. De estos, un 60% correspondieron a directivos de la Region Metropolitana, mientras que 40% a directivos/as
de otras regiones del pais.

La Tabla N2 7 muestra el detalle de cobertura comprometida y cobertura lograda, por cada uno de los afios del CEDLE.
En el caso del Diplomado de Lideres Intermedios, dada la tardia puesta en marcha de la Ley de Nueva Educacion
Publica (NEP), debid iniciar su ejecucion el afio 2017, aglutinando en 3 afios sus metas de cobertura de lideres del
nivel intermedio.

Tabla N2 7; Coberturas comprometidas y coberturas logradas Linea de Formacién CEDLE

Programa/ Metay 2016 2017 2018 2019 Total 4 afios
Logro por afio Meta Logro Meta Logro Meta Logro Meta Logro Meta Logro
Diplomado Lideres 0 0 60 65 150 151 150 138 360 354
Intermedios

Diplomado Lideres 55 62 55 62 55 65 55 41 220 230
Sistémicos

Diplomado Convivencia 105 119 105 116 105 113 105 97 420 445
Escolar

Total por afio 160 180 220 243 310 329 310 276 1000 1029

Fuente: Bases de Datos CEDLE 2016, 2017, 2018 y 2019.

Por su parte, la Tabla N2 8 muestra este logro de cobertura, con el detalle de ejecucion de los Diplomados del CEDLE
por regién, comuna y se identifica la entidad sostenedora, cuando este es un SLEP (prioritarios segin convenio). De
acuerdo con esto, se constata que el Centro logrd llevar la oferta formativa a territorios donde ésta es escasa o
inexistente, y destinar parte importante de su aporte a la puesta en marcha de la Nueva Educacion Publica.

Tabla N2 8: Detalle coberturas de Formacion por Territorio, y detalle sostenedor SLEP.

Diplomado Nimero de cohortes Nimero de cohortes Nimero de cohortes  NUmero de cohortes  Participantes
2016 2017 2018 2019
Diplomado Lideres N/A 1. Dos secciones en 1. Una seccién SLEP Puerto 1.SLEP Huasco Atacama 2017: 65
Intermedios RM Cordillera 2018:151
2019:138
2. 3 secciones en RM 2.SLEP Chnchorro Aricay
Parinacota
3.SLEP Gabriela Mistral RM
Diplomado Lideres = 1. Una seccion 1. Una seccion 1. Dos secciones SLEP 1. Una seccién SLEP Copiapd 2016:62
Sistémicos Coquimbo Elqui Coquimbo Huasco Atacama Atacama. 2017: 62
2. Una seccién RM La 2. Una seccién RM 2018: 65
Bandera 2019: 41
Diplomado Convivencia 1.Dos secciones 1. Dos secciones en RM 1. 2 secciones RM 1. Dos secciones RM 2016: 119
Escolar en RM - Stgo - Santiago 2017:116
2018:113
2. Una seccién en 2. Una cohorte en 2. Una seccion SLEP Puerto 2. Una seccién SLEP 2019: 97
Araucania- Temuco Maule —Talca Cordillera RM Chinchorro Arica y Parinacota

Fuente: Bases de Datos CEDLE 2016, 2017, 2018 y 2019.
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De acuerdo a lo solicitado por convenio, se dirigid la oferta a participantes de los primeros Servicios Locales de
Educacion (SLEP), pasando desde la formacion de equipos pequefios en los primeros afios, a la formacion de equipos
mas grandes y vinculados a un territorio en los Ultimos. De esta manera, el Diplomado para Lideres de la Convivencia
Escolar trabajo con grupos de Inspectores y Encargados de Convivencia Escolar de la Regién Metropolitana en cada
version, sumando cada afio una ejecucion en regiones de Araucania, Maule, Coquimbo y Arica Parinacota,
respectivamente. El Diplomado de Lideres Sistémicos se realizd para los directivos/as la Regién Metropolitana y
Coquimbo, y con los SLEP Huasco y Copiapd en la region de Atacama. Y el Diplomado de Lideres Intermedios se
impartio en la Regién Metropolitana, y con los SLEP Puerto Cordillera de Coquimbo y SLEP Huasco de Atacama, y de
los futuros SLEP Chinchorro de Arica y SLEP Gabriela Mistral de la RM.

La Linea de Formacién del CEDLE en sus 4 afios, transitd desde el disefio de los Programas Formativos, hacia la
sistematizacion, analisis y evaluacién del quehacer, aumentando sostenidamente el didlogo técnico entre las
diferentes iniciativas, y sus propdsitos pedagogicos. Los equipos de relatores/profesores de los programas hicieron
una trayectoria de logrosy aprendizajes que descansé en la mejora continua, y que promovio la participacion de los/as
lideres escolares en las evaluaciones.

Los Diplomados del CEDLE se sistematizaron y se empaquetaron para una posterior socializacion de las propuestas
formativas. En este sentido, fue un desafio crear marcos tedricos, herramientas, materiales, propuestas
metodoldgicas y evaluativas para futuras implementaciones de los programas formativos para directivos/as en el
sistema educativo, y lograr transmitir los aprendizajes alcanzados en 4 afios de experiencia.

La Tabla N2 9 muestra una sintesis de los principales logros alcanzados por la Linea de Formacion de CEDLE entre los
afios 2016 a 2019, luego de ejecutadas 4 versiones para los Diplomados de Lideres Sistémicos y de Convivencia
Escolar, y 3 versiones, para el Diplomado de Lideres Intermedios.

Posteriormente, en la Tabla N2 10 se presentan los desafios y aprendizajes de la Linea de Formacion del CEDLE del
Centro en los 4 afios, que surgieron del monitoreo y seguimiento del disefio e instalacién de programas formativos.

39



2016
Disefio y desarrollo del programa de Lideres
Sistémicos en RM y Region de Coquimbo.

Disefio y desarrollo del programa de Convivencia
Escolar en RM y en la Regidn de la Araucania

Se inicia la implementacién de programas de
formacién 100% gratuitos para los participantes.

Participacion de expertos internacionales en los
programas de formacion vinculando al CEDLE y
sus estudiantes a los avances y debates a nivel
internacional.

Elaboracién de un Estudio con propuestas para el
disefio de un sistema de apoyo educativo desde
los SLEP a los establecimientos.

El Programa de Convivencia Escolar fortalece
capacidades y conocimientos sobre convivencia y
politicas actuales utilizando metodologias de
“comunidades de aprendizaje” bajo la mirada del
“pensamiento en disefio”.

Participantes de los 2 programas de formacion de
la Linea seguirdn teniendo acceso a la plataforma
del centro de e-liderazgo, con materiales de los
cursos, propuestas formativas y actividades
propias del CEDLE durante los afios de ejecucion
del Centro.

Tabla N2 9: Logros anuales Linea de Formacién del CEDLE

2017
Disefio y desarrollo del Programa de Lideres
Intermedios en RM y Regién de Coquimbo.

Ejecucion exitosa de 3 programas de Diplomado
para Lideres Intermedios, Lideres Sistémicos Y
Convivencia Escolar.

Los 3 programas supera metas de matricula
establecidas con el Ministerio de Educacion

Sistematizacion de informacion sobre el trabajo
realizado por diferentes proyectos de la Linea el
aflo 2016: Marco Tedrico sobre Convivencia
Escolar.

Publicacion del Cuaderno Técnico N27 sobre
propuesta de disefio para el apoyo educativo que
realizaran los SLEP.

Construccidn de “Orientaciones para la Linea de
Formacién de CEDLE”, con enfoque pedagdgico,
socio-constructivista, metodologias y sistema de
evaluacién comun.

Generacion de una propuesta de evaluacién y de
instrumentos y aplicacion de pretest y post-test,
que miden la efectividad de los 3 proyectos
formativos, tomando el modelo de Donald
Kirkpatrick.

Participacion de expertos extranjeros, en la
ejecucion y retroalimentacion de los programas
formativos.

Coordinacién con Centro Lideres Educativos
respecto de las propuestas formativas: |
Seminario de Formacion de Lideres para el
Sistema Escolar.

Logro de las metas propuestas para el afio 2017 a
nivel de matricula, asistencia, efectividad y
satisfaccion de los participantes en los programas
de formacion.

2018

Cumplimiento de la ejecucién de sus 3 programas
con lo planificado. Consolidacién de los equipos
de trabajo, de la oferta formativa.

Acuerdo sobre las habilidades que deben
fortalecerse y estrategias metodoldgicas para
lograr aprendizajes en los directivos/as escolares.

Modelo de Evaluacion mas robusto y conectado
al Marco Comun Evaluativo del CEDLE.

Formacion a los participantes de los primeros
SLEP..

Datos de eficiencia y efectividad interna de los
programas: promedio de asistencia supera el
90%. Los programas cumplen con las expectativas
de la mayoria de los participantes. Contribuyen a
mejorar el propio desempefio profesional y
ayudan a introducir innovaciones en el trabajo
escolar.

Lanzamiento de libro “Convivencia Escolar para
lideres educativos” desarrollado por los
directores del programa, y que aporta a su
empaquetamiento para la transferencia.

Introduccién de la metodologia de Disefio en
Desarrollo del mejoramiento escolar de la
Universidad de Berkeley y liderado por el profesor
Rick Mintrop

En el Diplomado de Convivencia Escolar, se utilizd
una metodologia innovadora “pensamiento-
disefio” para generar ideas nuevas que pudieran
ser testeadas por los participantes, primero en un
prototipo, y luego en el disefio de una accién de
mejoramiento de la convivencia escolar.

El proceso de convocatoria fue apoyado por la
Direccién de Educacién Publica.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

2019

Cumplimiento de la ejecucién de 3 programas
formativos de acuerdo con lo planificado.Numero
de participantes comprometido para los 4 afios
de implementacion.

Continuidad apoyo NEP: Diplomado de Lideres
Intermedios SLEP Huasco vy Chinchorro; el
Diplomado de Lideres Sistémicos SLEP Copiapd; y
el Diplomado para Lideres de la Convivencia
Escolar SLEP Chinchorro.

En Dipl. Lideres Intermedios dos nuevas
modalidades de formacion: Taller “Revisando el
PME como instrumento para la mejora escolar en
el Marco de una nueva institucionalidad: SLEP
Gabriela  Mistral” 'y el “Programa de
acompafiamiento para directivos del DAEM de la
comuna de Independencia”.

Dipl. Lideres Sistémicos: Participacién en libro
“Redes de Lideres Educativos. Herramientas para
la Colaboracion”.

Diplomado de Convivencia Escolar uso de una
metodologia innovadora como es el pensamiento-
disefio, que permite movilizar ideas, probarlas,
hacer prototipos y buscar nuevas posibilidades. La
investigacion ~ comunidades de  desarrollo
profesional desarrollada por el equipo de
convivencia, serd presentada en congresos de
educacion y sera sistematizada en un articulo.

Se consolida un Modelo de Evaluacion para los 3
Diplomados, con elementos para una evaluacion
de aprendizajes, de efectividad y de satisfaccion
usuaria, acorde al Marco Evaluativo de CEDLE.

Resultados favorables de los propdsitos de la
Linea, de acuerdo a las Evaluaciones Finales.

Se empaquetan los 3 Modelos de Formacion de los
3 Diplomados, para su transferencia a Mineduc.
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Tabla N2 10: Desafios y Aprendizajes Linea de Formacién del CEDLE

Aprendizjes
Certificar los programas de formacién.

Incorporar a los programas maodulos sobre la Reforma
Educativa y Politicas Educativas.

Constituir equipos en cada proyecto ajustados a las
necesidades formativas y con conocimientos sobre el
contexto educativo nacional.

Articulacion entre las diferentes universidades para
definir formatos, metodologias y contenidos coherentes
entre sf.

Desafios
Construir instrumentos de pre y post test para evaluar la
efectividad de los programas.

Adecuar los 3 Diplomados en el contexto de la Reforma
Educacional: Diplomados deben adaptarse y formar parte
de un escenario en construccién hasta la promulgacion
de la Ley de Nueva Educacién Publica.

El Diplomado de Lideres Intermedios, no pudo ser
ejecutado de acuerdo a la propuesta original, al no estar
creados SLEP. Bajo solicitud del Mineduc, el proyecto
parte el afio 2017 con el desafio de ejecutar un programa
con caracteristicas distintas a la versién original.

El Diplomado de Lideres Sistémicos, requiere de la
consolidacion de redes entre los establecimientos, asi
como de otras politicas de respaldo —como, por ejemplo,
evaluacion de directivos y carrera directiva, funciones y
facilidades para directivos que cumplan un rol a nivel
sistémico- que no siempre han sido desarrolladas.

Finalmente, el Programa de Convivencia Escolar tiene el
aflo 2017 la necesidad de asumir el desafio de certificar su
programa de formacién, de modo de constituirse en un
Diplomado .

Aprendizjes
Homologacién de medios de verificaciéon que dan
cuenta de los compromisos con Mineduc.

Mejorar los sistemas de convocatoria a nivel de
interfaz, difusion y coordinacién. Importancia del apoyo
de Mineduc en la difusién y convocatoria, y la
coordinacién con los DEPROV.

Dar continuidad al sistema de seleccion de
participantes en grupo, redes o dupla (segun
programa).

Separar los Diplomados de Lideres Intermedios y
Lideres Sistémicos del proceso legislativo del proyecto
de ley NEP.

Mantener asesoria internacional.

Promover el uso de bitdcoras por parte de los
participantes en los proyectos, que permite conectar el
aprendizaje con la reflexién sobre la practica
profesional.

Desafios

Actualizarse sobre las nuevas formas de trabajo en red
a nivel de estudios y disefio, para orientar el trabajo de
los nuevos SLEP.

Instalar un sistema y cultura de mejora continua en los
3 Diplomados.

Seguir avanzando hacia coherencia interna y sinergia
con proyectos de otras lineas de trabajo de CEDLE.

Consolidar la nueva propuesta de formacién y
aumentar el nimero de participantes para el afio 2018,
y realizar los ajustes de cara al nuevo ciclo de
formacion.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

Aprendizjes

Adaptacién de la propuesta formativa para
lideres escolares al entorno cambiante de la
politica educativa nacional
(desmunicipalizacién de la educacion
publica, creacién de la NEP, socializacién de
las Categorias de Desempefio de
establecimientos escolares)

Desafios

Los Diplomados del CEDLE deben enfrentar
el 2019, procesos propios del fin del primer
ciclo del Centro, y avanzar tanto en la
sistematizacion de las experiencias, como en
su empaquetamiento para una posterior
socializacion y transferencia de los modelos
creados.

Abordar de manera explicita el trabajo con
las nombradas “escuelas insuficientes”,
identificando los espacios en que las
estrategias formativas del CEDLE pueden
aportar en el apoyo a estos
establecimientos, y sus directivos/as.

La sistematizacion de los resultados de las
propuestas formativas, considerando
diversos instrumentos evaluativos y los
ajustes que afio a afio se han realizado al
Modelo de Evaluacion de la Linea y del
Centro.

Aprendizjes

El fin del primer ciclo del Centro,
considera la sistematizacién de las
experiencias, y su empaquetamiento para
una posterior socializacion de las
propuestas formativas creadas.

Desafios

Un desafio ha sido definir marcos
tedricos, herramientas, materiales,
propuestas metodoldgicas y evaluativas
para futuras implementaciones de los
programas formativos para directivos/as.

Serd un desafio para cada una de las
instituciones que las han disefiado y
ejecutado hasta ahora (UAH y UDP),
buscar otras modalidades para seguir
ejecutando los Diplomados.

Un desafio para los programas de Lideres
Intermedios y Lideres Sistémicos fue
ajustar los médulos a las nuevas
orientaciones y regulaciones de politica
educativa, y mantener constante
comunicacién con la Direccién de
Educacién Publica (DEP) para la
alineacion de sus propuestas.

Otro desafio fue conocer los territorios y
las caracteristicas de los participantes
para la articulacion entre los moédulos
formativos, y acompafiar de manera
efectiva el proceso de instalacion y el re-
ordenamiento experimentado por los
lideres intermedios.

41



2.2. Evaluaciones de Efectividad y Satisfaccion de Linea de Formacion

El sistema de monitoreo y acompafiamiento del CEDLE evalud la eficiencia interna, efectividad y de satisfaccion de los
usuarios en sus proyectos de formacion. Este modelo de evaluacién surgié de la iniciativa de los equipos de los
Diplomados, producto de la sugerencia de instancias evaluativas del proceso, y debid ponerse en didlogo (a la vez que
alimentd) el Marco Evaluativo del Centro, disefiado el afio 2018.

La eficiencia interna considerd la respuesta de los participantes a la convocatoria, reflejado en el nimero y perfil de
personas inscritas en cada curso, también la asistencia de los participantes, sus tasas de egreso y promedio de notas.
Estos indicadores, con muy altos resultados (como muestra la Tabla N2 11), reflejaron el interés de los participantes
en la oferta formativa, su nivel de compromiso y motivacion con cada programa de formacion.

La efectividad de los programas de formacion para lideres de CEDLE fue evaluada en funcién de los cambios
observados en sus conocimientos y habilidades en las tematicas de cada programa. Esta medicién se realizd por la
aplicacién de instrumentos de evaluacion en una fase inicial y en una fase final (previo y posterior al Diplomado,
respectivamente), y dio cuenta de un adecuado logro de objetivos en los beneficiarios de los proyectos. Durante los
afios 2017 y 2018, se sumo una evaluacion post post, después de 6 meses del egreso de los programas.

Para recoger expectativas y grado de satisfaccion de los participantes con los programas formativos, se realizaron
entrevistas a una muestra de participantes de cada curso. En la evaluacién inicial, las preguntas de la entrevista
estaban orientadas mayoritariamente a indagar las creencias de los participantes sobre los roles especificos de cada
diplomado en el contexto escolar, y de sus expectativas sobre estos. En la evaluacién final, las preguntas de la
entrevista se orientaron a indagar sobre eventuales cambios en el modo de conceptualizar su rol y, ademas, en una
evaluacién del programa como participante.

Enla Tabla N2 11, se presentan los principales resultados de eficiencia, efectividad y satisfaccion obtenidos a partir de
los cuestionarios aplicados en los tres programas de Diplomado impartidos por CEDLE durante los 4 afios del Centro.
En ella se presenta un resumen de participantes inscritos, la asistencia, asi como de los instrumentos de evaluacién y
promedio de notas de los médulos de cada programa. También se muestra un indicador de satisfaccion general de
cada Diplomado para cada afio, y un resumen de resultados de los cuestionarios de conocimientos y habilidades
aplicados como pre test y post test por parte de una asesoria externa.

En términos generales, se observa una alta tasa de participacidn, que casi no tuvo deserciones, lo que puede ser visto
como un indicador de la calidad y utilidad de los cursos. Los resultados dan una sefial de un alto interés y motivacién
de los participantes, dado que se trata de cursos de asistencia voluntaria, gratuitos y dirigidos a actores escolares con
alto nivel de carga laboral. Por otra parte, se observa un alto nivel de satisfaccion respecto de la experiencia del
programa y progresos en el desarrollo de habilidades y conocimientos (todos sobre el 80%).
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Tabla N2 11: Resultados generales de Evaluaciones de Efectividad, Eficiencia Interna y Satisfaccién de los Programas de Formacién de CEDLE, en 4 afios.

Diplomado en Liderazgo para la Convivencia Escolar Diplomado de Lideres Sistémicos Diplomado de Liderazgo Intermedio

Numero de
inscritos/matriculado
s

Perfil de participantes
inscritos

Numero total de
aprobados
Numero de
reprobados

% de asistencia

Promedio de notas

% de satisfaccién
“Experiencia de
Curso"
Promedio de
resultados de pre test
habilidades (% muy
preparado)
Promedio de
resultados de post
test habilidades (%
muy preparado)

Fuente: CEDLE a partir de los informes de Evaluacidn de Linea de Formacién 2016, 2017,2018 y 2019

2016
119
(67% en
RM, 33%
en IX
Region)
100%
Inspectore
s
Generales

110

85%
6,2

93%

N/A

N/a

2017
116
(65% en
RM, 35%
en VIl
Region)
51%
Encargados
de
Convivenci
a Escolar;
45%
Inspectores
Generales;
4% otros
cargos

112

93%
6,4

92%

N/A

N/A

2018
113
(65% en
RM, 35%
enlV
Region)
45%
Encargados
de
Convivenci
a Escolar;
38%
Inspectores
Generales;
17% otros
cargos
directivos

109

91%
6.1

94%

32,7%

45,9%

2019
97
(69% RM,
31% XV
Region)

50%
Inspectores

y
50%
encargados
de
convivenci
a

94

98%
6,2

96%

18,7

57,6

2016
61
(52% en
RM, 48%
enlV
Region)
54%
Directores
; 46% lefes
Técnicos

61

97%
6,3

69,1%

45,8%

62,7%

2017
62
(46% IV
Region,
54% RM)

37%
Directores
; 45% Jefes
Técnicos;
17% otros
cargos

60

95%
6.2

96%

84%

91%

2018
65
(100%, 111
Region)

45%
Directores;
23% Jefes
Técnicos;
17%
docentes
encargados
, 10% otro
cargo
directivo
EE, 5%
Profesional
nivel
intermedio
SLEP

65

93%
5.9

94%

33,8%

56,7%

2019
41
(100%, 111
Region)

Directores,
jefes de UTP,
Profesores
Encargados y
Profesionale
s del Servicio
Local de
Educacion
Publica de
Atacama.

40

87%
6,3

91%

15,0

43,5

2017

65 (100% en
RM)

83%
Profesionale
s de nivel
intermedio
Mun;
3%
Profesionale
s de Nivel
Intermedio
Part.Subv;
11%
Directores
de EE.;
3% otros
cargos

62

90%
5.7

93%

71%

89%

2018

151 (72% en
RM, 28% IV
Region)

50%
Profesionale
s de nivel
intermedio
Mun/SLEP;
22%
Directores
de EE.;
17%
Supervisores
DEPROV,
11%
Evaluadores
Agencia
Calidad

151

92%
6.0

85%

20,5%
(1er sem)
14,9%
(2do sem)
29,4%
(1er sem)
39,9%
(2do sem)

2019

138
(62% en RM,
38% Regidn XV)

Profesionales de

la UTP de los
SLEP.
Profesionales
municipales
UTP.
Profesionales
DEPROV.
Directores de
establecimiento
s municipales.

135

88%
5,9

90%

48,7
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Por cada afio, los cuestionarios de satisfaccion también consideraron la pregunta si recomendaria la participacion en
los programas de formacioén para lideres escolares que ofrece CEDLE a otra persona. En todos los casos, y en todas las
generaciones, los porcentajes fueron creciendo ciclo a ciclo, llegando a valores sobre el 90% de respuestas que
recomendarian la propuesta formativa.

Para un detalle sobre la opinién de los usuarios de cada uno de los Diplomados del CEDLE, en cuanto a la medicién de
expectativas y satisfaccion al inicio y al final de los programas, dirigirse al Cuaderno de Anexos en la pagina 139.

2.3.  Evaluacion de Medio Término: Linea de Formacion y Desarrollo de
Estrategias Formativas

La Evaluacion de Medio Término (EMT) desarrollada por el Centro, fue una instancia de reflexién luego de dos afios
de implementacién, asi como como una oportunidad de aprender oportunamente de los avances, hallazgos y desafios
de los disefios y ejecuciones.

De los Programas de Formacién, la evaluacion valoro la mirada territorial en el disefio y la oferta formativa. Se planted
que los Diplomados se ajustaron a las dindmicas propias del contexto, a la realidad de las reformas en marcha, y que
tuvieron foco en la localizacion territorial. Se destaco que todos los cursos hayan sido gratuitos, y orientados al trabajo
colaborativo y fortalecimiento de los equipos directivos (seleccién para formarse por dupla o equipos de trabajo de
un mismo establecimiento escolar).

La EMT realizd observacion de aula, con un enfoque exploratorio donde se observaron tres instancias de trabajo en
terreno, una por cada proyecto. En todas las clases de Diplomado, se observd que la mayor parte del tiempo se
ocupaba en actividades orientadas a producir aprendizajes, y con muy buena participacién. En todos los casos, los/as
docentes utilizaban una metodologia activa y participativa que involucraba a los alumnos/as en los procesos de
aprendizaje. Las actividades se describieron como motivantes, y con los grupos desafiados a partir de las diferentes
actividades.

Entre las oportunidades de mejora que la EMT detecté para la Linea de Formacién, estaba el mayor desarrollo de
capacidades en regiones fuera de la RM, y la necesidad de dirigirse no solo a lideres escolares del nivel escuela, sino
también a quienes forman, apoyan y supervisan a los lideres de las comunidades escolares, en el nivel intermedio. La
EMT mostré que los beneficiarios veian como principal foco del Centro y sus proyectos, el mejoramiento de sus
capacidades como directivos/as, especialmente en el drea de gestion de la ensefianza y aprendizaje.

Entre las principales recomendaciones de la evaluacion de medio ciclo realizada el 2017, se planted que era central
fortalecer la gestion y posicionamiento del CEDLE, en “contar con un foco estratégico, como la formacién de
directivos/as que se pusiera al servicio de la articulacion y la comunicabilidad del impacto de CEDLE en la politica
publica educativa”. También se planted instalar la formacion como sello y foco claro y unificador compartido por todas
las iniciativas que se ejecutaran, lo que permitiria mejorar el nivel de posicionamiento institucional frente a los
beneficiarios, como frente a los tomadores de decisién en la politica educativa. Todos aspectos que fueron
considerados por CEDLE, dando contenido y fuerza al sello y apuesta del Centro para sus dos ultimos afios, en su
aporte a la formacién en liderazgo escolar en Chile.

2.4. Comité Asesor Externo de Centros de Liderazgo. Linea de Formacion y
Desarrollo de Estrategias Formativas

En las diferentes versiones el Comité Asesor Externo retroalimento a la Linea de Formacion del CEDLE, destacando
positivamente el cdmo se acordaron las habilidades a fortalecer en los directivos/as y las estrategias metodolégicas.
También propuso y luego valoré el sistema de evaluacion robusto, la consolidacion de los equipos de trabajo, vy el
cambio de las secuencias curriculares de los Diplomados de Lideres Sistémicos e Intermedios. Observaron también
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positivamente la sistematizacion del Diplomado de Convivencia Escolar traducido en el libro compartido por CEDLE
de manera gratuita, a través de su pagina web el afio 2018.

Cuando plantearon desafios a abordar por la Linea de Formacion reforzaron la solicitud de apoyo, a través de
formacion, a las escuelas insuficientes de acuerdo a la Categoria de Desempefio que implementa la Agencia de la
Calidad de la Educacién. Ademas sefialaron la importancia de ajustar los programas al contexto cambiante de la
politica educativa.

Respecto del Diplomado de Lideres Intermedios, se planted que era necesario apoyar la constitucién de equipos e
identidad local, a la luz del desarrollo de la Nueva Educacion Publica (NEP). En este sentido, a los encargados de
proyectos formativos, se les dio el desafio de conocer mas los territorios y sus participantes, articular mejor los
mddulos formativos y el acompafiamiento a los/as estudiantes, de manera de llegar con una oferta ain mas
pertinente a las necesidades del nivel local y regional. Finalmente, en relacion con el Diplomado de Convivencia
Escolar, plantearon la necesidad de dar mayor participacién a los establecimientos particulares subvencionados en
estas instancias formativas, lo que fue atendido especialmente por el equipo de dicho programa.

2.5. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Linea de Formacién y Desarrollo de
Estrategias Formativas

El afio 2019, la Encuesta anual de CEDLE “La Voz de los Directores/as”, sumd preguntas sobre el Centro. En esa
consulta, 239 directores/as opinaron sobre los programas de formacién del CEDLE, y un 76% de ellos, calificaron con
nota sobre 6 los Diplomados realizados. Los actores que mejor evaluaron estas iniciativas, fueron los directores/as de
los establecimientos municipales, llegando a un 76,7%, y a un 66,7% en particulares pagados de directores/as que
calificaron sobre 6 los programas.

En cuanto a la consulta a directivos/as a usuarios del CEDLE al cierre del afio 4, se evidencié una buena valoracion del
aporte de los Diplomados del Centro a la politica educativa y al ejercicio de las funciones directivas en el sistema
educativo. La Tabla N2 13 muestra que, de los 103 usuarios que respondieron la encuesta, mas de un 90% de los casos
evalud con nota superior a 6 los aportes de las de los programas formativos en varias dimensiones de su gestion,
como: adquisicién de nuevos conocimientos, desarrollo de capacidades de trabajo colaborativo, contribucion al
mejoramiento de desempefio profesional, capacidades de liderazgo, y cumplimiento de expectativas.

Tabla 13. Evaluacién aporte de los Programas Formativos de CEDLE

Evaluacién aporte de los programas formativos Nota del Nota5 Notal6a

a4 7
El Diplomado le permitié adquirir nuevos conocimientos técnicos 2% 5% 93% 100%
El Diplomado formativo le permitio desarrollar de capacidades para el trabajo 2% 1% 94%  100%
colaborativo
El Diplomado contribuyd a mejorar su desempefio profesional 3% 3% 94%  100%
El Diplomado le ayudd a introducir innovaciones en su trabajo escolar 4% 4% 92%  100%
El Diplomado fortalecié sus capacidades directivas para liderar procesos o 4% 1% 95%  100%
cambios en su drea de trabajo.
El Diplomado cumplié con sus expectativas 1% 6% 90% @ 100%
N=103

Fuente: Encuesta a Usuarios del CEDLE, 2020

En entrevistas con actores del SAC, especificamente desde la DEG del Mineduc, se planted que han tenido contacto
con participantes de los Diplomados, y que ellos destacaron el foco en la practica y su transformacién, y se valoran
positivamente porque estan enfocados en aumentar sus niveles de incidencia como directivos/as (Entrevista Mineduc,
2020).
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Ahora bien, los actores mas cercanos al terreno de la DEP, la ACE y Mineduc reconocieron los aportes de los
Diplomados a actores especificos del sistema escolar, y reportaron colaboraciéon a los agentes del sistema, pero los
entrevistados de cargos de mayor autoridad en la ACE, DEP y CPEIP no conocen mayormente los temas y actores a los
que se destina la formacion. Importante en este punto hubiera sido mayor contacto con el CPEIP, de manera que
fuese en esta instancia ministerial de provision de formacién y capacitacién docente, donde se pudiera evidenciar
mayor manejo y conocimiento de la apuesta formativa del CEDLE: “En lo formativo, siento que no han logrado
permear tanto como las otras (organizaciones). No me resulta facil saber tan claramente qué cursos son y qué fines
persiguen, en términos del desarrollo de competencias transferibles a escuelas o sostenedores”. (Entrevista CPEIP,
2020).

2.6. Empaqguetamiento y Transferencia: Linea de Formacion

A continuacion, se presentan los resultados del proceso de elaboracion de modelos formativos logrados por CEDLE,
y que se transfieren al Ministerio de Educacién para su réplica y escalamiento.

Detalle de los i a la labor directiva transferidos por Linea de Formacién de CEDLE
Descripcion
Transferir

Linea de Programa de Formacion Mejorar las capacidades de los El programa de formacidn, tiene una duracién de 190

Formacién para Lideres Intermedios | lideres del nivel intermedio que horas cronoldgicas (136 presenciales y app 54 de
brindan apoyo educativo a los trabajo individual o grupal), las que se distribuyen en
establecimientos escolares, en 7 modulos.
coherencia con las politicas de Modulo 1: Contexto y desafios del nivel intermedio
fortalecimiento de la educacion en el apoyo pedagdgico
publica, impulsadas por Mineduc. Madulo 2: Identificacion de un problema de practica

y sus causas (sélo retroalimentacién formativa)
Moddulo 3: Comprensiones y Herramientas para la
reflexion sobre la practica

Modulo 4: Uso de datos para el mejoramiento
Maddulo 5: Observacidn y retroalimentacién

Modulo 6: Redes y colaboracién

Mddulo 7: Gestién del cambio

Metodologias. Programas de Estudios por Mddulo.
Evaluaciones de Propuesta Formativa. Anexos con
Evaluaciones y Rubricas por Mddulo. Bibliografia por

Mddulo.
Programa de Formacion Formar directivos/as de El programa de formacion, tiene una duracién 108
para Lideres Sistémicos establecimientos educacionales horas cronoldgicas, de las cuales 96 son de formacién
seleccionados como lideres centralizada y las 12 horas de acompafiamiento en
sistémicos, capaces de acompafiara = terreno.
otros directivos y equipos en Modulo 1 :Contexto y desafios de la nueva educacién
procesos de mejoramiento de sus publica y rol de las redes de mejoramiento escolar en
practicas de gestion y liderazgo, a su implementacion.
través de redes de mejoramiento Modulo 2: Identificacion de un problema de préctica y
escolar a nivel local. sus causas (16 horas cronoldgicas).

Moddulo 3: Liderazgo sistémico. Practicas efectivas
para el aprendizaje y la inclusion de los estudiantes.
Modulo 4: Metodologia y herramientas para el trabajo
con las redes.

Modulo 5: Estrategias de trabajo en redes vy
constitucion de comunidades profesionales de
aprendizaje y cierre del Diplomado.

Modulo 6: Acompafiamiento en terreno (transversal
e interperiodo), en el que se trabajan actividades
vinculadas a los médulos 1, 3y 4.

Metodologias. Programas de Estudios por Mddulo.
Evaluaciones de Propuesta Formativa. Anexos con
Evaluaciones y Rubricas por Mddulo. Bibliografia por
Médulo
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Programa de Formacion
en Convivencia Escolar
para Lideres Educativos

Desarrollar competencias en los
participantes para liderar
transformaciones en la comunidad
educativa hacia una convivencia
pacifica y un clima de buen trato
propicio para el aprendizaje y
participacién de todos los
estudiantes

El programa se conformar por seis médulos, cinco de
ejecucion lineal y uno transversal. Tiene una duracion
de 120 horas cronoldgicas.

Madulo 1: Convivencia Escolar y Politicas Publicas.
Moédulo 2: Competencias de liderazgo de la
convivencia escolar.

Moddulo 3: Construccién de espacios educativos para
el desarrollo de habilidades socio-afectivas vy
ciudadanas en los estudiantes.

Médulo 4: Gestion de la convivencia con la
comunidad educativa.

Modulo 5: Desafios en el espacio educativo: violencia
escolar y bullying.

Mddulo 6: Comunidad de Desarrollo Profesional.
Metodologias. Programas de Estudios por Mddulo.
Evaluaciones de Propuesta Formativa. Anexos con
Evaluaciones y Rubricas por Mddulo. Bibliografia por
Médulo
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Objetivo Estratégico 3

Implementar acciones de innovacion que aporten estrategias formativas y herramientas
efectivas que fortalezcan el liderazgo y mejoren la gestion escolar

3. Linea de Innovacion y Desarrollo de Modelos y Practicas

La linea de Innovacién y Desarrollo de Modelos y Practicas del CEDLE buscé implementar modelos de innovacién en
educacion con disefios formativos y herramientas practicas efectivas y validadas, para fortalecer el liderazgo por parte
de directivos/as escolares e intermedios, y aportar a mejorar la gestion escolar publica.

El foco de todos los proyectos fue fortalecer el trabajo y aprendizaje colaborativo entre los equipos directivos y de
profesores/as pertenecientes a un centro educativo, o entre equipos directivos, sus sostenedores DAEM y sus
supervisores ministeriales, plantedndoles nuevos desafios en su desarrollo profesional, y brinddndoles orientacion,
formacion y acompafiamiento desde enfoques innovadores para enriquecer sus practicas y repercutir en el
mejoramiento del quehacer de la escuela.

Los Objetivos Generales y Especificos de la Linea de Innovacion y Desarrollo de Modelos y Practica, fueron los
siguientes:

Objetivos Generales Objetivos Especificos

1.

Generar innovaciones que aporten 1. Generar proyectos en la linea de formaciéon de mentores para lideres escolares, en los cuales se

herramientas o soluciones practicas generen modelos y herramientas de trabajo que fortalezcan el trabajo colaborativo entre los
que sean validadas y resulten efectivas directivos participantes del proyecto.

para el fortalecimiento del liderazgoy = 2. Generar proyectos de innovacion y fortalecimiento del liderazgo para la formacién y el
su capacidad de mejorar la gestion acompafiamiento en terreno de lideres escolares que forman parte de las Redes de
escolar publica. Mejoramiento Escolar, basado en herramientas que favorezcan el trabajo colaborativoy en red
Generar soluciones y herramientas permitiendo recolectar informacién cualitativa y cuantitativa sobre el funcionamiento de las
para el trabajo en redes que sean un redes.

apoyo para el trabajo de lideres 3. Iniciar procesos de innovacién con un diagnodstico certero basado en: a) la recoleccion de la
sistémicos e intermedios del sistema evidencia y reconocimiento del contexto relativos al problema que se abordard; b) la
escolar. investigacion previa sobre soluciones, estrategias o herramientas similares creadas a nivel
Generar y sistematizar evidencia y nacional e internacional.

conocimiento, a partir de las 4. Conectar los proyectos realizados con Centros de investigacion o expertos internacionales que
experiencias de uso y validacion de las inyecten conocimiento y know how basado en la experiencia y efectividad probada de soluciones
herramientas y soluciones disefiadas especificas que puedan ser un aporte para la innovacion local.

para fortalecer el trabajo de lideresy = 5. Validar las soluciones y herramientas creadas en términos de su efectividad, medir el efecto de
formadores de lideres como también las intervenciones y describir los factores de éxito y riesgo para una adecuada implementacion.
para informar la politica publica de = 6. Validar las soluciones y herramientas implementadas en términos de la percepcién de los
fortalecimiento del liderazgo escolar. usuarios y/o beneficiarios de la herramienta o solucién desarrollada.

Conectar activamente el disefio o 7. Sistematizar toda la informacion cualitativa y cuantitativa que resulta del diagndstico de los
mejora de soluciones y herramientas problemas abordados, del monitoreo, y evaluacion de las soluciones y herramientas
locales con la experiencia de desarrolladas, para que sean puestas a disposicion del Centroy del Ministerio de Educacion para
investigacion e innovacion a nivel la evaluacion y retroalimentacion de politicas publicas, a través del Area de Analisis Institucional.

internacional.

Para alcanzar estos propdsitos, la Linea de Innovacion desarrollé tres proyectos, dos de ellos formativos:
Transformacion de las Redes de Mejoramiento Escolar (RME) en comunidades profesionales de aprendizaje (ejecutado
por la Universidad Catdlica de Temuco), y Mentoria Pedagogica para lideres escolares (ejecutado por la Universidad
Diego Portales). Ademas de la implementacién de una plataforma online de apoyo a los directivos/as y docentes en
el fortalecimiento de la gestién pedagodgica: la Plataforma Liderando Escuelas (ejecutada por la Universidad Diego
Portales).
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Estos proyectos fueron disefiados en la forma de iniciativas pilotos, con diagndsticos acabados del problema educativo
a resolver en los territorios y comunidades de trabajo, como también evaluaciones de base de los usuarios, para
monitorear los cambios que se podian atribuir a las innovaciones. Las iniciativas fueron contrastadas vy
retroalimentadas a partir de sus modelos de evaluacion, y a través de la colaboracion de expertos/as extranjeros/as,
lo que permitid cotejarlos con evidencia confiable nacional e internacional, y mejorarlos en términos de la pertinencia
y eficacia de la solucién generada. Para mas detalle de las evaluaciones de los proyectos, dirigirse al Cuaderno de
Anexos en la pagina 143.

Luego de este proceso de disefio en base a la evidencia cientifica, diagndstico al contexto y trabajo en terreno
(formacidén en contextos reales de trabajo de los lideres) , en el caso de los Proyectos de Transformacion de Redes de
Mejoramiento Escolar como el de Mentorias Pedagdgicas, se finalizd el ciclo con 2 modelos de formacién de
directivos/as innovadores para ser transferidos a Mineduc, para su escalamiento y réplica. Uno para acompafiar y
fortalecer los objetivos, principios y metodologias de trabajo en las RME que operan a nivel territorial y liderado por
las DEPROV, que alternd en la 292 fase (2018-2019) con la formacién b-learning de Amigos Criticos en las redes
(combinando la formacién presencial con espacios de reflexién colaborativo a distancia mediados por un e-portafolio)
(Esquema N21). También el proyecto de Mentorias configurd un aporte en ese sentido, al realizarse a Jefes Técnicos
Pedagdgicos (UTP) en los establecimientos, para apoyarlos en la gestion pedagdgica con docentes, que mezclaba un
modelo de intervencién y formacion, con investigacion (Esquena N22).

Esquema N21: Marco Co i6 yecto Transformacién de  Esquema N22: Marco Comprensién Proyecto Mentoria Pedagdgica

Redes de M iento Escolar. para lideres escolares

Modelo de

formacidn intra-
escuela
Curso en
mentoria
\ pedagégica

Evaluacion e
investigacion

Enfoque Formativo

Fuente: Presentacion Linea en Consejo Asesor Externo, afio 2018.

La Plataforma Liderando Escuelas terminé desarrollando diferentes funcionalidades para acompafiar a equipos
directivos tanto en la gestion institucional y pedagdgica del establecimiento, como en el disefio de Planes de
Desarrollo Profesional Docente. Ademas, el modelo de trabajo considerd la realizacién de talleres de induccién al uso
de la herramienta, asi como talleres de seguimiento y actualizacion en las funcionalidades del trabajo docente. Este
proyecto, si bien ha cumplido el hito de empaquetamiento y transferencia, proyecta su continuidad, mediante la firma
de un nuevo Convenio de financiamiento entre el Ministerio de Educacion y la Universidad Diego Portales, desde el
afio 2020.

En la Tabla N2 14 se muestra una descripcion de los Proyectos de la Linea de Innovacion y Desarrollo de Modelos y
Practicas, mostrando sus nombres, entidades a cargo, objetivos generales, y las modalidades de trabajo; el perfil de
los participantes de cada proyecto, y quién cumplio las funciones de colaborador extranjero de cada iniciativa.
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Tabla N214: Descripcién General Proyectos de la Linea de Innovacién y Desarrollo de Modelos y Practicas ciclo 2018-2019.

Dimensién/Proyecto

Transformacién de las Redes de Mejoramiento
Escolar (RME) en comunidades profesionales de

aprendizaje. Ejecutor: Universidad Catdlica de
Temuco.

Mentorfa pedagégica para la transformacién de las practicas docentes.
Ejecutor: Universidad Diego Portales.

Plataforma Liderando Escuelas. Ejecutor:
Universidad Diego Portales.

Objetivo general Desarrollar un modelo de acompafiamiento a las
Redes de Mejoramiento Escolar escalable a nivel
nacional para orientar su transformacion en
comunidades profesionales de aprendizaje en el
marco de la Politica de Fortalecimiento del

Liderazgo Directivo Escolar.

Modalidades Acompafiamiento en terreno a 10 redes de la
region de La Araucania con Uso autonomo de e-
portafolio como estrategia formativa sin
acompafiamiento en terreno para una red por
region del territorio CEDLE (I, II, I, IV, VII, XV'y
Metropolitana.)

Sistema presencial, practico y virtual.

Perfil de Equipo directivos escolares, supervisores, DAEM

participantes

Asesor Internacional = Marta Flores / U. Auténoma de Barcelona
Rebecca Cheung / U. de California Berkeley

Rick Mintrop / U. de California Berkeley

participantes de Redes de Mejoramiento Escolar.

Fortalecer las capacidades del liderazgo directivo en el nivel local
(establecimientos publicos y subvencionados que se adhieren a la
gratuidad) a través de la creacion de un cuerpo de mentores
(directores con experiencia) con competencias y conocimientos, en
funcién del desarrollo profesional de directores novatos en
establecimientos escolares municipales y particulares subvencionados
que se acogieron a la gratuidad.

El disefio metodoldgico del Proyecto Piloto estaba basado en formacion
por competencias y buscaba la efectiva vinculacion de la teoria y la
practica en el proceso formativo del/a Mentor/a, su aprendizaje activo
centrado en una practica profesional apoyado por un Tutor/a y el
aseguramiento de la calidad del proceso de induccion que recibird el
directivo/a.

Se identifican tres grupos de participantes:

Tutores de Mentores y Mentores: jefes UTP con experiencia en
direccion escolar de al menos 5 afios en centros educativos
municipales y/o particulares subvencionados, cuya carrera de pregrado
sea pedagogia y con postgrados en la materia.

Los mentores con experiencia laboral en procesos de formacion y/o
Mentoria y acompafiamiento a directivos escolares. “Mentoreados”:
jefes/as UTP pertenecientes al sector publico y/o al particular
subvencionado.

Rebecca Cheung, Principal Leadership Institute, UC Berkeley. Soraya
Sablo-Button, Académica y subdirectora del Principal Leadership
Institute, UC Berkeley

Apoyar a los directivos chilenos en el
fortalecimiento de su gestion institucional y
seguimiento a la implementacion curricular,
para enfrentar con mayor seguridad y eficacia
los desafios de su rol, a través de la
elaboracion, seleccion y difusion de
herramientas digitales articuladas en un
espacio virtual, orientadas a su uso
contextualizado por parte de directivos de
nivel escolar o intermedio en el ejercicio de
su funcién.

Herramienta online, gratuita y disponible
para todos los establecimientos
educacionales de Chile.

Directivos y docentes de todos los
establecimientos del pafs.

Margarida Romero, Laboratoire
D’Innovaction et Numerique pour
L’Education. Université Cote d’Azur. Francia.

Santiago Rincon Gallardo/Universidad de Toronto
Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019
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3.1.  Principales logros, aprendizajes y desafios de la Linea de Innovacion y
Desarrollo de Modelos y Practicas

La Linea de Innovacién y Desarrollo de Modelos y Practicas finalizo su |l fase de proyectos (2018-2019), alcanzando el
escalamiento de las iniciativas y posterior traspaso al Mineduc, a través del empaquetamiento de sus tres proyectos.
En la | Fase, del ciclo 2016-2017, también se logré empaquetar y transferir un Modelo Formacion de Mentores de
Directores/as Noveles, generado a través de una sistematizacién de aprendizajes de mentorias previas a lideres
noveles, que tomo la forma de un Libro Herramienta.

Los Proyectos Formativos de la Linea de Innovacién del CEDLE, cumplieron con sus compromisos generales de
cobertura, llegando a formar a un total de 630 directivos en sus 4 afios de ejecucidn. De estos, 15% correspondieron
a directivos/as de la Region Metropolitana, mientras que 75% a directivos/as de otras regiones del pais.

La Tabla N2 15 muestra el detalle de cobertura lograda los Proyectos de Innovacién en el &mbito de la formacion.

Tabla N2 15: Coberturas Proyectos de Innovacién en la Formacion CEDLE

RME como 2016 2017 2018 2019 Total Mentorias Totales 2
Comunidades Pedagégicas Proyectos
de Aprendizaje Para Jefes

uTpP
Amigos Criticos 131 131 135 188 585 Mentores 15 30 45 630
Regiones 8 8 8 8 8 Escuelas 5 10 15
Redes 17 17 17 17 17 Comunas Huechuraba = Huchuraba

Puente Alto Pefialolén
Fuente: Bases de Datos de CEDLE.

El proyecto Liderando Escuelas, cuyo propdsito central fue mejorar la gestién pedagdgica en los establecimientos y
apoyar la instalacién de practicas docentes, tuvo como desafio captar usuarios para la plataforma, a la vez que
retenerlos en el uso de la herramienta. El proyecto logrd terminar el afio 4 con 530 cuentas activas, correspondientes
cada una de ellas a un establecimiento escolar. El portal tuvo una via de desarrollo en los afios, que estuvo sustentado
en la consulta contante a los usuarios sobre la utilidad y usabilidad del material, a la vez que levantd contantemente
nuevas demandas de desarrollo para la plataforma informatica. Durante los afios 2016-2017 sus funciones se
centraron en la tercera dimensién del MBDLE (2015), liderando y monitoreando procesos de ensefianza y aprendizaje
y, especificamente en torno a las précticas “Acompafian, evalUan y retroalimentan sistematicamente las practicas de
ensefianza y evaluacion de los docentes” e ‘Identifican y difunden entre sus docentes y directivos, buenas practicas
de ensefianza y aprendizaje como de gestién pedagdgica”. Durante los aflos 2018-2019 se desarrollaron nuevas
funciones centradas en la dimension de practicas del MBDLE (2015), “Desarrollando las capacidades profesionales”,
poniendo a disposicién de los establecimientos educativos, nuevas funcionalidades que ofrecen herramientas para
que los equipos construyan capacidades internas en sus docentes, para alcanzar los objetivos y metas de
mejoramiento en los centros escolares. Liderando Escuelas, con estas nuevas funciones, apoyo a los establecimientos
en la identificacion de las necesidades de fortalecimiento de las competencias de sus docentes y asistentes de la
educacioén, a fin de que generasen diversas modalidades de desarrollo profesional motivando su aprendizaje y
formacion continua.

Los logros de este periodo de 4 afios para la Linea de Innovacién del CEDLE se traducen principalmente en la
generacion de modelos formativos y/o herramientas innovadoras, validados por los actores del sistema educativo en
su uso, con solidas bases diagndsticas (tedricas, practicas y empiricas), y con un sistema de evaluacion permanente,
que aporto al conocimiento sobre el liderazgo educativo para la mejora escolar continua. Los equipos ejecutores, que
en su gran mayoria eran académicos e investigadores, ademas desarrollaron actividad cientifica en torno a las
experiencias de la Linea de Innovacion, desarrollando investigacién asociada y presentaciones en Congresos y
Seminarios.

Durante el disefio e implementacién de los modelos y herramientas, los proyectos de la linea recibieron
retroalimentacién de expertos internacionales en el ambito del liderazgo escolar, quienes orientaron elementos
constitutivos de las diversas iniciativas. Entre otros expertos, se contd con la colaboracién de Santiago Rincén Gallardo
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(Espafia), Rebecca Cheung (EEUU), Margarida Romero (Francia), Louis Gdmez (EEUU), Denisse Vaillant (Canada), y
Terry Orr (EEUU). Todos ellos conocieron las experiencias, y dieron sugerencias para su mejoramiento y desarrollo
desde la perspectiva la trayectoria en sus respectivos paises.

Entre los desafios enfrentados por la linea de manera transversal, los reportes dan cuenta de la conformacion de
equipos de trabajo en cada uno de los proyectos, constituidos por profesionales expertos en la tematica; y la
articulacion armoniosa entre los profesionales de los proyectos, las distintas instituciones patrocinadoras y la alianza
de las universidades que conformaron el CEDLE. Finalmente, se planted como un desafio la adecuacion de los
proyectos a la politica educativa cambiante y sus requerimientos como fue la adecuacion de estos para la focalizacion
de los proyectos a escuelas insuficientes o la instalacién de la Nueva Educacion Publica.

A partir de lo anterior, se presentan la Tabla N2 16 que resume los principales logros y aprendizajes del periodo de
implementacion de la Linea de Innovacion, por Proyecto. Dado el cardcter de los compromisos de este equipo, que
presentaba una estructura de metas bi-anuales, se ordena la presentacion de esta informacién en estos dos subciclos:
2016-2017 y 2018-2019.
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Tabla N2 16: Principales logros y aprendizajes alcanzados 2016-2019.

Transformacién de las Redes de Mejoramiento Escolar (RME) en

Mentorfa pedagégica para la transformacién de las

Plataforma Liderando Escuelas

2016-2017

2018 -2019

comunidades profesionales de aprendizaje

Acompafiamiento a 17 Redes de mejoramiento educativo (RME)
(130 Directivos). Apoyo virtual, con el disefio, pilotaje y
consolidacién de la herramienta E-portafolio en 17 RME de 8
regiones del pais. I, Il, Ill, IV, VII, XV y Metropolitana.

Formacién a 130 directivos escolares participantes de las RME en
el uso de e-portafolio.

Disefio y elaboracién de propuesta formativa para amigos
criticos que acompafan a las redes.

Definicion, pilotaje y consolidacion de estrategias para el
modelo de acompafiamiento en terreno para el trabajo con las
RME.

Disefioy validacion de Instrumento de Evaluacion de la efectividad
del modelo de acompafiamiento a las RME.

Se consolida alianza de trabajo entre el CEDLE y MINEDUC en
funcién de la iniciativa de Redes de Mejoramiento Escolar (RME).

Generacion de un modelo de formacién innovadora basado en la
estrategia “Amigo Critico” en la Region de la Araucania al interior
de 17 Redes de Mejoramiento Escolar (RME), en 8 regiones

La formacion complementa formacién presencial en la RME y en
la UCT, y trabajo a distancia mediante e-portafolio.

El programa formo en total 585 amigos criticos en 8 regiones del
pais el 2018, 28 amigos criticos el 2018 y 188 amigos criticos en
ocho regiones del pais el 2019. Deserciéon del programa
corresponden solo al 4%.

Altos niveles de satisfaccion por parte de los beneficiarios (94%
valord satisfactoriamente el programa, el 2019). Respectoa la
autoevaluacién del desempefio, el 90% de los Amigos Criticos
formados, alcanzaron niveles “adecuado” y “destacado” en sus
respectivas RME. Esto quiere decir que desempefiaron practicas
orientadas a fortalecer la colaboracion y el aprendizaje
profesional en las sesiones de red.

practicas docentes

Disefio acompafiamiento a directores ndveles y
elaboracion libro herramienta para la mentoria a
directores néveles.

Definicion y elaboraciéon de mallas curriculares basadas
en competencias de tutor, de mentory disefios
instruccionales para la formacién de directores novatos.

Definicién de un conjunto de practicas del Director Novato
a ser abordadas en el proceso de induccion.

Seleccién y Formacién de 10 tutores y 20 mentores:
actividades formativas lectivas y evaluativas de las
competencias adquiridas.

Disefio de plataforma para la interaccién de tutores,
mentores y directores novatos .

Coordinacion con jefes DAEM con el fin de identificary
construir la base de datos de los Directores Novatos.

Se disefia, valida y consolida un modelo de mentoria
pedagdgica con equipos de liderazgo de establecimientos
educativos de ensefianza basica y media, con el objetivo
de transferir la mentoria como practica habitual al
interior de los centros escolares y aulas para la
transformacion de las practicas docentes.

Programa formativo en mentoria pedagdgica ajustado en
2 versiones del curso.

Sistema de difusién, convocatoria y seleccion de
participantes del segundo curso en Mentoria Pedagdgica
para la Transformacion de las Practicas Docentes.

Proceso de acompafiamiento a escuelas beneficiarias
2018 implementado el 2019.

Sistema de evaluacion de efectividad aplicado en 2
versiones.

Set de actividades y materiales pedagdgicos disefiados y/o
adaptados para la preparacién del equipo de co-mentoria.

Ponencia en congresos nacionales realizadas.
Informes finales del proyecto elaborados.

Alianza internacional con Universidad de California
Berkeley en la transferencia de la herramienta de
mentoria pedagogica.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

Diagndstico cualitativo e Informe de las necesidades para la gestion
institucional y el seguimiento de la implementacién curricular en los
equipos de liderazgo escolar en Chile.

Disefio del software y puesta en marcha de la “Herramienta virtual”.
Creacion de 17 fichas de herramientas en espacio digital apoyar los
procesos de gestion pedagdgica y desarrollo profesional docente .

(2017) Lanzamiento de la plataforma con foco en dimension de
Liderando procesos de ensefianza y aprendizaje del MBDLE.

Evaluacion satisfaccion y usabilidad: 99% satisfechos con el proceso de
desarrollo colaborativo; 100% de disposicién al uso de la herramienta en
tanto es un apoyo a la gestion.

12 ciclo de capacitaciones a 124 supervisores Mineduc RM y 100
directivos. Segundo ciclo de capacitaciones a 374 directivos escolares de
las regiones I, V, VI, VIII, IXy RM.

El estudio diagndstico para el desarrollo de Liderando Escuelas fue
presentado en dos congresos internacionales.

Liderando Escuelas, se ha posicionado a nivel nacional como un relevante
aporte a los equipos directivos y profesores, con 6.800 usuarios creados,
de 530 cuentas activas de establecimientos educacionales de todas las
regiones del pais.

Desarrollo de nuevas funcionalidades con foco en dimensién de desarrollo
de capacidades profesionales, para que los equipos directivos construyan,
en conjunto con sus docentes, sus planes de desarrollo profesional, de
acuerdo al MBDLE (2015)

1609 docentes y directivos formados en talleres de induccién.
Los principales beneficios reconocidos de LE a través de los 4
instrumentos evaluativos son:

Organizacién, orden vy sistematizacion en los datos. Mejoras en las

practicas, reconocimiento de sus fortalezas y debilidades, mejora en
instancias de reflexion y retroalimentacion y trabajo entre pares
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3.2. Evaluaciones de Efectividad y Satisfaccion de Linea de Innovacion

Como se ha dicho, CEDLE avanzé desde el afio 2018 en la consolidacion de un Marco Evaluativo, que oriento el
seguimiento y monitoreo de las acciones y logros para cada linea y proyecto del Centro. Ajustdndose a este
lineamiento institucional, la Linea de Innovacién evalué anualmente la efectividad de los modelos y herramientas
generadas, considerando tanto indicadores de eficiencia interna como la percepcion y satisfaccién de los beneficiarios
de los procesos formativos. También evalud la usabilidad de las herramientas y percepcién de su uso desde sus
beneficiarios. Segun los reportes anuales, durante los 4 afios de disefio, pilotaje y consolidacion de los modelos, los
resultados fueron muy positivos, superando los niveles comprometidos.

Durante la Il fase, los usuarios reconocieron que las experiencias surgieron de diagndsticos de los problemas, de las
condiciones y caracteristicas necesarias para el desarrollo de las innovaciones en los diversos contextos educativos.
La atencion estuvo centrada en las capacidades y necesidades en los establecimientos escolares. Mediante la
evaluacién individual de habilidades en las modalidades de pre y post testeo, se definid una linea base como sustento
al disefio de modelos, herramientas y estrategias, en base a la cual realizaron la evaluacion de sus logros finales.

En el caso del Proyecto Transformacion de las Redes de Mejoramiento Escolar (RME) en comunidades profesionales
de aprendizaje, en el segundo ciclo 2018-2019 la intervencion potencié la figura del Amigo/a Critico. Esta figura se
conformd a partir de profesionales escogidos en la RME, en base a un perfil, que asumian un rol relevante en sus
redes y en los liderazgos de sus comunas, colaborando a que la red se trasformase en una comunidad que aprende
colaborativamente sobre la gestion y conduccion de centros educativos. Las evaluaciones reportaron que el Amigo/a
Critico resulté en una estrategia aprendizaje exitosa, que aporté una nueva mirada en la gestion de las RME y que
orientod la reflexion critica de las practicas de las redes y de los equipos directivos, logrando generar las condiciones
para que los lideres escolares aprendieran colaborativamente.

El proyecto Mentoria pedagdgica para la transformacion de las prdcticas docentes disefid, validé y consolidé un
modelo de mentoria pedagdgica con sostenedores y equipos de liderazgo de establecimientos educativos
municipales, con el objetivo de transferir la mentoria como practica habitual al interior de los centros escolaresy aulas
para la transformacién de las practicas docentes. Los resultados del proyecto dieron cuenta de la transformacion de
las practicas docentes a través de la formacion y acompafiamiento que otorga la mentoria pedagdgica realizadas por
jefes UTP, permitiendo impulsar el desarrollo profesional docente. Se destacé también la oportunidad de generar e
instalar reflexion de la practica pedagdgica a partir de un trabajo entre lideres y docentes. Ello quedd respaldado en
utilizacion (uso) de esta herramienta por parte de los beneficiarios (100%) en el desempefio de sus roles cotidianos
en el centro escolar. Un resultado relevante fue la participacion conjunta de sostenedores, directivos/as y docentes
en la formacion de la mentoria, lo que permitié alinear propdsitos de los establecimientos y generar condiciones,
compromisos y aprendizajes de forma integral en todos los participantes, incluyendo al nivel intermedio.

El proyecto Liderando Escuelas: Herramienta digital gratuita de gestion pedagdgica para directivos/as escolares,
durante este bienio enriquecid las funcionalidades del software. El foco del primer bienio fue promover el
acompafiamiento pedagogico a los docentes. Desde el 2018, puso a disposicion de los establecimientos de educacion
inicial, escolar y media, funcionalidades que permitieron a los equipos directivos construir, ademas, los Planes de
Desarrollo Profesional, los cuales organizan la formacién continua de docentes de acuerdo a las/as necesidades de los
estudiantes, y el Plan de Mejoramiento Escolar (PME). Los resultados de esta innovacién, dieron cuenta que su
implementacion permitido modificar las creencias y enriquecer las practicas asociadas al acompafiamiento pedagdégico
por parte de los directivos/as, permitiendo incorporar también a los/as docentes como una voz valida en este proceso,
y también visibilizar el acompafiamiento entre pares como una instancia necesaria para la retroalimentacién de las
practicas pedagogicas. En esta misma linea, los resultado mostraron que la induccién a través de talleres formativos
en el uso de Liderando Escuelas, a las escuelas catalogadas como insuficientes, mostraron desafios dificiles de
enfrentar dado el nivel de preocupacion de este tipo de comunidades en temas de organizacién basica. Otro resultado,
mostré que la evaluacién y retroalimentacidn constante de los usuarios perfecciond y potencié durante 3 afios las
funcionalidades desarrolladas, atendiendo a las necesidades de los directivos/as y los desafios del liderazgo
pedagdgico.
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Para mas detalles de las evaluaciones de efectividad y satisfaccién de los programas de la Linea de Innovacion, dirigirse
a la pagina 143 del Cuaderno de Anexos.

3.3. Evaluacion de Medio Término: Linea de Innovacion

Respecto de esta linea, la EMT reportd que esta habia alcanzado resultados y avances importantes respecto de los 3
proyectos desarrollados entre los afios 2016 y 2017. Se destacaron, principalmente, las propuestas de soluciones,
herramientas y estrategias para la gestidon directiva basadas en un diagnéstico extenso y de la investigacion de
programas y experiencias nacionales e internacionales. Ademas, las apuestas de innovacion en liderazgo se
contrastaban con estudios en terreno, ajustando asi las propuestas a las necesidades de los contextos.

En el Proyecto de Acompafiamiento de las RME destaco el foco en desarrollo de capacidades vy liderazgo pedagogico
de los directivos/as escolares, el levantamiento de un perfil de profesional del Amigo/a Critico/a, quien mediaba la
reflexién y el aprendizaje cooperativo en las instancias de jornada de red, ademas del dispositivo de e-portafolio que
orientaba el aprendizaje y desarrollo de capacidades a partir de la colaboracién asincrénica de los miembros de una
red.

El Proyecto de Mentoria de Directivos/as destaco el material didactico que sirvié de apoyo y guia a la labor del mentor.
Este material fue entregado a los mentores que participaban de diferentes programas de estas caracteristicas, ademas
de estar disponible en formato electrénico para ser consultado por los profesionales que lo requerian.

Finalmente, Liderando Escuelas es considerado en la EMT como una herramienta potente disponible de forma gratuita
en la web, de apoyo a la labor de los equipos de gestién directiva y que se posiciond rapidamente a nivel nacional
como una valiosa herramienta para los equipos directivos y profesores/as.

3.4. Comité Asesor Externo: Linea de Innovacion

Para la Linea de Innovacion, el Comité Asesor Externo estimdé como muy positiva la madurez de la plataforma
Liderando Escuelas, que se habia expandido a todo Chile. Desde su perspectiva, sus acciones para facilitar el acceso,
evaluar su uso y estrategias para divulgarla, resultaron muy efectivas. También se valoré su ampliacion hacia la
Educacion Parvularia. Destacd la consolidacion de la plataforma, como un software orientado a mejorar el
acompafiamiento al aula y la observacion de clases, para asi impactar de mejor manera en los procesos de ensefianza-
aprendizaje.

Por otro lado, se valord el continuo apoyo al desarrollo del liderazgo sistémico, mediante el acompafiamiento a 17
Redes de Mejoramiento Escolar (RME), a fin de que se transformasen paulatinamente en comunidades profesionales
de aprendizaje, y los beneficios que eso otorgaba al sistema escolar. Destacé también el e-portafolio, en este ambito
de acciones. Se sugirio analizar y categorizar el estado de funcionamiento de las RME, segun su nivel de desarrollo.

El Comité también aprecid muy positivamente la iniciativa de Mentorias Pedagdgicas. Considerd que el valor de este
proyecto descansaba en el apoyo a lideres que no han sido objeto de atencidn tradicionalmente (como jefes/as UTPs),
asi como por la modalidad en que se imparte. Destacé el potencial innovador del modelo y su escalabilidad para que
permita desarrollar capacidades en mentoria pedagdgica en lideres escolares. Esta experiencia se ha plasmado en la
publicacién del libro “Acompafiando a nuevos lideres educativos: Herramientas para mentoria a directores noveles”,
el cual fue difundido por CPEIP entre las universidades que dictaban el programa, lo que fue entendido como muestra
de valor al material desde dicha entidad.

3.5. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Linea de Innovacion

En la Encuesta a Usuarios del CEDLE, 41 encuestados participaron de los programas de innovacion desarrollados por
CEDLE, y respondieron los itemes que muestra la Tabla N2 17, a continuacion. Se indago sobre la novedad, la utilidad,
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la contribucién de las herramientas y el cumplimiento de expectativas. En todos los casos, las dimensiones son
evaluadas en un 78% y mas con nota sobre 6.

Tabla 17. Evaluacion del aporte de los Programas de Innovacién de CEDLE

Evaluacién aporte de los programas innovacién Nota del a Nota5 Notal6a Total
4 7

Aporto desarrollar herramientas novedosas a su quehacer como lider escolar. 2% 20% 78%  100%

Le entregd herramientas Utiles para enfrentar sus desafios como directivo 5% 12% 83%  100%

escolar.

Contribuyd para abordar las particularidades de su comunidad escolar y 0% 22% 78%  100%

territorio.

Contribuyd a implementar mejoras en los procesos y practicas que lidera. 5% 10% 85%  100%

Cumplié con sus expectativas. 5% 15% 80%  100%

N=41

Fuente: Encuesta Usuarios CEDLE, 2020.

El afio 2019, la Encuesta anual de CEDLE “La Voz de los Directores/as”, sumd preguntas sobre el Centro. En esa
consulta, 262 directores/as opinaron sobre la Plataforma Liderando Escuelas, y un 78,2% de ellos, calificaron con nota
sobre 6 su capacidad de apoyar la labor directiva. Los actores que mejor evaluaron estos materiales, fueron los
directores/as de los establecimientos particulares subvencionados, llegando a un 81% quienes calificaron con nota
sobre 6.

De los usuarios de CEDLE encuestados, un 49% declaré conocer la Plataforma Liderando Escuelas (191 directivos/as).
Entre los usuarios que evaluaron la plataforma, las calificaciones fueron positivas. Un amplio porcentaje calificd con
nota superior a 6 diferentes aspectos como su utilidad y su contribucion a mejorar practicas pedagogicas. La Tabla N2
18 muestra el detalle de los resultados de esta evaluacion.

Tabla N2 18. Evaluacion aporte de la Plataforma Liderando Escuelas

Evaluacién del logro de liderando escuelas en los siguientes aspectos Notadela4 Nota 5 Nota6a7 Total
Es util para la gestion pedagdgica del establecimiento. 7% 14% 80% 100%
Ha contribuido a cambiar y mejorar las practicas pedagogicas en 15% 26% 60% 100%
nuestra comunidad escolar.

Ha cumplido con mis expectativas como lider escolar. 10% 15% 74% 100%
Es recomendable para otros establecimientos escolares. 6% 7% 87% 100%
N=191

Fuente: Encuesta Usuarios CEDLE, 2020.

En las entrevistas a actores del SAC, sin lugar a dudas destacan las referencias a la Plataforma Liderando Escuelas.
Desde Mineduc rescataron la utilidad e innovacion de esta herramienta, su alineamiento con el Marco para la Buena
Direccion y el Liderazgo Escolar (MBDLE), que contribuye al ejercicio de dimensiones esenciales del quehacer
directivo: “El Programa de Liderando Escuelas, es la (iniciativa) mds relevante, reflejado en la continuidad (de su
convenio). Una plataforma de apoyo concreto, se usa en la rutina, integrado a las prdcticas, con alineamiento al
MBDLE, permitiendo conceptualizar y operacionalizar al quehacer. Alineado con CPEIP, y lo que ha buscado promover
en términos de retroalimentacion a la labor docente y la elaboracion de los Planes de Desarrollo Profesional Docente”.
(Entrevista Mineduc, 2020). “(Para) CPEIP con foco en Desarrollo Profesional Docente, y con los Planes Locales de
Desarrollo Profesional Docente, esta plataforma es de gran utilidad. Espero que se mantenga y siga escalando. Una
excelente herramienta para el Mineduc, para establecer un vinculo directo con los directivos (ej. en los celulares una
app).” (Entrevista CPEIP-Mineduc, 2020).
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3.6.

Empaquetamiento y Transferencia: Linea de Innovacion

A continuaciéon se presentan los resultados del proceso de elaboracion de modelos formativos innovadores o
materiales de apoyo a la labor directiva logrados por CEDLE, y que se transfieren al Ministerio de Educacién para su
réplica y escalamiento.

Detalle de los 9 modelos de formacién y material de apoyo a la labor directiva transferidos por Linea de Innovacién de CEDLE

Modelos o materiales a
Transferir

Propésito

Descripcién

Linea de
Innovacién

Programa de Formacion
en Liderazgo Educativo
“amigos Criticos” para
las Redes de
Mejoramiento Escolar.

Mentorias Pedagodgica
para la Transformacion
de las Practicas
Docentes.

Empaquetamiento de
principios, contenidos y
recursos asociados al
software gratuito
Liderando Escuelas

Formar profesionales competentes
para asumir el rol de Amigos/as
Criticos/as al interior de las Redes
de Mejoramiento Escolar y/o en los
centros educativos para favorecer
el desarrollo de capacidades de
liderazgo e impulsar
transformaciones que incidan en el
aprendizaje de los y las estudiantes.
Desarrollar capacidades de
Mentoria Pedagdgica en directivos
escolares y docentes lideres, con
base en la reflexion e indagacion
profunda y colegiada sobre los
procesos de ensefianza y de
aprendizaje, con el fin de contribuir
a la transformacion de las practicas
docentes en los establecimientos
educacionales.

Plataforma digital que busca
aportar a la mejora de practicas
pedagdgicas de los equipos
escolares, a través del disefio
colaborativo de herramientas
digitales que, en coherencia con el
Marco para la Buena Direccion y
Liderazgo Escolar (MBDLE, 2015),
aporten al fortalecimiento del
liderazgo pedagdgico de las
comunidades educativas.

El programa se desarrolla bajo una modalidad b-
learning (semipresencial). El programa se compone
de un total de 60 horas, distribuidas en:

24 horas de formacion presencial

16 horas de formacidn practica, desempefiando el rol
de amigo critico en las Redes de Mejoramiento
Escolar y/o Centros Escolares

20 horas de formacion e-learning con uso de e-
portafolio

Convoca a tres profesionales lideres de cada escuela:
el director o jefe de UTP y 2 docentes : un trio de
mentores por escuela, como sistema de
acompafiamiento y herramienta institucional de DPD
alinterior de cada escuela. 4 médulos de caracter
analitico-practico, modalidad semi-presencial de 136
horas:

48 horas presenciales

36 horas online

52 trabajo establecimiento

Disefio en dos etapas:

Apoya la sistematizacién de los procesos de
acompafiamientos pedagdgicos, y dispone un
repositorio que retne aquellas practicas que realizan
los y las docentes en aula, y que quien acompafia
considera son relevantes para socializar y replicar.

Permite crear, implementar y evaluar los planes
locales de desarrollo profesional; identificary
priorizar las necesidades de formacién del equipo; a
través de dos encuestas saber si existe colaboracion
profesional y saber cual es la opinidn del equipo
respecto al desarrollo profesional; conocer la
experiencia, trayectoria laboral y profesional de cada
integrante del equipo e intercambiar informacion
profesional a través del diario mural pedagdgico.
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Objetivo Estratégico 5

Desarrollar mayores capacidades de formacion de liderazgo escolar a través de la
transferencia de modelos de formacion.

4. Linea: Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras

Esta linea de CEDLE aportd transfiriendo conocimientos y know how de disefio, desarrollo e implementacion de
programas formativos para lideres escolares, a partir de la misma experiencia en formacién desarrollada por las
instituciones del Centro, los resultados y evaluaciones de los proyectos de la Linea, y con el aporte recibido desde la
institucién socia internacional.

El proceso se realizd en una cadena de transferencia, apoyo e innovacién conjunta, en la que se transfirieron, por una
parte, las capacidades ya existentes en las instituciones del CEDLE hacia instituciones formadoras de regiones que
carecian de oferta formativa en liderazgo escolar; por otra parte, un modelo formativo de lideres escolares pensado
desde la perspectiva “Design Development” (Disefio en Desarrollo) de UC, Berkeley.

En el siguiente recuadro se presentan los Objetivos Generales y Especificos de la Linea de Desarrollo de Capacidades
en Instituciones Formadoras.

Objetivos Generales Objetivos Especificos

1. Generar capacidades en universidades 1. Diagnosticar las necesidades, capacidades y contextos de trabajo de las
regionales para que puedan disefiar e instituciones receptoras de la transferencia de capacidades.
implementar de forma auténoma programas 2. Disefiar de manera colaborativa un plan y modelo inicial de desarrollo de
formativos de fortalecimiento de liderazgo, capacidades.
implementando un plan de transferencia 3. Implementar progresivamente el programa de desarrollo de capacidades
progresivo, basado en el pilotaje de la partiendo en una universidad regional (Universidad de La Serena8) y
experiencia con la Universidad de La Serena’ proyectandolo luego a otras dos instituciones formadoras de regiones.
del pais para luego ajustar, mejorar y 4. Acompafiar y monitorear las iniciativas de formacion y retroalimentar y ajustar
extender la estrategia de transferencia a dos el modelo de desarrollo de capacidades.
universidades regionales por definir. 5. Replicar el modelo de desarrollo de capacidades ajustado, en dos instituciones

2. Potenciar la calidad y pertinencia de las formadoras regionales adicionales.
iniciativas formativas de las universidades del 6.  Evaluar la efectividad del proceso de desarrollo de capacidades mediante la
Centro mediante la incorporacion de medicién de adquisicion de competencias y formacion de capacidades.
metodologias efectivas que aportard la 7.  Evaluarla calidad del proceso de desarrollo de capacidades y generar sugerencias
Escuela de Postgrado en Educacion de la de mejora del proceso a partir de la mediciéon de la satisfaccion y de las
Universidad de California, Berkeley. oportunidades de aprendizaje percibidas por los participantes y beneficiarios.

3.  Generar un modelo de transferencia 8.  Generar un modelo de transferencia que sirvan de guia para generalizary escalar
pertinente a la realidad nacional, validada y la transferencia, basados en la sistematizacion y estudio de los procesos de
que cuente con una serie de herramientas transferencia ejecutados.
que faciliten la transferencia y la eficiente 9.  Sistematizar la informacion cualitativa y cuantitativa que resulta del diagndstico
iniciacion de programas formativos en y evaluacién de los proyectos implementados, para que sea puesta a disposicion
lugares que carecen de oferta formativa en del Centro y del Ministerio de Educacion para la evaluacién y retroalimentacion
materia de liderazgo escolar. de politicas publicas, a través del Area de Analisis Institucional.

La Linea de Desarrollo de Capacidades, contd con 2 proyectos. Uno, coordinado por la Universidad de Talca vy
consistente en la transferencia de capacidades a 3 universidades estatales del norte de Chile, que no tenian formacién
para directivos/as en liderazgo escolar. Se crearon: 1 Diplomado en la Universidad de La Serena, y 2 Cursos, en la
Universidad Catdlica del Norte y la Universidad de Tarapaca, en sus sedes de Arica y de Iquique. Estos programas de
formacion para directivos/as son pagados, y la transferencia estuvo pensada desde la promocion de la autonomia de

7 Este objetivo fue modificado respecto de su versién original presentada en la Propuesta Ajustada. Aun cuando, se espera confirmacién de este
cambio por parte del Ministerio, para efectos del presente documento, se considerara la version con cambios.
8 [dem.

58




los equipos receptores, para que sus iniciativas una vez creadas se proyectasen en el tiempo. Un segundo proyecto,
a cargo de la Universidad de Berkeley, de transferencia del enfoque y metodologia de Disefio en Desarrollo del
profesor Rick Mintrop, a 2 Diplomados del CEDLE, a 2 Magisteres en Liderazgo Escolar (de la UDP y la UAH), y a 2
equipos técnicos de Municipios que acompafian escuelas (Andacollo e Independencia).

Ademads de aportar al fortalecimiento del liderazgo mediante el desarrollo estos nuevos programas formativos, a
través de la transferencia de capacidades a universidades regionales, esta Linea disefid y empaquetd estas estrategias
formativas exitosas, para ser aplicadas a otros contextos.

En la Tabla N2 19, el detalle de los proyectos de la Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras,
describiendo el nombre de los programas, la universidad a cargo de la ejecucién, sus objetivos, territorios de
implementacion; perfil de los participantes y quién cumplid las labores de colaborador internacional.

Tabla 19: Principales caracteristicas proyectos Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras.
“Desarrollo de Capacidades Formativas en Liderazgo en “Formacién en disefio en desarrollo (Design Development)

Universidades Regionales” (Ejecutor: Universidad de Talca) para Facultades de Educacién y Lideres Educacionales Locales”
(Ejecutor: Universidad de Berkeley, California)

Objetivo general Desarrollar mayores capacidades formativas en liderazgo Formar en la metodologia de disefio en desarrollo a equipos
escolar a universidades en regiones del pais que carecen de profesionales de las universidades chilenas participantes del
una oferta adecuada de programas formativos. CEDLE y otros lideres (intermedios, sistémicos, educacionales

u otros), de manera que ellas puedan renovar su labor
formativa regular hacia los lideres escolares y plantearse
nuevas iniciativas formativas de alto impacto.

Cobertura e Universidad de la Serena (La Serena) e Diplomado de Liderazgo Intermedio (CEDLE).
e Universidad Catdlica del Norte (Antofagasta) e Diplomado de Liderazgo Sistémico (CEDLE).
e Universidad de Tarapaca (Arica e Iquique) e Magister en Liderazgo Escolar (UDP).
e Magister en Liderazgo Escolar (UAH).
e Municipalidad de Andacollo.
e  Municipalidad de Independencia.
Perfil de . Académicos de instituciones de Educacién Superior de = e  Académicos de instituciones de Educacién Superior de
participantes formacién de postgrado en educacion. formacién de postgrado en educacién en las
. Lideres sistémicos (directores, inspectores, jefes de UTP, universidades asociadas a CEDLE,
encargados de convivencia, coordinadores de nivel). e Lideres sistémicos (directores, inspectores, jefes de UTP,
. Docentes con aspiraciones de trabajo en el nivel directivo. encargados de convivencia, coordinadores de nivel).
. Lideres intermedios (sostenedores DAEM/Corporaciones | ®  Docentes con aspiraciones de trabajo en el nivel directivo.
y personal que se desempefia en dicho nivel). . Lideres intermedios (sostenedores DAEM/Corporaciones
y personal que se desempefia en dicho nivel).
Asesor Rick Mintrop
Internacional UC. Berkeley

Profesor titular de U. California (Berkeley) director del
Programa de formacién de lideres educativos
Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

4.1. Principales logros, aprendizajes y desafios de la Linea de Desarrollo de
Capacidades en Instituciones Formadoras

La Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras se planted consolidar al cierre, los aportes
realizados entre los afios 2016y 2019, lo que se expreso en la busqueda de sustentabilidad de las iniciativas, para su
proyeccién en el tiempo. La Linea desarrollé un proceso gradual de trabajo con las universidades, de regiones y de la
Regién Metropolitana, cuyas evaluaciones evidencian la instalacién de nuevas capacidades en materia de formacion
de directivos/as en Chile, colaborando a la ampliaciéon y mejoramiento de la oferta de programas a nivel nacional, y
con altas posibilidades de proyeccion de los programas creados.

Se considera un logro el que el modelo evaluativo de los dos proyectos de la Linea de Desarrollo de Capacidades, se
alinearan al nuevo Marco de Evaluacion del CEDLE. Esto también contribuyd a la sistematizacion de la experiencia de
los proyectos de la Linea, identificando hitos, efectos y soluciones creadas en los diversos contextos, con acento en
los aprendizajes para la transferencia de modelos formativos para directivos/as escolares.
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Los profesionales de la Linea de Desarrollo de Capacidades reportaron que las diferencias entre territorios,
instituciones, localidades, y establecimientos escolares, inciden, a la vez que enriquecen, la posibilidad de crear
colaborativamente modelos formativos nuevos e innovadores para lideres escolares, habiendo logrado volver esa
diversidad un recurso para contribuir a fortalecer el sello formativo del CEDLE.

El proyecto de “Desarrollo de capacidades formativas en liderazgo en universidades regionales” comenzé el afio 2016
a trabajar con la Universidad de La Serena, habiendo finalizado tres versiones del Diplomado en Liderazgo y Gestion
de Calidad. Con la Universidad Catdlica del Norte en Antofagasta, durante el 2017 se disefié el Curso de Liderazgo y
Gestion de Calidad de la Educacion, y el segundo semestre del 2018, operd en torno a la promocién del curso y su
procesamiento administrativo. El disefio tuvo un énfasis centrado en las propias necesidades de la regién, y en un
diagndstico elaborado en conjunto con la institucion, orientando la atencion sobre cualquier lider del sistema escolar,
cualquiera sea su nivel de desempefio. El equipo de la Escuela de Educacién de esa misma universidad asumio todo
el marco contextual de la tematica, y unidad del curso que es muy sustantiva en los objetivos trazados. La Universidad
de Tarapac3, fue la tercera institucion con la cual el CEDLE se comprometio a disefiar y dictar una iniciativa formativa,
por primera vez, el afio 2019, en dos versiones: una, en a ciudad de Iquique, y otra, en Arica. El afio 2018, se formalizd
el trabajo y se suscribid el compromiso por ambas instituciones.

Los aprendizajes en esta area fueron comprender y aceptar el que las variables institucionales y territoriales son
necesarias a tener en cuenta tanto en el disefio como en la implementacion o gestion de los programas, y ser flexibles
ante los cambios del contexto para dar continuidad al trabajo que se realiza.

El Proyecto “Formacion en Disefio en Desarrollo para Facultades de Educacion y Lideres Educacionales Locales” a cargo
de la Escuela de Graduados de Berkeley, de la Universidad de California, avanzé en dar a conocer y motivar el uso del
“Modelo del Disefio en Desarrollo” en 4 programas de formacion de directivos/as: 2 de ellos en Diplomados del CEDLE,
y 2 de ellos en los programas de Magister en Liderazgo Educativo, de las Universidad Alberto Hurtado y la Universidad
Diego Portales. Las mallas formativas de los distintos programas integraron a sus procesos de aprendizaje de
directivos/as educacionales el enfoque y la metodologia de “Disefio en Desarrollo” transferida desde la Universidad
de California, Berkeley.

El 2019 se realizd también una estrategia de Asociacion de Investigacion y Préctica con el Sostenedor DAEM de la
comuna de Independencia y el Sostenedor DAEM de la comuna de Andacollo, con asesores técnicos del municipio. Se
desarrollaron visitas mensuales al Municipio de Independencia, y a la escuela Nuestra Sefiora del Rosario de
Andacollo, para trabajar en torno a la resolucion de problemas basado en disefio, en el marco de la asociacién de
investigacion y practica.

A suvez, se formd en capacidades tanto a académicos nacionales de las universidades involucradas al CEDLE, a través
de la asesoria y capacitacion a equipos a cargo de los programas, como directamente a lideres educativos locales, a
través de la implementacion de mddulos de formacion en los Diplomados y Magisteres que han incorporado a los
profesionales de Berkeley.

El equipo de Berkeley sistematizd estas experiencias de formacion de estos afios, desarrollando algunos materiales,
como un tutorial paso a paso de la estrategia de Disefio en Desarrollo, y una seleccion de casos adaptados a la realidad
de escuelas en contextos vulnerables en Chile. Esto, con miras a favorecer la pertinencia de su implementacion a la
realidad nacional, en toda su diversidad.

A continuacion, en las Tablas N2 20y N2 21 se presenta un resumen de los logros, aprendizajes y desafios de ambos
proyectos en los cuatro afios de ejecucion del CEDLE.
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Tabla N2 20: Principales logros y aprendizajes Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras ciclo 2016-2019.

“Desarrollo de Capacidades Formativas en Liderazgo en Universidades Regionales”

“Formacién en disefio en desarrollo (Design Development) para Facultades de Educacién y
Lideres Educacionales Locales”

2016-2017

2018 -2019

Inicio de los proyectos en lugares geograficos diferentes, adaptando los programas al
contexto. Firma de convenio en Universidad de la Serena.

Diagnostico de la situacion del Liderazgo y la gestion escolar en el contexto de la region
para los diversos niveles del sistema educativo.

Desarrollo de un marco de trabajo en conjunto, disefio e implementacion del
Diplomado de Liderazgo y Gestion de Calidad en Educacidn en la Universidad de La
Serena.

Disefio del Curso de Capacitacion en Liderazgo y Gestion de Calidad en Educacién en la
Universidad Catdlica del Norte, con énfasis centrado en las propias necesidades de la
Regidn a partir de un diagndstico elaborado en conjunto con la institucion.

Actualizacidn hacia una nueva légica de mejoramiento continuo de los lideres escolares
en solucionar los problemas de practica. Aprendizaje: “Fortalecimiento de
Capacidades”, se orienta a la necesidad de aumentar el niumero de actores
institucionales para implementar los proyectos.

Segunda y tercera version Diplomado en Liderazgo y Gestion de Calidad en Educacién
en Universidad de la Serena. Reconfigurar el equipo académico de la ULS, que
experimento algunas dificultades complejas en el afio 2018.

Desarrollo Curso de Formacidén en Liderazgo y Gestion de calidad en Educacion,
Universidad Catdlica del Norte en Antofagasta durante el 2018. Redisefio del curso para
version 2019.

La implementaciéon de los programas en la Universidades regionales es gradual y
requiere mas tiempo del estimado inicialmente para alcanzar los resultados esperados.
El diagndstico para identificar las necesidades y entender la forma en que se organiza
cada institucion es fundamental.

Los procesos de transferencia son complejos debido a las dinamicas propias de cada
institucion. Necesidad de acompafiar mas permanentemente a los equipos regionales
y construccion conjunta de los programas

Desarrollo de la fase diagnodstico, disefio y validacion de la propuesta, y dictacion del
Curso Liderazgo y Gestion de la calidad Escolar para el afio 2019 en las regiones de Arica
- Parinacota y region de Tarapaca.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

Incorporacién de la metodologia en los equipos lideres del Centro, de forma tal que sea
empleada como un procedimiento de mejoramiento continuo de los procesos de gestion y
liderazgo de la educacién.
Se comienza el afio 2017 un conocimiento relevante del “Design Development”. Actividades
de formacidn progresiva a través de talleres, con investigadores de proyectos ejecutados
por el CEDLE y el Mineduc.

Implementaciéon de acciones de monitoreo y seguimiento que permitan apreciar los
resultados alcanzados en el tiempo.

Levantamiento de necesidades de formacion de los participantes de los programas de
diplomado y magister tanto que se realizan en el centro y universidades socias.

Se potencian programas de diplomado del Centro mediante el desarrollo de un curriculo de
talleres y mddulos adaptados a las distintas audiencias: Universidad Diego Portales,
Universidad Catdlica de Temuco, Universidad de Talca y la Universidad de la Serena.

Ajustes a los disefios curriculares de los programas, en términos de secuencia y
contenidos, con el apoyo del equipo de Berkeley en diferentes instancias de desarrollo de
los programas receptores.

Consolidacién de los modelos de transferencia para la Formacion en Disefio de desarrollo
(Design Development) para Facultades de Educacién y lideres educacionales locales:
Magister UDP y UAH, Diplomado lideres sistémicos y lideres intermedios, SLEP Puerto
Cordillera y municipios de Andacollo, Independencia y Puente Alto.

Produccién de material de difusién (2 capitulos de libros y articulo de trabajo)
Asesoria y capacitacion a equipos a cargo de los programas formativos, como
directamente a lideres educativos locales, a través de la implementacién de médulos de

formacidn en los Diplomados y Magisteres, que han incorporado a los profesionales de
Berkeley.
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Tabla N2 21: Desafios Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras ciclo 2016-2019

“Desarrollo de Capacidades Formativas en Liderazgo en Universidades Regionales”

“Formacién en disefio en desarrollo (Design Development) para Facultades de Educacién y

2016 -2017

2018 -2019

Implementacion del diplomado en la Universidad de la Serena e integrarse mas
activamente en las actividades de extension y difusién que se realizan desde CEDLE.

Desarrollo de las confianzas basicas entre el equipo ULS y CEDLE para proyectar el
trabajo conjunto.

Adecuacion flexible de la metodologia a las caracteristicas del contexto escolar
especifico en que trabaja el grupo objetivo de directivos/as por formar.

Ratificar el compromiso existente con una nueva Universidad regional de la zona
norte, en este caso de la region de Antofagasta, para desarrollar sus capacidades
formativas de directivos escolares nacionales que forman parte del Centro.

Mayor articulacion con las Lineas de Investigacion, Innovacion y Formacion del
CEDLE, para favorecer el intercambio de experiencias, herramientas y aprendizajes
en la formacién de directivos/as.

Conectar mas eficientemente la formacién de directivos/as que se construye con las
universidades receptoras, y las practicas de mejoramiento de los lideres escolares
en sus territorios de origen.

Dar continuidad a los avances alcanzados pese condiciones de contexto, y fomentar
mayor autonomia de las universidades en la gestién de sus programas.

Crear instancias de articulacion (presencial y a distancia) entre las universidades
receptoras de la transferencia de la zona norte del pais, para la conformacion de una
red de intercambio y colaboracion, con miras a la sustentabilidad de la experiencia.

Generar un modelo de transferencia seguido y validado, en base a la riqueza y
diversidad de la experiencia de desarrollo de capacidades formadoras en
universidades regionales, como una nueva herramienta para nuevos procesos de
transferencia institucional en el futuro.

Lideres Educacionales Locales”
Se aborda la barrera del idioma, traduciendo todos los materiales escritos y contando con
traduccion simultanea en las actividades.

Dada la complejidad del contexto nacional, se reprograman las visitas de consultoria y
actividades de los equipos de investigadores de Berkeley.

Cambio en la forma en que los participantes se aproximan habitualmente a la resolucion de
problemas en las organizaciones y contextos en que se desempefian. Al enfocarse e identificar
elementos de transformacion en précticas concretas que permitan abordar problemas en la
organizacion.

Las principales dificultades provienen de la escasa experiencia que tenemos como pais en los
procesos de mejoramiento continuo en universidades con iniciativas dirigidas hacia el ambito
profesional.

La distancia geografica, dificulta la comunicacion y coordinacion expedita con todos los
participantes y colaboradores, por lo que se han requerido mas visitas a Chile por parte del
equipo de Berkeley y una mayor extension de ellas.

Romper esta inercia cultural y resistencia al cambio, requiere de reflexion y problematizacion
antes de promover un aprendizaje profundo del nuevo enfoque.

Hacer de la diversidad un recurso para contribuir a fortalecer el sello formativo del CEDLE: a
partir de las diferencias entre territorios, instituciones, localidades, y establecimientos
escolares, para crear colaborativamente modelos formativos nuevos e innovadores para
lideres escolares.

Generar un tutorial paso a paso de la estrategia de Disefio en Desarrollo, y una seleccion de
casos adaptados a la realidad de escuelas en contextos vulnerables en Chile, en que la
estrategia y modelo es aplicado. Esto, con miras a favorecer un empaquetamiento fundado
en la pertinencia de su implementacién a la realidad nacional, en toda su diversidad.

Identificar y visibilizar los beneficios del uso del enfoque y metodologia de Disefio en
Desarrollo en el contexto pais.

Aprender de la experiencia formativa de los Diplomados para agentes del SLEP Puerto
Cordillera, a partir de una estrategia de seguimiento y acompafiamiento para enriquecer aun
mas la apuesta de intervencion desarrollada por el equipo de Berkeley, California, en el
contexto del Centro.

Desarrollar 3 modelos de transferir: uno para Diplomados, otro para Magisteres y otro de
Asociaciones de investigacion y practica.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

62



4.2. Evaluaciones de Efectividad y Satisfaccion de la Linea Desarrollo de
Capacidades

El sistema de monitoreo y acompafiamiento del CEDLE involucré la realizacion de evaluaciones efectividad y de
satisfaccion de los beneficiarios de ambos proyectos. Para evaluar la efectividad del proceso de desarrollo de
capacidades se consideroé la medicion en la adquisicion de competencias y formacién de capacidades. La evaluacion
de satisfaccion tuvo el propdsito de evaluar la calidad del proceso de desarrollo de capacidades, y generar sugerencias
de mejoramiento de los procesos y de las oportunidades de aprendizaje percibidas por los participantes vy
beneficiarios, con miras a la elaboracion de los modelos a transferir. Para tales propdsitos de realizé un cuestionario
a los participantes y preguntas abiertas para un analisis cualitativo.

En la Tabla N2 22 se muestra un detalle de los principales aprendizajes y desafios alcanzados por el Proyecto
coordinado por la Univesidad de Talca, de Transferencia de Capacidades a Universidades Regionales luego de
terminado el proceso de 4 afios. En ella se da cuenta de los resultados identificados por los equipos receptores de la
transferencia en las casas de estudio.

Tabla N2 22: Resultados Evaluaciones Proyecto “Desarrollo de Capacidades Formativas en Liderazgo en Universidades
Regionales”

Programa/Universidad  Aprendizajes logrados por los Estudiantes de Desafios para la continuidad y sustentabilidad del Programa

Programas
Diplomado en -El dominio de variables claves intra-establecimiento =~ -Mayor soporte institucional, esencial derivado de las
Liderazgoy Gestién de | escolar que inciden la temdtica, nuevas autoridades de la Facultad y de la Universidad para
Calidad en Educacién, = -Mayorcomprensiondel rol y desafios de los lideres impulsar proceso en este
U. de la Serena intermedios en este escenario de ajuste y cambio -Recursos financieros no disponibles en los montos
DAEM- SLEP,y requeridos, para incorporar académicos que fortalezcan
De los nuevos desafios que atafien ala educacion esta linea de trabajo.
publica en el cumplimiento de la implementacién de = -Identificar los aspectos contextuales que crecientemente
las nuevas leyes. son gravitantes en este marco, y que en este caso han sido

decisivos, esencialmente los afios 2018 y 2019. Primero, los
cambios del SLEPy segundo, las movilizaciones sociales.
-Fortalecer el trabajo conjunto con las otras universidades
del proyecto del territorio norte.

Curso en Liderazgo y | -Eldominiodelos enfoques masactualizados dela -Claridad que se requiere de un soporte que
Gestién de Calidad en | tematicadelliderazgo y respetodenalgunos de sus institucionalice su hacer, tarea que les compete en primer
Educacién, U. de | tdpicosfundamentales; lugar a ellos mismos.
Catélica del Norte, | -Mayor comprension de las demandas sistémicas a -Enfrentarlosdesafiosformativos enunmarcode cambios
Antofagasta. los lideres de los establecimientos educativos educacionales parael territorio, poniendoaldia lasnuevas
publicos, tematicas y fortaleciendo la incipiente idea de un proyecto
-Del escenario de la educacion esencialmente en el regional de educacion.
contexto regional, entendiendo la complejidad que -Fortalecer un trabajo conjunto con otras universidades del
lo ello implica. territorio en este plano
-Del avance de la tematica en el plano internacional -Las circunstancias sectoriales de educacion y del pais, el afio
y como se insertan los movimientos y cambios 2019, redujeron las opciones de dictacion del curso, no
ocurridos en Chile en ese marco. obstante se han buscado nuevos formatos que confirman la
relevancia de atender esta materia.
Curso Formacién en | -Eldominiodelos enfoques masactualizadosdela -El trabajo del equipo de la UTA fue adecuado al contexto,
Liderazgo Educativo, = tematicadelliderazgo y respectoden algunos de sus exigencias y posibilidades, se alcanzaron los objetivos y se
Universodad de  topicosfundamentales; ha logrado instalar esta tematica en un escenario de
Tarapacd, Arica e -Mayor comprension de las demandas sistémicas a cambios que presenta sus propias particularidades
Iquique. los lideres de los establecimientos educativos regionales.
publicos, y

-Del escenario de la educacion esencialmente en el
contexto regional, entendiendo la complejidad que
ello conlleva.
-Del hacer de la universidad como ente lider en
este campo.

Fuente: Informes Evaluaciones de Efecividad, Linea Desarrollo de Capacidades 2019.
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En el caso del proyecto de la U. de Talca y la satisfaccién de los usuarios, los resultados de las encuestas consideraron
los afios de implementacidn del proyecto 2017 y 2018, para las Universidades de la Serena y Catdlica del Norte sede
Antofagasta. Durante el afio 2018 se incorpord la U. de Tarapaca en disefio, y el 2019 en implementacion. Las
consultas realizadas fueron qué tan satisfechos estaban con: el apoyo recibido por CEDLE en la transferencia, la
atencidn a sus necesidades particulares como equipo e institucién, si recomendarian la experiencia a otra institucion,
y si les gustaria proyectar la experiencia. En todos los casos los profesionales consultados en las 3 instituciones se
manifestaron satisfechos en un 100%.

En cuanto al Proyecto de la U. de Berkeley, este presenta buenos resultados en las evaluaciones de efectividad de
todas sus instancias de transferencia de capacidades, destacando principalmente las acciones con los Diplomados del
CEDLE, vy la ejecucion de Mdédulos de Disefio en Desarrollo en cada programa; y las experiencias de investigacion y
practica implementadas con las Municipalidades de Andacollo e Independencia para aportar al acompafiamiento
pedagdgico que realizan sostenedores a establecimientos. En el caso de los programas de Magister, y la evaluacion
de intervencién en los sistemas de practica y titulacion, son mas moderados. Para una sintesis de los resultados de
estas evaluaciones, se comparte la Tabla N2 23. Para mas detalle de los resultados de estas evaluaciones, dirigirse a
la pagina 149 dl Cuaderno de Anexos.

Tabla 23: Sintesis de Resultados de Efectividad 6 Programas de Recepcién de Transferencia desde la Universidad de
Berkeley, California en CEDLE.

Diplomado de
Lideres
Intermedios, de
CEDLE

- Todos los participantes consideran que el modulo fue “Mucho” o “Bastante” efectivo en ayudarles a definir y enmarcar
problemas de préctica (Mucho=85%; Bastante=15%). En similar proporcidn los participantes encuentran que el médulo fue
-“Mddulo en ayudarles a entender la importancia de observar practicas concretas (Mucho=85%; Bastante=15%), en ayudarles a
entender la importancia de observar précticas sin hacer juicios de valor (Mucho=92.7%; Bastante=7.5%) y en ayudarles a
identificar con precision las causas de un problema de practica (Mucho=90%; Bastante=10%).

Diplomado de -SLEP Huasco: la gran mayoria de los participantes considerd que el modulo fue efectivo en ayudarles a comprender el concepto

Lideres de préctica deseada en un proceso de cambio (Mucho=71%; Bastante=25%). En la misma proporcion los participantes

Sistémicos, encontraron que el médulo fue efectivo en ayudarles a comprender los recursos para influenciar a las personas de una

CEDLE organizacion (Mucho=71%; Bastante=25%).
-SLEP Chinchorro: en “comprensién del levantamiento de necesidades de los docentes”, en un principio solo el 7% lograba dicha
habilidad, y luego, el 58% logra desarrollarla. También, la “comprension de la definicidn y caracterizacién de problemas de
practica”, muestra un alza muy significativa. La comprension de causas internas y externas es otro ejemplo de mejora significativa,
lo que se refleja en que un 7% tenia un nivel “logrado” en esta habilidad, lo que sube a un 88%

Magister en -En la evaluacion previa a la ejecucion del médulo, se observa que la mayoria de los participantes se ubicé en la categoria de

Liderazgo Escolar = desempefio “Por Lograr”, exceptuando la habilidad (1) relacionada con la comprension de la insuficiencia del Modelo de Gestién

de la UAH. de Calidad para la mejora escolar. Posterior a la ejecucion del taller, se muestra un avance y una distribucidn porcentual que se
concentra en el nivel “medianamente logrado”. Asimismo, el porcentaje de “no logrado” baja para todas las habilidades en |a
evaluacion posterior.

Magister en -Es posible visualizar un alza moderada en los niveles de logro en la mayoria de las habilidades evaluadas. No obstante, existen

Liderazgo habilidades que fueron mejor desarrolladas por los participantes. Esto se refleja especialmente en la “comprension de la

Escolar, de la definicién y caracterizacion de los niveles de practica”, donde si bien nadie alcanza el nivel total de logro, desde la primera a la

UDP. segunda evaluacion hay un alza de 17% en el nivel “medianamente logrado”, y un descenso de 92% a un 42% del “no logro” de

Asociacién de

dicha habilidad.
-En cada una de las sesiones los participantes muestran un alto nivel de participacion e involucramiento.

Investigacion y los participantes valoraron muchisimo el formato de trabajo, en el cual el facilitador define los objetivos, pero el trabajo de andlisis
Practica, se realiza de manera conjunta siguiendo una légica horizontal y dando la posibilidad a los participantes de contribuir de manera
Independencia libre en cada etapa del trabajo.

Asociacién de

-Los participantes también valoran el enfoque de trabajo planteado, porque este parte de las problematicas que ocurren en
situaciones de vida real y con las limitantes empiricas que los participantes confrontan en el dia a dia.

el enfoque ofrece recursos conceptuales y practicos para darle profundidad al trabajo de la asesoria a escuelas.

los participantes valoran el trabajo en el programa pues esta facilitando el trabajo de asesoria con las escuelas.

-El trabajo fue efectivo por la mayoria de los docentes que participaron en esta asociacion, lo que queda reflejado en que estaban

Investigacion y “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con la gran mayoria de las aseveraciones present
Practica -En términos de las proyecciones, los docentes muestran querer seguir aplicando el enfoque que entrega el modelo. Asi, al 86,7%
Andacollo de los profesores esta “de acuerdo” o “muy de acuerdo” continuar mirando los desafios de la escuela considerando las

necesidades y problemas practicos que confrontan, y al 93,4% le gustaria mirar los problemas colectivamente (Muy de
acuerdo=46,7%; de acuerdo=46,7%).

-El 100% de los participantes le gustaria ser parte del disefio de soluciones para atender a las problematicas de la escuela, junto a
mis colegas y el equipo directivo (Muy de acuerdo=53,3%; de acuerdo=46,7%).

La mayoria de los profesores destaco la oportunidad de trabajar colaborativamente con los colegas en un formato de taller, donde
ellos son integrantes relevantes a la hora de analizar problemas y disefiar soluciones.

Fuente: Informes Evaluaciones de Efecividad, Linea Desarrollo de Capacidades 2019.
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4.3. Evaluacion de Medio Término: Linea Desarrollo de Capacidades

La Evaluacién de Medio Término desarrollada por el Centro, representd una instancia de reflexién luego de dos afios
de implementacién, asi como una oportunidad de aprender oportunamente de los avances, hallazgos y desafios
enfrentados. En el caso de la Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras, esta evaluacion no
presento resultados.

4.4, Comité Asesor Externo de Centros de Liderazgo: Linea Desarrollo de
Capacidades

El Comité Asesor Externo analizd los proyectos y lineas de accién de cada Centro, anualmente, con el fin de
retroalimentar su labor y generar recomendaciones para el plan anual de proyectos a entregar al Mineduc. En los 4
afios destacaron la labor realizada por la Linea de Desarrollo de Capacidades Formadoras, y su transferencia de
conocimientos y capacidades a universidades regionales desde la Universidad de Talca; y a través del uso de la
metodologia Design Development proveniente de UC Berkeley.

Respecto del trabajo con instituciones regionales, como la Universidad de La Serena, Universidad Catdlica del Norte,
sede Antofagasta, y la Universidad de Tarapaca, se valoro el cumplimiento a cabalidad de los planes 2016-2019, vy el
empoderamiento de los equipos locales receptores de la transferencia de conocimientos y practicas que permitira
que las estrategias puedan ser mas sustentables en le mediano plazo. Ademas, se rescatd la elaboracién de un
documento de trabajo para las instituciones formadoras sobre la tematica del mejoramiento continuo y los modelos
de transferencia de capacidades desarrollado para las instituciones formadoras.

El Comité también considerd que La linea de Desarrollo de Capacidades, tuvo aprendizajes significativos respecto de
la importancia de los vinculos con las personas y de la relaciones interinstitucionales mas formales y robustas, para la
movilizacién de procesos. También lo positivo que fue transitar desde experiencias formativas compartidas en la
transferencia de capacidades, a una légica para abordar tareas conjuntas, planificadas de acuerdo con las necesidades
de cada institucion.

El Comité planted laimportancia de relevar las problematicasy tematicas de identidad territorial y contextual, ademas
de las necesidades particulares de los equipos de las universidades. Al igual que en otras lineas, se valord la
importancia de dejar productos concretos y tangibles que reflejaran las formas de trabajo que habian demostrado su
utilidad. Como desafios, se sefialo, principalmente: la sistematizacion de la experiencia de la linea, sumar las légicas
evaluativas del nuevo Marco de Evaluacion del CEDLE, y avanzar hacia la integracién del trabajo de la linea con las
demds instancias del Centro.

Se observd también una muy buena integracién del modelo de Disefio en Desarrollo en el desarrollo de capacidades
y la formacién de directivos/as. Se aprecié que esta metodologia tenia mucha potencialidad, incluso para la formacion
inicial docente. También se aprecié muy positivamente la proxima publicacion del libro del académico Rick Mintrop
sobre la metodologia utilizada con adaptaciones al contexto educativo local.

Finalmente, se constaté una consolidacién progresiva de esta linea, y se valord que se habian incorporado
recomendaciones hechas previamente por el Comité.
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4.5. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Linea de Desarrollo de Capacidades
en Instituciones Formadoras

Entre las 44 personas que dicen haber participado de los proyectos de la Linea de Desarrollo de Capacidades, 38 de
ellas evaluaron los programas. Un 68% evalud con nota superior a 6 el aporte del programa para instalar capacidades
para el desarrollo de estrategias formativas para los lideres escolares; 71% calificd con estas notas las metodologias
transferidas para la formacion de lideres como efectiva; y 76% calificd con nota sobre 6 las estrategias formativas
transferidas por CEDLE como pertinentes a la realidad nacional y necesidades locales de lideres escolares. La mayoria
también considerd que los programas formativos se disefiaron bajo ldégicas de colaboracion, y que fueron
acompafiados por el Centro para su implementacion y ajuste (66%). La evaluacién obtenida evidencia el logro de los
objetivos planteados en la implementacion de los proyectos de transferencia de capacidades a instituciones
formadoras.

Tabla N2 24. Evaluacion del aporte de los proyectos de transferencia de capacidades.

Evaluacién aporte del proyecto considerando las siguientes caracteristicas Nota de Nota5 Notade
la4d 6a7

El programa logro instalar capacidades para el desarrollo de estrategias formativas de li- 5% 26% 68%

deres escolares.

El CEDLE transfirio metodologias efectivas para la formacién de lideres escolares. 3% 26% 71%

Las estrategias formativas transferidas por CEDLE son pertinentes a la realidad nacional y 8% 16% 76%

necesidades locales de lideres escolares.

El programa ha permitido el disefio programas formativos de lideres escolares bajo logicas 8% 24% 68%
de colaboracién entre la entidad receptora y la entidad que transfiere.
Las estrategias formativas disefiadas en el programa fueron acompafiadas por CEDLE para 11% 24% 66%

su implementacion y ajustes.

N=38
Fuente: Encuesta a Usuarios del CEDLE.

La Encuesta a Directores/as La Voz de los Directivos, asi como las Entrevistas a los agentes del SAC, no presentaron
referencias a la Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras del CEDLE. Lo anterior, y la ausencia
de referencias en la Evaluaciéon de Medio Término, bien puede dar cuenta de desafios en la socializacién y visibilizacién
de las acciones de la linea en la trayectoria del Centro.

4.6. Empaqguetamiento y Transferencia: Linea de Desarrollo de
Capacidades en Instituciones Formadoras

A continuacién se presentan los resultados del proceso de elaboracién de modelos de transferencia de capacidades
formativas logrados por CEDLE, y que se transfieren al Ministerio de Educacion para su réplica y escalamiento.
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Detalle de los modelos de formacién y material de apoyo a la labor directiva transferidos por Linea de Desarrollo de Capacidades de CEDLE

Modelos o materiales a

Propésito

Descripcién

Linea Desarrollo
de Capacidades

Transferir

“Una Experiencia de
Desarrolloy
Transferencia de
Capacidades Formativas
de Iniciativas en Gestion
y Liderazgo Educativo
con Universidades
localizadas en regiones
del norte de Chile”

Resolucién de Problemas
Basada en Disefio.
Paquete de Propuesta
Formativa para la Lideres
Escolares.

Resolucién de Problemas
Basada en Disefio.
Paquete de Propuesta
para Modelo de Apoyo
en Terreno

Expone la experiencia de trabajo del
equipo del Centro de Desarrollo del
Liderazgo Educacional (en adelante
CEDLE) referida al desarrollo y
transferencia de capacidades
formativas en gestion y liderazgo
educativo a universidades que no
habian tenido un acercamiento
sistematico a esta materia, iniciativa
que se enmarca en una linea de
trabajo del CEDLE (Linea 4) que se
desarroll6 por espacio de cuatro
afios (marzo 2016 a diciembre de
2019), y que implicé un trabajo
incremental con tres universidades
localizadas en las regiones del
macro territorio norte del pais
Desarrollar competencias en lideres
intermedios para que estos
resuelvan problemas de practicas y
sus causas de sus organizaciones,
de acuerdo con el enfoque del
modelo de mejora escolar basado
en el disefio y para crear estrategias
de cambio en la organizacion desde
el punto de vista de la resolucién de
Problemas Basada en Disefio.

Construir competencias entre los
agentes que brindan asesorias a las
escuelas de un territorio para
conectar de manera virtuosa los
instrumentos de gestiony
programas de apoyo externo con
las necesidades y problemas que
confronten los actores y actrices
educativos dentro de sus
organizaciones escolares.

Presentacion

El disefio y evolucion del proceso de transferencia.
El mejoramiento continuo y transferencia de
capacidades: marco referencial.

Politicas Publicas para generar cambios sostenidos.
Transferencia para el desarrollo de capacidades en
educacion.

La gestion del conocimiento como impulsor
relevante.

El proceso de transferencia y los aprendizajes
alcanzados

Del marco comprehensivo y analitico dos proceso
impulsados.

Propuesta estd enfocada en entender como realizar
un ciclo de resolucién de problemas siguiendo la
légica del disefio.

Mddulo 1: Introduccion a la resolucion de problemas
de practica y sus causas

Modulo 2: Entendiendo el proceso de cambio en la
resolucion de problemas de préctica.

Destinado a: Lideres intermedios; Lideres intermedios
de DAEM/Corporaciones, Servicios Locales de
Educacion; Lideres intermedios que tengan interés en
trabajar DAEM/Corporaciones, Servicios Locales de
Educacion; Profesionales que trabajan en
instituciones de Asistencia Técnica

Modelo especifico de apoyo que construya
capacidades en los lideres intermedios para formas
de apoyo sinérgicos entre la dindmica externa de
mejora escolar, que es inducida externamente
mediante los instrumentos de gestion y las
necesidades mas urgentes de mejora de las escuelas.
Esta propuesta se cristaliza en una infraestructura de
apoyo que sigue el esquema de una asociacién de
investigacion y practica.

i) un curso de formacion; ii) visitas mensuales de dos
representantes del equipo asesory los/as socios/as
externos; iii) rutina mensual de reuniones entre los
socios/as externos/as y los asesores/as técnicos/as
del sistema local.

Destinado a: Lideres intermedios de
DAEM/Corporaciones, Servicios Locales de Educacion,
o que trabajen en instituciones sostenedoras de
establecimientos.
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Objetivo Estratégico 6

Promover y fortalecer el debate informado y permanente sobre |la efectividad y
mejora del liderazgo escolar en el sistema educativo.

5. Area Difusion y Extension

Esta drea aportd a la promocion e intercambio de ideas y conocimientos en torno al Liderazgo Escolar, principalmente
desde el CEDLE hacia el publico objetivo de directivos/as escolares y las comunidades educativas y académicas, con
el fin de potenciar y promover la reflexion y el debate informado, basado en evidencia pertinente a la realidad
educativa nacional.

De este modo, el Area fue la responsable de articular |a transferencia de conocimiento de manera atractiva con las
comunidades escolares y a la sociedad nacional y latinoamericana. Estuvo a cargo de disefiar la agenda de difusién
del Centro, y puso a disposicion de las comunidades educativas los principales hallazgos y conclusiones que
presentaron las diferentes investigaciones e intervenciones del CEDLE, promoviendo el debate, reflexién y la
transferencia de conocimiento. El Area de Extensidn y Difusidn tuvo, ademds, labores complementarias como la
administracién del sitio web y herramientas asociadas (por ejemplo, foros, conferencias web, plataformas de videos
y redes sociales), la generacion y difusion de publicaciones (libros, cuadernos técnicos, boletines y envio de
informacién al publico objetivo) y la promocién de la participacién de académicos y especialistas en liderazgo escolar
nacionales y extranjeros en las actividades del Centro.

A continuacion, los Objetivos Generales y Especificos del Area de Extensién y Difusién del CEDLE.

Objetivos Generales Objetivos Especificos

1. Difundir el conocimiento y experiencia 1. Producir, organizary ejecutar actividades masivas nacionales e internacionales para la

sistematizados y/o generados por el Centro en difusion del conocimiento y experiencias sistematizadas y/o elaboradas por el Centro
materia de liderazgo escolar, formacién de con el objetivo de dar a conocer los nuevos y Gltimos conocimientos y experiencias
lideres y las respectivas politicas publicas a relativos a la conceptualizacion, fortalecimiento y formacion de liderazgo escolar.

nivel nacional e internacional, relevando la 2. Generarespacios de difusiéna nivellocal con el objetivo de difundir, reflexionar, debatir
evidencia y la atencion a problematicas y promover el conocimiento generado y experiencias exitosas de innovacion y
actuales y pertinentes a la realidad nacional. formacién de lideres.

2. Generar reflexion y debate informado en torno |3.  Gestionar y coordinar el desarrollo de diversas acciones de difusion de las lineas del
alas problematicas y soluciones relacionadas al Centro, con especial foco en la difusion presencial de resultados y de experiencias de
fortalecimiento del liderazgo escolar, su colaboracion llevados a cabo por CEDLE en la RM y en las regiones donde se encuentran
relacién con el mejoramiento escolar y su las instituciones que conforman el Centro.
abordaje desde la politica publica. 4. Generar publicaciones en revistas y medios locales para difundir los avances,

innovaciones, resultados, y nuevos conocimientos generados por el Centro.
5. Generar dispositivos tecnoldgicos que potencien la difusion de las actividades del
Centro y la interaccién de los académicos y publico en general.

El Area de Extension y Difusidn fue parte del Equipo Central del CEDLE. En el dmbito de la Extensién, destinada a la
planificacion e implementacién de diversos tipos de actividades e iniciativas, tendientes a complementar y ampliar el
alcance de la formacidn, actualizacion y debate en torno al liderazgo escolar en Chile y la regidon. En este equipo
descanso la realizacion de Seminarios, Talleres Nacionales, Conferencias Online y Lanzamientos de Libros, los cuales
fueron impartidos en cerca de un 60% en regiones diferentes a la Metropolitana.

En el &mbito de la Difusién y Comunicaciones del las iniciativas del Centro, el area estuvo orientada a la socializacion
de las actividades de las Lineas y el nivel central de CEDLE, en la pagina web del Centro, redes sociales y medios de
prensa regionales y nacionales. Ademas, de la realizacion de Boletines o Newsletters para usuarios, y otro interno para
profesionales del Centro. Fue responsabilidad de esta area coordinar con proveedores de la pagina web, con
profesionales del periodismo y el drea audiovisual, de coordinar con los Departamentos de Comunicacion de todas
las Casas de Estudio del CEDLE, asi como con el nivel central de la Universidad Diego Portales.
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5.1. Principales logros, aprendizajes y desafios del Area de Extension y
Difusion

Al finalizar los 4 afios del Centro, el Area se destac por sus diversos logros y aprendizajes en el ambito de extension
de la formacion, y en la comunicacién y difusién de las acciones del CEDLE. Desde sus inicios, el afio 2016, dedico sus
esfuerzos en posicionar al Centro entre los miembros del sistema escolar, y el liderazgo educativo como un enfoque
mas pedagdgico, y menos administrativo y burocratico. Desde el 2018, las actividades de extension y difusién del
CEDLE aportaron al nuevo foco institucional, desde el posicionamiento de los propdsitos formativos del Centro.
Ademas, buscé que ese posicionamiento fuera visibilizando las tematicas de investigacion y formacién de liderazgo
directivo, y el desarrollo de capacidades profesionales e institucionales realizadas por los proyectos en diversos
territorios. Otro elemento relevante fue comunicar la participacion de académicos chilenos y expertos extranjeros en
las actividades realizadas con directivos/as de muchas localidades.

En términos de cobertura, en los 4 afios del CEDLE, se realizaron un total 4 Seminarios Internacionales, con cerca de
3.000 asistentes, los que contaron con la participaciéon de 18 expertos internacionales. En el caso de los Talleres
Nacionales, estos contaron con 9 versiones, con cerca de 2.500 directivos/as en formacién. Ambas iniciativas fueron
realizadas todas en las regiones de Maule, Araucania y Regién Metropolitana.

Por su parte, las Conferencias Online, convocaron un total de 24 conferencistas, permitiendo llegar con una oferta de
actualizacién en temadticas de politica educativa y liderazgo escolar a lugares lejanos del pais, conectando a un total
de 2.600 personas en todo el periodo. En este punto, se destacé en las evaluaciones el que estas conferencias
convocasen a autoridades del sistema escolar, que generalmente no exponen sus perspectivas ante audiencias
directivas. Por su parte, los lanzamientos de libros de la Serie Miradas en Liderazgo Educativo y de los Libros
Herramienta del CEDLE convocaron a 3.760 participantes, eventos que se desarrollaron en diversos territorios del
pais, mas de un 70% de ellos en regiones diferentes a la RM.

En total, las actividades de Extension del CEDLE convocaron a cerca de 11.760 personas, en 4 afios de actividades de
actualizacién y formacion en liderazgo escolar. En la Tabla N2 25, se muestra el detalle de las actividades de Extensién
realizadas por CEDLE entre los afios 2016 y 2019, con los territorios de ejecucion, y cantidad de asistentes a cada
actividad.
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Tabla N2 25: Detalle Actividades de Extensiéon CEDLE 4 afios con detalle en cantidad de asistentes y ciudades de realizacion (2016-2019).

Actividad Asistentes
Seminarios Internacionales
2016 I Seminario Internacional CEDLE; Nuevas Tendencias del Liderazgo Pedagdgico Temuco 387
Talca 330
Santiago 346
2017 Il Seminario Internacional “¢Coémo liderar escuelas vulnerables?: Aprendizajes para directivos escolares desde la experiencia internacional” Temuco 212
Christopher Day, profesor emérito de la Universidad de Nottingham. Talca 241
Santiago 333
2018 Il Seminario Internacional ¢Qué es la ciencia del mejoramiento escolar? Aprendiendo del caso de las redes. invitado Louis Gomez, UCLA. Temuco 164
Talca 179
Santiago 295
2018 Seminario Internacional Formacién Ciudadana. Erick Amna, Universidad de Orebro, Suecia. Santiago 203
2019 IV Seminario Internacional "Liderando Escuelas en contextos desafiantes: fortaleciendo las capacidades para la mejora". invitada Kara Finnigan, Temuco 223
Universidad de Rochester. Talca 155
Santiago 129
Total Seminarios 3197
|| Seminarios/Talleres Nacionales . |lugar ___Asistentes |
2016 Taller Después de observar una clase... ¢qué?, Nuevas técnicas para retroalimentar la practica docente Temuco Santiago 454
2016 “éCémo optimizar el uso del tiempo no lectivo? Alternativas para Directivos Escolares Talca- Santiago 273
2017 Seminario / Taller N°1 “¢Como transformar el consejo de profesores en una instancia motivadora y productiva? Herramientas para directivos Santiago- Temuco 450
escolares” y réplica regional
2017 Seminario / Taller N°2 ¢Como mejorar la convivencia en la escuela? Practicas de inclusion, cuidados y afectos” y réplica regional Santiago 300
2018 Seminario / Taller N°1 ¢Cémo construir confianza dentro de las escuelas? El rol clave de los directivos. José Weinstein y Carlos Sandoval. Santiago- Talca 134
2018 Seminario / Taller N°2 Convivencia escolar en entornos de violencia y exclusion: Revisando nuestras practicas pedagdgicas. Cecilia Fierro, Santiago 68
Universidad Iberoamericana de Ledn, México.
2018 Seminario / Taller N°2 ¢Cémo promover el desarrollo profesional docente?: El desafio de los directivos hoy. Carlos Eugenio Beca, investigador Temuco 91
Orealc Unescoy ex director del CPEIP.
2018 Il Seminario Formacion CEDLE Santiago 133
2019 Seminario / Taller N°1 “La motivacion docente: Un recurso esencial para el desarrollo profesional” Santiago-Talca 224
2019 Seminario / Taller N°2 Formacion ciudadana en el contexto escolar: Desafios y Herramientas para docentes y equipos directivos. Santiago Temuco 315
2019 Il Seminario de Formacién junto a Lideres Educativos Santiago 72
Total Talleres 2514
... (ConfeencasWep . Conectados |
2016 4 conferencias de alcance nacional 411

1. “Formacién ciudadana en las escuelas: Lo que los directivos deben saber”. Cristian Cox, Jefe de la Linea de Investigacidn y Politica del CEDLE. 111 conectados.
2. “Aprendizaje de la lectura en segundo bdésico y evaluacion progresiva: Lo que los directivos deben sabery activar”. Carlos Henriquez, Secretario Ejecutivo de
la Agencia de Calidad de la Educacion. 92 conectados.
3. “Desafios y propuestas para construir escuelas inclusivas: Lo que los directivos deben saber”. Maria Teresa Rojas, Directora académica del Doctorado en Educacion
Universidad Alberto Hurtado — Universidad Diego Portales. 118 conectados.
4. Liderazgo Directivo y el Resguardo de Derechos Educacionales: Lo que los directivos escolares deben saber”. Alexis Ramirez, Superintendente de Educacion. 90
conectados.
2017 8 conferencias de alcance nacional 613
1.“Sistema de Desarrollo Docente: Lo que los directivos deben saber”. Jaime Vea$, Director del CPEIP. 145 conectados.
2. “La convivencia escolar: Lo que los directivos deben saber”.
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Paulina Herrera, Jefa del Proyecto de Diplomado en Convivencia Escolar. 102 conectados.

3. “éComo construir confianza en la escuela?: Lo que los directivos deben saber”. José Weinstein, Director del CEDLE. 100 conectados.

4. “iComo apoyar las trayectorias educativas y laborales de los estudiantes TP?: Lo que los directivos deben saber”. Marcela Arellano, Secretaria Ejecutiva de Formacion
Técnico-Profesional del Ministerio de Educacion. 48 conectados.

5.“Nueva Educacion Publica: Lo que los directivos deben saber”. Gonzalo Mufioz, Director del Magister en Liderazgo y Gestion Educativa UDP e Investigador en CEDLE.
73 conectados.

6. “El desarrollo profesional de los docentes en contextos escolares: Lo que los directivos deben saber”. Beatrice Avalos, Investigadora CIAE y Premio Nacional de
Educacion 2013. 80 conectados.

7.“El Liderazgo Escolar en territorios con alta poblacion indigena: Lo que los directivos deben saber”. Juan Mancilla, Decano Facultad de Educacion Universidad Catdlica
de Temuco. 40 conectados.

8.“Redes de Mejoramiento Escolar: Lo que los directivos deben saber”. Sandra Pavez, Coordinadora Nacional de Apoyo a la Mejora Educativa del Mineduc. 25
conectados.

2018 8 conferencias de alcance nacional 1153
1. “Sistema de Desarrollo Docente: Lo que los directivos deben saber”, realizada por Jaime Vea, Director del CPEIP, con 145 conectados.

2. “La convivencia escolar: Lo que los directivos deben saber”, desarrollada por Paulina Herrera, Jefa del Proyecto de Diplomado en Convivencia Escolar, con 102
conectados.

3. “éComo construir confianza en la escuela?: Lo que los directivos deben saber”, desarrollada por José Weinstein, Director del CEDLE con 100 conectados.

4. “iComo apoyar las trayectorias educativas y laborales de los estudiantes TP?: Lo que los directivos deben saber”, desarrollada por Marcela Arellano, Secretaria
Ejecutiva de Formacién Técnico-Profesional del Mineduc, con 48 conectados.

5. “Nueva Educacion Publica: Lo que los directivos deben saber, desarrollada por Gonzalo Mufioz, Director del Magister en Liderazgo y Gestién Educativa UDP e
Investigador en CEDLE, con 73 conectados.

6. “El desarrollo profesional de los docentes en contextos escolares: Lo que los directivos deben saber” desarrollada por Beatrice Avalos, investigadora CIAE y Premio
Nacional de Educacion 2013, con 80 conectados.

7. “El Liderazgo Escolar en territorios con alta poblacién indigena: Lo que los directivos deben saber” desarrollada por Juan Mancilla, Decano Facultad de Educacion
Universidad Catdlica de Temuco, con 40 conectados.

8. “Redes de Mejoramiento Escolar: Lo que los directivos deben saber”, desarrollada por Sandra Pavez, Coordinadora Nacional de Apoyo a la Mejora Educativa del
Mineduc, con 25 conectados.

2019 4 conferencias de alcance nacional 430
1."Estado de las politicas educativas: Programa de calidad, Escuelas arriba, Modernizacién de la educacion TP y la Admision justa." Raul Figueroa, Subsecretario de
Educacioén. 205 conectados.

2. «Educacion ciudadana: Desafios curriculares, pedagdgicos y de liderazgo» Cristian Cox, Jefe de Linea de Investigacion CEDLE. 84 conectados.
3. "Hacia una direccion escolar para la Justicia Social: Lo que los directivos deben saber». Javier Murillo. Presidente de RILME. 75 conectados.
4. «Nuevo curriculum de 3ero. y 4to. medio, sistema de electividad: Lo que los directivos deben saber». Tania Carrién, Mineduc. 66 conectados.

Total Conferencias 2607
./ lanzmientos libros, delaSerie iderazgoEducatio | Asistentes
2016 | Libro (Amarillo) Liderazgo Educativo en la Escuela: Nueve miradas . Santiago, La Serena, Talca, Temuco, Arauco, Antofagasta. 782
2017 I Libro (Naranjo) Liderazgo Educativo en la Escuela: Once miradas. Santiago - La Serena; Temuco — Arauco; Santiago— SLEP Barrancas ; Coquimbo — SLEP Puerto 1097
Cordillera Santiago — CONDESAN -lquique ; Santiago — Fundacién Chile - Valparaiso

2018 1l Libro (Verde). Liderazgo Educativo en la Escuela: Trece miradas. Santiago - Fundacién Arauco — Antofagasta. Temuco — Arica -Valdivia 1097
2019 IV Libro (Rojo). Liderazgo en escuelas de alta complejidad: Diez miradas. Santiago - Fundacion Arauco — Antofagasta; Temuco — Arica -Valdivia 786

Total Lanzamientos 3762

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

71



CEDLE desarrollé un conocimiento y un “saber hacer” relevante en materia de extension de la formacién. La ejecucién
de mas de una centena de actividades, con tan altos niveles de convocatoria, permitd a sus equipos desarrollar una
experticia y un repertorio de habilidades, que fue reconocida en las consultas de satisfaccion de usuarios realizadas
al cierre de cada actividad. El equipo implementd una logica de gestion con perspectiva territorial, midiendo la
cantidad de esfuerzo necesaria para llegar a un nimero de asistentes acordes a las metas comprometidas. Las metas
de cobertura fueron, en casi todos los casos, superadas. Esto implicéd difundir de manera oportuna, y desarrollar
mecanismos de inscripcién de participantes que aseguraran la cantidad de asistentes. En este punto, las actividades
en regiones siempre tuvieron mayor eficacia y eficiencia en convocatoria que las desarrolladas en la Regidn
Metropolitana.

En cuanto a las coberturas en comunicacién y difusion del CEDLE, estas mostraron también una logica de crecimiento
sostenido. Por una parte, se logré un aumento sistematico en la cantidad de visitas anuales a la pagina web del Centro,
llegando casi a duplicar la cifra en los 4 afios (de 100.000 visitas el 2016, a 195.021 visitas el 2019). En total, se llegd a
cerca del medio millén de visitas a la web.

En cuanto a las redes sociales, el desempefio también fue de menos a mas. La herramienta Twitter se mostro eficiente,
en la medida que era ligada a influenciadores ya vinculados a los medios alternativos digitales, logrando asi mayor
difusion. En el caso de Facebook, la cantidad de seguidores fue aumentando a razén de 1.000 personas por afio, con
una leve baja el afio 2019. En total, se llegd a cerca de 3.000 seguidores en Facebook, y 2.500 en Twitter.

Una herramienta altamente valorada por los usuarios del Centro, asi como por los tomadores de decisiones de las
instituciones del sistema escolar, fueron los Boletines o Newsletter desarrollados mensualmente por CEDLE, y que
eran enviados a una base de datos de cerca de 13.000 contactos. Se realizaron 11 envios anuales, llegando a un total
de 39 envios, con una tasa promedio de apertura del 40%. Los Ultimos 4 Boletines fueron llamados “Recursos para
Liderar” y mediante ellos se compartieron parte importante del empaquetamiento que logré CEDLE en 4 afios:los 4
Libros Serie Liderazgo Educativo y los 3 Libros Herramientas Digitalizados; las conferencias de los Seminarios
Internacionales traducidos y subtitulados; los documentos o herramientas usados en los Talleres Nacionales; los
Cuadernos Técnicos de las investigaciones CEDLE digitalizados; los 4 Informes de Politica Educativa digitalizados.

A nivel de difusidn, el trabajo realizado en redes sociales y pagina web se demuestra la efectividad de estas acciones,
con las visitas y seguidores, segln se presenta en la Tabla N2 26, a continuacion:

Tabla N226: Logros en materia de difusidon y comunicaciones de acciones del CEDLE en web y redes sociales.

2016 2017 2018 2019 4 afios
Actualizacién 100.000 visitas 149.217 Visitas 193.068 visitas 195.021 visitas 560.473
Web durante el primer durante el afio durante el afio durante el afio Visitas
afio
Redes Sociales Faccebook: 1.461 Facebook: 2.562 Facebook: 2959 Facebook: 2.959
fans fans Twitter: 2553 Twitter: 2553
Twitter: 972 Twitter: 1.821
Newsletter 11 envios 11 envios 11 envios realizados. = 11 envios realizados. =~ 39
realizados. realizados. Envios

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

Para una revisidn en detalle de los logros y desafios del Area de Extensién y Difusidn, en las Tablas N2 27 y N2 28 de
la pagina siguiente, se presenta un resumen organizado en los dos bienios del CEDLE.
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Tabla N2 27: Logros y aprendizajes del Area de Extensién y Difusién

2016— o
2017
L]
L]
L]
L]
L]
L]
L]
L]
L]
L]
L]
2018 - .
2019

Pdgina web 100% operativa, con mas de 100.000 visitas al 2016. Informacién especifica del centro y de sus lineas, con espacios de actualidad, columnas de opinién, temas internacionales, con
informacion util y practica para los directivos en el marco de nuevas leyes relacionadas con su quehacer.

Presencia en redes sociales; Facebook, Twitter y YouTube, siendo la tercera fuente de trafico mds importante para el sitio web, lo que se traduce en mas de 8.500 visitas.

Disefio de Talleres précticos para directivos (tipo seminario nacional) en Santiago y Talca.

I'y Il Seminario Internacional CEDLE, en las ciudades de Santiago, Talca y Temuco.

Lanzamiento del primer Libro de la Serie Liderazgo y Mejora Escolar y Replicas en regiones, con mas de 700 asistentes.

El 50% de las actividades de difusion y extension del Centro se realizan en regiones, con el apoyo de las Universidades socias.

2016, inicio del envio mensual del Newsletter del Centro, con una tasa de apertura superior al 40%.

Programacion mensual con Conferencias Online, debido a la demanda de lideres escolares de zonas geograficas mas apartadas puedan participar de las actividades del Centro.

Primera y Segunda Jornada de Investigacion CEDLE, instancia especializada para transferencia de conocimientos emergentes respecto del liderazgo escolar.

Aprendizajes: en el dmbito de la logistica y légicas por tipo de actividad y los diferentes tipos de audiencias y participantes, respetando la légica y cultura regional. En Santiago, dada la experiencia
se observa que el 30% de las personas inscritas realmente asiste al evento, en regiones esta cifra alcanza el 70%.

Se identifica el potencial de las redes sociales como un importante canal de comunicacién con las audiencias, y se propone un trabajo mas intensivo con estas herramientas.

Se comprueba que investigaciones tienen cabida en medios impresos, como diarios a nivel nacional y regional, y en portales web.

2 Seminarios Internacionales anuales que contd con la presencia de investigadores y profesionales de renombre en temas de liderazgo escolar, como son Louis Gémez (UCLA, USA), Erick Amna
(Universidad de Orebro, Suecia), Terry Orr, (Universidad Fordham, USA), Kara Finnigan de la Universidad de Rochester, Estados Unidos el 2019. Transmisidn via streaming.

8 Seminarios Nacionales (4 cada afio), que consistieron en Talleres Formativos para Directivos.

Lanzamiento del segundo, tercer y cuarto Libro de la Serie Liderazgo Escolar, con el aporte de investigadores y académicos nacionales y extranjeros, con mas de 700 asistentes en cada afio.

2 Seminarios y Jornada en conjunto con el Centro LIDERES EDUCATIVOS. El Seminario de Formacion conté con la la presencia de Terri Orr (USA), experta en estrategias de evaluacion de programas
de formacién de directivos el 2018, y con la colaboracién del CPEIP el 2019.

111y IV Jornada de investigacién (2018 y 2019 respectivamente), se socializaron los 15 estudios asociados al liderazgo escolar en Chile, realizados por ambos centros.

12 Conferencias en Formato Online entre ambos afios, de la serie “Lo que los directivos deben saber...” facilitando el acceso al conocimiento a quienes habitan en lugares remotos y/o tienen altas
cargas laborales.

Aprendizajes: Desarrollo de destrezas en el disefio y planificacion, convocatoria y difusién, a la vez que, en la ejecucidn y registro de actividades de extensidn del Centro, que han permitido llevar
adelante mas actividades de las comprometidas en Convenio, generando instancias de encuentro, discusion y reflexién de los directivos e investigadores.

Desarrollo continuo de la pagina web y una estrategia de gestién de medios, para el posicionamiento del Centro en diversos tipos medios de prensa, mailing, newsletter; y ubicar a profesionales
en conversaciones e instancias de decision de relevancia para la politica educativa nacional. Entrega de recursos, considerados bienes publicos que apoyen el quehacer de los directivos/as, y de
quienes realizan labores formativas en liderazgo escolar. (material de lectura sobre liderazgo educativo; material de apoyo a charlas y seminarios; Libros Tedricos y Libros Herramientas; vy la
innovacion de contar con material de casos reales de directivos)

Aumenta la presencia en los medios de comunicacion, especialmente en los medios impresos. Aumento de presencia en prensa con Columnas de Opinidn, y socializacion de resultados de
Investigaciones y Proyectos de Formacion e Innovacidn. Presencia en redes sociales y Vinculaciéon con “influenciadores”, en Twiter para amplificar los mensajes.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

Tabla N2 28 Desafios Area de Extensién y Difusién

2016 - .
2017
L]
L]
L]
L]
L]
2018- .
2019 .

Posicionar al Centro entre el publico objetivo y entre los medios de comunicacién masivos del pais a través de las Web, redes sociales y actividades de difusion.

Lograr la meta de apariciones en prensa (El Mercurio, La Tercera, Canal 24 Horas, Radio Cooperativa, El Centro de Talca, El Austral de Temuco, El Mercurio de Antofagasta, entre otros).
Generar nuevas estrategias para la convocatoria de las actividades de extension para ser implementadas durante 2018.

Promover los recursos y actividades organizadas para los beneficiarios, con una reestructuracion de la web planteada en dos etapas a desarrollarse en 2017 y 2018.

Identificacion de estrategias diferenciadas para entrar en las pautas medidticas de los medios de comunicacion, como radio y television.

Estrategia de posicionamiento en el publico objetivo, con presencia de mas expertos internacionales y de autoridades ministeriales en las diferentes actividades de extension.

Generar contenidos e informacion contextualizada al contexto de Reforma Educacional.

Revision y testeo de los principales canales de comunicacion del Centro, como son la web, los boletines y el mailing con el objetivo, Redes Sociales.

Desarrollar estrategias de difusién y coordinaciones interinstitucionales, para llegar a buen puerto con las actividades propuestas.

Se confirma que los temas que se desarrollan en el CEDLE tienen mejor gestién en los medios impresos, principalmente, diarios a nivel nacional y regional, y en portales web,

Las actividades desarrolladas representen instancias de encuentro, discusion y reflexién de los directivos/as e investigadores asociados a la tematica, ayudando a posicionar el tema del liderazgo
escolar en Chile.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

73



5.2. Evaluacion de Medio Término: Extension y Difusion

La Evaluacion de Medio Término de CEDLE, destacd el despliegue territorial del trabajo de extension del Centro, el
que atribuyo a un trabajo de colaboracion con las instituciones socias en regiones, a través de la implementacién de
diferentes actividades con la Universidad de Talca, la Universidad Catélica de Temuco, y otras instituciones
colaboradoras en el norte y sur del pais.

Se destaco el posicionamiento logrado por el Centro, abriendo diferentes espacios de comunicacién con las audiencias
prioritarias, especialmente con directivos/as escolares, tomadores de decision, y formadores/as e investigadores/as.
Se valoré que el Area de Extension y Difusidn facilitara la informacién y socializacién de conocimientos hacia sus
destinatarios, a través de la pagina web con mas de 300.000 visitas en sus dos primeros afios, y espacios de
transferencia de conocimiento como los Seminarios y Talleres, las Conferencias on- line, las publicaciones de Libros
de la Serie de Liderazgo Educativo y la creacion de Cuadernos Técnicos, derivados de las investigaciones nacionales
en liderazgo escolar.

Entre los aprendizajes, la EMT valord cémo CEDLE enfrentd el poco espacio en la agenda noticiosa de educacion, lo
que llevd a la actualizacidon y mejora continua en la generacion de contenido y herramientas, Gtiles y pertinentes, para
los/as lideres educativos. Ademas evalud positivamente la presencia de profesionales del Centro en los medios de
prensa y comunicacién, lo que se considerd que colabord en abrir el debate sobre el liderazgo escolar y la carrera
directiva en el pais.

La evaluacion finalmente observd que los espacios de comunicacion creados favorecian los propdsitos del CEDLE en
torno a la formacion y el desarrollo de capacidades entre los directivos/as escolares, promoviendo un trabajo
permanente y sistematico y de amplio alcance, aportando con informacién actualizada y conocimiento pertinente en
sectores variados del territorio nacional.

5.3. Comité Asesor Externo de Cenfros de Liderazgo: Extension y Difusion

El Comité Asesor Externo, en su funcién de evaluary retroalimentar la labor del Centroy sus planes de accién, declaré
el impacto positivo que tuvieron varias de las intervenciones realizadas por los Centros de Liderazgo, y asi como sus
acciones de comunicacion y difusion aportaron a su divulgacién y reconocimiento por el mundo escolar. Ademas,
vieron en los Centros un efecto en su funcién de diseminar los conocimientos acumulados, e informacién nacional e
internacional relevante sobre liderazgo educativo.

La instancia considerd como una leccién aprendida la focalizacion de la comunicacién desde el CEDLE hacia el publico
objetivo prioritario: los directivos/as de las comunidades escolares y el nivel intermedio del territorio nacional, por
varias y diversas vias (Seminarios, Talleres, libros, Newsletter, sitio web activo y redes sociales). Ademas, el afio 2017
el Comité planted como un desafio al Centro el llegar a los tomadores de decisiones en materia educativa, por via
directay sobre todo a través de medios de comunicaciony asi, entrar al debate publico. El afio 2019, el mismo Comité
dio cuenta del logro de estos desafios, y valord la capacidad del Centro de tomar en consideracion las sugerencias
dadas por la instancia en afios previos, como la de ampliar la llegada a lideres intermedios y directivos/as de escuelas
particulares subvencionadas.

El Comité destacd también la renovacion y diversidad de temas de divulgacion en liderazgo escolar, y declaré que los
Centros se mostraron flexibles a considerar las prioridades de Mineduc (puesta en marcha de la NEP y focalizacién en
escuelas insuficientes), aportando la politica educativa desde la experticia internacional y nacional de las
investigaciones y los aprendizajes proyectos de formacion, innovacion y desarrollo de capacidades.
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5.4. Evaluaciones de Cierre del CEDLE: Extension y Difusion

En la Encuesta a Usuarios del CEDLE de las 466 respuestas vdlidas, el 85% dijo conocer al Centro, un 12% que lo
conocia sélo de nombre, y un 3% que no lo conocia para nada.

Ademas, la Encuesta hizo la siguiente pregunta: “CEDLE ha buscado aportar, en los ultimos 4 afios, al desarrollo de
capacidades de los y las lideres escolares del pais, mediante la investigacion, la formacion y la busqueda de modelos y
herramientas innovadoras ¢ Cudl cree que es el nivel de logro de CEDLE en este objetivo propuesto?”, la evaluacion fue
positiva, un 73% (314 personas) considerd que el nivel de logro es alto o muy alto, un 15% medio, y sélo un 3%
considerd que su logro era bajo. Las Tablas N2 29 y N2 30 muestran estos resultados.

Tabla N2 29: Nivel de Conocimiento de CEDLE Tabla N2 30: Nivel de Logros de Objetivos de CEDLE

Recuento % Recuento %
Conozco el Centroy lo que hace 397 85% Muy alto 101 23%
Lo conozco sélo de nombre 57 12% Alto 213 49%
No lo he escuchado 12 3% Medio 67 15%
Total 466 = 100% Bajo 15 3%
No podria evaluar su logro 37 9%
Total 433 100%

Fuente: Encuesta Usuarios CEDLE, 2020.

Por su parte, la Encuesta La Voz de los Directores/as version 2019 consulté sobre varios aspectos asociados a la
difusion y comunicacién del Centro, asi como sobre sus actividades de extension. Por su parte, de los 343
participantes, un 86% de ellos calificaron con nota sobre 6 las publicaciones del CEDLE y su capacidad de apoyar la
labor directiva. De estos, se ve una leve alza en los directores/as de establecimientos particulares subvencionados,
con 90,2% de calificaciones sobre ese rango.

Ante la consulta de la capacidad de apoyo a la labor directiva de los Seminarios y Talleres realizados por CEDLE, un
80,4% de los consultados evaludé esta accién con nota sobre 6. Se vié nuevamente un leve aumento en los
establecimientos de dependencia particular subvencionada (84%).

Al consultar por el nivel de aporte de los Recursos de Apoyo desarrollados por CEDLE, de los 267 directivos/as que
respondieron esta pregunta, un 77,6% evalud el nivel de logro con nota sobre 6. Se vié una valoracién positiva
superior, nuevamente en los centros escolares de dependencia particular subvencionada, con un 85,5% de notas
sobre 6.

Al analizar la evaluacion de los aportes del CEDLE con sus usuarios, se observé que los recursos mejor evaluados
correspondian a los Libros en Liderazgo Escolar (donde el 67,6% de los encuestados los califican con nota de 6 a 7),
los Talleres Nacionales (61,8% los califica de 6 a 7) y las Conferencias Online de Expertos en Liderazgo Escolar (55,4%
los califica de 6 a 7). Siendo también estos los recursos que presentaron menor nivel de desconocimiento segln se
evidencia en la Tabla 7.
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Tabla N2 31. Evaluacién del aporte los recursos de CEDLE

Aporte de los recursos de CEDLE para el ejercicio del Notadela4 Nota 5 Nota6a 7 No la

rol como directivo escolar conoce
Newsletters y Boletines 13.2% 17.2% 47.6% 22.0%
Libros del CEDLE 7.8% 8.6% 67.6% 15.9%
Informes de Recomendacion a la Politica Educativa 11.5% 11.0% 49.8% 27.7%
Conferencias Online de Expertos en Liderazgo Escolar 10.1% 11.8% 55.4% 22.8%
Seminarios Internacionales 9.8% 8.3% 43.4% 38.5%
Talleres Nacionales 8.6% 6.1% 61.8% 23.5%
N= 408

Fuente: Encuesta Usuarios CEDLE.

En entrevistas con agentes del SAC, las opiniones mostraron un reconocimiento desde los actores a las acciones
desarrolladas por el CEDLE, y el uso de sus recursos comunicacionales para difundir el quehacer del Centro. Dieron
cuenta de posicionamiento de la tematica de liderazgo escolar, en muy pocos afios (Entrevista DEG-Mineduc, 2020),
asi como valoraron el nivel de conocimiento y uso de los recursos que proveyo el Centro en los niveles escuela e
intermedio (Entrevista DEP, 2020). Ahora bien, algunas voces, plantearon que la visibilidad del quehacer del CEDLE
fue poca, y siempre menor en relacién a lo desarrollado por el otro Centro de Liderazgo (Entrevista CPEIP, Mineduc,
2020).

Objetivo Estratégico 7

Proporcionar al Mineduc insumos para la generacion y ajuste a las politicas publicas
sobre liderazgo escolar en el pais

6. Area de Andlisis Institucional

Durante el primer afio del CEDLE, se constituyd el drea de Andlisis institucional, como parte del equipo central de
CEDLE, implementando un sistema de seguimiento, monitoreo de los indicadores y metas, acompafiamiento y
asesoria directa para cada linea en los diferentes proyectos, con el propdsito de apoyar al logro de los objetivos
planteados en cada una de sus lineas y areas de trabajo, a través de la generacién de evidencia objetiva y vélida. Para
desarrollar esta tarea, Andlisis Institucional se encargé de adecuar y homologar la informacion, entregando estandares
y protocolos a los Jefes de Linea y de Proyectos para el disefio de instrumentos de evaluacion y su posterior analisis.
También entregd orientacién y criterios para validar y construir bases de datos, en sistemas integrados, para facilitar
el anélisis de la informacién y el disefio de reportes mas sofisticados.

Esta area intenciond la articulacién entre los diferentes equipos de trabajo a cargo de los proyectos, generando
canales de comunicaciéon dentro de la organizacion, entre los equipos de las distintas instituciones que conformaron
el consorcio CEDLE. Conjuntamente, se encargd de mantener comunicacion con Mineduc, y hacer de puente entre
las necesidades de los equipos de académicos y profesionales, y las autoridades del Centro.

En este sentido, Analisis Institucional perfecciond cada afio el sistema de evaluacion y seguimiento del trabajo del
CEDLE, con la intencién de aumentar su incidencia en la comunidad educativa y las politicas publicas. Asimismo, esta
area se sumo al desafio de fortalecer institucionalmente al Centro, favoreciendo una fase de gestién mas estratégica,
y centrando el quehacer en la formacion de directivo/as, lo que fue acorde al desarrollo y conocimiento acumulado
por el CEDLE en 4 afios de implementacion, y segun las retroalimentaciones de las instancias evaluativas a las cuales
se sometio.
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Los objetivos generales y especificos del Area de Analisis Institucional, fueron los siguientes:

Objetivos Generales Objetivos Especificos

1. Generar conocimiento confiable y 1. Generar estdndares y protocolos de trabajo para el levantamiento, uso, almacenamiento,
vélido a partir de los proyectos organizacion, validacién y analisis de la informacion y datos que generan los diversos proyectos de
implementados en el Centro. las cuatro Lineas del Centro.

2. Sistematizar el  conocimiento, Recolectar, sistematizar y/o analizar datos e informacion que genere el Centro en proyectos o

evidencia, datos y modelos
generados por el Centro y hacerlos
accesibles dentro y fuera del
Centro, mediante la coordinacién y
estandarizacion de procesos de
recoleccion, almacenamiento vy

estudios centrales o en proyectos transversales a las lineas (estudios de impacto, aplicacién de
encuestas, analisis institucionales, andlisis de politica publica, metaanalisis, etc.).

Asegurar que los instrumentos que se utilizaran como medio de verificacién de las metas a nivel
de Centro, de Linea y de Proyecto, sean elaborados, aplicados y sus resultados analizados,
siguiendo los estandares de medicién y evaluacién que el Centro defina para ellos.

Generar “Estudios de medio término y final”, uno en el afio 2 y otro en el afio 4, que permita

analisis de informacién a través de
los diferentes Proyectosy Lineas del 5.
Centro.

monitorear el avance y logros del Centro con foco en los objetivos estratégicos.

Generar el “Reporte anual de sintesis de aprendizajes y conocimientos adquiridos por el Centro
para retroalimentar las politicas de liderazgo escolar” en colaboracion con la Linea de Investigacion
y Politicas, a partir de los proyectos del Centro. El reporte serd entregado anualmente al Ministerio
de Educacion.

La coordinacién de Analisis Institucional descansé la labor de control de gestion de los compromisos del Centro, a la
vez que el almacenamiento de los registros y datos que dieran cuenta del cumplimiento y verificacion del
cumplimiento de lo comprometido. Ademas, el Area fue la responsable de dar orientaciones y lineamientos para
aspectos asociados a la evaluacién del CEDLE en todas sus etapas y niveles. También canalizé los lineamientos
institucionales, emanados de las autoridades del Centro hacia los equipos de las universidades socias. Esto se logrd
mediante una comunicacién permanente y abierta con jefaturas de linea y de proyecto, la elaboracién de
comunicados sistematicos, y la presencia de la Coordinacidon en casi todos los espacios mensuales de trabajo de las
lineas y proyectos del Centro, monitoreando y apoyando y colaborando con los equipos.

En base al intercambio permanente con las universidades socias del Centro, se entregaron reportes mensuales al
Comité Directivo del CEDLE, el cual sesiond mes a mes para monitorear la gestion, y tomar decisiones sobre el
desarrollo de la institucion. Mediante un instrumento llamado “Sinopsis del Cumplimiento de Metas”, se informd y se
hizo parte a las autoridades en los avances y puntos de riesgo en el logro de compromisos.

En esta Area de Andlisis Institucional también descansé la elaboracién de planificaciones y de reportes anuales de
aprendizajes para el Comité Asesor Externo, y para el Mineduc. También realizé el Marco Evaluativo del CEDLE, junto
a la Coordinacion de Gestion de Calidad, fue contraparte revisora de la Evaluacion de Medio Término, y estuvo a cargo
del disefio y ejecucién la Evaluacion Final del CEDLE, cuyos resultados se exponen en el presente informe.

6.1. Principales logros, aprendizajes y desafios del Area de Andlisis
Institucional

Entre los principales logros del area durante los cuatro afios de ejecucion, fue monitorear el cumplimiento de los
compromisos del Centro con el Ministerio de Educaciéon expresada en una Matriz de Metas, Indicadores vy
Verificadores, los cuales colaboraron a ordenar y priorizar la accién. Esta matriz estuvo compuesta de 73 indicadores
y 115 medios de verificacion, que debieron ser disefiados afio a afio, con insumos de los proyectos. A fines del 2019,
se reporté 63 de esos indicadores del afio 4, junto al Informe de Aprendizajes y Conocimientos CEDLE 2019. Los 10
restantes se asociaban a procesos de evaluacion final, y empaquetamiento y transferencia de las experiencias,
modelos y conocimientos del Centro. En el presente informe, se da cuenta de la totalidad de los compromisos de
cierre del CEDLE que eran responsabilidad de la Coordinacién de Analisis Institucional resguardar.

Se da cuenta del no cumplimiento de 1 indicador asociado a la publicacién de 14 Articulos Académicos emanados de
los estudios de la Linea de Investigacion y Politica, y que el 40% de ellos fuese en revistas indexadas. En el apartado
de la Linea de Investigacién y Politicas (ver pagina 28 del presente documento) se describe esta situacién de ajuste de
los plazos requeridos para la publicacion en revistas, asi como las acciones de mitigacion que se ejecutaron desde el
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afio 2017 al 2019 para recuperar la brecha de incumplimiento. El Plan de Mitigacién 2016 y el Plan de Mitigacion
2017, se cerraron integramente el afio 2018. Mientras que el Plan de Mitigaciéon del 2018 se reporto a fines del 2019.

La funcion de Analisis Institucional se vio también ejercida en el ordenamiento y sistematizacion de los resultados de
los proyectos del CEDLE de los 4 afios del ciclo que llega a su fin. El Centro llega al cierre con informacion de cobertura,
bases de datos, informes de resultados, evaluaciones y modelos empaquetados en todos sus dmbitos de accion, lo
gue permite dar cuenta del trabajo realizado por sus equipos y universidades socias en torno a la promocién del
liderazgo escolar, bajo logicas de calidad y busqueda de pertinencia en su aporte al sistema escolar chileno. Todo este
material ha sido insumo para esta Evaluacion Final del Centro, comprometida para el término del ciclo, la cual se llevd
a cabo entre el mes de julio del 2019 y mayo del 2020.

Asi como el Area de Analisis Institucional colabord hasta el afio 2017 en armar una organica de funcionamiento de la
institucién y el afio 2018 a que el Centro afianzara su sello institucional en torno a la formaciéon de directivo/as, con
resultados muy favorables, el 2019 se sumd al esfuerzo por desarrollar aportes concretos para dar forma a la
transferencia de modelos de construccion de capacidades que se puedan replicar en el sistema escolar, ya sea por la
entidad ministerial, u otro servicio, institucion u organizacion. Estos pasan a transformarse en bienes de uso publico,
gue se espera que enriguezcan e innoven en las practicas y formas de hacer de los directivos/as en el sistema escolar.

Al afio 2020, es posible afirmar que el Area de Analisis Institucional logré responder a lo que se planteé como un doble
desafio los aflos 2018 y 2019: avanzar en consolidar un énfasis mas estratégico de su quehacer, pero sin dejar de lado
la necesaria labor de seguimiento y monitoreo de los compromisos del CEDLE con las contrapartes ministeriales. Los
equipos de las diferentes lineas y proyectos valoraron la conduccién de la coordinacién, y validaron el modo de
accionar con foco tanto los requerimientos de informacion y registros completos y ordenados de las acciones
realizadas, como en procesos y evaluaciones de diverso orden que permitieron la reflexiéon y el aprendizaje en base a
las propias practicas. Todo lo anterior en un marco de sentido que tuvo plena conviccién en el necesario buen uso y
control de la gestidon de recursos que son de caracter publico.

A continuacion, en la Tabla N2 32 se presenta la sistematizacién de los principales logros y aprendizajes desarrollados
a lo largo de los cuatro afios de ejecucion en el Area de Analisis Institucional.
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2016 —2017 .

2018-2019 .

Generacion de un espacio de trabajo horizontal con los proyectos, mejorando los sistemas de indicadores y monitoreo de éstos, de modo que los encargados de los proyectos se involucren y apropien
mads activamente de sus propios indicadores y procesos.

Implementacion de un sistema regular y periddico de informacion de avance de los proyectos, lineas y nivel central del CEDLE.

Apoyo al desarrollo del Primer Fondo de Investigacion y Politica del Centro que dio origen a la cartera de proyectos de la linea para el afio 2017 y se replicard afio a afio.

Avance en el monitoreo de las Redes de Mejoramiento Escolar de las Direcciones provinciales Norte, Sur, Talagante y Cordillera de la Regién Metropolitana.

Generacion de mas y mejores espacios de trabajo en conjunto entre lineas y proyectos, para una mayor apropiacion de los objetivos, metas e indicadores en funcion de la misidn y vision del centro.
Uso de indicadores internos de mitad de afio, para que al final del primer semestre se obtenga informacion certera sobre el cumplimiento de metas e indicadores, para la identificacion de compromisos
en situacion critica de cumplimiento.

Unificacién y homologacion de criterios, formatos y mediciones de desempefio a nivel de proyectos, para la comparacidn entre estos y una mejor rendicion de cuentas al Ministerio.

Renovacién de los proyectos de la Linea de Innovacién del Centro, coordinado por el Area de Analisis Institucional.

Implementacién proyecto “Monitoreo y analisis del funcionamiento de las Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio de Educacién”, en conjunto con el Centro de LIDERES EDUCATIVOS
Tratamiento diferenciado de los proyectos y regiones / El area asume un rol de apoyo técnico también para los proyectos.

Para el afio 2018, las mediciones de efectividad y satisfaccién seran coordinadas desde el Area de Analisis institucional para las Lineas de Innovacién, Innovacién y Desarrollo de capacidades.

Liderar el proceso de disefio y puesta en marcha de la Evaluacion de Medio Término liderar el proceso de disefio y puesta en marcha de la Evaluacion de Medio Término, y la planificacion de la
Evaluacién de Término

Colaboracion a través de las diferentes acciones a que el Centro afiance su sello institucional en torno a la formacion de directivo/as, con muy favorables resultados.

Elaboracion de una Base de Datos robusta, con registros de participacion, y antecedentes de caracterizacidn y resultados de las iniciativas del CEDLE.

Disefio de un sistema de informacion integral y versatil, que da cuenta de metas de cobertura, ademas representa una fuente de informacidn valida, para el andlisis y estudios internos, con foco en la
evaluacion y sistematizacion de experiencias del Centro.

Se ha avanzado el 2019 en una gestion mas estratégica de la matriz, apuntando a la elaboracién de productos mas comunicables y sintéticos de las experiencias, y en la elaboracién de productos mas
integrados en las cuatro lineas de CEDLE.

Ejecucion de la Matriz de Compromisos Ministeriales del afio 2019, con sus 73 indicadores, junto con el empaquetamiento de las iniciativas para la escalabilidad y la transferencia, acciones evaluativas
y de sistematizacidn de experiencias.

Disefio e implementacion de un Marco Evaluativo comun, junto a la Coordinacién de Gestion de Calidad, y el trabajo con Jefes de Linea y Jefes de Proyecto que han colaborado a la conduccién de las
practicas evaluativas de los programas por parte de esta area. Este material se instald como un sustento validado por los equipos del Centro y efectivamente guio sus practicas evaluativas de
aprendizajes, de efectividad en el logro de objetivos de los programas y de satisfaccion de los beneficiarios de las estrategias formativas del CEDLE.

Ordenamiento y sistematizacion de los resultados de los proyectos y lineas del CEDLE de los 4 afios del ciclo que llega a su fin.

Liderar el proceso de disefio y elaboracion de la Evaluacién de Término.

Aportes concretos para visibilizar y reflexionar sobre la labor directiva en contextos de alta complejidad sociocultural.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 2019

Tabla N2 33 Desafios Area de Andlisis Institucional

2016 - 2017 .

2018-2019 .

Crear un Sistema de Monitoreo y Seguimiento en tres niveles: Proyectos, Lineas y Nivel Central, a partir del desarrollo de documentos de trabajo que guian la construccién de los informes de
cumplimiento, la socializacién de metas e indicadores y la induccién al tema.

Generar espacios para avanzar en la consolidacién de una forma de trabajo colaborativa entre proyectos, para compartir experiencias y asesoria internacional, que permitiesen lograr los nimeros
comprometidos.

Unir criterios de evaluacion de efectividad y satisfaccion a nivel de centro, manteniendo la pertinencia y especificidad de cada una de las lineas y proyectos.

Asumir la coordinacién del proyecto “Monitoreo y andlisis del funcionamiento de las Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio de Educacidn”, proyecto desarrollado en conjunto con el Centro
Lideres Educativos.

Desarrollo de Planes de Mitigacién: En el caso de las metas no cumplidas, estas pasaron a formar parte de los Planes de Mitigacién de cada afio, que también el Area de Anélisis Institucional se encargd
de gestionar y monitorear en su cumplimiento, junto a la Gerencia del CEDLE. El Plan de Mitigacion 2016 y el Plan de Mitigacién 2017, se cerraron integramente el afio 2018. Mientras que el Plan de
Mitigacion del 2018 se reporté el afio 2019.

Perfeccionamiento del Sistema de Acompafiamiento y Monitoreo del CEDLE.

Evaluacion del proceso de puesta en marcha del Marco Evaluativo.

Evaluacion Final del CEDLE, y empaquetamiento y transferencia de modelos y herramientas, compromisos que corresponden al cierre del ciclo de este Centro de Liderazgo.

Fuente: CEDLE a partir de los informes de actividades, aprendizajes y conocimientos 2016, 2017,2018 y 20
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6.2. Evaluacion de Medio Término: Andlisis Institucional

La evaluacion de medio término, destaco el sistema de Monitoreo y Acompafiamiento del CEDLE, que involucré
evaluaciones de efectividad y satisfaccién de los usuarios para las lineas de Formacién, Desarrollo de Capacidades, e
Innovacion. Respecto del sistema de evaluacioén, para fines del 2017 se recomendd avanzar en estandarizar la
medicién de satisfaccion y efectividad a nivel de Centro, siendo uno de los principales logros del area para el 2018. Se
recomendo:

a) Dejar de utilizar la medicién de satisfacciéon como el principal indicador de logro de los proyectos, ya que es
la evaluacién menos robusta.

b) Recolectar los mejores instrumentos y practicas de medicién de efectividad de los diversos proyectos.

c) Para programas que tienen como objetivo desarrollar habilidades o generar cambios en las practicas,
fortalecer la evaluacién de efectividad con evidencia mas robusta, desde la auto percepcion y evaluaciones
de conocimiento a las mediciones de habilidades, competencias y logros en terreno.

Considerd una fortaleza el apoyo del Area de Anélisis Institucional en el alineamiento de CEDLE en torno al liderazgo
pedagdgico, con una comprension comun del enfoque a nivel de Centro. También se identificé como fortaleza que el
formato interuniversitario del Centro haya permitido el desarrollo de capacidades institucionales y profesionales.

Como desafio para el drea de Andlisis Institucional, propuso poner los esfuerzos en una mayor articulacién vy
fortalecimiento del énfasis estratégico del Centro. Mejorar sinergias, mejorar los canales de comunicacién y dialogo
entre los equipos, y aportar a la politica educativa de modo mas integrado.

Entre las debilidades nombré el control de gestién del Centro y su uso excesivo de documentacion de respaldo, y el
peso de la sistematizacion de la informacién para la elaboracién de informes y tiempo de los equipos necesario para
tales efectos, postergando una rendicién de cuentas con foco en el andlisis y reflexién de los resultados de estudios
de efectividad.

6.3. Comité Asesor Externo de Centros de Liderazgo: Andlisis Institucional

El Comité Asesor Externo, en sus orientaciones entregadas cada afio para los planes de accion para cada linea y
proyecto, destacd el alto cumplimiento de indicadores soportado por el Area de Andlisis Institucional. Ante la
socializacién de resultados de la Evaluacion de Medio Término, compartié las decisiones institucionales de girar el
foco de los esfuerzos interventivos del Centro hacia la formacién de directivos/as, y que esta area se centrara en
aportar en este propésito.

Se aprecid una buena disposicion del CEDLE para acoger peticiones del Mineduc, especialmente el apoyo a los
establecimientos insuficientes. Asegurar que las peticiones que formule sean consistentes con el caracter de los
Centros, y que, en caso de demandar una dedicacion sustantiva de tiempo, tales peticiones contemplen recursos
adicionales.

El Comité Asesor Externo, identificd como principal fortaleza del Area de Andlisis Institucional el alineamiento interno

del trabajo del CEDLE en torno al liderazgo pedagodgico, que aportd un sello claro a todos los proyectos en torno a la
formacion para el liderazgo escolar.
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Parte lll: Recuento y entrega formal de los productos
desarrollados

A continuacion, se comparte un resumen de los productos desarrollados por CEDLE y que se transfieren al Ministerio
de Educacién empaquetados, y disponibles para su uso. Se presenta la informacién en formato de Tablas, con detalle
de su composicion, y cuando corresponde, con detalle en la descripcidn y propdsito del material.

En un primer lugar, se describen los 9 modelos de formacién o materiales de apoyo a la formacién de directivos/as
escolares: 3 programas formativos derivados de los Diplomados de la Linea de Formacion de CEDLE. 2 programas
innovadores para la formacion directivos/as, uno de Amigos Criticos, y otro de mentorias pedagdgicas en centros
escolares. 1 Plataforma Informatica de apoyo a la gestién directiva en lo pedagdgico y en la gestién del desarrollo
profesional docente. 1 modelo o experiencia de transferencia de capacidades formativas, en base a lo logrado con 3
universidades regionales del norte del pais. Finalmente, 2 modelos de Resolucién de Problemas basado en Disefio en
Desarrollo, uno para programas formativos de directivos/as, basado en la experiencia en los Diplomados de CEDLE, y
otro de Asesorias a Equipos Técnicos del nivel intermedio, desde la experiencia de trabajo con 2 municipios chilenos.
La Tabla N2 34 muestra el detalle de esta transferencia.

Tabla N2 34: Detalle de los 9 modelos de formacién y material de apoyo a la labor directiva transferidos por CEDLE

Linea Modelos o materiales a Propésito Descripcién
Transferir

Linea de Programa de Formacion Mejorar las capacidades de los El programa de formacién, tiene una duracién de 190
Formacién para Lideres Intermedios | lideres del nivel intermedio que | horas cronoldgicas (136 presenciales y app 54 de trabajo
brindan apoyo educativo a los individual o grupal), las que se distribuyen en 7 modulos.
establecimientos escolares, en Modulo 1: Contexto y desafios del nivel intermedio en el
coherencia con las politicas de apoyo pedagodgico
fortalecimiento de la educacion | Mddulo 2: Identificacion de un problema de préctica y sus
publica, impulsadas por causas (solo retroalimentacion formativa)
Mineduc. Moddulo 3: Comprensiones y Herramientas para la

reflexion sobre la practica

Modulo 4: Uso de datos para el mejoramiento
Maddulo 5: Observacidn y retroalimentacién

Modulo 6: Redes y colaboracién

Mddulo 7: Gestién del cambio

Metodologias. Programas de Estudios por Mddulo.
Evaluaciones de Propuesta Formativa. Anexos con
Evaluaciones y Rubricas por Mddulo. Bibliografia por

Mddulo.
Programa de Formacion Formar directivos/as de El programa de formacidn, tiene una duracion 108 horas
para Lideres Sistémicos establecimientos educacionales = cronoldgicas, de las cuales 96 son de formacién
seleccionados como lideres centralizada y las 12 horas de acompafiamiento en
sistémicos, capaces de terreno.
acompafiar a otros directivos y Moddulo 1 :Contexto y desafios de la nueva educacion
equipos en procesos de publica y rol de las redes de mejoramiento escolar en su
mejoramiento de sus practicas implementacién.
de gestion y liderazgo, a través Modulo 2: Identificacion de un problema de practica y sus
de redes de mejoramiento causas (16 horas cronoldgicas).
escolar a nivel local. Modulo 3: Liderazgo sistémico. Préacticas efectivas para el

aprendizajey la inclusidn de los estudiantes.

Modulo 4: Metodologia y herramientas para el trabajo con
las redes.

Modulo 5: Estrategias de trabajo en redes y constitucion de
comunidades profesionales de aprendizaje y cierre del
Diplomado.

Modulo 6: Acompafiamiento en terreno (transversal e
interperiodo), en el que se trabajan actividades vinculadas
alos moédulos 1, 3y 4.

Metodologias. Programas de Estudios por Mddulo.
Evaluaciones de Propuesta Formativa. Anexos con
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Programa de Formacion
en Convivencia Escolar
para Lideres Educativos

Linea de
Innovacién

Programa de Formacion
en Liderazgo Educativo
“amigos Criticos” para
las Redes de
Mejoramiento Escolar.

Mentorias Pedagodgica
para la Transformacion
de las Précticas
Docentes.

Empaquetamiento de
principios, contenidos y
recursos asociados al
software gratuito
Liderando Escuelas

Linea Desarrollo
de Capacidades

“Una Experiencia de
Desarrolloy
Transferencia de
Capacidades Formativas

Desarrollar competencias en
los participantes para liderar
transformaciones en la
comunidad educativa hacia una
convivencia pacifica y un clima
de buen trato propicio para el
aprendizaje y participacion de
todos los estudiantes

Formar profesionales
competentes para asumir el rol
de Amigos/as Criticos/as al
interior de las Redes de
Mejoramiento Escolar y/o en
los centros educativos para
favorecer el desarrollo de
capacidades de liderazgo e
impulsar transformaciones que
incidan en el aprendizaje de los
y las estudiantes.

Desarrollar capacidades de
Mentoria Pedagogica en
directivos escolares y docentes
lideres, con base en la reflexiéon
e indagacién profunday
colegiada sobre los procesos de
ensefianza y de aprendizaje,
con el fin de contribuir a la
transformacion de las practicas
docentes en los
establecimientos
educacionales.

Plataforma digital que busca
aportar a la mejora de practicas
pedagogicas de los equipos
escolares, a través del disefio
colaborativo de herramientas
digitales que, en coherencia
con el Marco para la Buena
Direccidn y Liderazgo Escolar
(MBDLE, 2015), aporten al
fortalecimiento del liderazgo
pedagogico de las comunidades
educativas.

Expone la experiencia de
trabajo del equipo del Centro
de Desarrollo del Liderazgo
Educacional (en adelante
CEDLE) referida al desarrollo y
transferencia de capacidades

Evaluaciones y Rubricas por Mddulo. Bibliografia por
Médulo

El programa se conformar por seis médulos, cinco de
ejecucion lineal y uno transversal. Tiene una duracién de
120 horas cronoldgicas.

Modulo 1: Convivencia Escolary Politicas Publicas.
Modulo 2: Competencias de liderazgo de la convivencia
escolar.

Moddulo 3: Construccion de espacios educativos para el
desarrollo de habilidades socio-afectivas y ciudadanas en
los estudiantes.

Mddulo 4: Gestién de la convivencia con la comunidad
educativa.

Moddulo 5: Desafios en el espacio educativo: violencia
escolar y bullying.

Mddulo 6: Comunidad de Desarrollo Profesional.
Metodologias. Programas de Estudios por Mddulo.
Evaluaciones de Propuesta Formativa. Anexos con
Evaluaciones y Rubricas por Mddulo. Bibliografia por
Médulo

El programa se desarrolla bajo una modalidad b-learning
(semipresencial). El programa se compone de un total de
60 horas, distribuidas en:

24 horas de formacion presencial

16 horas de formacion practica, desempefiando el rol de
amigo critico en las Redes de Mejoramiento Escolar y/o
Centros Escolares

20 horas de formacidn e-learning con uso de e-portafolio

Convoca a tres profesionales lideres de cada escuela: el
director o jefe de UTP y 2 docentes : un trio de mentores
por escuela, como sistema de acompafiamiento y
herramienta institucional de DPD al interior de cada
escuela. 4 modulos de cardcter analitico-practico,
modalidad semi-presencial de 136 horas:

48 horas presenciales

36 horas online

52 trabajo establecimiento

Disefio en dos etapas:

Apoya la sistematizacién de los procesos de
acompafiamientos pedagdgicos, y dispone un repositorio
que reune aquellas practicas que realizan los y las
docentes en aula, y que quien acompafia considera son
relevantes para socializar y replicar.

Permite crear, implementary evaluar los planes locales de
desarrollo profesional; identificar y priorizar las
necesidades de formacion del equipo; a través de dos
encuestas saber si existe colaboracion profesional y saber
cudl es la opinion del equipo respecto al desarrollo
profesional; conocer la experiencia, trayectoria laboral y
profesional de cada integrante del equipo e intercambiar
informacion profesional a través del diario mural
pedagdgico.

Presentacion

El disefio y evolucion del proceso de transferencia.

El mejoramiento continuo y transferencia de capacidades:
marco referencial.

Politicas Publicas para generar cambios sostenidos.

82



de Iniciativas en Gestion
y Liderazgo Educativo
con Universidades
localizadas en regiones
del norte de Chile”

Resolucién de Problemas
Basada en Disefio.
Paquete de Propuesta
Formativa para la Lideres
Escolares.

Resolucién de Problemas
Basada en Disefio.
Paquete de Propuesta
para Modelo de Apoyo
en Terreno

formativas en gestion y
liderazgo educativo a
universidades que no habian
tenido un acercamiento
sistematico a esta materia,
iniciativa que se enmarca en
una linea de trabajo del CEDLE
(Linea 4) que se desarrollé por
espacio de cuatro afios (marzo
2016 a diciembre de 2019), y
que implico un trabajo
incremental con tres
universidades localizadas en las
regiones del macro territorio
norte del pais

Desarrollar competencias en
lideres intermedios para que
estos resuelvan problemas de
practicas y sus causas de sus
organizaciones, de acuerdo con
el enfoque del modelo de
mejora escolar basado en el
disefio y para crear estrategias
de cambio en la organizacion
desde el punto de vista de la
resolucion de Problemas
Basada en Disefio.

Construir competencias entre
los agentes que brindan
asesorias a las escuelas de un
territorio para conectar de
manera virtuosa los
instrumentos de gestiony
programas de apoyo externo
con las necesidades y
problemas que confronten los
actores y actrices educativos
dentro de sus organizaciones
escolares.

Transferencia para el desarrollo de capacidades en
educacion.

La gestion del conocimiento como impulsor relevante.

El proceso de transferencia y los aprendizajes alcanzados
Del marco comprehensivo y analitico dos proceso
impulsados.

Propuesta estd enfocada en entender como realizar un
ciclo de resolucién de problemas siguiendo la logica del
disefio.

Modulo 1: Introduccion a la resolucion de problemas de
practica y sus causas

Modulo 2: Entendiendo el proceso de cambio en la
resolucién de problemas de practica.

Destinado a: Lideres intermedios; Lideres intermedios de
DAEM/Corporaciones, Servicios Locales de Educacion;
Lideres intermedios que tengan interés en trabajar
DAEM/Corporaciones, Servicios Locales de Educacion;
Profesionales que trabajan en instituciones de Asistencia
Técnica

Modelo especifico de apoyo que construya capacidades
en los lideres intermedios para formas de apoyo
sinérgicos entre la dindmica externa de mejora escolar,
que es inducida externamente mediante los instrumentos
de gestion y las necesidades mas urgentes de mejora de
las escuelas. Esta propuesta se cristaliza en una
infraestructura de apoyo que sigue el esquema de una
asociacion de investigacion y practica.

i) un curso de formacion; ii) visitas mensuales de dos
representantes del equipo asesory los/as socios/as
externos; iii) rutina mensual de reuniones entre los
socios/as externos/as y los asesores/as técnicos/as del
sistema local.

Destinado a: Lideres intermedios de
DAEM/Corporaciones, Servicios Locales de Educacion, o
que trabajen en instituciones sostenedoras de
establecimientos.

Para ver Empaquetamientos CEDLE https://drive.google.com/drive/folders/11KgudxL3E9IpONyZb8peiDEgax9YjKjU?usp=sharing

En segundo lugar, se muestra un detalle de las publicaciones del CEDLE que se transfieren al Mineduc, y que se han
puesto a disposicién de los directivos/as escolares, y diversos actores del sistema escolar chileno, en una cantidad
limitada de versiones fisicas, y en versién digital para descarga gratutita. Se describen en la Tabla N2 35 los Libros del
CEDLE, tanto de la Serie Miradas sobre Liderazgo Escolar, como los Libros de la Serie Herramientas para el Liderazgo
Escolar.

| Tabla No35: Publicaciones CEDLE, Libros.

2016 Libro CEDLE Naranjo “Mejoramiento y Liderazgo en la Escuela. Once Miradas”.
2017 Libro CEDLE Amarillo. “Liderazgo educativo en la escuela. Nueve miradas”.
Libro Herramienta “Acompafiando a nuevos lideres educativos. Herramientas de mentoria a directores néveles
2018 Libro CEDLE Verde. “Como cultivar el liderazgo educativo. Trece miradas#.
Libro Herramienta “Convivencia escolar para lideres educativos”.
2019 Libro CEDLE Rojo “Liderazgo en escuelas de alta complejidad sociocultural”

Libro Herramienta Redes
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La Tabla N2 36 muestra el detalle de los Informes de Politica Publica elaborados por CEDLE desde el afio 2016 al 2019.
Al igual que los libros, estos materiales se pusieron a disposicion en formatos digitales para descarga gratutita.

Tabla N2 36: Informes de Politica Publica elaborados por CEDLE.

2016 “Hacia un desarrollo sustentable de las capacidades de liderazgo educativo”.

2017 “Simplificar los Requerimientos a los Directivos Escolares. Una necesidad perentoria de despliegue del liderazgo en los
establecimientos”.

2018 “Aprendizajes para la Politica de Formacion de Directores en Chile”.

2019 “Liderazgo escolar en contextos complejos”.

La Tabla N2 37 describe el detalle de los Cuadernos Técnicos elaborados por CEDLE en base a las investigaciones
desarrolladas por la Linea de Investigacién y Politica entre los afios 2016 y 2019, y sus respectivos autores. Estos
formatos fueron disefiados para facilitar la difusion de los estudios en formatos mas simples y comunicables,
especialmente pensados para directivos/as y tomadores de decisiones del sistem escolar. Estos materiales se
imprimieron en cantidad limitada, y fueron puestos a disposicién en formato digital.

Tabla N2 37: Cuadernos Técnicos Investigaciones CEDLE Autor

2016 1. Sistema educacional chileno équé politicas para los directivos? José Weinstein
2. El primer afio de los directivos escolares: desafios y necesidades José Weinstein
3. Estrategias de gestion territorial en red. Marcela Roman
2017 4. Conflictos socioeducativos y liderazgo escolar analisis y caracterizacion de los Cristobal Villalobos
conflictos.
5. Definicion de estandares de desempefio para equipos directivos técnico Ricardo Carbone
profesionales
6. ¢Como se organizan y funcionan los equipos directivos para apoyar la labor Dagmar Raczynski
docente?
7. Bases para instalacion sistema de apoyo educativo a los SLEP Andrea Horn
8. Estudio de opinidn a directores de establecimientos educacionales, para la Rosario Rivero
retroalimentacion
9. Diversidad e inclusion escolar: écémo liderar los nuevos desafios de pais? Maria Teresa Rojas
2018 10. El acompafiamiento a los directores novatos: précticas y desafios de los Carolina Cuellar
formadores de programas de induccion
11. Liderazgo escolary gestion de los conflictos estudiantiles. Un analisis y Javiera Pefia
caracterizacién de las estrategias y recursos desplegados por los equipos
directivos en el manejo de los conflictos estudiantiles en tres liceos municipales de
la Region Metropolitana
12. Formacidn de directivos en Chile y efectos en sus practicas: hacia un modelo Gonzalo Mufioz
de evaluacién del desarrollo de capacidades en los lideres escolares
13. Practicas de gestién y liderazgo de los equipos directivos en el marco de la Ley Omar Aravena
de Inclusién Escolar en contextos inter y multiculturales de la Region de la
Araucania
14. Liderando proyectos juveniles: practicas de liderazgo para la gestién de Maria José Valdebenito
dispositivos de eleccion y orientacion vocacional
15. Estudio de opinidén a directivos escolares y niveles intermedios sobre politicas Rosario Rivero
de liderazgo escolar y educacionales
16. Practicas directivas y gestién del tiempo Javiera Pefia
17.Liderazgo educativo y el desarrollo de competencias ciudadanas en el contexto = Camila Jara
escolar
2019 18. Nudos criticos para la Educacién Media Técnico Profesional. Desafios para el Leandro Sepulveda

Liderazgo

19. Sistematizacion de hallazgos e implicancias de las 21 investigaciones de CEDLE
en liderazgo escolar

Cristian Cox.

La Tabla N2 38 describe la produccién de Articulos Académicos desarrollados por profesionales y académicos del
CEDLE durante su participacién en el Centro. Estos responden a articulos que emanan de las investigaciones realizadas
en la Linea de Investigacion y Politica y a articulos que nacen de la experiencia general de CEDLE. Se describe titulo de
la publicacion, autores, revista, y afio.



Tabla N2 38: Articulos Académicos elaborados por profesionales y académicos de CEDLE afios 2016-2019

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Titulo del Articulo Académico

“Liderazgo escolar y conflictos socioeducativos. Un estudio
exploratorio en liceos publicos chilenos”.

"Los directivos escolares como informantes calificados de
las politicas educativas. El caso chileno (2014-2017)"
“éCuan preparados llegan los directores escolares?: Un
analisis sobre su formacion y trayectorias laborales"

“La nueva institucionalidad subnacional de educacion
publica chilena y los desafios de la gestion para el sistema
escolar”.

“Relational trust and positional power between school
principals and teachers in Chile: A study of primary school”
“Construccion y pérdida de la confianza de docentes; un
analisis de incidentes criticos”

“Formacion de directivos escolares en Chile: situacion
actual, evolucion y desafios de su oferta”

“Inclusion de Estudiantes Migrantes en la Region de La
Araucania, Chile: Representaciones desde los Directivos
Escolares”
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Parte IV: Reporte del uso de recursos

En el siguiente apartado se da cuenta de un analisis global del uso de los recursos recibidos para el desarrollo del
Centro de Desarrollo de Liderazgo Educativo, CEDLE, durante los cuatro afios de su ejecucién (2016 a 2019), junto con
los criterios definidos para la asignacion de cada uno de los recursos por linea.

El presupuesto total transferido por el Ministerio de educacién durante el periodo fue de $4.076.427.000. Dicho
monto se transfirié en cinco cuotas, siendo el primer aporte para el desarrollo de la etapa de instalacién y los otros
cuatro aportes para cada uno de los afios de duracién del centro.

Dado que el presupuesto destinado a la etapa de instalacién fue utilizado en una parte bastante menor para dicha
tarea, este se fue utilizando en los afios siguientes de manera de cubrir el rango de presupuesto inicialmente
proyectado ($1.000.000.000 -mil millones de pesos anuales-) para permitir el funcionamiento del centro y cumplir
con las metas y coberturas comprometidas.

Tabla N2 39: Presupuesto total CEDLE para el periodo 2016 a 2019

Aportes ler aporte 2do aporte 3er aporte 4to aporte 5to aporte Total
Mineduc Instalacion

2016 2017 2018 2019

Montos 515.000.000 710.000.000 981.560.000 923.400.000 946.467.000 4.076.427.000
Fuente: Gerencia CEDLE, 2020.

En relacidn a la distribucion del presupuesto anual, esta se realizé cada afio en funcion de las cuatro lineas de trabajo
que componian el CEDLE, mas una linea general que contemplé financiamiento del equipo con dedicacion completa
al Centro mas las acciones de extension y difusiéon junto con el desarrollo de materiales-herramientas educativos.

De esta forma, el presupuesto se distribuyé en un 15% para la Linea de Investigacion y Politica Educativa, un 25% para
la Linea de Innovacién y Desarrollo de Modelos y Prdcticas; un 23% para la Linea de Formacién y Desarrollo de
Estrategias Formativas, un 8% para la Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras y un 29% para
las acciones vinculadas a la direccién, gestién, administracién, comunicacion, extension, difusion y desarrollo de
materiales-herramientas educativas.

Grafico N21: Distribucién de recursos financieros por Linea del CEDLE

% Distribucion recursos por Linea

M 1.- Investigacion y politica

M 2.- Innovacion y desarrollo de modelos
y practicas

m 3.- Formacion y desarrollo de
estrategias formativas

4.- Desarrollo de capacidades en
instituciones formadoras

| 5.- Equipo Central, Extensidny
desarrollo materiales educativos
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En relacion a la distribucion total y anual para cada una de las lineas se consideraron diversos criterios, algunos de
ellos definidos al inicio de la formulacion de la propuesta, y otros que se fueron incorporando para dar cuenta de
mejor manera al cumplimiento de los objetivos estratégicos y metas definidos por el Centro.

De esta forma, los principales criterios para la distribucién fueron los siguientes:
e  Proyectos a desarrollar definidos en las bases de la creacidon de los Centros de Liderazgo.
e  Coberturas minimas a alcanzar tanto en las Lineas de Formacién, Innovaciéon como Desarrollo de capacidades
mandatados.
e Despliegue territorial requerido para cada uno de los proyectos de las lineas.
e Cumplimiento de los objetivos estratégicos, metas e indicadores definidos por el centro.

Gréfico N22: Detalle de la distribucién anual presupuestaria (MMS) para cada una de las cinco lineas del CEDLE
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En relacidn a la distribucién porcentual por afio, se puede indicar que la Linea de Investigacion y Politica los primeros
tres aflos se mantuvo en un rango porcentual muy similar (2016-17%, 2017-16% y 2018-17%), desarrollando los
primeros tres afios un total de 21 investigaciones. Sin embargo, en el Ultimo afio el porcentaje del presupuesto
distribuido disminuyd (2019-12%) dado que ese afio no se realizo el concurso interno para el desarrollo de
investigaciones que cubrieran la tematica de liderazgo educativo definida. En reemplazo de aquello se optd,
considerando la recomendacion del Consejo Asesor Externo, focalizar el trabajo en una suerte de sistematizacion de
las 21 investigaciones desarrolladas los afios anteriores, mas del desarrollo de 2 encuestas, una de ellas, La Voz de los
Directores/as, que se desarrollaba cada afio.

Por su parte, tanto la Linea de Innovacién como la Linea de Formacién mantuvieron los porcentajes de distribucion
de recursos de manera muy similar a lo largo de los cuatro afios (Innovacién 2016-26%, 2017-23%, 2018-25% y 2019-
25%; Formacién 2016-23%, 2017-23%, 2018-25% y 2019-22%). Cabe destacar que estas lineas contenian los
proyectos definidos por el Mineduc para desarrollar en cada afio, con metas de cobertura muy claras.

La Linea de Desarrollo de Capacidades en Instituciones Formadoras, fue la linea que se desarrollé con la menor
asignacion de recursos, en promedio 8% anual, dado que contemplaba 2 proyectos, de los cuales uno de ellos tenia
costos menores, dado que no comprendia la formacion de directivos/as sino la transferencia de capacidades hacia
otras instituciones de educacion superior, para que éstas realizaran la formacion.
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Finalmente, en relacién a los recursos distribuidos para la ejecucién del centro con las tareas transversales, mas las
acciones de extensién y desarrollo de materiales, el porcentaje de distribucién del uso de los recursos fue
relativamente similar los Ultimos tres afios (2017-30% , 2018-27% y 2019-33%), y menor el primer afio (2016-23%).
Esto responde a la incorporacion de diversas acciones comunicaciones a contar del segundo afio, que no habian sido
consideradas en un inicio, tales como el desarrollo de conferencias virtuales (24 webinar desarrollados durante los 3
afios), lanzamientos de libros de la serie de Liderazgo Educativo en diversas regiones, entre otras. Asimismo, a contar
del segundo afio, se inicio el desarrollo de una nueva iniciativa dedicada a la elaboracién de Libros- Herramienta
basados en los proyectos que desarrollaba el centro.

Grafico N23: Distribucién porcentual uso de recursos por linea anual
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Finalmente, al desagregar la distribucion de los recursos por tipo de gasto, considerando tres grandes items, se puede
constatar que el presupuesto se distribuyd en un porcentaje mayor en el item de Recursos Humanos, alcanzando el
60% del presupuesto total para el periodo; seguido del item de Gastos Operacionales con un 32% del total de los

recursos; y por ultimo, los gastos asociados a movilizacién, con un porcentaje del 8% para el periodo.

Grafico N2 4: Distribucion porcentual del periodo (2016 a 2019) por tipos de gastos y por linea
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Parte V: Conclusiones al cierre de CEDLE

- ¢Cudles son los principales logros y resultados que la iniciativa “Centros de Liderazgo Escolar” son destacables
y valoramos como muy positivos? ¢ Qué nos deja la experiencia del despliegue de cada Centro de Liderazgo
en una primera version de la iniciativa desde el andlisis interno de cada Centro?

El CEDLE termina su ciclo de disefio, ejecucion y evaluacion habiendo cumplido con la gran mayoria de sus objetivos
estratégicos, y habiendo dado cuenta de todos los compromisos adquiridos en el “Convenio de colaboracién para la
Creacién de los Centros de Liderazgo Escolar entre el Ministerio de Educacién y la Universidad Diego Portales”. Se ha
hecho entrega de 115 verificadores, los cuales estdn almacenados en una nube virtual, para su revisidon y uso (Link de
Descarga: https://drive.google.com/drive/folders/1mDajf-z0mN-ve8uoSA8VbjiFmpMMdkrd?usp=sharing ). Y se han
realizado un conjunto de actividades que fueron mas alld de los compromisos adquiridos.

Esta oportunidad de implementar uno de los Centros de Liderazgo le permitié a CEDLE (y sus universidades socias)
desarrollar capacidades de liderazgo directivo, pero también ampliar los limites de las definiciones vy
conceptualizaciones de liderazgo educativo que se planted en un inicio, el afio 2015. Se termina el periodo con una
concepcion de la funcién directiva mucho mas sistémica e integral, con una vision mas amplia de los lideres, que va
mas alld de los directores y directoras de centros escolares. Hoy se reconoce a los lideres como quienes ejercen cargos
de incidencia y conduccion al interior de la escuela, los que pueden ser docentes lideres, jefes UTP, coordinadores,
encargados de convivencia e inspectores, entre otros. También es posible encontrar lideres en el nivel intermedio, ya
sea en la entidad sostenedora o de Mineduc provincial o regional, que aportan conduciendo la politica educativa en
lo local. Los esfuerzos de CEDLE vy la politica de los Centros de Liderazgo han permitido formar a esos lideres, pero
también aprender de ellos/as para fortalecer y llevar a cabo una mejor politica de liderazgo escolar, en el pleno
convencimiento de su valor y aporte a los procesos de mejoramiento escolar para nuestras comunidades y territorios.

Durante los 4 afios, el Centro pudo ofrecer una formacion diversificada también en lo territorial. El apoyo brindado
por los proyectos y las actividades de extension de CEDLE estuvieron destinadas en mas de un 50% (70% en extension,
40% en formacion) a regiones diferentes a la metropolitana, llevando oportunidades de desarrollo profesional y
actualizaciéon a una enorme cantidad de lideres escolares: cerca de 2.000 directivos en formacién y 11.000 asistentes
en actividades de extensiéon. A su vez, la experiencia del Centro favorecid la transferencia de capacidades a
universidades regionales para que disefiaran y pusieran en marcha nuevas instancias de aprendizaje para directivos/as
escolares.

Las evaluaciones han mostrado que las acciones formativas de CEDLE lograron ser coherentes con las nuevas formas
de entender el liderazgo en la escuela, y con dar nuevos sentidos a las légicas de mejoramiento escolar desde la
funcion directiva. La experiencia permitié a los profesionales crear instancias formativas validando los recursos
existentes, promoviendo légicas colaborativas de trabajo, anclando la formacion al quehacer en los centros
educativos, y con eso, acercando a los académicos de educacidn superior a las escuelas, todas estrategias que han
mostrado ser efectivas en la generacion de cambios. Hoy se brindan 6 modelos formativos distintos (3 de la Linea de
Formacion, 2 de la Linea de Innovacién, y 1 de la Linea de Desarrollo de Capacidades), con orientacionesy sugerencias
para su implementacion, que recogen la serie de aprendizajes que desarrollaron los equipos de CEDLE en el trabajo
con directivos/as, lo que debiera generar un nuevo impulso en el ambito de la politica de liderazgo escolar.

La innovacion fue otro gran logro del Centro, que beneficia el desarrollo del liderazgo escolar en Chile. Esta innovacion
se ha visto reflejada en el quehacer de su linea, que reflexiond y generd conocimientos sobre este importante campo
de la educacién, que apela a generar transformaciones desde la puesta a prueba de prototipos. Pero también se
innovo en la practica general del CEDLE: en su modo de formar, investigar, difundir, convocar y evaluar. Los
directivos/as dieron cuenta de ese sentido renovador de lo propuesto, que incorporé novedad a en el mundo escolar.
En este sentido, los participantes plantearon en las evaluaciones que disfrutan de la formacién semipresencial,
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alternando instancias a distancia, pero también aprecian formarse mientras trabajan. Valoran los recursos
informaticos y tecnoldgicos que faciliten este estilo de formacion. Todos elementos relevantes, que tienen el potencial
de dar nuevos vientos al modo de acompafiar a los lideres escolares en Chile.

La politica de los Centros de Liderazgo ha permitido el acercamiento y trabajo conjunto entre muchos actores del
mundo escolar, y esa aproximacién demostré dar grandes frutos, que han quedado plasmados en este Informe de
Evaluacidon Final del CEDLE. Las actividades del Centro favorecieron el acercamiento entre directivos/as de diversas
realidades como encuentro entre pares, lo que siempre es valorado por los usuarios del Centro en las evaluaciones.
Entre directivos/as de diferentes niveles del sistema escolar, que permite incorporar visiones complementarias y
reflexiones sobre la importancia de la articulacién y la vision integral del sistema educativo. Entre directivos/as y
académicos e investigadores/as del mundo de la educacién superior, lo que es beneficioso para ambas partes,
dotando de mayor pertinencia lo realizado, tanto “tecnificando” o actualizando en conocimiento tedrico/practico a
los lideres, pero también dando sentido de realidad al aporte de los investigadores/as. Entre expertos nacionales y
expertos internacionales, que ha permitido un interesante desarrollo del liderazgo escolar como campo de
conocimiento, y que ha ido ubicando a Chile como un referente en la regién en materia investigativa. Este espacio de
encuentro entre expertos, hoy es mas un intercambio de saberes, que la mera entrega unilateral de conocimiento.
Eso gracias al conocimiento situado que se ha podido generar durante los Ultimos afios, y que nos da un panorama
mas claro de la compleja situacién de la funcion directiva en nuestro sistema escolar.

Finalmente, y con todo, la experiencia de CEDLE aportd con un bateria de conocimientos sobre liderazgo educativo
que se transforma en un patrimonio rico y comprehensivo para la politica educativa en Chile. Conocimientos tedricos
y empiricos, que dan cuenta del desarrollo de este campo del saber, asi lo demuestran los libros, articulos e informes
que aqui se comparten. Pero también un conocimiento practico y un saber hacer, que enriquece el repertorio de
herramientas disponibles de nuestro sistema escolar, expresados en modelos, herramientas, manuales y recursos que
hoy se transfieren al mundo publico.

El conocimiento y los recursos que aqui seponene a disposicion del Ministerio de Educacion y del sistema escolar en
su conjunto, viene a robustecer de manera considerable el material disponible como insumo para el conjunto de
instituciones formadoras (universidades, fundaciones, ATEs, agentes intermedios, etc.) y para enriquecer la toma de
decisiones de politica educativa en liderazgo escolar en los préoximos afios. Resulta importante la aproximacion de los
tomadores de decisiones a este nuevo saber acumulado, y que este esté disponible de manera asequible y didactica
para los actores involucrados.

- ZQué aprendizajes y desafios enfrenta la Politica de Liderazgo para la Mejora Escolar tras cuatro afios de la
iniciativa? )

Dentro de los aprendizajes alcanzados es la relevancia y lo estratégico que es el trabajo de construccion de
capacidades con los lideres escolares. Este ha demostrado ser un rol esencial a la gestion de los procesos
institucionales y pedagdgicos de los centros educativos, por lo que es favorable invertir esfuerzos y recursos en la
generacion de condiciones para su adecuado ejercicio. Esto es generar instancias de apoyo y asesoria, ademas del
monitoreo y la evaluacion.

Este campo, la formacién de directivos/as, en el sentido amplio, ha demostrado ser necesario y efectivo para
incorporar logicas de mejoramiento de la oferta escolar en las comunidades. Esta formacién, se ha comprendido que
no debe ser tradicional, sino que debe incorporar elementos de innovacion tanto en los contenidos (qué se ensefia),
como en las metodologias (cémo se ensefia), y los perfiles destinatarios de la formacién (a quiénes se ensefia). Lo
formativo debe ir en la linea de los cambios que se espera en el aprendizaje de los estudiantes y docentes, debe ser
anclada en lo practico y cotidiano, pero trayendo elementos de reflexion y desarrollo técnico; se debe promover la
colaboracién y el intercambio entre similares y diferentes; y la oferta debe ser diversa, en términos de perfiles y
cargos, asi como diversa en términos territoriales.
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Dicho esto, el desafio es que estos sentidos y aprendizajes alcanzados sean transferidos y asumidos por una politica
de formacion de lideres escolares de calidad, y que esta continte con los postulados que logré afianzar el CEDLE en
estos afios de trabajo. Los receptores deben ser las autoridades y los tomadores de decisiones, pero también, y por
sobre todo, los nuevos Centros de Liderazgo Escolar, que dada la rotacién, corren el riesgo de perder este acumulado
de experiencias si no lo consideran, que bien puede ser una base solida para continuar con el desarrollo de la politica
de liderazgo educativo en Chile.

El contexto de la politica educativa nacional estd en plena transformacién en su estructura, al tiempo que el pais
también cambia y se moviliza en muchos sentidos. El nacimiento de una nueva educacion publica tiene varios de
desafios en si misma, y el aporte de los directivos/as de diferentes niveles es esencial para lograr posicionar la
institucionalidad publica de educacién. Las autoridades entrevistadas para el presente estudio han hecho saber su
interés en que los nuevos Centros de Liderazgo se acoplen de mejor forma a este desafio. Esta articulacion, si bien
CEDLE logré generarla con mucho esfuerzo, en el proceso de disefio y puesta en marcha de la NEP carecia de las
claridades que hoy aparecen con algo mas de fuerza sobre la forma que tomara el nuevo sistema, y lo que eso
demanda a los lideres escolares. La politica de liderazgo escolar debe ir en esa linea de priorizar a los SLEP como
espacios privilegiados donde potenciar el liderazgo educativo y asi fortalecer la nueva educacién publica.

El momento histérico nos enfrenta a una transicién del orden escolar, en el que coexisten ya no 3, sino que 4 tipos de
educacién de provisién educativa: publica municipal, nueva educacién publica, privada subvencionada y privada
pagada. Esto en medio de un Sistema de Aseguramiento de la Calidad que aln muestra temas pendientes en su
capacidad de articulacion, y en su capacidad de generar condiciones adecuadas (si no 6ptimas) para el quehacer de
los centros escolares. En medio de este campo en movimiento, la politica de liderazgo y quienes colaboran en ella,
deben seguir desarrollandose y buscando formas de aportar con pertinencia y oportunidad a los desafios de la
educacion en el pais.

Nos es imposible terminar sin una referencia a lo que todos los actores involucrados en el liderazgo en Chile reiteran
en cada consulta realizada. Es necesario y urgente contar con una Carrera Directiva que sea capaz de responder a los
desafios y contextos que aqui se han planteado. Es indispensable generar un politica que incentive y que vuelva a
posicionar a la funcion directiva en un espacio atractivo para los profesionales de la docencia. Es importante que se
otorguen mayores facultades a los directores/as que les permitan priorizar y resolver oportunamente problemas
reales y concretos de las escuelas, gestionar sus equipos humanos, administrar los recursos y generar una trayectoria
de desarrollo profesional que atraiga y retenga el talento directivo en los espacios y comunidades educativas que mas
lo requieran.

El conocimiento y saber acumulado del CEDLE desde los afios 2016 al 2020 se espera que sea un piso y aporte solido
y prometedor para el nuevo impulso de las tematicas directivas en lo escolar en Chile. Dada la formidable herramienta
que es el liderazgo educativo, este desafio resulta decisivo para el desarrollo de la calidad y la equidad que tanto
requieren jardines, escuelas y liceos de nuestro pais.
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1.1.

ANEXOS DE CENTRO

a. Tabla de indicadores y metas por objetivo estratégico del CEDLE identificando estos elementos afio a afio.

Objetivos, Indicadores y Metas a nivel de Centro.

N° Indicador
Estratégico

Indicador

Meta total a cuatro
afios

Meta lograda o
alcanzada 2016

Meta lograda o
alcanzada 2017

Meta lograda o
alcanzada 2018

Meta propuesta
aflo 2019

Meta lograda
2019

Medios de verificacion

1. Acrecentar el
conocimiento

sobre liderazgo
escolar a través
del desarrollo de
investigacionesy

estudios
aplicados cuyos
resultados
permitan la
mejora de las
practicas y
propongan

lineamientos de
implementacion
de nuevas
politicas.

1.1) Porcentaje de

—  Documentos oficiales
del Ministerio de Educacién

informes  finales de desde el afio 2014 que
investigacion o 100% de los indiquen diagnosticos,
innovacion  generados ) 100% de los 100% de los ) ? proyectos o evaluaciones en
100% de los informes : : 100% de los 100% de los informes de L
en el Centro, que ) informes de informes de ) ) ) L torno a problematicas
finales (o en su . R . L, informes de informes de investigacion . .
abordan problemas o . investigacion investigacion : L ) L educativas relacionadas al
. i reemplazo  informes investigacion investigacion generados ;
desafios en politicas ) generados generados liderazgo escolar
L h parciales) de generados aborda generados aborda aborda T
publicas relacionadas al | | T aborda aborda (Licitaciones, proyectos,
o investigacion o problemas o problemas o problemas o . - -
fortalecimiento del | . ) problemas o problemas o , , , sitios web oficiales, noticias).
) innovacién  abordan . , desafios o desafios o desafios o
liderazgo declarados . desafios o desafios o . n n —  Documentos del Centro
problemas o desafios . , desafios en desafios en desafios en "
como tales en , P desafios en desafios en - S o A0 P que sefialen las
- o desaffos en politicas Y S e S politicas publicas politicas publicas politicas L .
documentos  oficiales . . politicas publicas politicas publicas . A o probleméticas de politica
- . publicas relacionadas . . relacionadas al relacionadas al publicas o ! ,
del  Ministerio,  del o relacionadas al relacionadas al . . ) publica que es de interés
al fortalecimiento del o o fortalecimiento fortalecimiento relacionadas al
Centro o de ) fortalecimiento fortalecimiento ) ) . cubrir.
) o ) liderazgo. ) ) del liderazgo. del liderazgo. fortalecimiento
investigaciones previas del liderazgo. del liderazgo. del liderazeo — Informes finales de
recientes en torno al go. investigacion de los
tema del liderazgo proyectos de investigacién e
escolar en Chile. innovacion del Centro.
85,9% de los
beneficiarios
85,76% de los califican
1.2)  Percepcién de beneficiarios sobre S la
pertinencia y relevancia califican ertinencia de
de las investigaciones sobre 6 la 80% de los P las
del Centro para la pertinencia. entrevistados ) L
- - 80% de los ) investigaciones. o,
politica  publica de entrevistados considera que el —  Encuesta de opinién a
fortalecimiento del . 92% de Centro hace un o lideres y actores del sistema
lid , considera que el S 100% de ) )
iderazgo escolar segun beneficiarios del aporte de . escolar del Estudio de medio
L ) . Centro hace un aporte . S o beneficiarios del T .
la opinion de directivos, e ) dmbito publico conocimiento . . términoy final.
lideres escolares, lideres de conocimiento Meta no aplicaba (Mineduc N/A ertinente y Util ambito pblico Inf d Itad
intermedios (;e la pertinente y (il para al afio 2016 ACE) reportan ° ara el disZﬁo ATl BlA7 ; | E | Odr'mz : I'edS.U aces
educacion Ublica el disefio, ajuste o ! habei)r ° ajuste o I AR TEE ’e 'Stu I?" e|me °
P . ,y implementacién de la . ) o - haber terminoy final.
agentes del Ministerio . recibida implementacién o
-, politica en torno al ) ! - recibida
de Educacién informacion y de la politica en

encargados del disefio,
implementacion y/o
evaluacion de la politica
publica.

liderazgo escolar.

sugerencias
oportunasy
de calidad por
parte del
Centro

torno al liderazgo
escolar.

informacion y
sugerencias
oportunasy

de calidad por

parte del
Centro
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N° Indicador

Meta total a cuatro

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta propuesta

Meta lograda

Indicad Medios d ificacid
Estratégico nelcador afios alcanzada 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 afio 2019 2019 edios de veriicacion
Abril 2020
1.3) Numero de C d i6n d
publicaciones del | 15 publicaciones 4 publicaciones | —  Cartadeaceptacion de

Centro que se publican

indexadas ISI, Scopus

Meta no aplicaba
al afio 2016

lde3
publicaciones

3 publicaciones

5 publicaciones

la publicacién por parte del
editor.

en revistas académicas | o Scielo 80%
indexadas.
80% —  Carta de aceptacion de
0 . .2
40% de las 40% de las la publicacién por parte del
. . o . . .
1.4) % de publicaciones blicaciones 33.3% de las 40% de las publicaciones editor.
: ublicaci ) o o
enviadas por el Centro zn iadas resultan Meta no aplicaba publicaciones publicaciones aceptadas a — Informe interno de total
; : Vi u o o
se publican en revistas . al afio 2016 aceptadas a aceptadas a publicacion. de publicaciones enviadas
académicas indexadas aceptadas e indexadas blicacién blicacién |
i i X . . ublicacion. ublicaci or los proyectos a
ISI, Scopus o Scielo P P @ pulsliccimes) (4 P bl p Y
ublicacl Fyef ublicacion.
P publicaciones) P
1.5) Numero de | 100% de las —  Publicacién en revistas
investigaciones que | investigaciones de difusion.
publican sus resultados | publican sus 100% 100% de las 100% de las 100% de las 100% de las - Carta oficial del
. . s o . . . . . . . . . . . .
en revistas de difusion o | resultados en  al investigaciones investigaciones investigaciones investigaciones organizador que certifica la
diarios que llegan a la | menos una revista de realizadas realizadas realizadas realizadas exposicion en el evento
comunidad escolar difusién o diario local cumplen con la cumplen con la cumplen con la cumplen con la (seminario o charla), su
1.6) Ndmero de o meta del meta del meta del meta del autor, contenido, fecha,
; o 100% de las - - s s R
investigaciones que | . o indicador (1 indicador (1 indicador (1 indicador (1 lugar de realizaciéony
investigaciones se o o S S ; )
exponen sus resultados resentan on N publicacion, 1 publicacion, 1 publicacion, 1 publicacion, 1 numero de asistentes.
en seminarios P N 70% seminario, 1 seminario, 1 seminario, 1 seminario, 1
) menos un seminario
nacionales y charlas con ) charla) charla) charla) charla)
. nacional y una charla
lideres escolares .
con lideres escolares
locales.

2. Fortalecer las
capacidades de
los actuales
lideres escolares
poniendo
especial énfasis
en el desarrollo
de capacidades
de aquellos
lideres  menos
atendidos  por
los  programas
de  formacion
tradicionales
(profesores
lideres,
inspectores,
jefes de UTP,

2.1) Lo proyectos de
formacién mejoran las
capacidades de los
lideres escolares que
son objetivo de su
programa, logrando una
tasa de logro promedio
del 70% en los objetivos
del programa
respectivo.

Los proyectos de
formacién  obtienen
un logro promedio de
70% en sus
participantes.

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un logro
promedio de 70%
en sus
participantes.

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un
logro promedio
de 87% en sus
participantes.

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un logro
promedio arriba
del 89% en sus
participantes

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un logro
promedio de 70%
en sus
participantes.

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un
logro promedio
de 95% en sus
participantes

— Instrumento elaborado
por el proyecto para medir
logro en aprendizaje o
desarrollo de competencias
de los objetivos del
programa.

— Informe de metodologia
de disefio y aplicacién y de
resultados para el
instrumento.

2.2) Los proyectos de
formacién en que el
100% de los
participantes obtienen
al menos un 50% en los.
objetivos del programa
respectivo.

Los proyectos de
formacién  obtienen
un logro de al menos
50% en el 100% de sus
participantes.

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un logro
de al menos 50%
en el 100% de sus
participantes.

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un
logro de al
menos 50% en el

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un logro
de al menos 50%
en el 100% de sus

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un logro
de al menos 50%
en el 100% de sus
participantes

100% de los
proyectos de
formacion
obtienen un
logro de al
menos 98% en

— Instrumento elaborado
por el proyecto para medir
logro en aprendizaje o
desarrollo de competencias
de los objetivos del
programa.
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N° Indicador

Indicador

Meta total a cuatro

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta propuesta

Meta lograda

Medios de verificacion

Estratégico afios alcanzada 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 afio 2019 2019
mentores o 100% de sus participantes el 100% de sus —  Informe de
lideres participantes. (99%) participantes metodologia de disefio y
sistémicos, (98%) aplicacién y de resultados
lideres para el instrumento.
intermedios  de
la nueva 95% de los —  Encuesta de opinion a
educacion 30% de los participantes lideres y actores del sistema
publica y nuevos | 2.3) % de los | 80% de los 90% de los . y/o escolar del Estudio de medio
lideres) participantes del | participantes y/o participantes pagz:::;‘;erlso\;/o beneficiarios términoy final.
proyecto de formacién | beneficiarios evaltan Meta no aplicaba evallan q.l{e la evalualnlqule o evallan que el - Im‘or.me de I.'eSb,‘lta(.jos
que valoran el aporte | que el proceso de o formacion N/A proceso de del Estudio de medio término
U L - al afio 2016 L proceso de - )
que la formacion hizo a | formacién mejoré sus mejord sus O formacion y final.
sus capacidades como | capacidades como capacidades e mejoro sus
lider. lider. como lider. como lider capacidades
’ como lider
Abril 2020

2.4) Ndmero de
proyectos de formacién
o apoyo de lideres en

3 proyectos de

2 proyectos en

3 proyectos de

3 proyectos de

3 proyectos de

3 proyectos de

—  Cartera de proyectos
del Centro.

ejercicio que imparten fgrmacién en régimen? formacion formacion formacion formacion —  Informe anual de

las instituciones  del régimen. operando. operando. operando. operando. resultados del Centro.

Centro.

2.5) N total de 1000 de directivos,

directivos, lideres lideres intermedios y 302

intermedios y nuevos nuevos lideres son participantes

lideres que son atendidos por los 181 240 97% —  Matricula de los

atendidos por los programas de - 10 - 329 participantes. 310 participantes. programas de formacién.

programas de formacion de los participantes participantes. 4 afios: 1052

formacion de los proyectos de 105%

proyectos de innovacion del

innovacion del Centro. Centro.
— Informe de resultados
del Estudio de medio
término y final (incorpora

70% de los 97% de los 99% de los 20% de 98% de una evaluacién muestral de
2.6) % de aprobacion del -, participantes a participantes a participantes - - efecto de la formacion en los
) o 70% de aprobacion de aprobacion de los aprobacién de o
programa; % de prueban el prueban el aprueban el participantes tanto en el

alumnos que aprueban
el programa y % de
asistencia al programa.

los participantes vy
80% de asistencia de
los participantes

programay 80%

de asistencia de

los participantes
al programa

programay 94%

de asistencia de

los participantes
al programa

programay 92%

de asistencia de

los participantes
al programa

participantes y
80% de asistencia
de los
participantes

los participantes
y 91% de
asistencia de los
participantes

medio término como en el
final) Abril del 2020

—  Registro de progresion
académica de los programas.
—  Registro de asistencia
de los programas.

9 Indicador pendiente de evaluacion por modificacién de convenio.
10 Indicador pendiente de evaluacién por modificacién de convenio.
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N° Indicador

Indicador

Meta total a cuatro

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta propuesta

Meta lograda

Medios de verificacion

Estratégico afios alcanzada 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 afio 2019 2019
—  Cuestionario aplicado
3.1) % de los potenciales | 80% de los potenciales 100% de por el proygcto para medir
usuarios  que  usan | usuarios usan cumplimiento usoy usabilidad de la
. 47% usa la 40% usa la herramienta o solucion.
regularmente la | regularmente la Meta no aplicaba herramienta o herramienta o 30% inf q itad
herramienta o soluciéon | herramienta o al afio 2016 - - ? 91,1% usa la - n o.rme. ; e resultados
solucion. solucion. dela aphcaqon del

3. Implementar
acciones de
innovacion que

para ejercer su rol de

solucién para ejercer

herramienta de

cuestionario a los usuarios

lider. su rol de lider. solucién _ >
de la herramienta o solucion.
3 proyectos de
. innovacion -
32)  Nomero  de 100% de Cartera de proyectos
) - completados.  Estos o del Centro.

proyectos de innovacion cumplimiento

proyectos pueden 3 proyectos de 3 proyectos de 3 proyectos de —  Informe anual de

del Centro que aportan

o ) variar en el tipo de 3 de innovacién innovacion innovacion innovacion resultados del Centro.
aporten disefios | herramientas o ) ) ) ) ) ) 3 proyectos de
. . contenido, estrategias funcionando funcionando funcionando cada funcionando cada . . — Informe de resultados
formativos y | soluciones para apoyar metodoldxicas cada afio afo afo innovacion N )
herramientas la labor de lideres herramiengtas Y funcionando dir‘r;edm términoyy final
practicas escolares. . v 6k e, Abril 2020
) materiales que son
efectivas y o o
. abordados afio a afio.
validadas, con el 100% de|
) 6 de los
fin de fortalecer 100% de los
) proyectos de
el liderazgo vy proyectos de . i
. ) . innovacion
mejorar la innovacion )
- ) piloteados,
gestion de la piloteados,
P empaquetados y
escuela publica. Traspaso de los empaquetados y — Informe anual de
100% de los proyectos ) traspasados al
) ) proyectos pilotos | Traspaso del traspasados al ) resultados del Centro.
3.3) % de proyectos de | de innovacion Traspaso de ) ) ) Mineduc para su ; o
) ) ! ) Herramientas Il y | proyecto piloto Mineduc para su ¥ -Informe sistematizacion
innovacion piloteados, | piloteados, proyecto ) ) escalamiento. )
) Redes y | Herramientas Il escalamiento. anual de pilotos a traspasar
empaquetados y | empaquetados y Herramientas ) ) Traspaso de los ) .
) ) ) Mentores | | sistematizada al Traspaso de los al Mineduc. Abril 2020.
traspasados al Mineduc | traspasados al sistematizado al ) ) : proyectos
) , ) sistematizados al | Mineduc para su proyectos ) -Informe de resultados del
para su escalamiento. Mineduc  para su Mineduc : . ) Herraientas IVy ) S
escalamiento Mineduc para su | escalabilidad. Herraientas IV y Redes de Estudio de medio términoy
escalabilidad Redes de final. Abril 2020.
Mentores ||
Mentores Il . .
) ) sistematizados
sistematizados al .
) al Mineduc para
Mineduc para su "
escalabilidad su escalabilidad.
Abril 2020
4. Promover y 4.1) Numero de
fortalecer el seminarios nacionales e
debate internacionales
informado y organizados por el | 20 seminarios: 4 ) s
- R - - N -Ficha de invitacion o
permanente Centro en los que | seminarios 1 seminario 1 seminario 3 seminarios 1 seminario . o
) ) ) . ) . ) ) ) ) promocién del seminario.
sobre la expertos e | internacionales y 16 internacional y 4 internacional y 4 internacionales y internacional y 4 100% y 100% ) )
. ) ) o ) ) ) ) -Lista de asistentes con sus
efectividad y investigadores en el | seminarios nacionales nacionales. 4 nacionales. nacionales -
) ) h nombresy correo electrénico.
mejora del tema de liderazgo | nacionales.
liderazgo escolar presentan los
escolaren el resultados  de  sus

estudios o experiencias.
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N° Indicador
Estratégico

Indicador

Meta total a cuatro
afios

Meta lograda o
alcanzada 2016

Meta lograda o
alcanzada 2017

Meta lograda o
alcanzada 2018

Meta propuesta
afio 2019

Meta lograda
2019

Medios de verificacion

sistema
educativo.

4.2) Numero de visitas
mensuales a la web del
Centro.

Total de visitas en el
periodo 220.000

103.472 visitas

151.374 visitas

193.068 visitas

110.000 visitas

203.560 visitas
185%

- Registro de visitas diarias y
mensuales de Google
Analytics o equivalente.

4.3) Satisfaccion de los
usuarios de la web con
los contenidos y
funcionalidad (solo
usuarios que son
directivos, lideres
escolares o intermedios,
formadores de lideres o
agentes del Ministerio).

70% de los usuarios de
la web (en |las
categorfas indicadas)
que responden la
encuesta, encuentra
util la web para el uso
de lideres

70% de los
usuarios
satisfechos

74.2% de los
usuarios
satisfechos.

71% de los
usuarios
satisfechos.

70% de los
usuarios
satisfechos

73% de usuarios
satisfechos

-Encuesta de satisfaccion
online a usuarios de la web.
Reporte de resultados de la
encuesta.

4.4) Ndmero de
publicaciones anuales
de resultados y noticias
del Centro en revistas

65 publicaciones en el
periodo

15 publicaciones

37 publicaciones

57publicaciones

20 publicaciones

64 publicaciones

- Copia de la publicacion
indicando medio, fecha 'y

e . 320% numero.
de difusién o diarios :
impresos.
4.5) Ndmero de
publicaciones
especializadas en el afio:
cuadernos técnicos | 4  libros 'y 12 1libroy3 1 libro y 5 2 librosy 7 1libroy 3 1libroy 3
(orientado a | cuadernos técnicos en cuadernos cuadernos cuadernos cuadernos cuadernos - Copia de las publicaciones.
académicos, el periodo técnicos técnicos. técnicos. técnicos técnicos
investigadores y
expertos) y libros
(orientados a expertos)
5. Desarrollar | 5.1 Numero de
) . 100%.
mayores programas  formativos
capacidades de | disefiados e ,
) ) 3 programas - Matricula de cada programa
formacién  de | implementados en las | 3 programas ) )
liderazgo escolar | instituciones formativos operativos Meta no aplicaba 1 programa 1 programa 3 programas U serena formativo.
i Z . )
g, o ) P al afio 2016 prog prog prog UCN - Plan de estudios y malla
a través de la | beneficiarias de | enregiones .
) ) Antofagasta curricular.
transferencia de | regiones, con el ,
o U Tarapaca
modelos de | acompafiamiento y ) )
) Arica e lquique
formacién ~ de | apoyo del Centro.
unta desde 70% de los
P 5.2) % de los | 70% de los o 94% de los
centros - . 100% de los participantes y del .
) ’ participantes del | participantes y del , beneficiarios —
internacionales , encuestados proyecto evaltian e - Encuesta de opinién a
) proyecto de desarrollo | proyecto evaltan que , califican . )
hacia : recomendaria el que el proceso de lideres y actores del sistema
) ) de capacidades que | el proceso de : sobre 5 la ) )
universidades ) ) Proyecto ) transferencia y ) ) escolar del Estudio de medio
valoran el aporte que | transferencia y | Meta no aplicaba Meta no aplicaba instalacion de o )
del Centro y de i ) o o desarrollo de . términoy final.
éste  hizo a sus | desarrollo de al afio 2016 al afio 2018 capacidades

capacidades

formativas  en
liderazgo escolar
a universidades
en regiones del

capacidades para
generar una buena
oferta formativa sobre
liderazgo escolar.

capacidades mejoro
sus capacidades para
generar una buena
oferta formativa sobre

88% evalla
sobre 6
pertinencia de la
transferencia

capacidades
mejoro sus
capacidades para
generar una
buena oferta

formativas en
sus
instituciones.

- Informe de resultados del
Estudio de medio términoy
final.
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N° Indicador
Estratégico

Indicador

Meta total a cuatro
afios

Meta lograda o
alcanzada 2016

Meta lograda o
alcanzada 2017

Meta lograda o
alcanzada 2018

Meta propuesta
afio 2019

Meta lograda
2019

Medios de verificacion

pais que carecen
de una oferta
adecuada de
programas
formativos.

liderazgo escolar en la
region.

formativa sobre
liderazgo escolar
en la region.

97% de
beneficiarios de
la linea evaltdan

sobre 5 la
efectividad de
las
metodologias
transferidas.

Abril 2020
Al menos  cuatro
53 Numero de | instituciones " " Dos
. ). ’ o Afio 3y 4: cada Afio 3y 4: cada o
instituciones modifican sus o o instituciones
. afio al menos dos afio al menos dos - .
beneficiadas que | programasy al menos N N modifican sus - Matricula de cada programa
. . . instituciones instituciones .
cambian el curriculum | dos instituciones ) - o programas uno formativo.
) Meta no aplicaba I modifican sus modifican sus )
de estudios de al menos | crean un nuevo o Solo pilotaje crea un - Plan de estudios y malla
) al afio 2016 programasy al programasy al ) . .
uno de sus programas | programa integrando programa nuevo | curricular anterior y posterior
. ’ menos una crea menos una crea ) »
formativos y crean un | las capacidades a la intervencion.
) ) un programa un programa )
nuevo programa a partir | desarrolladas a partir 2 Diplomados
nuevo nuevo .
del modelo de Berkeley. | del modelo de 2 Magisteres
Berkeley.
6.1) % de proyectos de
investigacion, 50% de los proyectos - Publicacién de los
6. Conectar las | . - - )
acciones de innovacion, formacion o | realizados  por el resultados de la
i ) ) o
- desarrollo de | centro incorporan un o o investigacion, autores.
promocion  del ) ) ) o o o 50% 117% .
) capacidades que | coinvestigador o 100% 73.3% 61% - Carta de aceptacion de
liderazgo escolar | . (6 proyectos) (7 proyectos) R
e se realizan incorporan un | colaborador participacién de colaborador
u . ) : ) ) }
gn Chile con los coinvestigador o | extranjero en su o coinvestigador extranjero
i .
e colaborador extranjero | proyecto. en el proyecto.
conocimientos,
experiencias en su proyecto.
F,) ) v 15% de las
practicas de o o L 20% . L
avanzada a nivel 6.2) % de publicaciones | publicaciones del - Copia de la publicacion
. . en coautoria con | centro son realizadas 0% 28.5% 33% 20% indicando, autores, medio,
internacional. 2

extranjeros.

en coautorfa  con
extranjeros.

investigaciones

fecha y numero.

7. Proporcionar
al MINEDUC
insumos para la
generacion y
ajuste  a las
politicas
publicas  sobre
liderazgo escolar
en el pafs.

7.1) Ndmero de
publicaciones
generadas por el Centro
con insumos directos
para el disefio de
politicas sobre liderazgo
escolar.

1 reporte anual de
politica publica

1 reporte anual

1 reporte anual.

1 reporte anual.

1 reporte anual.

100%

1 reporte anual

- Reporte anual de politica
publica de fortalecimiento
del liderazgo escolar.

7.2) % de beneficiarios
del ambito  publico
(Mineduc y Agencia de
la Calidad) que reportan
haber recibido

70% de los
beneficiarios del
dmbito publico

(Mineducy Agencia de
la calidad) reportan

Meta no aplicaba
al afio 2016

92% de los
beneficiarios del
dmbito publico
(Mineducy ACE)
reportan haber

Meta no aplicaba
al afio 2018

70% de los
beneficiarios del
dmbito publico

(Mineducy

Agencia de la

100% de los
beneficiarios del
dmbito publico

entrevistados
(Mineduc, DEP y

- Encuesta de opinion a
lideres y actores del sistema
escolar del Estudio de medio
términoy final.
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N° Indicador

Meta total a cuatro

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta propuesta

Meta lograda

Medios de verificacion

Estratégico Indicador afios alcanzada 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 afio 2019 2019
informacion y | haber recibido recibido calidad) reportan Agencia de la - Informe de resultados del
sugerencias oportunasy | informacién y informaciony haber recibido Calidad de la Estudio de medio términoy
de calidad por parte del | sugerencias sugerencias informaciony Educacidn) final.
Centro, para el disefio, | oportunasy de calidad oportunasy de sugerencias reportan haber
calidad por parte oportunasy de recibido

ajuste o evaluacién de
politicas publicas o el
diagnostico de
problemas que aborda o
debe abordar la politica
publica.

por parte del Centro,
para el disefio, ajuste
o evaluacion  de
politicas publicas o el

diagnostico de
problemas que
aborda o debe
abordar la politica
publica.

del Centro

calidad por parte
del Centro, para el
disefio, ajuste o
evaluacion de
politicas publicas
o el diagnostico
de problemas que
aborda o debe
abordar la politica
publica.

informaciony
sugerencias
oportunasy de
calidad por
parte del
Centro, para el
disefio, ajuste o
evaluacién de
politicas
publicas o el
diagnéstico de
problemas que
aborda o debe
abordar la
politica publica.

Abril 2020
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b. Tabla de Indicadores y metas por objetivos especificos de Lineas y Areas del CEDLE, identificando estos elementos afio a afio.

Objetivos, Indicadores y Metas de la Linea de Investigacion y Politicas

intermedios, y
sistematizar
sus resultados

L ) Meta total a Meta Propuesta 2019
N° de objetivo Indicador cUatro afios Meta lograda o Meta lograda o | Meta lograda o pu Meta lograda Medios de verificacion
especifico alcanzada 2016 | alcanzada 2017 | alcanzada 2018 1 2 3 2019
1. Llevar a cabo | Numero de 20
en todas las investigaciones | . .
R ) investigaciones,
instituciones terminadas en
. en las cuales
participantes las cuales todas las
del Centro, todas las N 3
. . . S instituciones . . .
investigaciones instituciones . 6 7 investigaciones
. participantes . L . L 9 §
que aborden participantes investigaciones, | investigaciones, | . . -Informes finales de
. del centro investigaciones 1 1 1 . L
tematicas del centro lideran al 125% de 125% de 150% 25 investigacion.
directamente lideran al cumplimiento cumplimiento ° investigaciones
) menos una «
relacionadas menos una ) S en 4 afios.
. S investigaciony
con el investigacion y
- al menos
fortalecimiento | al menos .
. . participan en 5
del liderazgo participanen5 | ! N
) N investigaciones
escolar. investigaciones
1.1) Numero 7 envios.
" ) 1.1) 25
2. Generar icaci . « -
L publicaciones publicaciones ) 5 articulo Aflo 2018: - Carta de recepcion
publicaciones enviadas 5 enviadas . ,
. enviadas aceptado 9 envios del articulo.
en revistas
especializadas y Plan de Meta aplica a las 9 investigaciones del 9 aceptadas
P ! 1.2) Numero Meta no e 3 publicadas o P . : 4 publicadas - Carta de aceptacion
algunas deellas | ge 1.2) 14 ) Mitigacion ] afio 2018: 9 envios, 7 aceptadas, 2 ,
indexadas. 3 o : aplicaba para 2016, 100% de en Revistas i, 1 del articulo.
o Iés publicaciones ace;ptadas, 1.3) a0 2016 o ,“mie;to indexadas p -0 i dle
ﬁwesti ciones y aceptadas; 40% de ellas P ’ Mitigacion - Indexacidn de la
o )
e segrealicen 1.3) % de indexadas 151, Plan de 2018, 100% de | revista que acepta la
q ' publ|c§C|ones chpus o Mitigacion cumplimiento publicacion.
fen revistas Scielo. 2017, 100% de
indexadas. cumplimiento
3. Realizar una - Informe de politica
Estudio de publica “Informe
opinién anual Anual de Estudio de
sobre politicas Numero de opinidn a directivos
liderazgo informe de 4 informes 1informe, 1informe, 1informe, 1informe, escolares y de nivel
escolar a resultados de (Encuesta 100% de 100% de 100% de 1informe 100% de intermedio sobre
directivos encuestas nacional) cumplimiento cumplimiento cumplimiento cumplimiento politicas de liderazgo
escolares e anuales escolary

educacionales”
enviado al Ministerio
de Educacion.
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N° de objetivo
especifico

Indicador

Meta total a
cuatro aflos

Meta lograda o
alcanzada 2016

Meta lograda o
alcanzada 2017

Meta lograda o
alcanzada 2018

Meta Propuesta 2019

2

Meta lograda
2019

Medios de verificacion

y entregarlos
como insumo
para el
desarrollo de
politica publica
de liderazgo
escolar a través
del “Informe
Anual de
Estudio de
opinidn a
directivos
escolaresy de
nivel
intermedio
sobre politicas
de liderazgo
escolary
educacionales”.

4. Promover la
colaboracién
de
investigadores
chilenos y
extranjeros en
las
investigaciones
que se realizan
en las diversas
instituciones
que conforman
el Centro.

Numero de
proyectos de
investigacion
que tienen un
coinvestigador
o colaborador
extranjero

10 estudios

0 estudios, 0%
de
cumplimiento

7 estudios,
233% de
cumplimiento

4 estudios,
100% de
cumplimiento

Afio 2019:
0 estudios

Meta 4 afios:
11 estudios

-Informe final de
investigacion con
autores.

-Carta de aceptacion
de la colaboracién por
parte del investigador
extranjero..

5. Facilitar la
presentacion
de los
resultados de
las
investigaciones
del Centro en
publicaciones
del Centro,
congresos,
seminarios y

% de los
proyectos que
presentan una
sintesis y una
presentacion
de sus
principales
resultados
para ser
expuesta en la
web, en

100% de los
proyectos
presentan
sintesis y
presentacion
de sus
resultados para
exponer en la
web, en
material de
difusion 'y en

100% de
cumplimiento

100% de
cumplimiento

100% de
cumplimiento

100% de
cumplimiento

- Sintesis de difusion
de los proyectos de
investigacion.
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Meta total a

Meta Propuesta 2019

mejoramiento
escolar,
mediante el
area de
Extensién  del
Centro

N° de objetivo Indicador o Meta logradao | Metalogradao | Meta lograda o Meta lograda ) e
especifico cuatro anos alcanzada 2016 | alcanzada 2017 | alcanzada 2018 2 2019 izelos CeTEEIE]
charlas material de | charlas del
nacionales e | difusién y en | Centro.
internacionales | charlas del
en materia de | Centro.

(*) Nota Explicativa: Las investigaciones del CEDLE, han tenido ciclos anuales de disefio, implementacidn, y elaboracion de resultados, los cuales se materializan en un Informe Final de Investigacidn. Afio
a afio, al mes de diciembre, CEDLE ha hecho entrega oportuna de estos productos de cierre de los estudios a la contraparte ministerial (correspondiente al indicador n°1 de la Linea).

Ahora bien, el disefio original de la Matriz de Compromisos de CEDLE no tomé en consideracion los tiempos necesarios para que los Informes Finales de las Investigaciones tengan su expresidn en Articulos
de Divulgacion Cientifica. Y, menos aun, los tiempos que involucra la postulacion de publicaciones en Revistas Académicas Indexadas en plataformas ISI (hoy WOS), SCOPUS o SCIELO. Esto implica tiempo
de los académicos para su elaboracion, el envio de postulaciones a publicar, periodos de meses para la evaluacion de los articulos por revisores pares y editores, solicitudes de rectificacion y correccion
de los envios, y tiempo para que las publicaciones se hagan efectivas para su divulgacion. La experiencia da cuenta de periodos de entre 8 meses y 1 afio para el logro de este desafio.

Dado esto, desde el 2018 se tom¢ la decision de desfasar el informe del Indicador n° 2 de la Linea de Investigacion y Politicas, en un periodo de 1 afio. Por lo tanto, en este Informe de Aprendizajes CEDLE
2019, se da cuenta del nivel de logro de las investigaciones realizadas en el Centro el afio 2018. En este caso, el Indicador n°2 de la Linea de Investigacion corresponde al Plan de Mitigacion 2018, dado
que es el tnico compromiso incumplido a tiempo por CEDLE para ese periodo. En nube se ha sumado carpeta diferencial con el reporte de este Medio de Verificacion.
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Objetivos, Indicadores y Metas de la Linea de Formacion

N° de objetivo

Indicador

Meta total a

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta lograda o

Meta propuesta 2019

Meta lograda o

Medios de

especifico cuatro afios alcanzada alcanzada alcanzada alcanzada 2019 verificacion
2 2016 2017 2018 P1 P2 P3
1.C a
o r(::r;:nde 162 lideres
?orriacién on N de intermedios -Listas de
- - 360 lideres Realizacion de 65 lideres 151 lideres 150 lideres 108% matriculados
servicio para un participantes ) ) ) ) ) . .
intermedios un estudio. intermedios formados. intermedios. en el
total de 480 del programa. .
lideres 4 afios: 378 programa.
. . 105%
intermedios.
2. Crearun 43 lideres
programa de N de sistémicos -Listas de
formacion de o 220 lideres 62 lideres 62 lideres 65 lideres 55 lideres 78,2% matriculados
. participantes o R o o P
220 lideres sistémicos sistémicos sistémicos sistémicos sistémicos en el
o del programa. .
sistémicos. 4 afos: 232 programa.
105%
3. Crear
programas
formativos para
. vosp -Objetivos
lideres 4 programas )
formativos y
escolares, que (se
) . ’ 1 programay plan de
innoven en las Numero de implementa un )
- 97 estudios del
tematicas y programasy programa el o
estrategias de NUmero de cual continda 1 programay 1 programay 1 programay 1 programay participantes programa
o L ’ - 119 113 113 105 92,4%
ensefianza participantes impartiéndose . . . . .
o participantes participantes participantes participantes -Listas de
abordando de los en los afios " )
roblemas que rogramas sucesivos) 4 afos: 442 matriculados
P q prog v 105% en el
actualmente 420
- programa.
enfrenta la participantes
escuela: climay
convivencia
escolar y otros.
4.Di ti % de | -Inst t
fagnosticar % de los 100% de los 100% de los 100% de los 100% de los 100% de los nstrumento
las programas que usado para
. - . programas programas programas programas programas )
competencias, diagnosticar . : ; ; ; ; ; ) ; ) medir
) S diagnostican diagnostican diagnostican diagnostican . . diagnostican -
necesidades y las condiciones - - - - 100% de los programas diagnostican - efectividad
- condiciones de | condiciones de | condiciones de | condiciones de - 2 L condiciones de
condiciones de de entrada de condiciones de entrada y evaltan efectividad de en
entraday entraday entraday entraday o o o entraday o
entrada de los los . . . , la formacion (aprendizaje o adquisicion de . aprendizaje o
articipantes articipantes evaldan evaldan evaldan evaldan competencias) U desarrollo de
P P y P p/ ¥ efectividad de efectividad de efectividad de efectividad de P ’ efectividad de A
evaluar la evalla la L . L L ., competencia
o o la formacion la formacion la formacion la formacion la formacién
efectividad de efectividad de (aprendizaje o (aprendizaje o (aprendizaje o (aprendizaje o (aprendizaje o >
los programas la formacion P y P ) P ) P ) P )
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Meta total Meta | d Meta | d Meta | d Meta propuesta 2019
N° de objetivo Indicador etato f d ek S legeay S legeay A Meta lograda o Medios de
especifico cuatro afios alcanzada alcanzada alcanzada alcanzada 2019 verificacion
2 2016 2017 2018 P1 P2 P3
implementados (aprendizaje o adquisicion de adquisicion de adquisicion de adquisicion de adquisicion de | -Planilla de

mediante de la
aplicacion de
pre y post test o
mediciones de

adquisicion de
competencias).

competencias).

competencias).

competencias).

competencias).

competencias).

resultados de
los
participantes
en el

efectividad, instrumento.
progreso o -Informe de
mejora. resultados
reportando
diagnostico y
efectividad.
5. Validar el En un 100% En un 100%
| Enun100% ?
proceso % de los de los de los de los Instrumento
formativo programas En un 100% de En un 100% de En un 100% de Enun 100% de programas programas En un 100% de
) . programas un usado para
mediante la valida el los programas los programas los programas los programas un 70% de 20% de los un 70% de los programas medir
.z 0
evaluacion de la proceso un 70% de los un 70% de los un 70% de los un 89% de los los — los un 95% de los orcencion
percepcion de formativo participantes participantes participantes participantes participantes z ina P ol participantes participantes Ze Iosp
L ) ) ) ) ) i u ) )
efectividad evaluando la opina que el opina que el opina que el opina que el opina que el pro r?ama opina que el opina que el articipantes
desde la percepcion de programa programa programa programa programa pa gorté programa programa P P '
perspectiva de aprendizaje o aportd aportd aportd aportd aportd . ni?‘icativa aportd aportd Informe de
los adquisicion de significativa- significativa- significativa- significativa- significativa- g significativa- significativa-
. ) mente a su resultados
participantes. competencias mente a su mente a su mente a su mente a su mente a su o mente a su mente a su
o o o o o aprendizaje o o o que reporta
desde la aprendizaje o aprendizaje o aprendizaje o aprendizaje o aprendizaje o adauisicién aprendizaje o aprendizaje o orcencion
perspectiva de adquisicion de adquisicion de adquisicion de adquisicion de adquisicion q de adquisicion adquisicion de Ze Iosp
los competencias. competencias competencias. competencias de . de competencias L
- ) competencias ) participantes.
participantes. competencia competencia
S. S.
6. Integrar al 6.1)3 - Cartade
o g 6.1) N de ) 3 programas 3 programas 3 programas 3 programas )
disefio de los programas A A A . compromiso
programas que ) formativos formativos formativos formativos
programasy , formativos ) ) ) . de
) integran en su ) integran en su integran en su integran en su R o integran en su L
estrategias - integran en su - - - 3 programas formativos integran en su disefio o - participacion
disefio o - disefio o disefio o disefio o . oA . disefio o
generados ) - disefio o ) A N - implementacién a expertos extranjeros ) .. | delexperto
o implementacié | . . | implementacié | implementacié | implementacio implementacid -
conocimientos y implementacid extranjero.
n a expertos n a expertos n a expertos n a expertos n a expertos
know how ) n a expertos : : . A -Informe
) extranjeros ) extranjeros extranjeros extranjeros extranjeros
proveniente de extranjeros anual de
experiencias 6.2)3 3 programas 3 programas 3 programas 3 programas actividades
internacionales, 6.2) Usoy programas formativos formativos formativos formativos
mediante la aplicacion de formativos integran en su integran en su integran en su 3 programas formativos integran en su disefio o integran en su - Carta de
integracion de estrategias, integran ensu disefio o disefio o disefio o implementacion estrategias, materiales y disefio o compromiso
expertos materiales y disefio o implementacié | implementacié | implementacid herramientas que provienen de experiencias implementacié | de
extranjeros o la herramientas implementacid n estrategias, n estrategias, n estrategias, internacionales n estrategias, participacion
colaboracién que provienen n estrategias, materiales y materiales y materiales y materiales y del experto
de materiales y herramientas herramientas herramientas herramientas extranjero.
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N® de objetivo Indicador Meta totfl a Meta logradao | Metalogradao | Meta lograda o Meta propuesta 2019 Meta lograda o el
- cuatro afios alcanzada alcanzada alcanzada alcanzada 2019 verificacion
2016 2017 2018 Pl P2 P3
con centros de experiencias herramientas que provienen que provienen que provienen que provienen -Informe de
otros paises. internacionales | que provienen de de de de medio
de experiencias experiencias experiencias experiencias términoy
experiencias internacionales | internacionales | internacionales internacionales | final del
internacionales proyecto
Abril 2020
-Informe
anual de
actividades
7. Sistematizar la % de 100% de los
informacidén programas que | programas que
cualitativa y sistematiza la sistematiza la
cuantitativa que informacion informacion
resulta del que resulta del | que resulta del
d|agnos't|lco y ' disefio e 3 ' disefio e 3 Informe de
evaluacion de implementacié | implementacio
los programas n del proceso n del proceso 100% de los 100% de los 100% de los 100% de los proyecto
implementados, formativo, formativo, programas que | programas que | programas que programas que pa:cra |
para que sea para que sea para que sea sistematiza la sistematiza la sistematiza la sistematiza la ;nst(;:jrgageela
puesta a puesta a puesta a informacidn informacién informacién 100% de los programas que sistematiza la informacién L
disposicion del disposicion del disposicion del | que resulta del | que resulta del | que resulta del informacion que resulta del disefio e que resulta del problema't)ca
Centro y del Centro y del Centro y del disefio e disefio e disefio e implementacién del proceso formativo disefio e y I'a'solucmn
Ministerio de Ministerio de Ministerio de implementacié | implementacié | implementacid implementacid !mmada para
Educacion para Educacion para | Educacion para n del proceso n del proceso n del proceso n del proceso mflo,r'mar(;as
la evaluacion y la evaluaciony | laevaluacidény formativo formativo formativo formativo Eg;:zagso €
retroalimentacio retroalimen- retroalimen-
. . . escolar.
n de politicas tacion de tacion de
publicas, a politicas politicas
través del Area publicas, a publicas, a
de Anélisis través del Area | través del Area
Institucional. de Andlisis de Andlisis
Institucional. Institucional.
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Objetivos, Indicadores y Metas de la Linea de Innovacion

- ) Meta total a Meta propuesta afio 2019 Meta lograda )
N° de objetivo Indicador o Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o g Medios de
i cuatro afios o0 alcanzada P
especifico alcanzada 2016 alcanzada 2017 | alcanzada 2018 verificacion
P1 P2 P3 2019
1. Generar
proyectos en la
linea de
formacion de
mentores para Numero de -Informe de
. - Desarrolloy e
lideres escolares, proyectos de Inicio del . Desarrollo 100% planificacion y
) - 2 proyectos evaluacioén de o
en los cuales se innovacion para proyecto % Desarrolloy disefio del
completados proyecto de L ., iy
generen modelos | apoyary bianuales mentores |, mentores | Inicio proyecto Evaluacion Evaluacion proyecto de
y herramientas potenciar el ) nivel de ) ’ de mentores Il proyecto proyecto mentores |y Il.
) . sobre la misma o nivel de )
de trabajo que trabajo (L cumplimiento o mentores mentores || -Informe final de
’ tematica cumplimiento
fortalezcan el colaborativo de del 100% del 100% Il los proyectos de
trabajo mentores ? mentores |y Il
colaborativo de
los lideres
participantes del
proyecto.
2. Generar
proyectos de
innovacion y
fortalecimiento
del liderazgo para
la formaciony el Numero de
acompafiamiento | proyectos de
en terreno de innovacion para -Informe de
lideres escolares formar y mejorar planificacion y
’ Desarrolloy .
que forman parte | eltrabajo en red - ” disefio del
: 2 proyectos Inicio del evaluacioén de Desarrollo 100%
de las Redes de y colaborativo de 100% proyecto de
. . . completados proyecto Redes proyecto de L y Desarrolloy -
Mejoramiento lideres escolares ) . ) Inicio de L - acompafiamient
bianuales I, nivel de Redes I, nivel Evaluacion Evaluacion i
Escolar, basado de las RME, que ) . proyecto de ode lideres de
) ; sobre la misma cumplimiento de proyecto proyecto de
en herramientas permita (L o Redes Il las RME Iy II.
tematica del 100% cumplimiento de Redes Il Redes Il f
que favorezcan el | recolectar -Informe final de
. . - del 100%
trabajo informacion los proyectos de
colaborativoy en sobre el Redes Iy II.
red y que funcionamiento
permitan de las redes.
recolectar
informacidén
cualitativa y
cuantitativa
sobre el
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- ) Meta total a Meta propuesta afio 2019 Meta lograda )
N° de objetivo Indicador o Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o g Medios de
i cuatro afios 0 alcanzada P
especifico alcanzada 2016 alcanzada 2017 | alcanzada 2018 verificacion
P1 P2 P3 2019
funcionamiento
de las redes.
3. Iniciar
procesos de
innovacion con
un diagndstico
certero basado
en:a)la
. % de los

recoleccion de la y 100% de los

) . proyectos de
evidenciay ) -, proyectos

S innovacion que .
reconocimiento fundamentan fundamentan 100% de los proyectos incluye
del contexto disefian el ¥ el disefio de Nivel de Nivel de Nivel de diagnostico e investigacion de Nivel de -Informe de
relativos al estudio en el innovacion en cumplimiento cumplimiento cumplimiento soluciones similares existentes al cumplimient | diagndstico de
problema que se diagndstico e el diagnostico e del 100%. del 100%. del 100%. introducir variaciones o nuevos o del 100%. los proyectos
abordard; b) la ) & L investigacion elementos en el proyecto
. . investigacion .
investigacion . previa
) previa )
previa sobre ) mencionados.
. mencionados.
soluciones,
estrategias o
herramientas
similares creadas
a nivel nacional e
internacional.
4. Conectar los
proyectos
realizados con
Centros de
investigacion o
expertos % de los
internacionales proyectos que Misma meta 4 -Carta de
que inyecten incluyen un afios: 100% de compromiso de
conocimiento experto los proyectos Nivel de Nivel de Nivel de ’ Nivel de colaboracién del
v ) P ’ ) proy o o o 100% de los Proyecto incluye a o

know how internacional en incluyen a un cumplimiento cumplimiento cumplimiento experto/a internacional cumplimient experto
basadoenla eltema en su experto del 100%. del 100%. del 100%. P ' o del 100%. extranjero.
experiencia y equipo, como internacional
efectividad colaborador o en el tema. -CV del experto.
probada de coinvestigador.
soluciones

especificas que
puedan ser un
aporte para la
innovacion local.
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- ) Meta total a Meta propuesta afio 2019 Meta lograda )
N° de objetivo Indicador o Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o g Medios de
i cuatro afios 0 alcanzada P
especifico alcanzada 2016 alcanzada 2017 | alcanzada 2018 verificacion
P1 P2 P3 2019
5. Validar las
soluciones y
herramientas
100% % de los
creadas en % de los
o proyectos
términos de su proyectos que X 100% de los proyectos, de los cuales se
L ; ) evallany ) . )
efectividad, evallany miden A ’ . ’ puede medir efectividad, mide el ’ -Informes
) . miden Nivel de Nivel de Nivel de ; ) Nivel de
medir el efecto efectividad de la - o o o avance parcial en ésta. - anuales de
de las innovacion efectividad de cumplimiento cumplimiento cumplimiento cumplimient disefio v avance
) ’ ) 4 lainnovaciény del 100%. del 100%. del 100%. ’ o del 100%. Y
intervencionesy describen los describen los 100% de los proyectos actualiza los de los proyectos.
describir los factores de éxito potenciales factores de riesgo y éxito.
. ) factores de
factores de éxito y riesgo. .. )
. exito y riesgo.
y riesgo para una
adecuada
implementacion.
-Instrumento de
medicién de
) 100% de los ercepcion de
6. Validar las 0 P P )
) proyectos los usuarios en
soluciones y ., )
) evalla la las variables
herramientas % de los o .
. , percepcion de Nivel de Proyecto Proyecto Proyecto relevantes para
implementadas proyectos evalla ) . 2 2 2
P ) los usuarios. cumplimiento 100% en evalla evalla evalla 100% en evaluar el
entérminosdela | lapercepcién de ) o L L a4 P .
orcencion de los | los Usuarios Nivel de del 100%. términos de percepcioé percepcioé percepcioé términos de beneficio de la
Ssuarirc)Js /o % de usuariés 70% de los cumplimiento evaluacién y nusuariay | nusuariay | nusuariay evaluacion y innovacion.
. y' ’ ) usuarios del 100%. PM 2017 100% 94.4% creen 70% 70% 70% 93% creen -Informe de
beneficiarios de que considera . s ; ; ; o o
) ) considera que de que es util. considera considera considera que es util. disefio del
la herramienta o que la solucion es -, o L o o .
) . la solucion cumplimiento. que es Util | queesutil. | que es util. estudio.
solucién util.
planteada o -Informe de
desarrollada. ;
implementada resultados de la
es util. medicién de
percepcion de
los usuarios.
7. Sistematizar 7.1)3
toda la proyectos de
informacién los cuales dos
cualitativa , royectos
o y 7.1) nimero de p 4 ’ ’ ’ .
cuantitativa que rovectos tienen Nivel de Nivel de Nivel de Proyecto Proyecto Proyecto Nivel de Informe anual
resulta del \F/)erzliones (;le versiones cumplimiento cumplimiento cumplimiento en version en version en version cumplimient de actividades
diagndstico de rovecto bianuales del 100%. del 100%. del 100%. 2 2 4 o del 100%.
los problemas proy ’ (mentores y
abordados y del Redes) y un

monitoreo y
evaluacién de las

proyecto con
version anual
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- ) Meta total a Meta propuesta afio 2019 Meta lograda )
N° de objetivo Indicador o Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o g Medios de
o cuatro afios 0 alcanzada P
especifico alcanzada 2016 alcanzada 2017 | alcanzada 2018 verificacion
P1 P2 P3 2019
soluciones y (Herramientas
herramientas de gestion
desarrolladas, institucional)
para que sea 7.2)% de 7.2) 100% de
z'uesta' g o del ‘ro eoctos e los proyectos
ISpOSICIOn| ° Eistzelmatizaqla gue sistematiza
Ce'nJ'Em y'dz informacién que la informacion Informe de
hiljlnIStér]O : | resulta del ‘ que resulta del royecto para
: UlcaCIfJIn para e royecto, para proyecto, para %foyrmarsl
evaluacion y proy , P que sea puesta
retroalimentacio que sea puesta a . ) estado de la
d |iti disposicion del a disposicion problematicay la
n ) € politicas ) del Centroy Nivel de Nivel de Nivel de 100% de los proyectos que sistematiza Nivel de e
publicas, a través | Centroy del T . . . ) e o solucién iniciada
. Ministerio de del Ministerio cumplimiento cumplimiento cumplimiento la informacion que resulta del cumplimient para informar las
del Area de -, de Educacion del 100%. del 100%. del 100%. monitoreo del proyecto. o del 100%. .
Anélisis Educacion para la para la politicas de
ituci evaluacion , liderazgo
Institucional. ' y 5 evaluacién y g
retroalimentacio escolar.

n de politicas
publicas, a través
del Area de
Anélisis
Institucional

retroalimentaci
6n de politicas
publicas, a
través del Area
de Analisis
Institucional.
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Objetivos, Indicadores y Metas Linea de Desarrollo de Capacidades Instituciones Formadoras

contextos de
trabajo de las
instituciones
receptoras de la
transferencia.

diagnostico e
investigacion
previa
mencionados.

diagnostico e
investigacion
previa
mencionados.

inician actualizan
o elaboran el
diagndstico

inician actualizan
o elaboran el
diagndstico.

inician actualizan
o elaboran el
diagndstico.

se inician actualizan o
elaboran el diagnéstico.

inician actualizan
o elaboran el
diagndstico.

N° . Meta propuesta 2019 .
Indicador Indicador Meta total a Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o Medios de
. cuatro afios alcanzada 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 alcanzada 2019 verificacion
Estratégico P1 P2

- - S ) —
osneceninges, | povessosdeque | 100%delos con dgnésied

) ’ proy 4 proyectos 100% de los 100% de los 100% de los 100% de los & -
capacidades y elaboran el y marco tedrico

elaboran el proyectos que se proyectos que se proyectos que se 100% de los proyectos que proyectos que se

pertinentes al
disefio y plan.

2. Disefiar de
manera
colaborativa un
plany modelo
inicial de
desarrollo de
capacidades.

% de los
proyectos que
disefian e
implementan el
modelo inicial de
desarrollo de
capacidades de
forma
colaborativa.

100% de los
proyectos
disefian e

implementan el
modelo inicial de
desarrollo de
capacidades de
forma
colaborativa.

100% de los
proyectos
implementan
modelo inicial de
desarrollo de
capacidades de
forma
colaborativa

100% de los
proyectos
implementan
modelo inicial de
desarrollo de
capacidades de
forma
colaborativa

100% de los
proyectos
implementan
modelo inicial de
desarrollo de
capacidades de
forma
colaborativa

100% de los proyectos
implementan modelo inicial

de desarrollo de

capacidades de forma

colaborativa

100% de los
proyectos
implementan
modelo inicial de
desarrollo de
capacidades de
forma
colaborativa

-Informe de
planificacion,
disefioy
elaboracion del
proyecto de
transferencia +
diagnostico y
marco tedrico.
-Informe de
medio término y
final Abril 2020

3. Implementar
progresivamente
el programa de
desarrollo de
capacidades
partiendo en una
universidad
regional
(Antofagasta).

Numero de
programas que
disefian e
implementan un
modelo de
desarrolloy
transferencia de
capacidades

3 programas

1 programa
disefiado y plan
de pilotaje e
implementacion
de la experiencia

Implementacion
del programa en
una region del
norte de Chile.

2 programas
diseflados y
desarrollo de 2
pilotos en
regiones por
definir

Implementacion

de 2 programas

en las regiones
definidas

Implementacion

de 2 programas

en las regiones
definidas

-Informe de
disefio, plan de
pilotaje e
implementacion
de la
experiencia de
transferencia
inicial a la U. de
Antofagasta®®
-Informe de
disefio, plan de
pilotaje e
implementacion
de la
experiencia de
transferencia
en dos nuevas
regiones

1| a Matriz de Indicadores inicial de CEDLE involucraba la alianza con la U de Antofagasta en el inicio del proceso de transferencia de capacidades formadoras. Dada la dificultad en la vinculacién,
esta Universidad fue remplazada por la Universidad de La Serena, que se informa en las diferentes versiones del programa y que quedo formalizado en el anexo al convenio realizado durante el afio

2016.
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N° . Meta propuesta 2019 .
Indicador Indicador Meta total a Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o Medios de
. cuatro afios alcanzada 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 alcanzada 2019 verificacion
Estratégico P1 P2
4. Acompafiary % de proyectos 100% de los 100% de los 100% de los 100% de los 100% de los -Instrumento

monitorear las
iniciativas de
formacion y
retroalimentary
ajustar el modelo
de desarrollo de
capacidades.

que monitorean
la experiencia 'y
generan
retroalimentacion
para evaluary
ajustar el proceso
de transferencia.

proyectos
monitorean la
experiencia y
generan
retroalimentacion
para evaluary
ajustar el proceso

proyectos
monitorean la
experiencia y
generan
retroalimentacion
para evaluary
ajustar el proceso

proyectos
monitorean la
experiencia y
generan
retroalimentacion
para evaluary
ajustar el proceso

proyectos
monitorean la
experiencia y
generan
retroalimentacion
para evaluary
ajustar el proceso

100% de los proyectos
monitorean la experiencia y
generan retroalimentacion

para evaluar y ajustar el

proceso de transferencia.

proyectos
monitorean la
experiencia y
generan
retroalimentacion
para evaluary
ajustar el proceso

para evaluar el
progreso del
proceso de
transferencia
-Reporte de
resultados del
monitoreo de la

de transferencia. de transferencia. de transferencia. de transferencia. de transferencia. experiencia
5. Replicar el N de regiones en Se implementan Se implementa Se implementa -Convenio de
modelo de las que se procesos de proceso de proceso de desarrollo de

desarrollo de

implementan los

desarrollo de

desarrollo de

Se implementa
proceso de

desarrollo de

capacidades

capacidades proyectos de capacidades en . o . o capacidades en capacidades en formativas

. ) No aplicaba afio No aplicaba afio e desarrollo de e )
ajustado, en dos Desarrollo de dos regiones una region ) una region firmado con
e . o 2016 2017 . capacidades en . o
instituciones capacidades post adicionales adicional una region adicional instituciones de
formadoras pilotaje de - g regiones.

; -, adicional . .

regionales Antofagasta Region de Arica Parinacota y
adicionales. Antofagasta Tarapaca
6. Evaluar la % de proyectos 100% de los 100% de los 100% de los 100% de los 100% de los -Instrumento
efectividad del evallan la proyectos proyectos proyectos proyectos proyectos de medicién de
proceso de efectividad del evallan la evallan la evaltian la evaltian la evallan la nivel de
desarrollo de proceso de efectividad del efectividad del efectividad del efectividad del efectividad del capacidades y
capacidades desarrollo de proceso de proceso de proceso de proceso de proceso de competencias.

mediante la
medicién de
adquisicion de
competencias 'y
formacion de
capacidades.

capacidades
mediante la
medicién de
adquisicion de
competenciasy
formacion de
capacidades.

desarrollo de
capacidades
mediante la
medicién de
adquisicion de
competencias 'y
formacion de
capacidades.

desarrollo de
capacidades
mediante la
medicién de
adquisicion de
competenciasy
formacion de
capacidades.

desarrollo de
capacidades
mediante la
medicién de
adquisicion de
competencias 'y
formacion de
capacidades.

desarrollo de
capacidades
mediante la
medicién de
adquisicion de
competencias 'y
formacion de
capacidades.

100% de los proyectos
evallan la efectividad del
proceso de desarrollo de

capacidades

desarrollo de
capacidades
mediante la
medicién de
adquisicion de
competencias y
formacion de
capacidades.

-Informe de
validacion del
proceso de
transferencia
de capacidades.

7. Evaluar la
calidad del
proceso de
desarrollo de
capacidades y
generar
sugerencias de
mejora del
proceso a partir
de la medicién de
la satisfaccion y
de las

% de los
proyectos que la
satisfacciony de
las oportunidades
de desarrollo de
capacidades
percibidas por los
participantes y
beneficiarios.

Enun 100% de
los proyectos de
transferencia un

70% de los
participantes
declara estar

satisfecho con el
proceso y haber
tenido suficientes
oportunidades de
desarrollo de
capacidades.

Enun 100% de
los proyectos de
transferencia un

70% de los
participantes
declara estar

satisfecho con el
proceso y haber
tenido suficientes
oportunidades de
desarrollo de
capacidades.

Enun 100% de
los proyectos de
transferencia un

70% de los
participantes
declara estar

satisfecho con el
proceso y haber
tenido suficientes
oportunidades de
desarrollo de
capacidades.

Enun 100% de
los proyectos de
transferencia un

70% de los
participantes
declara estar

satisfecho con el
proceso y haber
tenido suficientes
oportunidades de
desarrollo de
capacidades.

100% de los proyectos de
transferencia un 70% de los
participantes declara estar
satisfecho

Enun 100% de
los proyectos de
transferencia un

70% de los
participantes
declara estar

satisfecho con el
proceso y haber
tenido suficientes
oportunidades de
desarrollo de
capacidades.

-Instrumento
usado para
medir
satisfaccion de
los
participantes y
su percepcion
de
oportunidades
de desarrollo de
capacidades.

112



N° . Meta propuesta 2019 .
Indicador Indicador Meta total a Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o Medios de
. cuatro afios alcanzada 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 alcanzada 2019 verificacion
Estratégico P1 P2
oportunidades de -Informe de

aprendizaje
percibidas por los
participantes y
beneficiarios.

resultados que
reporta
satisfacciony
oportunidades
de desarrollo de
capacidades.

8. Generar un
modelo de
transferencia que
sirvan de guia
para generalizary

% de terminacion
del modelo de
desarrollo de
capacidades

El modelo de

El modelo de
desarrollo de
capacidades se

-Informe con
modelo de
desarrollo de
capacidades en
instituciones

desarrollo de encuentra
escalar la ) ) . ) . ) . El modelo de desarrollo de ) formadoras.
’ capacidades se No aplicaba afio No aplicaba afio No aplicaba afio A terminado en un
transferencia, capacidades se encuentra
encuentra 2016 2017 2018 ) 100%
basadosen la ) terminado en un 100%
sistematizacion terminado en un
B v 100% (Se empaquetan
estudio de los .
rocesos de 3 modelos) Abril
P . 2020
transferencia
ejecutados.
9. Sistematizar la % del modelo y 100% del modelo 100% del modelo y 100% del modelo | -Informe final
informacion resultados de la y resultados de la resultados de la experiencia y resultados de la | de resultados
cualitativa y experiencia que experiencia sistematizados para que experiencia de la
cuantitativa que se sistematiza sistematizados sean puestos a disposicidon sistematizados experiencia y
resulta del para que sea para que sean del Centro y del Ministerio para que sean modelo de

diagnostico y
evaluacién de los
proyectos
implementados,
para que sea
puesta a
disposicion del
Centro y del
Ministerio de
Educacion para la
evaluaciony
retroalimentacion
de politicas
publicas, a través
del Area de
Andlisis
Institucional.

puesta a
disposicion del
Centro y del
Ministerio de
Educacion para la
evaluacion y
retroalimentacion
de politicas
publicas, a través
del Area de
Anélisis
Institucional.

puestos a
disposicion del
Centro y del
Ministerio de
Educacion para la
evaluacion y
retroalimentacion
de politicas
publicas, a través
del Area de
Anélisis
Institucional.

No aplicaba afio
2016

No aplicaba afio
2017

No aplicaba afio
2018

de Educacidn para la
evaluacion y
retroalimentacion de
politicas publicas, a través
del Area de Analisis
Institucional.

puestos a
disposicion del
Centro y del
Ministerio de
Educacion para la
evaluacion y
retroalimentacion
de politicas
publicas, a través
del Area de
Anélisis
Institucional.

desarrollo de
capacidades en
instituciones
formadoras con
sugerencias
para el disefio
de politicas
orientadas a
fortalecer los
programas
formadores de
lideres.

113



Objetivos, Indicadores y Metas Area de Extension y Difusion

) Meta total a )
N° Indicador cUatro afios Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o Meta propuesta Meta lozrada 2019 Medios de

Indicador Estratégico alcanzada 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 2019 g verificacion
1. Organizary llevara
cabo seminarios
masivos con la S S

articinacién de 1 seminario 1 seminario -Informe de

icipaci ) ) ) )
ZX ertZs internacional internacional resultados del
) P ; , realizado en la realizado en la seminario con
internacionales en los Numero de ciudad de ciudad de 100% registro de |a
que se aborden los seminarios 4 seminarios . . 3 Seminarios . . g S
e ’ ) ’ A Santiagoy 2 Santiagoy 2 o 1 Seminario N participacion de

nuevos y ultimos internacionales internacionales o o 300% 1 Seminario -
conocimientos oreanizados seminarios seminarios invitados
experiencias re?;t' 05 a e internacionales internacionales extranjeros

xperienci iv
N Sonce tualizacion en Temucoy en Temucoy (nombres,
fortaleci?niento v ’ Talca Talca instituciones, pais).
formacion del liderazgo
escolar.
2. Organizar
sistematica y
recurrentemente
seminarios locales con
la participacion de
expertos .

?‘t' . yt " Numero de Inf d
participantes activos seminarios o o 4 seminarios y o 100% -Informe de
del proceso de nacionales 16 seminarios 4 seminarios, 4 seminarios 50% en 4 seminarios y resultados del

3 . ’ 0 N . .
formaciony . o nacionales, 50% 50% en o . . 50% en regiones N & seminario con
o organizados, y % : 50% en regiones regiones no 4 seminarios y 50% :
fortalecimiento del de ellos que es en de ellos en regiones no 6 RM no RM . registro de la
liderazgo a nivel . g . regiones no RM. RM RM en regiones no RM participacion de
. regiones del pais A
nacional para diferentes a la RM invitados y lugar.
promover el nuevo ’
conocimiento
generadoyy las
experiencias exitosas
de innovacién y
formacion de lideres.
3. Apoyar las Numero de 24 charlas o 5 de las S -Programa del
actividades de difusién charlas, talleres o talleres o investizgaciones 10 charlas o 8 Charlas o 6 charlas con evento, con
investigaci . 2 )
como charlas, talleresy | muestras en torno muestras en articigaron de talleres o Talleres con més mds de 50 116% registro de temas,
muestras de los a los resultados de torno a los Sna cthIa 40% muestras en de 50 personas, participantes, invitados, fecha 'y
proyectos ejecutados, los proyectos resultados de los de ? torno a los 50% en regiones. 50% de ellas se 7 charlas con mas lugar.
con especial foco en la ejecutados por el proyectos cumplimiento) resultados de realiza en de 50 -Registro de
. ; ) umplimi ) )
ifusi 9 . .
difusion presencial de Centro, que ejecutados por los proyectos. 134% regiones. participantes, 50% asistencia de

resultados y de

cuentan con mas

el Centro, que

participantes.
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Meta total a

N° Indicador o Meta lograda o Meta lograda o Meta lograda o Meta propuesta Medios de
) . cuatro afios Meta lograda 2019 o
Indicador Estratégico alcanzada 2016 | alcanzada 2017 alcanzada 2018 2019 verificacion
experiencias de de 50 cuentan con mds 50% de ellos se de ellas se realiza
colaboracién llevadas a participantes. de 50 realiza en en regiones.
cabo por el Centro en % que se realiza participantes. regiones
laRMy las regiones en regiones. 50% de ellos se
donde se encuentran realiza en
las instituciones que regiones
conforman el Centro
(Araucania, Maule).
4. Generar 4.1) Numero de L L
o ’ ). ) 7 publicaciones | 20 publicaciones
publicaciones (libros, publicaciones en )
; entornoa los entornoa los -Copia de la
novedades, reflexiones, torno a los S
4.1) 20 proyectos en proyectos en publicacion con

etc.) en revistas y

proyectos en

6 publicaciones

5 publicaciones y

10 publicaciones y

) : . ublicaciones. revistas revistas . X datos de medio,
medios locales para revistas y medios P : ) v ) v 100% 40% en regiones. 80% en regiones.
. ) 40% en regiones. | medios locales. medios locales. fecha, numero de
difundir los avances, locales. L
) . 100% en 45% en publicacién.
innovaciones, % de ellos en . ;
) regiones. regiones.
resultados, y nuevos regiones.
conocimientos -Copia de la
enerados por el 4.2) Nimero de 4.2) 140 49 L - i 64 apariciones en ublicacién con
e P ) . ) .) S 37 publicaciones 59 apariciones 50 apariciones P P :
Centro. apariciones en apariciones en publicaciones prensa. datos de medio,
en prensa. en prensa 148% en prensa.
prensa prensa en prensa 128% fecha, numero de
publicacién.
5. Implementar un sitio NUmero de visitas Mds de - Registro de visitas
web con herramientas mensuales a la 220.000 visitas 103.472 visitas 151.374 visitas a 193.068 visitas - 203.560 visitas diarias y mensuales
- . . 110.000 visitas. )
para la colaboracién, web del Centro. en el periodo. a la pagina la web. 293% 185% de Google Analytics
intercambio de Satisfaccion de los web. 0 equivalente.
experiencias e ideasy usuarios de la web 70% de los
la difusion de con los contenidos usuarios de la
) - ) . 64% de los 74,2% de los
informacién desde los y funcionalidad web (en las -Encuesta de
proyectos que (solo usuarios que categorias encuestados encuestados satisfaccién online
proy o 4 o e consideran que | consideran que 71% de 3 73% de )
implementa el centro, son directivos, indicadas) que . . . -, 70% de . o, a usuarios de la
) , la pagina web la pagina web satisfaccion . L, satisfaccion.
con especial focoen las | lideres escolares o responden la ) ) satisfaccion. web. Reporte de
tiene una nota tiene una nota 100% 104%

personas e
instituciones
participantes de los
proyectos del Centro.

intermedios,
formadores de
lideres o agentes
del Ministerio).

encuesta,
encuentra util la
web para el uso

de lideres

entre5y7yle
es util.

entre6y7yle
es util.

resultados de la
encuesta.

115




Objetivos, Indicadores y Metas del Area de Andlisis Institucional

Meta lograda

N° Indicador Meta total a o alcanzada Meta lograda o Meta lograda o Meta propuesta Meta lograda o Medios de
Indicador Estratégico cuatro afios 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 2019 alcanzada 2019 verificacion
1. Generar estdndares | % de los 100% de los -Documentos de
rotocolos de estandares estandares estandares
yP ) v Y 100% de los Y
trabajo para el protocolos protocolos 100% de los protocolos.

levantamiento, uso,
almacenamiento,

especificados,
terminados y

especificados,
terminados y

estandares y
protocolos
especificadas,

estandares y
protocolos

100% de los
estandares y

100% de los
estandares y

100% de los
estandares y
protocolos

-Copia de ellos en
servidor comun.

organizacion, distribuidos entre | distribuidos : ajustadosy protocolos ajustados .
S s . ‘ , terminados y ) ) protocolos ajustados y

validacion y andlisis de | las Lineasy Areas entre las Lineas o comunicados a y comunicados a las . .

) . ‘ distribuidos . . ‘ especificados comunicados a las
la informacion y datos | del Centro. y Areas del las Lineas 'y Lineas y Areas del ’ , p

entre las P terminado Lineas y Areas del

que generan los Centro. . . Areas del Centro.

. Lineasy areas Centro.
diversos proyectos de Centro.

. del centro.
las cuatro Lineas del
Centro.
2. Recolectar, 2.1) Reporte anual
sistematizar y/o de aprendizajes y
i 2.1) Numero de 2.1) 4 Reportes 1reporte 1 reporte anual imi

analizar datos e ) ) P P P C 1 reporte anual de 1 reporte anual de 1 reporte anual de conocimientos.
informacién que Reportes anuales anuales de anual de de aprendizajes

genere el Centro en
proyectos o estudios
centrales o en
proyectos
transversales a las

de aprendizajes y
conocimientos

aprendizajesy
conocimientos

aprendizajesy
conocimientos

y
conocimientos

aprendizajesy
conocimientos

aprendizajesy
conocimientos

aprendizajesy
conocimientos

2.2) % de la Base

2.2) 100% de la

2.2) Base de datos

(i ; de datos de base de datos 100% de la 100% de la base de resultados de
lineas (estudios de ’ 5 100% de la base de 100% de la base de 100% de la base de
impacto, aplicacién de resultados de de resultados base de datos de datos de datos de resultados datos de resultados datos de resultados proyectos
encuestas, analisis proyectos de proyectos de resultados resultados de de proyecto de proyecto de proyecto consolidados.
[ ‘i completa. completa. de proyecto royecto
|nst|tu,C|'onaI(?s, gnal|5|s P P proy proy completada completada completada
de politica publica, completada. completada.
metaanalisis, etc.).
3. Asegurar que los % de los 100% de los 100% de los 100% de los -Instrumentos de
instrumentos que se instrumentos instrumentos 100% de los instrumentos instrumentos verificacion de los
utilizaran como medio | requeridos como requeridos ) ’ requeridos requeridos como indicadores
o ) ; instrumentos A 100% de los 100% de los ) s
de verificacion de las medio de como medio de ) como medio de ) : medio de (objetivos
) e e requeridos e instrumentos instrumentos L o
metas a nivel de verificacion de los | verificacion de ) verificacion de ) A verificacién de los estratégicos,
. - ) . como medio o requeridos como requeridos como L ;
Centro, de Lineay de indicadores esté los indicadores P los indicadores ) e . e indicadores es Lineas, Proyectos)
) ) de verificacién A medio de verificacién | medio de verificacion )
proyecto, sean construido, sea es construido, y es construido, y S - construido, y
) ) ) de los ) de los indicadores es de los indicadores es )
elaborados, aplicados aplicado y sus aplicado y sus - aplicado y sus ) ) aplicado y sus -Informes de
indicadores es construido, y construido, y
y sus resultados resultados resultados son h resultados son ) ) resultados son resultados en los
. L construido, y aplicado y sus aplicado y sus )
analizados siguiendo procesados. procesados. ) procesados. procesados. instrumentos
[ aplicado y sus resultados son resultados son )
los estandares de respectivos.
L - resultados son procesados. procesados.
medicién y evaluacion rocesados 100%
que el Centro defina P ' (73 indicadores) a
para ellos. Abril 2020
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Meta lograda

N° Indicador Meta total a o alcanzada Meta lograda o Meta lograda o Meta propuesta Meta lograda o Medios de

Indicador Estratégico cuatro afios 2016 alcanzada 2017 alcanzada 2018 2019 alcanzada 2019 verificacion
4. Generar “Estudios Numero de 2 estudios de -Informe de disefio
de medio término y Estudios de medio término y plan de trabajo
final”, uno en el afio 2 medio términoy y final para 1 estudio de 1 estudio de medio | de Estudios de
yotro en el afio 4, que | final para monitorear el . o ; ) término y final para | medio términoy

. . . medio término 1 estudio de medio . ) «
permita monitorear el monitorear el avance y logros . ) .. ) monitorear el final afios 2y 4.
No aplicaba y final para término y final para

avance y logros del

avancey logros

del Centro.

para afio 2016

monitorear el

N/A

monitorear el avance

avance y logros del

-Instrumentos del

Centro con foco enlos | del Centro. Centro. estudio.
- (. avance y logros y logros del Centro. )
objetivos estratégicos. del Centro -Informes finales
' Abril 2020 de los Estudios de
medio términoy
final.
5. Generar el “Reporte
anual de sintesis de
aprendizajesy
conocimientos
adquiridos por el
q P - Reporte anual de
Centro para . .
retroalimentar las 100% del 100% del sintesis de
o : % del reporte | 100% de los 4 100% del reporte 100% del reporte 100% del reporte aprendizajes y
politicas de liderazgo ) reporte anual reporte anual ) ) ) .
” terminado y | reportes han ; ; anual terminado y anual terminado y anual terminado y conocimientos
escolar” en ) . ’ terminado y terminadoy -
o enviado al | sido enviados al entregado al entregado al entregado al adquiridos por el
colaboracion con la S N entregado al entregado al o L S
. S Ministerio de | Ministerio  de L o Ministerio de Ministerio de Ministerio de Centro para
Linea de Investigacién -, -, Ministerio de Ministerio de . . . .
Educacion. Educacion Educacion. Educacion. Educacion. retroalimentar las

y politicas, a partir de
los proyectos del
Centro. El reporte sera
entregado
anualmente al
Ministerio de
Educacion.

Educacion.

Educacion.

politicas de
liderazgo escolar.
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c. Matriz de Indicadores asociados a la Evaluacién Final del Centro y Empaquetamientos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADOR

VERIFICADOR

Proyectos que reportan:

CONOCIMIENTO SOBRE

1.2) Percepcion de pertinencia y relevancia de las

-Encuesta de opinion a lideres y actores del sistema escolar

Py 5; Py 29; Py 30

LIDERAZGO ESCOLAR investigaciones del Centro para la politica piblica (EFT) del EMT y Final.
-Informe de resultados de EMT y Final
CAPACIDADES DE LIDERES | 2.3) % de los participantes que valoran el aporte que la -Encuesta de opinidn a lideres y actores del sistema escolar Py 9; Py 10; Py 11
ESCOLARES formacion hizo a sus capacidades como lider (EFT) del EMT y Final.
-Informe de resultados de EMT y Final
2.6) % de aprobacion; % de alumnos que aprueban el -Informe de resultados del Estudio de Medio Término y Final Py 9; Py 10; Py 11
programa y % de asistencia al programa (EFT) (incorpora una evaluacién muestral de efecto de la formacion
en los participantes tanto en el medio término como en el
final)
ACCIONES DE 3.2) Numero de proyectos de innovacion del Centro que -Informe de resultados de EMT y Final Py 6; Py 7; Py 8
INNOVACION aportan herramientas o soluciones (EFT)
3.3) % de proyectos de innovacion piloteados, -Informe de resultados de EMT y Final Py 6; Py 7; Py 8
empaquetados y traspasados para escalamiento (EFT)
(EMPQT)
TRANSFERENCIA DE 5.2) % de los participantes del proyecto de desarrollo de -Encuesta de opinidn a lideres y actores del sistema escolar Py 12; Py 13
CAPACIDADES capacidades que valoran el aporte (EFT) del EMT y Final.

-Informe de resultados de EMT y Final

INSUMOS AL MINDUC

7.2) % de beneficiarios del &mbito publico que reportan

-Encuesta de opinion a lideres y actores del sistema escolar

Py 5; Py 29; Py 30.

haber recibido informacién y sugerencias (EFT) del EMT y Final. Py 6; Py 7; Py 8
-Informe de resultados de EMT y Final Py 9; Py 10; Py 11
Py 12; Py 13

OBJETIVO DE AREA O
LINEA

INDICADOR

VERIFICADOR

Proyectos que reportan:

LINEA FORMACION 6.2) N de programas que integran en su disefio o -Informe de Medio Término y Final del Proyecto Py 9; Py 10; Py 11
implementacion a expertos extranjeros y su aplicacion
(EFT)
LINEA DESARROLLO DE 2) % de los proyectos que disefian e implementan el -Informe de Medio Término y Final del Proyecto Py 12; Py 13
CAPACIDADES modelo inicial de forma colaborativa (EMT)
8) % de terminacion del modelo de desarrollo de -Informe con modelo de desarrollo de capacidades en Py 12; Py 13

capacidades (EMPQT)

instituciones formadoras

ANALISIS INSTITUCIONAL

4) Numero de Estudios de medio términoy final para

-Informe de disefio y plan de trabajo de Estudios d medio

Py 5; Py 29; Py 30.

monitorear el avance y logros del Centro (EMT) término y final afios 2 y 4. Py 6; Py 7; Py 8
Instrumentos del Estudio. Py 9; Py 10; Py 11
Informe de Medio Término y Final del Proyecto Py 12; Py 13

118




1.2. ANEXO RESULTADOS DE ENCUESTA DE USUARIOS CEDLE.

Antecedentes

Como parte de las acciones de evaluacion del Centro de Liderazgo CEDLE, correspondia la realizacién de una Encuesta
de Opinidn a Lideres y Actores del Sistema Escolar. A continuacion, se presentan los resultados de la aplicacion de una
Encuesta Online a Lideres Usuarios de CEDLE, que busca recabar la opinidn de los directivos/as que han participado
de las diferentes iniciativas del Centro, ya sea a través de sus proyectos formativos, de innovacion y de desarrollo de
capacidades institucionales, o que accedieron a través de la pagina web de CEDLE.

El instrumento busco indagar en la percepcién de los lideres escolares sobre el nivel de logro de los objetivos que
CEDLE se planted para los 4 afios de su ciclo 2016-2019, a la vez que conocer la evaluacion que realizan de varias de
las iniciativas desarrolladas por el Centro en materia formativa, investigativa, de extension e influencia en las politicas
educativas. Ademas, busco conocer si los usuarios del Centro recomendarian experiencias similares a la vividas en
CEDLE para sus pares y similares.

El presente Informe da una mirada general sobre el detalle de las respuestas de la Encuesta, la cual ha sido importante
insumo para la elaboraciéon del Informe de Evaluacion Final del Centro de Desarrollo de Liderazgo Escolar, CEDLE.

Metodologia Utilizada

La encuesta fue realizada a usuarios del CEDLE, y fue aplicada entre los meses de diciembre 2019 a marzo 2020 por
medio de una encuesta en linea. Los participantes fueron contactados via correo electrénico, a través de una Base de
Datos de Usuarios de los proyectos en los afios 2018 y 2019. A su vez, el instrumento también se alojé en la pagina
web del CEDLE. De esta manera, se recabd informacién de la diversidad de actores que han participado de instancias
desarrolladas por el Centro, como aquellos que han visitado la pagina web en busca de informacion.

Especificamente, el disefio del instrumento buscé conocer la percepcion de diferentes actores sobre el logro general
de objetivos del Centro, de la evaluacion que realizan de algunos de sus recursos (investigaciones, actividades de
extension y la Plataforma Liderando Escuelas), asi como de los proyectos que CEDLE desarrollé durante sus afios de
gestion. El cuestionario constd de 12 preguntas, y al tratarse de una encuesta online, se buscd que el tiempo de
respuesta no superara los 10 minutos, siguiendo antecedentes de la literatura especializada para optar al maximo
nivel de respuesta.

La informacion obtenida fue procesada por medio del programa estadistico IBM-SPSS, con la finalidad de realizar un
anadlisis descriptivo de las respuestas, en funcion de las variables e indicadores definidos en el proceso de
operacionalizacion y construccién del instrumento. Los atributos evaluados se derivan de lo que definen los objetivos
estratégicos del CEDLE, sus metas e indicadores, y esta Encuesta corresponde a uno de los Medios de Verificacion.
Esta buscd idagar, principalmente el logro en términos de: pertinencia y relevancia de las investigaciones; valoracion
de las instancias de formacion de directivos/as; aporte de las estrategias de innovacién; aporte del proceso de
desarrollo de capacidades en instituciones formadoras de lideres escolares; aporte de las producciones del Centro al
desarrollo de la politica educativa. El reporte de resultados de la aplicacion de la Encuesta, es el que se comparte a
continuacion.
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Caracterizacion de los encuestados

Se obtuvieron de un total de 665 registros de aplicacién, de
regiones del pais, con mayor concentracion de respuestas en las
se han desarrollado proyectos del CEDLE. Esto corresponde a |

los cuales 4662 son respuestas validas de todas las
regiones de mayor poblacion, y en las regiones donde
a Regiéon Metropolitana, de la Araucania, Atacama, y

del Maule. En las Tablas Anexas de este apartado, se puede también apreciar la distribucién del nivel de respuesta

segln comunas. Por otra parte, al existir diversas preguntas filt

ro, en funcién del nivel de conocimiento del Centroy

participacién de actividades, el nivel de respuesta varia segun las preguntas.

Tabla 1. Distribucién de respu

Regién
| de Tarapaca
Il de Antofagasta
1ll de Atacama

IV de Coquimbo

IX de la Araucania
Metropolitana de Santiago
V de Valparafso

VI del Libertador General Bernardo O'Higgins

Vil del Maule
VIl de Biobfo
X de Los Lagos

Xl de Aysén del General Carlos Ibafiez del Campo
XIl de Magallanes y de la Antértica Chilena

XIV de Los Rios

XV de Arica y Parinacota
XVl del Nuble

Total

estas segln regién.

Recuento %
14 3%
9 2%
46 10%
25 5%
60  13%
180 39%
23 5%
13 3%
42 9%
17 1%
10 2%
1 0%
0%
4 1%
13 3%
8 2%
466  100%

Por otra parte, las respuestas fueron respondidas por diferentes instituciones, tales como Centros de Estudios,
Fundaciones, Universidades, Corporaciones Municipales de Educacién, Departamentos Provinciales de Educacion,

Jardines Infantiles, asi como Establecimientos Educacionales. El

mayor nivel de respuesta corresponde a estos uUltimos,

con un 45% (210 establecimientos) respecto de las 466 respuesta totales.

La Tabla 2 presenta el tipo de dependencia administrativa de los establecimientos que participaron de la encuesta,

donde la mayoria de los establecimientos son publicos mun

icipales, y particulares subvencionados, 48% y 36%

respectivamente. De los establecimientos, el 90% corresponden a educacion urbanay 10% rural.

Tabla 2. Dependencia administrativa de los establecimientos participantes de la muestra.

Dependencia
Administracién Delegada
Particular Pagado
Particular Subvencionado
Publico Municipal

Publico Servicio Local
Total

12 Sj asumimos el universo Muestral como la poblacion del pais, de 18M aprox.
nivel de confianza y una varianza del 50%, corresponderia a 384 personas.

Recuento %
2 1%
20 10%
75 36%
101 48%
12 6%
210 | 100%

de habitantes, una muestra representativa del pais con un 95% de
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Quienes respondieron la encuesta, el 75% es tiene un cargo directivo, el 13% un cargo de docente que trabaja en aula,
un 4% directivos/as nivel intermedio, y luego, en menor proporcion profesionales de convivencia, profesionales
equipo PIE. Entre los directivos/as se distinguen: directores/as, jefes/as unidad técnica pedagdgica (UTP),
coordinadores/as de diferentes areas del establecimiento, y orientador/a..

Tabla 3. Distribucién segtin cargo en el establecimiento educacional.

Cargos N %
Directivo Nivel Intermedio 9 4%
Directivos 158 75%
Profesionales PIE 6 3%
Profesionales Convivencia 8 4%
Docentes de aula 27 13%
Profesional Nivel intermedio 1 0%
Otros profesionales 1 0%
Total 210 | 100%

Nivel de conocimiento del CEDLE, objetivos y funciones

En esta dimension se les consultd a los encuestados, cdmo consideraban el nivel de conocimiento del Centro. Esta
fue como una pregunta que filtré aquellos que declararon conocerlo, respecto de quienes no. Quienes no conocian
el CEDLE, no respondian el instrumento. Entre los encuestados, el 85% responde que conoce el centro y lo que hace,
un 12% lo conoce solo de nombre y solo un 3% no lo habia escuchado. El nivel de posicionamiento del Centro entre
las audiencias y el interés que demuestra se ve reflejado también en el alto nivel de respuesta, considerando el
contexto social en que se desarrollo el levantamiento de los datos (estallido social y pandemia por COVID-19).

Tabla 4. Nivel de conocimiento CEDLE

Nivel de conocimiento CEDLE Recuento %

Conozco el Centro y lo que hace 397 85%
Lo conozco sélo de nombre 57 12%
No lo he escuchado 12 3%
Total 466 | 100%

Frente a la pregunta, “CEDLE ha buscado aportar, en los ultimos 4 afios, al desarrollo de capacidades de los y las lideres
escolares del pais, mediante la investigacion, la formacion y la busqueda de modelos y herramientas innovadoras ¢ Cudl
cree que es el nivel de logro de CEDLE en este objetivo propuesto?”, la evaluacidn es positiva, con un 73% que considera
que el nivel de logro es alto o muy alto, un 15% medio, y sdlo un 3% considera que es bajo.

Tabla 5. Evaluacién del logro de los objetivos del CEDLE

Nivel de logro respecto de los objetivos  Recuento %

Muy alto 101 23%
Alto 213 49%
Medio 67  15%
Bajo 15 3%
No podrfa evaluar su logro 37 9%
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Total 433 | 100%

Para conocer el sello que los usuarios le atribuyen al CEDLE, se les presentd un listado de funciones desempefiadas y
se consulté a los actores “éCon cudl de las siguientes acciones asocia usted principalmente al CEDLE?”, pudiendo
seleccionar un maximo de tres opciones. En la Tabla 6, se ve que el Centro se asocia, principalmente, al desarrollo de
investigacion sobre liderazgo escolar (73% de menciones), y a programas de formacion (69%), en tercer lugar, a la
entrega de herramientas innovadoras (64%), y en menor medida se le asocia a actividades de extension, y recursos
de apoyo.

Tabla 6. Principales funciones con que se asocia al CEDLE

Funciones del CEDLE Recuento Porcentaje del total de

encuestados N=433

Desarrollar investigacion sobre liderazgo directivo escolar 315 73%
Desarrollar programas de formacioén a lideres educativos 300 69%
Entregar herramientas innovadoras de orientacion al quehacer de los 277 64%

lideres escolares

Desarrollar actividades de extensién como seminarios, talleres y 176 41%
conferencias online

Entregar recursos fisicos y virtuales para el apoyo a los lideres escolares 112 26%
(como libros, videos, etc.)

N=433
Aportes de los recursos del CEDLE

Al analizar la evaluacion de los aportes del CEDLE que realizan los entrevistados, se observa que los recursos mejor
evaluados corresponden a los Libros en Liderazgo Escolar (donde el 67,6% de los encuestados los califican con nota
de 6a7), los Talleres Nacionales (61,8% los califica de 6 a 7) y las Conferencias Online de Expertos en Liderazgo Escolar
55,4% los califica de 6 a 7). Siendo también los recursos que presentan menor nivel de desconocimientos segun se
evidencia en la Tabla 7.

Tabla 7. Evaluacién del aporte los recursos de CEDLE

Aporte de los recursos de CEDLE para el Notadel a 4 Nota 5 Nota6a7 Nola
ejercicio del rol como directivo escolar conoce
Newsletters y Boletines 13.2% 17.2% 47.6% 22.0%
Libros del CEDLE 7.8% 8.6% 67.6% 15.9%
Informes de Recomendacién a la Politica 11.5% 11.0% 49.8% 27.7%
Educativa
Conferencias Online de Expertos en 10.1% 11.8% 55.4% 22.8%
Liderazgo Escolar
Seminarios Internacionales 9.8% 8.3% 43.4% 38.5%
Talleres Nacionales 8.6% 6.1% 61.8% 23.5%
N= 408

Evaluacion Investigaciones generadas por CEDLE

Siguiendo la evaluacion positiva de las publicaciones de CEDLE y las instancias de difusién del conocimiento, se
evidencia una buena valoracion del aporte de las investigaciones del Centro a la politica educativa y al ejercicio de las
funciones directivas en el sistema educativo. La Tabla 8 muestra que un 75% de los casos evallUa con nota superior a
6 los aportes de las investigaciones en términos de su pertinencia y su utilidad.
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Tabla 8. Aporte de las investigaciones de CEDLE a la politica educativa sobre liderazgo escolar.

Aporte de las investigaciones de CEDLE a la polftica educativa sobre Nota del Nota 5 Notal 6 a No la
liderazgo escolar. a4 7 conoce
Las investigaciones del CEDLE han sido un aporte pertinente a las 5.5% 11% 74.9% 8.7%
necesidades del liderazgo escolar en Chile.

El conocimiento generado sobre liderazgo escolar por CEDLE, ha sido 6.0% 11.4% 75.6% 7.0%

util para apoyar al ejercicio de sus funciones en el sistema educativo.

N 402

Evaluacion Plataforma Liderando Escuelas de CEDLE

Un 49% de encuestados declara conocer la Plataforma Liderando Escuelas. Lo que corresponde en gran medida a los
establecimientos educacionales: de los 197 encuestados que declaran conocer la plataforma, 53% corresponde a
establecimientos educacionales, y un 36% a Corporaciones de Educacién Municipal, DAEM y SLEP. Mientras que de
los que no conocen la plataforma, habria un 41% de encuestados pertenecientes a establecimientos educacionales.

Tabla 9. Nivel del conocimiento de la Plataforma Liderando Escuelas

Respuesta % Recuento

S| 49.13% 197
NO 50.87% 204
Total 100% 401

Entre los usuarios que evaltan la plataforma, las calificaciones son positivas. Un amplio porcentaje califica con nota
superior a 6 diferentes aspectos: 87% recomendaria la plataforma a otros establecimientos educacionales, 80% que
la evalla como util para la gestién pedagdgica de un establecimiento, 74% declara que ha cumplido con sus
expectativas y 60% de los casos evalla con nota superior a 6 el que ésta ha permitido mejorar las practicas
pedagdgicas en su comunidad escolar. Todo lo anterior, da cuenta de un alto nivel de logro de la Plataforma Liderando
Escuelas en sus esfuerzos de apoyar la gestién pedagogica de los lideres en sus establecimientos educacionales. Para
el detalle en el tipo de establecimientos que dicen conocer la plataforma, dirigirse a Tabla 21 “Distribucién de nivel
de conocimiento de la Plataforma Liderando escuelas segun Institucion a la que pertenecen”, en Tablas Anexas.

Tabla 10. Evaluacién aporte de la Plataforma Liderando Escuelas

Evaluacion del logro de liderando escuelas en los siguientes aspectos Notadela Nota5 Nota6a Total
4 7

Es util para la gestion pedagodgica del establecimiento. 7% 14% 80% 100%
Ha contribuido a cambiar y mejorar las practicas pedagdgicas en nuestra 15% 26% 60% 100%
comunidad escolar.

Ha cumplido con mis expectativas como lider escolar. 10% 15% 74% 100%
Es recomendable para otros establecimientos escolares. 6% 7% 87% 100%
N=191

Participacion y evaluacion de proyectos CEDLE

Los actores que declaran haber participado, en instancias de formacién, desarrollo de capacidades o innovacion de
CEDLE el un total de 192 de los 466 encuestados. Estos su mayoria corresponden a: Diplomado de Lideres intermedios
(32%), Diplomado Lideres Sistémicos (18%), Programa de Formacién de Amigos Criticos para las Redes de
Mejoramiento Escolar (15%) y Diplomado de Convivencia Escolar (14%). Para detalles, ver Tabla 11 a continuacién.
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Tabla 11. Participacién de Encuestados en Proyectos del CEDLE

Respuesta % Recuento
1. Diplomado Convivencia Escolar 14% 23
2. Diplomado Lideres Intermedios 32% 53
3. Diplomado Lideres Sistémicos 18% 30
4. Programa de Formacion de Amigos Criticos para las Redes de Mejoramiento Escolar (RME) 15% 25
5. Programa Mentorias Pedagdgicas para Jefes UTP 10% 17
6. Curso Liderazgo y Gestidn de Calidad de Instituciones Educativas, Universidad Catdlica de 4% 7
Antofagasta

7. Curso Formacion en Liderazgo Educativo, Universidad de Tarapaca, Arica 3% 5
8. Diplomado en Liderazgo y Gestién de Calidad en Educacién, Universidad de La Serena 3% 5
9. Practica Profesional enfocada en Mejora Escolar basada en Disefio, Magister en Liderazgo Escolar, U. 0.5% 2
Alberto Hurtado - U. Berkeley

10. Practica Profesional enfocada en Mejora Escolar basada en Disefio, Magister en Liderazgo Escolar, 1.3% 5
U. Diego Portales - U. Berkeley

11. Taller de Mejora Escolar basada en Disefio, Escuela Nuestra Sefiora del Rosario, Andacollo/ UC 2.0% 8
Berkeley

12. Taller de Mejora Escolar basada en Disefio, Municipalidad de Independencia / UC Berkeley 3.1% 12
13. Ninguna 51.0% 200
Total 100.0% 392

Evaluacion Proyectos de Desarrollo de Capacidades de CEDLE

Entre las 44 personas que dicen haber participado de los proyectos de la Linea de Desarrollo de Capacidades, 38 de
ellas evaluaron los programas (correspondientes las iniciativas de los nimeros 6 al 12, de la Tabla 11). Un 68% evalla
con nota superior a 6, el aporte del programa para instalar capacidades para el desarrollo de estrategias formativas
para los lideres escolares; 71% califica con estas notas las metodologias transferidas para la formacion de lideres,
como efectiva; y 76% califica con nota sobre 6 las estrategias formativas transferidas por CEDLE como pertinentes a
la realidad nacional y necesidades locales de lideres escolares. La mayoria también considera que los programas
formativos se disefian bajo ldgicas de colaboracién, y que han sido acompafiadas por el Centro para su
implementacién y ajuste (66%). La evaluacion obtenida evidencia, el logro de los objetivos planteados en la
implementacién de los proyectos de transferencia de capacidades a instituciones formadoras.

Tabla 12. Evaluacion aporte del proyecto transferencia de capacidades.

Evaluacién aporte del proyecto considerando las siguientes caracteristicas Nota de Nota5 Notade
la4d 6a7

El programa logré instalar capacidades para el desarrollo de estrategias formativas de Ii- 5% 26% 68%

deres escolares.

El CEDLE transfirié metodologfas efectivas para la formacién de lideres escolares. 3% 26% 71%

Las estrategias formativas transferidas por CEDLE son pertinentes a la realidad nacional y 8% 16% 76%

necesidades locales de lideres escolares.

El programa ha permitido el disefio programas formativos de lideres escolares bajo légicas 8% 24% 68%
de colaboracién entre la entidad receptora y la entidad que transfiere.

Las estrategias formativas disefiadas en el programa fueron acompafiadas por CEDLE para 11% 24% 66%
su implementacién y ajustes.

N=38
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Evaluacion Programas de Formacion de CEDLE

Un total de 103 participantes evalud los programas formativos de CEDLE, la gran mayoria, sobre el 90% de los casos,
evallo con notas sobresalientes los diversos aspectos que a continuacion se mencionan en la Tabla 13. Los diplomados
en los que participaron les permitieron: adquirir nuevos conocimientos técnicos (93% da a esta aseveracidn notas
sobre 6); desarrollar capacidades para el trabajo colaborativo (94%); mejorar su desempefio profesional (94%);
introducir innovaciones en su trabajo en las escuelas (92%); fortalecid sus capacidades de lider escolar (95%), y
cumplié con sus expectativas (90%).

Tabla 13. Evaluacién aporte de los Programas Formativos de CEDLE

Evaluacién aporte de los programas formativos Nota del Nota5 Notal6a Total
a4 7

El Diplomado le permitié adquirir nuevos conocimientos técnicos 2% 5% 93% 100%

El Diplomado formativo le permitié desarrollar de capacidades para el trabajo 2% 4% 94%  100%

colaborativo

El Diplomado contribuyé a mejorar su desempefio profesional 3% 3% 94%  100%

El Diplomado le ayudé a introducir innovaciones en su trabajo escolar 4% 4% 92% @ 100%

El Diplomado fortalecié sus capacidades directivas para liderar procesos o 1% 1% 95%  100%

cambios en su drea de trabajo.

El Diplomado cumplié con sus expectativas 4% 6% 90% @ 100%

N=103

Evaluacion Proyectos de Innovacion de CEDLE

Un total de 41 encuestados participd de los programas de innovacién desarrollados por CEDLE. Un amplio porcentaje
evalla con nota superior a 6 los diferentes aspectos revisados, y un menor porcentaje con nota 5. Las notas inferiores
a 4 resultan minimas en algunos casos inexistentes. En este sentido, los proyectos: logran sus objetivos respecto del
aporte en el desarrollo de herramientas novedosas y Utiles en el quehacer de un lider escolar (78% da a esta
aseveracion notas sobre 6); las herramientas contribuyeron a abordar particularidades de la comunidad escolar (83%);
asi como para implementar mejoras en los procesos y practicas que lideran (85%). A nivel general los proyectos
cumplieron con las expectativas de la gran mayoria de los participantes, segln se evidencia en los datos de la Tabla
14, a continuacion.

Tabla 14. Evaluacién del aporte de los Programas de Innovacién de CEDLE

Evaluacién aporte de los programas innovacién Nota del a Nota5 Notal6a Total
4 7

Aporté desarrollar herramientas novedosas a su quehacer como lider escolar. 2% 20% 78% @ 100%
Le entregd herramientas Utiles para enfrentar sus desafios como directivo 5% 12% 83% @ 100%
escolar.

Contribuyé para abordar las particularidades de su comunidad escolar y 0% 22% 78% @ 100%
territorio.

Contribuyé a implementar mejoras en los procesos y practicas que lidera. 5% 10% 85%  100%
Cumplié con sus expectativas. 5% 15% 80%  100%

N=41

Recomendacion de la Experiencia en CEDLE a otros Directivos/as

Finalmente, a modo de evaluacién general, segin se observa en las Tablas 15 y 16, el 97% de los encuestados,
recomendaria de las actividades de CEDLE; y el 98% volveria a participar de ellas, por lo que se evidencia un alto nivel
de satisfaccion con la experiencia.
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Tabla 15. ¢ Recomendaria las Tabla 16. ¢Volveria a participar

actividades de CEDLE? de alguna actividad de CEDLE?

si 97% Respuesta %

No 39% Si 98%
Total 100% . 20
N=375 Total 100%

N= 375

Tablas Complementarias

Tabla 17. Distribucién de respuestas seglin comunas de Chile

Regién Recuento

Arica y Parinacota

Arica 13 2.8%
Total Regidn 13 2.8%
Tarapaca
lquique 10 2.1%
Pica 2 0.4%
Pozo Almonte 2 0.4%
Total Regidn 14 3.0%
Antofagasta
Antofagasta 7 1.5%
San Pedro de Atacama 1 0.2%
Tocopilla 1 0.2%
Total Regidn 9 1.9%
Atacama
Alto del Carmen 1 0.2%
Caldera 6 1.3%
Chafaral 7 1.5%
Copiapo 8 1.7%
Diego de Almagro 1 0.2%
Huasco 1 0.2%
Tierra Amarilla 1 0.2%
Vallenar 21 4.5%
Total Regidn 46 9.9%
Coquimbo
Andacollo 1 0.2%
Coquimbo 15 3.2%
La Serena 6 1.3%
Los Vilos 2 0.4%
Monte Patria 1 0.2%
Total Regidn 25 5.4%
Valparaiso
Casablanca 1 0.2%
Hijuelas 1 0.2%
Limache 1 0.2%
Los Andes 2 0.4%
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RM

Panquehue

Quillota

San Esteban
Valparaiso
Villa Alemana
Vifia del Mar

Total Regidn

Buin

Cerrillos

Cerro Navia
Colina
Conchali

El Bosque
Estacion Central
Huechuraba
Independencia
La Cisterna

La Florida

La Granja

La Pintana

La Reina
Lampa

Las Condes

Lo Barnechea
Lo Espejo
Macul

Maipu

Marfa Pinto
Melipilla
Nufioa

Padre Hurtado
Paine

Pedro Aguirre Cerda

Pefaflor
Pefialolén
Pirque
Providencia
Pudahuel
Puente Alto

Quilicura

23

e T = NS O N B o @ S R (o R e

B~ NN

-

13

0.2%
0.9%
0.0%
0.2%
1.1%
0.2%
1.3%
4.9%

0.2%
0.4%
0.2%
0.2%
0.4%
0.6%
0.9%
1.3%
1.9%
0.6%
1.1%
0.9%
0.2%
0.4%
0.4%
0.9%
0.2%
0.2%
1.7%
1.5%
0.4%
0.9%
1.3%
0.2%
0.4%
0.6%

0.4%
1.3%
0.2%
1.9%
1.1%
2.8%
0.6%
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Quinta Normal 3 0.6%

Recoleta 3 0.6%
Renca 1 0.2%
San Bernardo 7 1.5%
San Joaquin 3 0.6%
San José de Maipo 1 0.2%
San Miguel 3 0.6%
San Ramén 1 0.2%
Santiago 32 6.9%
Talagante 2 0.4%
0.0%
Total Regidn 180 38.6%
O Higgins
Codegua 1 0.2%
Dofiihue 1 0.2%
Mostazal 3 0.6%
Pichilemu 1 0.2%
Rancagua 3 0.6%
Rengo 1 0.2%
Requinoa 1 0.2%
San Fernando 1 0.2%
San Vicente 1 0.2%
Total Regidn 13 2.8%
Maule
Cauquenes 1 0.2%
0.0%
Curepto 2 0.4%
Curicé 3 0.6%
Licantén 1 0.2%
Linares 9 1.9%
Longavi 1 0.2%
Maule 4 0.9%
Pencahue 1 0.2%
Romeral 1 0.2%
San Javier 2 0.4%
Talca 16 3.4%
Teno 1 0.2%
Total Regidn 42 9.0%
Nuble
Chillan 1 0.2%
Chillan Viejo 1 0.2%
Cobquecura 1 0.2%
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Biobio

Araucania

El Carmen
Quirihue
San Carlos
Yungay

Total Regidn

Antuco
Arauco
Cabrero
Chiguayante
Concepcién
Coronel
Curanilahue
Los Angeles
Mulchén

San Pedro de la Paz

San Rosendo

Total Regidn

Angol

Carahue
Cholchol
Collipulli
Cunco
Curacautin
Freire
Galvarino
Gorbea
Lautaro
Longquimay

Los Sauces
Nueva Imperial
Padre Las Casas
Pitrufquén
Purén
Saavedra
Temuco
Teodoro Schmidt
Toltén
Traiguén
Victoria

Vilcin

Total Regidn

N

-

23

60

0.2%
0.2%
0.4%
0.2%
1.7%

0.4%
0.4%
0.2%
0.2%
0.9%
0.2%
0.2%
0.2%
0.2%

0.4%
0.2%

3.6%

0.4%
0.2%
0.2%
1.1%
0.2%
0.4%
0.2%
0.2%
0.4%
0.6%
0.2%
0.2%
0.4%
0.2%
0.9%
0.4%
0.2%
4.9%
0.2%
0.2%
0.4%
0.2%
0.2%
12.9%
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Los Lagos
Castro
Osorno
Puerto Montt

Puerto Varas

Queilén
Quellon
Rio Negro
Total Regidn
Los Rios
Los Lagos
Paillaco
Valdivia
Total Regidn
Aysén del General
Carlos Ibafiez del .
Campo Guaitecas
Total Regidn
Magallanes
Natales
Total Regidn
TOTAL NACIONAL

Tabla 18. Distribucién por cargos de los encuestados de establecimientos educacionales.

7Cargos de los encuestados de establecimientos educacionales N

Coordinador de Area Pedagdgica
Coordinador de Nivel

Directivo Nivel Intermedio
Director/a de Establecimiento

Docente de Aula
Encargado de Convivencia
Inspector

Profesional Nivel intermedio
Psicologo
UTP

Apoyo a la Unidad Técnica Pedagdgica
Coordinaciéon CRA

Coordinador Tecnico Pedagdgico SEP - Encargado PME
Coordinadora Area Educacion Colegios Marfa Auxiliadora
Coordinadora Financiera

Docente PIE

Educacion Diferencial

Fonoaudidlogo

466

Recuento
10

67
27

wl
(o))

e S O R S S G

0.4%
0.2%
0.4%
0.4%
0.2%
0.2%
0.2%
2.1%

0.2%
0.2%
0.4%
0.9%

0.2%
0.2%

0.2%
0.2%
100.0%

%
4.8%
3.3%

4.3%
31.9%

12.9%
4.3%
2.4%

0.5%
0.5%
26.7%
0.5%
0.5%
0.5%
0.5%
0.5%
0.5%
0.5%
0.5%
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Nutricionista
Orientador/a
Psicopedagoga
Rector
Subdirector
Técnico social

Otro

R R R RN W e

210

0.5%
1.4%
1.0%
0.5%
0.5%
0.5%
0.5%

100.0%

Tabla 19. Modalidad educacién de los establecimientos participantes de la encuesta

Modalidad de educacién

Recuento
Basica y Media 26
Parvularia y Basica 83
Parvularia, Basica y Media 48
Solo Bésica 25
Solo Media 22
Solo Parvularia 5
Total 209

%

12%
40%
23%
12%
11%
2%
100%

Tabla 20. Modalidad de educacién media de los establecimientos participantes de la encuesta

Modalidad educacién media

Frequency
Cientifico-Humanista 70
Educacién de adultos 1
Polivalente 6
Técnico-Profesional 19
Total 96

Percent

73%
1%
6%

20%

100%

Tabla 21. Distribucién de nivel de conocimiento de la plataforma Liderando escuelas segln Institucién a la que

pertenecen.

Conocimiento de la Plataforma

Total

Institucién en que se desempefia

Centro de Estudio

Corporacién Municipal de Educacién

Departamento de Educacién Municipal (DAEM- DEM)

Departamento Provincial de Educacién (DEPROV)

Establecimiento Escolar

0.0%
26
13.2%

30
15.2%

1.0%
104

NO

0.5%
16
7.8%

34
16.7%

1.0%
83

0.2%
42
10.5%

64
16.0%

1.0%
187
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Instituto Profesional

Jardin Infantil

ONGs y Fundaciones

Otro

Servicio Local de Educacién Piblica (SLEP)

Universidad

Total

52.8%

0.0%

0.5%

2.0%

3.6%
15
7.6%

4.1%
197
100%

40.7%

1.0%

2.0%

3.9%
14
6.9%
23
11.3%
17
8.3%
204
100%

46.6%

0.5%

1.2%

12
3.0%

21
5.2%
38
9.5%
25
6.2%
401
100%
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1.3.  ANEXOS DE LA LINEA DE INVESTIGACION:

Tabla Detalle de las Investigaciones de CEDLE 4 afios.

2016 Jefe de Proyecto y Universidad Principales hallazgos
1 Gestién directiva del conflicto. Cristébal Villalobos La falta de participacion de los padres y los problemas asociados a consumo vy trafico de drogas por los
estudiantes. Se trata de conflictos que derivan de ‘sociedad y cultura’, mucho mas que de dimensiones
Universidad Diego Portales politico-ideoldgicas.
2 Caracteristicas equipos directivos y Dagmar Raczynski Las précticas de apoyo a la docencia recurren a estrategias muy variadas: contratacion de
gestién del apoyo a los docentes. planificaciones estandarizadas o apoyo en la elaboracion de éstas, realizacion de acompafiamiento en
Universidad Diego Portales el aula (observacién y retroalimentacién), generacion de instancias de reflexién pedagdgica y

colaboracién entre pares, socializacién de buenas practicas pedagdgicas, contratacion de educadores
asistentes, compra de material, gestion de capacitaciones externas.

Medien (aminorando, atenuando) las elevadas exigencias de rendicion de cuentas a que esta sometida
la docencia actual.

3 Estdndares para Directores EMPTP. Ricardo Carbone Se identifican 11 estandares de la buena direcciéon EMTP, organizados en 4 ambitos: i) liderazgo y
gestion de la organizacién (3 estdndares); ii) gestion curricular y pedagdgica (3 estdndares); iii) gestion
Universidad Alberto Hurtado de recursos criticos para la formacién (3 estandares); iv) trabajo de redes o vinculacién con el medio (2
estandares).
4 Gestién municipal de la educacién: Jorge Alarcén El estudio de la administracion local de educacion por municipios de 6 regiones (II, 1V, RM, VII, VIl y IX),
deteccién de buenas précticas. identifica los siguientes dmbitos de buenas practicas: preservacion del foco educativo de la gestién;
Universidad de Talca continuidad de las politicas; alto nivel de informacidn a los actores; aumento de la autonomia local;
pertinencia en las politicas de gestion; atencion a particularidades del territorio.
5 Estudio de opinién de directores Rosario Rivero Los resultados permiten conocer que los directores evaltan las politicas gubernamentales referidas a
sobre las politicas educacionales. la mejora de la calidad con nota 3.7; y las referidas a la_equidad con nota 4.2.
2016 Universidad Diego Portales Las tres politicas mejor evaluadas son: Subvencién Escolar Preferencial; Programa de Integracion

escolar; Programa de Formacién de Directores de Excelencia.

Respecto a expectativas sobre la educacién en 5 afios mas, un 61% cree que ‘serd igual’ (en 2013, esta
proporcidn era 51%, y en 2015, 55%); un 26% cree que ‘serda mejor’ (en 2013 esta proporcion era 42%,
y en 2015, 31%).

2017 Jefe de Proyecto y Universidad Principales hallazgos

6 Estudio de opinién a lideres Rosario Riveros Los resultados permiten conocer la evaluacién que realizan los lideres respecto de la politica educativa,
escolares sobre politicas de liderazgo considerando la calidad y expectativas de la educacion en Chile.
escolar y educacional para la Universidad Diego Portales e Las reformas mejor evaluadas son: Ley de inclusidn, y Ley de Carrera Docente.
retroalimentacién al disefio, e Se valora la discusién sobre inequidad que instala la Reforma y se cuestiona el foco de ésta, al
implementacién y creacién de considerar poco lo que ocurre en el aula y el énfasis en la institucionalidad.
politicas educativas. 2017 e Jefes de UTP tienen una mayor expectativa frente a la ley de inclusién que los directores, y similar en

el caso de carrera docente.

* El sector municipal es mas optimista respecto de los posibles efectos de las leyes de la Reforma que
sus pares del sector particular subvencionado y pagado.

En el ambito técnico pedagdgico: Se presenta el desafio para priorizar el desarrollo profesional docente
en los establecimientos en el contexto de la implementacién de la Reforma.

¢ Observacion de aula instalada en los establecimientos, convirtiéndose en el principal método de
evaluacién docente utilizado y siendo bien recibido por el equipo docente.

7 Formacién de directivos en Chiley Gonzalo Mufioz Se confirma necesidad de un modelo de evaluacion nacional de la formacién que considere, tres
efectos en sus practicas: hacia un niveles de impacto: las creencias de los directivos, los conocimientos adquiridos y las practicas de
modelo de evaluacién del desarrollo Universidad Diego Portales liderazgo que se despliegan una vez terminado el programa.
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10

11

de capacidades en los lideres
escolares.

El acompafiamiento a los directores
novatos: perfiles, practicas y desafios
de los formadores de programas de
induccién.

Diversidad e Inclusién Escolar:
¢Coémo liderar los nuevos desafios de
pals?

Précticas de gestién y liderazgo de
los equipos directivos en el marco de
la Ley de Inclusién Escolar en
contextos inter y multiculturales de
la Regién de la Araucania

Liderazgo escolary gestién de los
conflictos estudiantiles. Un analisis y

Universidad Alberto Hurtado

Carolina Cuellar

Universidad Diego Portales
Universidad Alberto Hurtado

Maria Teresa Rojas

Universidad Diego Portales
Universidad Alberto Hurtado

Paula Riquelme

Universidad Catdlica de Temuco

Javiera Pefia

Se observa la necesidad de mayores instancias practicas de desarrollo profesional.
La mayoria de las estrategias metodoldgicas utilizadas son tradicionales (autoevaluacion e
instrumentos de evaluacion de conocimientos, como pruebas durante el proceso formativo) sin
seguimiento posterior de los egresados.
En cuanto a los perfiles de mentores: el 100% carece de experiencia practica en mentoria y cerca de un
20% no posee experiencia como directivo escolar.
Respecto a las practicas de mentoria: Se observa la necesidad de transitar desde un modelo
prescriptivo hacia uno mas flexible y situado.
Se identifican los siguientes desafios para las mentorias: i) delinear y articular la mentoria con otros
componentes del programa en un marco de definiciones técnicas insuficientes; i) generar estrategias
diferenciadas para novatos y directores con mayor experiencia; iii) lidiar con participacion obligada y
desinformada, agendas sobrecargadas y baja distribucion del liderazgo de directores.
Resultados cuantitativos sobre la implementacion inicial de la Ley de Inclusidn y su valoracion:
. La mayoria de los directivos declara que lo mas importante de la Ley es la gratuidad (64%) v,
en segundo lugar, el fin de la seleccion de estudiantes.
. Frente al tipo de decisiones ejecutadas a propdsito de la Ley, la mayoria de los directivos
declara que ha sido informar a las familias sobre fin del copago (52%).
. La mayoria de encuestados declara que contratara a personal de apoyo pedagdgico y
psicosocial (47%) para abordar la ley.
. Los directivos perciben que la Ley de inclusion aumentara la diversidad de su alumnado en
tres dimensiones elegidas mayoritariamente: Necesidades educativas especiales (88%);
Culturas religiosas (63%); Migrantes (43%).
. Hay una percepcidén mayoritaria de que Ley de inclusidén no afectara resultados académicos
de los establecimientos.
. El 47% de los encuestados opina que es necesaria una mayor capacitacién a los docentes
sobre temas de inclusidén y necesidades educativas especiales.
. Se valora que la ley permitira un espacio escolar diverso.
Por otro lado, los resultados del estudio cualitativo sefialan:
. En general, la Ley es poco conocida en sus detalles especificos. Asi como el sistema de
admisién aleatorio.
. Se distinguen perfiles de liderazgo en cada establecimiento. Emerge figura de UTP como
lideres pedagdgicos de los procesos de inclusion.
Se constata un desarrollo paulatino de practicas de liderazgo inclusivo por los directivos, el que en la
mayoria de los casos tiene rasgos de apego al cumplimiento de la nueva normativa.

Se evidencia un patrén en que los directivos tienden a responsabilizar a los profesores de no contar
con competencias profesionales suficientes para la gestidn de la inclusién. Por otro lado, los docentes
declaran sentir poco apoyo y respaldo de los equipos directivos a la hora de gestionar el aula, tanto en
logro de aprendizajes como gestidn del conflicto.

Se identifica el liderazgo directivo como una variable clave para generar culturas inclusivas. En dos
centros escolares, cuyos equipos directivos poseen una vision comprensiva de la inclusion escolar.
Estos equipos directivos tienen una fuerte presencia en el trabajo con los profesores en aula. Son
equipos que tienen como foco mejorar el aprendizaje de todos sus estudiantes, especialmente de
aquellos que presentan dificultades.

Al momento de abordar y/o enfrentar los procesos de movilizacion en los liceos, los directores y sus
equipos no cuentan con la preparacion ni las herramientas requeridas para afrontar este tipo de
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12

13

14

15

16

caracterizacién de las estrategias y
recursos desplegados por los
equipos directivos en el manejo de
los conflictos estudiantiles en tres
liceos municipales de la Regién
Metropolitana

Liderando Proyectos Juveniles:
Précticas para el liderazgo de
dispositivos de eleccién y orientacién
vocacional

2018

¢Cuanto y cémo cambian las
précticas de los directivos luego de
su paso por programas de formacién
en liderazgo?

Liderar la inclusién educativa en
Chile: tendencias nacionales y una
aproximacién al caso de la regién de
Magallanes

Liderazgo educativo y el desarrollo
de competencias ciudadanas en el
contexto escolar

Nudos Criticos en la Gestion
Directiva de Establecimientos de
Educacién Media Técnico Profesional
(EMTP): Desafios para el Liderazgo

Universidad Diego Portales
Universidad Alberto Hurtado

Maria José Valdevenito

Universidad Alberto Hurtado
Universidad Catdlica de Temuco

Jefe de Proyecto y Universidad
Gonzalo Mufioz

Universidad Diego Portales
Universidad Alberto Hurtado

Maria Teresa Rojas
Universidad Diego Portales
Universidad Alberto Hurtado

Camila Jara’
Universidad Diego Portales

Leandro Sepllveda

Universidad Alberto Hurtado

situaciones, pese a que ya forman parte de la cotidianeidad de los liceos que durante una década -afio
a afio- han debido enfrentar estos procesos.

Al alero de los procesos de movilizacion en los tres casos analizados emerge la figura del profesor
Asesor del Centro de alumnos, una figura clave que al momento de abordar y gestionar los conflictos
estudiantiles adquiere preponderancia y ejerce un liderazgo central durante el proceso de toma. Desde
los liceos se plantea la importancia de su rol de liderazgo.

Las estrategias y dispositivos de orientacidn vocacional son trabajadas principalmente a través de tres
acciones: la aplicacion de test vocacionales, “ferias vocacionales” y encuentros con ex alumnos. Los
jévenes reconocen cierta incapacidad institucional para desarrollar esfuerzos tendientes a articular la
orientacién vocacional con los procesos de ensefianza y de aprendizaje.
A nivel de practicas directivas, las propuestas de los distintos actores apuntan a la promocién de una
vision estratégica que incorpore a la orientacion vocacional, proyecto de vida y trayectorias juveniles
en los planes estratégicos y de mejoramiento escolar, incorporandolo como eje en el proyecto
educativo y como parte de los planes de mejoramiento.
Principales hallazgos
La evaluacién de los programas es positiva, el 70,3% recomendaria el programa que realizd.
El programa influye en la trayectoria de los egresados, alcanzando puestos més altos en el sistema.
Si bien son evaluados positivamente los procesos de ensefianza y aprendizaje de los programas, los
aspectos relativos a la formacion practica, su integracién con la teorfa y la mentoria poseen una
evaluacién mas discreta.
Segun los egresados el programa si tuvo un efecto en sus practicas. El 80% cree que mejoraron
bastante o mucho.
El proyecto permitié incrementar el conocimiento sobre el proceso de implementacion de una politica
educativa en las escuelas que recientemente se adscribian a la Ley, identificando aquellos aspectos que
operan como posibilitadores para promover liderazgos orientados a la justicia social y aquellos que son
obstaculos o tensiones para transitar a escenarios mas inclusivos.
Tanto el conocimiento generado en el primer afio como del segundo, sirvié para conocer con mayor
profundidad los desafios del liderazgo directivo en contextos de implementacién de una politica que
promueve inclusion social, el que se constituyd en la base para establecer recomendaciones de politica
educativa que puedan ser divulgadas y dialogadas en espacios de difusién del estudio.
Los resultados de la investigacion muestran que el liderazgo educativo, ejercido tanto por directores
como por docentes, tiene un papel relevante en definir y otorgar importancia a la formacién ciudadana
en los distintos establecimientos. Definiendo lineamientos orientados a:
. La consolidacion de un proyecto educativo, su claridad y su consistencia, tiene
repercusiones en el desarrollo identitario y sentido de pertenencia.
. Impulsary favorecer practicas pedagogias innovadoras cuyo efecto es positivo para la
educacién y el aprendizaje de la ciudadania en el contexto escolar.
. Priorizar la convivencia y la relacién con el entorno inmediato por sobre la alfabetizacion
politica y la valoracion de la democracia y sus instituciones.
La formacion EMTP debe hacer frente a una serie de nudos especificos de gestidén que interrogan
acerca de las formas de liderazgo educativo que pueden ponerse en juego para su adecuado
enfrentamiento
Por lo general, existe un débil enfrentamiento de algunos desafios estratégicos (orientacidn vocacional;
articulacidn curricular), aunque existen mecanismos institucionales para hacerles frente.
Estos nudos, muchas veces, no dependen exclusivamente de la gestidn de los liceos y constituye un
problema del sistema en su conjunto
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La relacion con el entorno productivo es un problema extendido, y solo es posible observar formas
satisfactorias de resolucién cuando existe un soporte institucional del sostenedor para facilitar esta
tarea.

Las expresiones de liderazgo se consolidan en tres diferentes modelos, Delegativo a los jefes de
especialidad (mayoria de los casos) de Coordinacion con cierta clausura hacia el entornoy a cargo de
los jefes UTP, y de Intermediacidn y ocurre en establecimientos donde existe una fuerte orientacién a
la formacion para el empleo de los estudiantes.

17 Buenas précticas de gestién en Sandra Zepeda El estudio identifica que, si la gestion de la red asume una marcada horizontalidad y considera la
redes: Aprendiendo de las Redes de diversidad de sus realidades, los miembros de la red desarrollan capital profesional, incrementan sus
Mejoramiento Escolar. Universidad Diego Portales competencias directivas, su capital social y exploran el capital decisional.

El rol del supervisor, del coordinador y de los participantes de la red es clave para generar compromiso
y colaboracién entre sus miembros.

Las condiciones que favorecen el trabajo de las redes:

e Tener instancias de intercambio y retroalimentacién de practicas.

e Tener una programacion de reuniones y encuentros.

 Realizar el trabajo de la red en forma colaborativa.

eTener una buena comunicacién y disposicion entre todos/as.

Las principales dificultades para el desarrollo de trabajo en red:  La carga laboral que tenemos los/as
participantes

 El tener que responder a situaciones emergentes en las escuelas o liceos

* La falta de disponibilidad horaria (tanto personal como profesional).

Los principales beneficios del trabajo en red:

* Apoyo en la implementacién de normativas Mineduc

» Orientaciones técnico-pedagdgicas para apoyar la gestion escolar

¢ Orientacion en la planificacién del PME eJornadas para trabajar temas pertinentes a nuestro

quehacer
18 La formacién ciudadana desde la Patricio Lagos Los resultados muestran que existen diferentes aproximaciones a la Formacion ciudadana, las
perspectiva de los lideres educativos concepciones de los directores estan relacionadas principalmente con el componente civico y
en el marco de la Ley 20.911. Universidad Catdlica de Temuco focalizado al plano disciplinario
Universidad de Talca También se evidencia, un marcado énfasis en los contenidos de la FC relacionados con el conocimiento

del funcionamiento de las instituciones del Estado.

Las practicas de liderazgo distribuido, democratico, colaborativo y para la justicia social pueden tener
mayor relacién con la FC, sin embargo, estas practicas son aisladas,

materializandose en los planes de formacion ciudadana en actividades como las celebraciones de
fechas relevantes en la historia chilena

Se identifica la cultura organizacional como un importante condicionante de la formacion ciudadana.

19 Précticas directivas y gestién del Javiera Pefia El estudio se basa en tres estudios de caso, cada uno se sustento en entrevistas, seguimientos y diarios
tiempo. de vida. Las técnicas estuvieron dirigidas a directoras y jefas de UTP de tres escuelas.
Universidad Diego Portales Las directoras, distribuyen su tiempo principalmente en tareas relativas a la gestion organizacional y
Universidad Alberto Hurtado gestion pedagdgica, y luego en tareas relacionadas con relaciones internas, relaciones externasy

administracion. Mientras que las jefas de UTP enfocan su tiempo principalmente a la gestién
pedagdgica y relaciones internas.

Entre los principales factores que influyen en la gestidn del tiempo, se menciona el buen clima laboral
y un sustento relacional sélido lo que permite tareas de gestién pedagdgica, la capacidad de delegar
funciones administrativas a asistentes, y la especializacion de jefas de UTP en gestion pedagdgica.
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20

21

22

23

24

Liderazgo pedagdgico y
concepciones sobre ensefianza y
aprendizaje en directivos de la
educacién parvularia.

Estudio de opinién a lideres
escolares y de niveles intermedios
sobre politicas de liderazgo escolar.
2018

2019

Estudio de opinién a lideres
escolares sobre politicas de liderazgo
escolar y educacional para la
retroalimentacién al disefio,
implementacién y creacién de
politicas educativas. 2019

Estudio Précticas y Creencias de
Liderazgo Escolar en Chile

Estudio de 21 investigaciones sobre
liderazgo escolar: meta -andlisis y
teorizacién para la accién.

Piedad Cabrera

Universidad Alberto Hurtado

Rosario Rivero

Universidad Diego Portales

Jefe de Proyecto y Universidad
Rosario Rivero

Universidad Diego Portales

Gonzalo Mufioz

Universidad Diego Portales

Cristian Cox

Universidad Diego Portales

Conceptualizar lo que significa liderazgo en jardines infantiles y conectarlo con el cémo se ensefiay
aprende en educacién infantil, no es condicion suficiente para que se produzcan liderazgo con foco en
lo pedagdgico.

Los programas de formacion de directoras debiesen apuntar al desarrollo de habilidades de liderazgo
pedagdgico.

En educacion infantil, el contexto macro-micro determina la forma de liderar.

Las directoras requieren formacién en liderazgo en el contexto real (Significar el liderazgo desde el
nivel micro).

*80% de los sostenedores y directores evalla con nota 4,5 la calidad de la educacion del pais. Crecen
las expectativas de los directores respecto a la gestién del gobierno actual en calidad de la educacion.
e 0s sostenedores evalian mejor que directores la gestion del gobierno respecto a la calidad de la
educacion.

eRespecto de la ley de inclusidn, para los directores Los mayores desafios respecto a su
implementacion se relacionan con ensefiar en contextos de mayor diversas de ritmos de aprendizaje y
con mantener a alumnos con problemas de disciplina en los establecimientos.

Principales hallazgos

eLos directores mantienen una mirada critica sobre la educacién escolar en Chile, con una evaluacién
regular sobre la calidad y la equidad que se ha mantenido en los Ultimos 5 afios

e Los directores realizan una evaluacion regular sobre la calidad de la educacién en Chile. Los
directores califican la educacién en Chile con una nota 4.3, evaluacion que se ha mantenido similar en
los Ultimos cuatro afios.

¢ Sin embargo, disminuyen los directores que evaltan que la educacion ha mejorado en los Ultimos 5
afnos (32% a 25 %) y que la educacion sera mejor en 5 afios més (33% a 21%).

el os directores evaltan criticamente al gobierno tanto en el mejoramiento de la calidad y la equidad
de la educacion y tienen bajas expectativas de lo que lograran en el periodo faltante.

*Se ha consolidado un mayor conocimiento de los directores respecto de las reformas, luego de varios
afios de implementacion.

e Los directores muestran un alto nivel de conocimiento de La Ley de Inclusién (86%)

e La Ley de Carrera Docente también muestra niveles altos de conocimiento (76%).

La evaluacion especifica de cada reforma sigue siendo moderadamente positiva, sin embargo, los
directores estan mas pesimistas respecto el impacto positivo que estas pueden tener en sus
establecimientos.
Vision de los profesores es en general positiva respecto al liderazgo de los directores de escuela. 2.
Dimensidn mejor evaluada del liderazgo directivo es establecer direccion y la peor evaluada es
gestionar la instruccidn. Se mantiene la tendencia del 2009.

Durante los Ultimos 10 afios no ha habido variaciones significativas en las practicas de liderazgo. Sélo
se identifican descensos significativos en el ambito instruccional. 5. Sobresale la importancia de la
complejidad del contexto (contingencias) y su gran variabilidad por dependencia.

Se extrae y obtiene conocimiento en base a la sistematizacion y analisis de la evidencia acumulada en
21 investigaciones realizadas por el CEDLE en el periodo 2016 y 2018. Lo cual permite:

Generar conocimiento sobre liderazgo producido en el marco del CEDLE y en grandes estudios
evaluativos internacionales y nacionales (ILSA), asi como de la normativa sobre liderazgo escolar.

De igual forma, y desde la revisién de los marcos conceptuales y analiticos de los datos producidos en
el marco de 4 evaluaciones educativas de gran alcance, se generan datos sobre resultados en los
indicadores de liderazgo para Chile de manera comparada internacional y un examen de la relacién del
liderazgo con los resultados de aprendizaje.
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e Asimismo, se produce conocimiento sobre los conflictos escolares desde la perspectiva del liderazgo
educativo, relevando y ddndole continuidad a una dimensién que ha sido abordada por varias
investigaciones realizadas por el CEDLE.

e Finalmente, se desarrolla un enriquecimiento del concepto de liderazgo pedagdgico y su utilizacidn

como criterio de revision critica de los marcos normativos que regulan y orientan la formacion y el
quehacer de los lideres educativos del pais.
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1.4.  ANEXOS DE LINEA DE FORMACION

Analisis comparado de entrevistas para medir expectativas y satisfaccién al inicio y al final de los
Diplomados de la Linea de Formacion del CEDLE.

A continuacion, se presenta un resumen de los principales resultados obtenidos de las entrevistas realizadas en la
Evaluacion de Efectividad y Satisfaccion, para evaluar las expectativas y la satisfaccion de la experiencia de los
participantes realizadas al inicio y al final de cada Diplomado impartido por CEDLE.

Diplomado en Liderazgo y Convivencia Escolar

En las entrevistas realizadas entre los afios 2017 y 2019, se consulté respecto de la calidad del curso, y sobre aspectos
que los participantes destacan especialmente. La percepcion general es muy positiva, el curso es considerado de muy
buena calidad, tanto en sus contenidos como también en el nivel de los expositores.

El diplomado es visto como un aporte importante al desarrollo de una nueva perspectiva de la convivencia escolar,
desde una mirada integral, que permite definir con mayor claridad el rol del inspector y el encargado de convivencia
en una estructura de trabajo mas ampliay articulada con otras dreas al interior de las escuelasy a nivel local. En donde
las funciones tradicionalmente ejecutadas, centradas en la aplicacién de un reglamento, se abren a un trabajo mas
dindmico y diverso que involucra a diferentes actores de las escuelas, incorporando también a las familias con un rol
preponderante en este proceso. El programa ha permitido una mejor definicién de su rol (en base a contenidos
normativos y tedricos), también ha facilitado compartir esta informacién en las escuelas, reforzando la importancia
que debe tener el area de convivencia escolar.

En este sentido el diplomado contribuye para una definicidn mds clara de las normas, sanciones, acciones
reparatorias, acciones formativas y otras formas de respuesta para el tratamiento de situaciones en el area de la
convivencia escolar, estableciendo una definicion que permite el desarrollo de miradas integrales sobre el drea. En
esto es importante el desarrollo de una comprension amplia de estas herramientas, donde su uso, depende del
contexto y forma de ser aplicadas. De este modo, los entrevistados hacen esta diferencia, planteando que no hay una
dicotomia entre acciones formativas y sanciones, sino que se enmarcan en un contexto determinado y son ambas
necesarias para la resolucion de problemas y desarrollo de una cultura del respeto y la convivencia en todas las
escuelas.

En un area que esta en constante desarrollo, y que ha ido incorporando nuevos elementos y complejidades, como es
la convivencia escolar, se valora una aproximacién al tema que ponga foco en nuevas miradas, herramientas e
innovacion en los diagndsticos y soluciones.

También los participantes destacan las metodologias utilizadas, principalmente por incorporar enfoques practicos y
basarse en problemas reales. En este sentido, el enfoque de analisis critico utilizado para enfrentar las dinamicas de
convivencia escolar. En esto destacan el rol de los docentes del diplomado, indicandolos como muy conocedores del
area, muy didacticos y a la vez criticos en plantear los diferentes contenidos, asi como se destaca ademas el espacio
de aprendizaje colectivo a partir de las diferentes experiencias.

Se valora ademas el haber incorporado herramientas concretas para ser aplicadas por los participantes, varias de ellas
de facil apropiacion y utilizacion, lo que es un elemento altamente valorado en las entrevistas, y que habla bien del
proceso de aprendizaje que fue llevado a cabo: contenidos relevantes, metodologias atractivas y herramientas
concretas para el trabajo. Entre los elementos que se mencionan como valiosos, y que fueron aplicados por los
participantes del diplomado en las escuelas se mencionan los siguientes:

- Mapade la empatia
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- Replicar reflexiones sobre el manual de convivencia, con el objetivo de balancear sanciones y acciones de
mediacion

- Dindmicas de autocuidado, sobre todo en adultos

- Andlisis de los estudiantes (“nifios alfa”) para establecer estrategias especificas de trabajo con estudiantes
gue repetidamente se ven involucrados en problemas de convivencia.

Al consultar respecto de si recomendarian el curso a otros colegas, se alcanza una opinion positiva unanime de
parte de los entrevistados, ya que todos ellos manifiestan que lo recomendarian como una experiencia de
formacion muy valiosa.

“...encuentro que es muy bueno el diplomado, te entrega herramientas, y también te empodera en tu rol, ya
seas el encargado de convivencia o el inspector general. Le recomendaria este curso al encargado de
convivencia y al inspector general, pero en el transcurso del curso me di cuenta de que habia muchos
compafieros que no cumplian ese rol, que eran docentes, jefes de UTP, creo que es super positivo que sea mds
transversal, porque no es solamente nuestro rol.” (Encargada convivencia, RM)
Por contrapartida, de los elementos que se mencionan como aspectos a mejorar, se plantea la necesidad de
profundizar los contenidos y estrategias del médulo de violencia escolar y bullying. Este es un tema que es muy
frecuente y que ocupa bastante tiempo de los encargados, y que requiere de un proceso de actualizacién y de
reflexién permanente. En particular, porque hay dindmicas que son nuevas entre estudiantes, o focos de conflictos
qgue van modificdandose con el tiempo. Se menciona la necesidad de manejar mejores estrategias para enfrentar
situaciones de maltrato relacionadas con diversidad sexual y con diversidad cultural, asi como también comprender
que el bullying tiene un campo muy complejo en las redes sociales, y que requiere de herramientas y estrategias para
ser abordado adecuadamente.

Por ultimo, se menciona la importancia de ampliar la mirada sobre calidad educativa mas alla de los resultados de
aprendizaje medidos externamente, y poniendo acento también en las relaciones al interior de las escuelas, a la
capacidad de poder enfrentar problemas y ser un apoyo constante en la vida de los estudiantes. Esta necesidad de
contar con una mirada integral de la convivencia escolar, y no ser un elemento afiadido, sigue siendo identificada
como uno de los mas grandes desafios, que se ve reflejado en la necesidad de avanzar en un desarrollo de un conjunto
de habilidades que debe considerar aspectos normativos, pero también el desarrollo emocional de los estudiantes,
vinculando la convivencia con el trabajo pedagdgico e involucrando al equipo docente. Lo que lo hace un trabajo mas
complejo y diverso, y que en cuanto desafio es visto como una tarea de permanente desarrollo, y que exige una
constante evaluacién de las practicas y de las acciones que se realizan al interior de los establecimientos.

Diplomado Lideres Sistémicos

Uno de los principales aportes del programa, declarado en las entrevistas de ambos afios, representa el disefio de
experiencias de aprendizaje que integra diferentes principios y enfoques sobre liderazgo escolar, con experiencias
concretas, mediante un proceso reflexivo y del intercambio de saberes entre los participantes.

Otro elemento clave tiene relacion con el trabajo en redes y la forma de enfrentar y comprender este proceso.
Representa una contribucion, ya que ademas de entregar elementos conceptuales y practicos para el trabajo en red,
generar instancias para conocer colegas y compartir experiencias, que es lo que generalmente se conoce; el trabajo
en redes se plantea como un proceso planificado desde su disefio, implementacién y monitoreo, para que se convierta
en una instancia de real utilidad para la gestion escolar en diferentes niveles. En este sentido, el desafio esta avanzar
en el desarrollo de competencias para el trabajo en red, especialmente como una preparaciéon de lo que seran los
Servicios Locales de Educacion, donde la envergadura de las redes de trabajo sera ain mayor.

Otro elemento que se destaca en la evaluacién 2018, representa la importancia de trabajar sobre el concepto de lider
sistémico, ya que es un término relativamente nuevo y desconocido para los participantes, quienes no
necesariamente se veian reconocidos en este rol. Esto les permite tomar conciencia de la relevancia que tiene el rol
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para el trabajo de las comunidades educativas, y la importancia que tiene poder comprender su propio liderazgo de
manera integral, y en conjunto con otros.

El programa en este sentido permite reforzar las percepciones personales de desarrollo profesional, y confianza en
las propias capacidades para poder generar cambios en sus espacios de trabajo. El programa ha permitido la
construccion de una identidad en su rol como lider sistémico, elemento clave para los desafios que enfrentaran los
equipos de educacion municipal en los proximos afios.

Resultan relevante destacar que en el grupo de participantes del diplomado se registra una mejora importante en las
habilidades y conocimientos que declaran al terminar el curso, respecto de la evaluacion de inicio. Sin embargo, para
el caso de las herramientas de normativa, se aprecian niveles de conocimiento que requieren mejorar dada la
responsabilidad del rol del lider sistémico en el trabajo con las escuelas. El lider sistémico representa una referencia
para consultas sobre multiples temas, y su conocimiento es fundamental para poder orientar adecuadamente la toma
de decisiones en las escuelas.

A partir de los resultados presentados y analizados, se observan médulos que logran de mejor manera un equilibrio
entre teoria y practica, sin embargo, se observan participantes que plantean la necesidad de contar con mas horas de
instruccién, de igual forma, el programa es altamente valorado por sus participantes, considerando que existen
restricciones de tiempo.

Finalmente se constata que el diplomado fue efectivo en potenciar los conocimientos y habilidades de los
participantes y que, ademas, cumplié con las expectativas que estos tenian. Todos los entrevistados manifiestan que
recomendarian a otros colegas tomar este curso, y agregan que seria fundamental que mas colegas de sus propias
comunas puedan adquirir estos conocimientos, y manejar un lenguaje comun, ya que los desafios de la Nueva
Educacion publica, proyecta la necesidad de un alto nivel de articulacién en todos los niveles.

Lo anterior es fundamental, ya que se requiere avanzar en el desarrollo de competencias para el trabajo en red, como
una preparacion de lo que seran los Servicios Locales de Educacién, donde la envergadura de las redes de trabajo sera
alin mayor, y requerira de un apoyo consistente y sistematico en estas instancias, superando la etapa de que lo valioso
es solamente compartir experiencias e iniciar una etapa de trabajo conjunto donde las redes sean un insumo
fundamental para los avances de las escuelas en los diferentes territorios.

Diplomado Lideres Intermedios

La gran mayoria de los entrevistados declara (2017, 2018) que el programa permite iniciar una nueva forma de
comprender y conceptualizar adecuadamente el rol del lider intermedio en el sistema, visibilizando un abanico de
posibilidades de desarrollo y de reconocimiento de oportunidades, proyecciones y limitaciones. Los contenidos
abordados situan la labor especifica que realizan diferentes actores en el sistema educativo y dan cuenta en qué
consisten las funciones de liderazgo intermedio. Los participantes adquieren mayor claridad respecto de estos
elementos, lo que a su vez implica que pueden hacer pedagogia al interior de sus propias escuelas respecto del
liderazgo intermedio y de la importancia del liderazgo distribuido en diferentes niveles del sistema.

En primer lugar, esto implica una toma de conciencia del sistema y su articulacion en diferentes niveles, lo que
requiere de diferentes lideres para llevar a cabo un trabajo que logre resultados efectivos en su conjunto. En este
sentido se valora especialmente el Diplomado, como un espacio de trabajo que permite dedicar tiempo valioso a la
actualizaciéon de contenidos que resulta fundamental para el rol de los lideres intermedios.

El poder conocer y discutir respecto de los soportes de las macro decisiones de politica publica es muy valorado, y
permite el desarrollo de herramientas para apoyar el proceso de cambio de paradigma que se esta llevando adelante
con la instalacién de la nueva estructura en el sistema educativo.

Parte de los temas que se trabajan en el diplomado, son en cierto modo una anticipacion de algunos de los desafios
que vendran con la nueva institucionalidad de la educacion publica, y este elemento es central en la valoracion que
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realizan los participantes de este proceso. En este punto, se logra un doble objetivo, por una parte, poder anticipar
estos desafios a través de reflexiones y contenidos de utilidad para ellos, y, por otra parte, generar un espacio de
intercambio y conocimiento para los futuros equipos de trabajo, elemento que ayuda de manera importante en
reducir las incertidumbres que genera un cambio de esta envergadura.

Este proceso de aprendizaje permite la reflexién sobre la construccién de una nueva identidad para la nueva
estructura de administracion de la educacion publica, ya que el proceso de desmunicipalizacién requiere no solo un
disefio adecuado, sino también un relato y una identidad que logre motivar y hacer parte del desafio a muchos
agentes, y sobre todo, a los equipos de trabajo que seran los responsables de llevarlo adelante. Este proceso sienta
una base en la cual se apoya el trabajo con las escuelas, y que permitira fortalecer la nueva institucionalidad en los
desafios que debe desarrollar en el mediano y largo plazo.

Siguiendo la linea de trabajo de los lideres intermedios, uno de los contenidos que mas atencién y expectativas genera
son los que refieren a los modelos de acompafiamiento de escuelasy al trabajo en red. En ambos, a pesar de ser ejes
centrales del diplomado, los participantes esperaban poder desarrollarlos con mayor profundidad. Respecto al
acompafiamiento se menciona la necesidad de trabajar para adquirir metodologias efectivas de acompafiamiento,
que permitan utilizar lo ya aprendido y la experiencia, en el marco de estrategias de trabajo que garanticen un
acompafiamiento mas efectivo. Con relacion al trabajo en redes, se reconoce que trabajar en red es algo que debe
aprenderse, que requiere de mucho esfuerzo y tiempo, y que debe ser frecuente y sostenido en el tiempo. Las
metodologias para llevar esto adelante son importantes, pero mas relevante aun es el liderazgo institucional para
convertirlo en una practica que se convierta en el sello de la nueva educacién publica. En este punto radica el desafio
mas importante declarado, y que es clave poder instalarlo con el inicio de la operacion de los servicios locales.

En el afio 2017, si bien se valoran mucho los contenidos recibidos en cuanto a pertinencia y calidad, se planteé la
necesidad que estos estén mas situados en las realidades locales, y orientados al trabajo mas practico que tedrico.
Adicionalmente, se plantea un marcado foco en las dindmicas internas del aula y de las escuelas, y se sugiere enfocar
el curso hacia los niveles en los que si hay capacidad de poder trabajar e incidir en el mejoramiento de los procesos
desde su rol.

Para el 2018 el disefio pedagdgico y didactico logro entregar una experiencia formativa de alto nivel. Lo mds relevante,
ademas, es que esta buena evaluacion se plantea no sélo como un discurso, sino que ademas se entregan diferentes
elementos que fueron llevados a la practica y que fueron aprendidos en el curso. El disefio del curso ha logrado un
equilibrio al combinar contenidos, con experiencias propias de los participantes, fruto de las reflexiones propuestas,
por lo cual las expectativas de los participantes del diplomado pueden considerarse cumplidas, ya que estos presentan
un alto nivel de valoracion del programa realizado.

Por otra parte, se plantea que el programa entrega buenas herramientas para abordar uno de los principales desafios
que vendran con la nueva estructura de educacion publica, que es la articulacion entre territorios. El diplomados es
visto como un aporte al trabajo que se vislumbra hacia delante en la implementacion de la nueva educacién publica.
Se valora el haber incorporado elementos que fortalecen el rol de los lideres intermedios, tanto desde los contenidos
como también desde las capacidades y herramientas para aplicarlos. En general, se mencionan las habilidades blandas
como capacidades adquiridas y aplicadas por los participantes, como capacidad de escucha, poner foco en las
motivaciones del otro, fortalecer elementos positivos en las interacciones, entre otras mencionadas.

Todos los entrevistados manifiestan que recomendarian a otros colegas tomar este curso y, que instancias de
formacion como este diplomado deben ser tomadas como un modelo de trabajo de largo plazo, que trascienda incluso
las diferentes administraciones, para poder dar el necesario tiempo de instalacion, desarrollo y maduracién que la
educacioén publica requiere para tener un proceso de mejoramiento sostenido en el tiempo.
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1.5.  ANEXOS DE LINEA DE INNOVACION

Detalle de las Evaluaciones de Efectividad y Satisfacciéon Programas Innovacion del CEDLE.

“Transformacion de Redes de Mejoramiento Escolar en Comunidades Profesionales de Aprendizaje”
(RME)

Respecto de los resultados de evaluacion del proyecto “Transformacion de Redes de Mejoramiento Escolar en
Comunidades Profesionales de Aprendizaje” (RME), durante los aflos de ejecucién del CEDLE. El modelo de
acompafiamiento a las RME considera la figura del “Amigo Critico”, en que profesionales escogidos en base a un perfil
asumen un rol relevante en sus redes y en los liderazgos de sus comunas, colaborando a la red a trasformarse en una
comunidad que aprende colaborativamente sobre los temas que los convocan, que es la gestién y conduccion de
centros educativos. De acuerdo a ello, la figura del amigo critico resultd en una estrategia aprendizaje, que aporté
una nueva mirada y orientd la reflexion critica a través del cuestionamiento de las practicas, velando por generar las
condiciones para que los lideres escolares aprendan colaborativamente.

Evaluacién Herramienta E-Portafolio

El proyecto, también desarrolld, durante el periodo 2016-2017, una herramienta digital denominada “e-portafolio
formativo”, como una de las estrategias que componen el Modelo de Acompafiamiento a estas redes. Este e-
portafolio, nacié con la finalidad de poner a disposicion de los directivos/as escolares de 17 RME del pais, una
herramienta innovadora que favoreciera la reflexién, colaboracién y aprendizaje profesional.

El disefio e implementacion de la herramienta e-portafolio, fue producto de una co-construccién entre el equipo
CEDLE vy los directivos/as escolares que participaron de las RME que fueron parte del programa. Para ello, durante el
afio 2016 se disefid un estudio piloto en base a las sugerencias y necesidades de los propios usuarios/as y se
delimitaron las funcionalidades de la herramienta. Como segunda etapa, durante el afio 2017, los directivos/as
escolares, evaluaron la satisfaccién del uso y usabilidad de la plataforma e-portafolio y su aporte al trabajo en Red. En
el periodo 2016 se realizo la evaluacion de la capacitacion realizada a directivos/as escolares en el uso de e-portafolio.
En esta la capacitacion participaron 226 directivos escolares de las regiones XIV, I, II, lll, IV, VII, IX y Metropolitana,
todos integrantes de las RME.

Esta evaluacién considerd, por una parte, la percepcion a usuarios respecto de la capacitacion, y aspectos técnicos de
la herramienta. Respecto del e-portafolio se evaluaron los aprendizajes relativos al dominio en el uso de la
herramienta y la comprensiéon de su implementacién para el trabajo en red. Ademads, se evaluaron aspectos técnicos
que consideraban la funcionalidad y estructura de la herramienta. La aprobacién total respecto de los dmbitos
evaluados alcanzd un 94%.

Para el 2017 a nivel general, la plataforma presenté un porcentaje de satisfaccion correspondiente al 93%, lo que
reveld que las y los usuarios estaban conformes con la implementacion de la herramienta, sus caracteristicas técnicas
(93%) y la utilidad que representaba el e-portafolio para el trabajo de las RME (90%)).

Se observd que la implementacién de la herramienta habia sido progresiva vy, si bien quedaron modificaciones y
ajustes a realizar en base a los requerimientos de los equipos directivos, se observa que paulatinamente comenzaron
a administrar las practicas de mejora implementadas en sus establecimientos educativos, a partir de los aprendizajes
construidos en red. También se considerd como oportunidad de conocer las realidades de otras escuelas en territorios
diversos, y poder interactuar con otros profesionales de la educacién a nivel nacional, retroalimentando practicas y
construyendo aprendizajes colectivamente.

La evaluacion del afio 2018, indicd que el e-portafolio favorecia el trabajo colaborativo a través de la creaciéon conjunta
de estrategias especificas entre los participantes, frente a una determinada problematica de liderazgo escolar, de
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hecho 92% valord satisfactoriamente la plataforma, y el 89% declard que la herramienta aportd positivamente a los
objetivos de la red.

En cuanto a su usabilidad, durante el afio de ejecucién 2018 la plataforma e-portafolio se utilizd en 16 RME del pais
con el objetivo de favorecer el aprendizaje colaborativo entre sus integrantes, alcanzando un 62,5% de usuarios
frecuentes. En relacién con la funcionalidad de la herramienta, el 88% de los usuarios valoré satisfactoriamente la
plataforma respecto de su facilidad de uso, el disefio de los espacios de aprendizaje (86%). Por su parte, el 87% de los
usuarios valoré positivamente el e-portafolio debido a que favorecia la reflexion colectiva para los aprendizajes. De
igual forma, el 84% de los usuarios considerd que la plataforma orientaba el desarrollo de capacidades, y el 87%
estaba satisfecho porque favorecia la comunicacién. Respecto de los desafios del uso del e-portafolio este se vio
afectado por la falta de tiempo de los participantes de la formacion, el excesivo uso de plataformas escolares y la
conexion a internet de algunos establecimientos, especialmente aquellos en zonas rurales.

Programa Formativo Amigos Criticos

En el afio de ejecucion 2018, el equipo CEDLE de la Universidad Catdlica de Temuco, disefia e implementa un programa
formativo de amigos criticos, en el que participaron 28 profesionales pertenecientes a 10 RME de la regién de La
Araucania. Los participantes se distribuyen en 23 directivos escolares, 4 supervisores técnico-pedagogicos del
Ministerio de Educacion y un sostenedor municipal.

El programa formativo de amigos criticos, en su primera versién cumplié satisfactoriamente con los indicadores de
eficienciainterna, son 28 los egresados del primer programa formativo de amigos criticos en la regién de La Araucania.
Se destaca también la alta asistencia a las jornadas presenciales, 93%, lo cual es dptimo para los fines de aprendizaje
del programa

Respecto a la satisfaccion general con el programa, el 100% de los amigos criticos valoran satisfactoriamente que la
formacion les ayudd a influenciar la practica directiva de sus pares. De igual forma, el 92% valora satisfactoriamente
el programa puesto que les ayudd a desarrollar nuevas competencias y aprendizajes profesionales. En atencion al
punto anterior, el 89% de los participantes asigna maxima puntuacién al programa en cuanto les ayudd a resignificar
sus creencias y develar las creencias de sus pares. Por ultimo, el 85% de los directivos asigha maxima valoracién al
programa y al cumplimiento de sus expectativas.

A partir del programa de formacién se evidencian mejoras en los niveles de desempefio de los amigos criticos en las
redes, la autorreflexién sobre las propias practicas y el uso de una rubrica que ha facilitado este proceso.

Impacto del acompafiamiento del amigo critico en las practicas directivas de los participantes de las RME

Respecto a la efectividad de la estrategia amigo critico, se puede apreciar que los directivos escolares (20
entrevistados) reconocen cambios en sus practicas directivas, producto del acompafiamiento y el apoyo de este
agente educativo. El desempefio del amigo critico en la red propicié el cuestionamiento de las practicas tradicionales
existentes y la busqueda de innovaciones que contribuyan a generar un cambio en la cultura de trabajo.

El 100% de los equipos directivos que participan en las RME declaran haber reformulado las acciones disefiadas para
sus planes de mejoramiento educativo (PME). Asimismo, el 92% reconoce positivamente el rol del amigo critico
porque les permitio revisar y desarrollar nuevos y mejores instrumentos para realizar acompafiamiento en aula al
profesorado. Fruto de este acompafiamiento es que el 100% de los equipos directivos dedicaron horas no lectivas a
la reflexién critica sobre problematicas educativas. El acompafiamiento del amigo critico es valorado positivamente
en un 84% como un agente fomentador del trabajo colaborativo de las practicas docentes. Por Ultimo, el 76% de los
directivos escolares menciona que el amigo critico les ayudd a comprender de mejor forma la relevancia del uso de
datos y la informacién escolar para la toma de decisiones pedagdgicas.
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Formacion de Mentores para Directivos Noveles

En el afio 2016, en el marco del Programa Desarrollo de Liderazgo Escolar en Espacios Colaborativos en su
componente Formacién de Tutores, implementado como parte del Proyecto de Formacién de Mentores de Directores
Novatos se evalud la percepcién de los directores participantes en el curso de formacion que los capacitaria para
desempefiarse como tutores de los mentores. (8 directores y un coordinador)

En términos generales la aprobacion del curso resultd ser muy alta, alcanzando un 97,8% de satisfaccion de los
participantes con la formacién recibida y la utilidad de la instancia de formacion. Del proceso se destacan: el equilibrio
tedrico practico de la formacion, la experticia de los docentes en las tematicas entregadas; y la coherencia de los
elementos metodoldgicos utilizados.

Por otra parte, los aspectos que contaron con una menor valoracion fueron: la carga horaria de los cursos, la cual
segln lo expresan los participantes, resulté ser insuficiente para el cumplimiento del programa formativo y el espacio
de clases destinado a la reflexion que se valord como insuficiente para el tratamiento y profundizacion de los
contenidos.

Durante el afio 2017, en el marco del Proyecto de desarrollo de un libro para mentores de directores noveles, se
evalud la percepcion de mentores que realizaron esta mentoria durante el afio en curso. Se consulta sobre aspectos
globales del manual referidos a la utilidad.

Los resultados evidencian que la aprobacion del libro resulté ser muy alta, alcanzando un 100% de satisfaccién de los
participantes con la utilidad del material. Lo mas valorado es el ordenamiento del proceso de mentoria que propone
el libro junto con el aspecto practico de este que, con los recursos didacticos de apoyo entregados, asegura un buen
resultado de la labor del mentor. En cuanto a la contribucién del libro para la transformacién de practicas, esta es
menor.

Durante el afio de ejecucién 2018, que corresponde al primero del proyecto, el foco principal fue la planificacion e
implementacion de una version piloto del curso Mentoria Pedagdgica para la Transformacién de las Practicas
Docentes.

Los beneficiarios directos de esta versién piloto del Curso fueron 15 personas, que participaron conformando trios,
asociados a cada establecimiento, completando un total de 5 establecimientos, vinculados a una comuna del sector
sur de la Regién Metropolitana.

Cada trio estuvo integrado por un directivo y dos docentes lideres. A este grupo se agrega un equipo de 5 co-mentores,
conformado por cinco expertas formadas en mentoria, que realizan el acompafiamiento en terreno a los trios
participantes, especialmente en el modulo practico del curso.

El Modelo de Evaluacién propuesto se centra en la valoraciéon de la efectividad del curso de Mentoria Pedagdgica para
la Transformacion de las Practicas Docentes, con miras a la elaboracién de un modelo de formacién de desarrollo
profesional intra-escuela. En términos del marco evaluativo comun del CEDLE se evalla el “efecto en los aprendizajes
y trayectorias”, en tanto caracteriza el desarrollo de capacidades, recogiendo informacién respecto a los cambios en
creencias, conocimientos y practicas de las personas participantes en esta versién piloto del curso.

El andlisis de las respuestas de los participantes en el curso piloto Mentoria Pedagdgica muestra cambios en creencias
y conocimientos, referidas a los modos de observacion, registro y retroalimentacion para la formacién docente
continua.

En términos generales, se destaca el avance de los participantes durante el desarrollo del curso piloto en cinco
dimensiones: formulacién de criticas, instancias para autopercepcion/autoevaluacion docente, formulacién de
preguntas, formulacién de preguntas mediadoras y formulacion de sugerencias. En otras dos dimensiones se
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evidencié un progreso intermedio: proporcién de evidencias/interpretaciones en la descripcion de situaciones
pedagdgicas y apropiacion de “estados mentales” como conceptos clave

Se observan avances transversales de los mentores en relacién con sus conocimientos se agrupan en torno a cuatro
ejes: apropiacion y comprension profunda del sentido de la mentoria pedagdgica, valoracion de dicha herramienta,
apropiacién y clarificacion del rol del mentor, y uso de estrategias y técnicas de mentoria pedagdgica.

Los participantes valoran la mentoria como un modelo Gtil y motivante, proyectando un deseo de ampliar su alcance
al resto de la comunidad escolar. El 100% de los participantes encuestados manifestaron que recomendarian cada
modulo.

“Herramientas de gestion institucional para directivos escolares: Liderando Escuelas”.

La plataforma Cedle-Liderando Escuelas (L.E.) es una herramienta online, gratuita y disponible para todos los
establecimientos educacionales de Chile. Creada en 2016 nace a raiz de un trabajo colaborativo con 65 directivos
escolares del pais y busca apoyar pedagoégicamente a directivos y docentes a través del disefio colaborativo de
herramientas digitales que, en consistencia con el Marco para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar (MBDLE, 2015),
aporten al fortalecimiento del liderazgo y la gestion pedagdgica de colegios, escuelas y liceos de Chile.

Lanzada oficialmente en enero del 2017 tras 19 meses de uso, en septiembre 2018, CEDLE-Liderando Escuelas cuenta
con 9.828 usuarios pertenecientes a 1.301 establecimientos educacionales distribuidos en 15 regiones del pais, de los
cuales 2.731 son directivos y 7.097 son docentes. Si consideramos que en Chile existen 12.069 establecimientos
educativos, los datos dan cuenta que un 11% de los establecimientos chilenos han creado cuenta en Cedle-Liderando
Escuelas. La region de Tarapaca, Parinacota, Antofagasta y Aysén son las que tienen mayor porcentaje cuentas creadas
en el pais.

En el 2016 se evalla la maqueta del software desarrollada, a fin de conocer su atractivo general, beneficios percibidos,
atingencia, proyecciéon de la recepcién que tendrd en sus establecimientos educacionales y disposicion al uso del
sistema. Se realizaron 8 grupos de discusién en las cuatro comunas seleccionadas: Puente Alto, Melipilla, Iquique vy
Curicé. - Los equipos directivos formaban parte de 33 establecimientos educacionales.

Tras exhibir la maqueta de la plataforma junto con una explicacion de sus funciones, la propuesta logra
transversalmente una positiva recepcion por parte de los directivos entrevistados, resultando llamativa y atractiva
para ellos.

Los directivos dan cuenta que los beneficios ofrecidos por el software resultan altamente relevantes, Utiles y
atingentes a las tareas de gestion realizadas.

El mayor atractivo de la plataforma estd focalizado en las funciones relacionadas con el acompafiamiento al aula.
Entre las funciones mas relevantes para la obtencién de dicho beneficio mencionan: la facilitacién del seguimiento
de avances y desafios comprometidos, el apoyo a la formacién profesional docente en base a evidenciasy la
bitdcora que busca guiar a la reflexion.

El poder conocer y recopilar buenas practicas tiene valor en si mismo, ya que da cuenta de la historia de su escuela.
Ademas, se percibe que moviliza a la mejora de la ensefianza al potenciar la reflexién e innovacion en los docentes

Entre las principales dificultades para el uso de la herramienta se mencionan:

Dificultad con el uso de tecnologia: si bien la mayoria de los directivos valora la busqueda de nuevas tecnologias para
incorporar a sus establecimientos, en general reconocen que existe una dificultad importante asociada: algunos
directivos y profesores —especialmente de edad avanzada- son reticentes al uso de tecnologias ya que no las dominan
con facilidad y, en muchos casos, no entienden su funcionamiento. En este escenario, al tratarse de una plataforma
digital, existe el riesgo de que algunos no quieran/puedan utilizarlo, dificultando su implementacién.
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Cabe mencionar que durante los afios 2016-2017 la plataforma trabajé con la tercera dimension del MBDLE
“Liderando y monitoreando los procesos de ensefianza- aprendizaje” y en el actual periodo (2018-2019) se trabaja en
nuevas funciones centradas en la dimensién “Desarrollando las capacidades profesionales”.

En el afio 2017 se realiza un estudio cualitativo-cuantitativo de percepcidon de usuarios y evaluacion de la plataforma
con usuarios activos e inactivos. Para el afio 2018 se consolida el modelo de evaluacién que se disefié y ejecutd con
el objetivo general de reconocer, a tres afios de uso, la percepcion que los usuarios tienen respecto al funcionamiento
y uso de Liderando Escuelas considerando la satisfaccion, usabilidad y efectividad de Liderando Escuelas.

Considerando las evaluaciones 2017 y 2018, de las diez funciones con las que cuenta Liderando Escuelas, las que
presentan con mayor cantidad de visitas son: a) Ciclos de acompafiamientos, b) Calendario y c) Pauta de
acompafiamientos. Ciclos de acompafiamiento y Pauta de acompafiamiento han sido visitas por directivos y docentes,
y el Calendario sdlo por directivos, ya que es una funcién exclusiva para tal perfil.

La tabla a continuacion presenta las funciones mas valoradas y su fundamentacion.

Pauta de acompafiamiento Los alinea con los criterios y expectativas ministeriales, unificando las pautas y clarificando los procesos
alineada con el MBE con la opcién | de acompafiamiento. Asimismo, se valora ya que establece claramente las practicas docentes que se
de ajustar espera observar y la ribrica asegura mayor objetividad en el proceso.

Graficos para seguimiento Los graficos sistematizan los datos, proceso que actualmente les toma tiempo y, en general, pierde

prioridad frente a tareas de caracter urgente. Asi, la seccidn les ahorra tiempoy les facilita el proceso de
seguimiento de los avances. Ademas, les permite reasignar tiempos para otras tareas y tener mayor
claridad en la toma de decisiones.

Calendario Facilita la organizacion y las notificaciones son muy valoradas al recordarles las tareas y priorizar
actividades. Ademas, se valora que sea flexible y les permita realizar ajustes, ya que se adapta a la
realidad cambiante de los establecimientos educacionales

Mensajes del equipo de gestidn Permite optimizar los procesos y recoger informacion de distintos espacios, organizando al equipo
(puntualmente, mencionado por directivo y facilitando su comunicacién y coordinacion. Ademas, les ayuda a modo de ayuda memoria
directivos Activos RM) para poder hacer un seguimiento mas preciso de las tareas y acciones

Acompafiamiento entre pares Agrada y resulta novedoso. Ademas, se percibe como una aproximacién mas positiva con los docentes

(puntualmente, mencionado por que reciben un mensaje menos amenazante de este modo.

directivos inactivos RM)

Encuesta profesor observado Entrega una voz y un rol relevante a los docentes, potencia la reciprocidad y la horizontalidad de las
(puntualmente e inducido, relaciones y disminuye las barreras asociadas al acompafiamiento pedagdgico. En este escenario, el
destacado por docentes y algunos | caracter confidencial cobra especial relevancia.

directivos activos IIR e inactivos

RM)

Liderando Escuelas logra una positiva recepcion por parte de los entrevistados, debido a sus variados beneficios, todos
los afios que ha sido evaluada la plataforma. Asi mismo, los usuarios mencionan que el usar Liderando Escuelas ha
generado un impacto positivo en sus practicas pedagogicas. La plataforma con el sistema de monitoreo de las
practicas permite ordenar, reorganizar y repensar la gestién pedagdgica, agilizar sus practicas cotidianas y fortalecer
aquellas areas que, por tiempo o por la contingencia, no estan siendo abordadas a cabalidad y que, resultan
fundamentales para mejorar los procesos al interior de las organizaciones escolares. De hecho, ya para el 2018, 95%
de directivos y docentes la recomendarian a sus colegas la plataforma respecto de un 83% el afio anterior. Esta
informacion resulta fundamental pues permite inferir que Liderando Escuelas esta siendo un apoyo efectivo en los
procesos de mejora de los establecimientos educacionales.

Otro de los beneficios destacados apunta a que gracias a Liderando Escuelas se ha mejorado la comunicacién entre
los equipos directivos y docentes. A su vez se menciona que la plataforma fomenta el trabajo colaborativo
promoviendo la reciprocidad, la visualizacion de practicas destacadas de colegas y el crecimiento profesional mutuo.
Los participantes también mencionan que la plataforma promueve las instancias de reflexién al interior de los equipos,
promueve la realizacion de la retroalimentacion. Consideran como positiva la informacién oportuna que se entrega
en el proceso de acompafiamiento y la posibilidad de realizar acompafiamiento entre pares.
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En términos de usabilidad los participantes se muestran satisfechos con la plataforma pues consideran que la
herramienta es facil de utilizar, amigable en cuanto a sus funcionalidades y sin mayores complicaciones para acceder
a ella.

Sin embargo, la implementacion de la plataforma es ain muy parcial. Ahora bien, alin se observa una baja socializacién
de la herramienta a los docentes, sus funciones y metas. Si bien la participacion docente ha aumentado entre los afios
2017y 2019.

En cuanto a barreras y obstaculos para utilizar la herramienta, los participantes hacen referencia principalmente a 4
elementos: utilizacién de tiempo disponible destinado a otras acciones por lo que se dificulta realizar los
acompafiamientos y por tanto utilizar la herramienta, problemas de conectividad transversales a la regién y ciudad
del participante, sentimientos asociados a la instancia de acompafiamiento como el miedo a ser observado,
inseguridad, desconfianza y falta de consenso respecto a qué se entiende por acompafiamiento pedagdgico.

Para la evaluacién 2018, se analizan los datos sobre los usuarios de la plataforma, donde se observa que 324
establecimientos tienen actividad en las cuentas creadas, es decir, que han accedido a la funcién ciclo de
acompafiamiento. Tal dato representa el 25% de la totalidad de cuentas de CEDLE-Liderando Escuelas. Las regiones
con mayor actividad son: Araucania, Tarapaca y Antofagasta. Cabe mencionar que, si bien la region de Parinacota
tiene una gran cantidad de cuentas creadas, no se advierte actividad en estas. Entre septiembre 2017 y el mismo mes
del 2018, aumentd en un 38% la cantidad de cuentas creadas.

En el periodo de marzo 2017 a septiembre 2018, se evidencian 59.939 visitas a las distintas funciones de la
herramienta CEDLE-Liderando Escuelas, de la cuales 47.612 son de usuarios con perfil directivo y 12.612 desde el
perfil docente. Asimismo, se han generado 47.273 sesiones, es decir, cantidad de veces que los usuarios han ingresado
a la herramienta. Segun las métricas de comportamiento, para lo cual se utilizd Google Analytics, la herramienta atrae
un 73% de nuevas visitas y fideliza al 27% de los usuarios. Esto es esencial porque la herramienta tiene como objetivo
seguir captando nuevos usuarios, pero al mismo tiempo fidelizar a los ya existentes.

El 69% de las sesiones se han generado desde un computador, el 29% de celulares y el 2% desde tablet. Respecto al
tiempo de permanencia por sesion, la region de Coquimbo es que presenta mayor permanencia promedio con 14
minutos, seguida por Araucania y Aysén con 11.
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1.6.  ANEXOS DE LINEA DE DESARROLLO DE CAPACIDADES

Resultados Cualitativos Evaluaciones de Efectividad y Satisfaccion Linea de Desarrollo de Capacidades.

Durante el afio 2016, el modelo de transferencia y desarrollo de capacidades se replanted bajo el enfoque de la mejora
escolar basada en Disefio en Desarrollo. Rick Mintrop y Sergio Pirinoli de la Universidad de Berkeley desarrollaron un
taller, para transferir conocimientos y desarrollar capacidades de esta metodologia de gestion para la mejora.

Los docentes quienes estaban a cargo del proceso formativo en la Universidad de La Serena, y Universidad Catdlica
del Norte a partir del 2017, se declararon muy satisfechos de los talleres de transferencia. Valoraron la |6gica de
resolucion de problemas basada en disefio se pudo trabajar en profundidad, en los 4 primeros pasos de esta légica:
como definir y enmarcar un problema de practica; hacer explicitas las teorias de accidon intuitivas; entender el
problema y el proceso de cambio, y el disefio de una interaccion basada en investigaciéon. Queddé pendiente avanzar
en las métricas y un sistema de evaluacion de los procesos de formacion en Disefio y desarrollo.

En el 2017, siendo el primer afio de actividades del Convenio entre las Universidad de la Serena, Universidad Catdlica
del Norte y CEDLE. La Universidad de Tarapaca se integré formalmente al trabajo a mediados del 2018, asignando un
equipo de tres académicos.

La implementacion de los programas de transferencia y desarrollo de capacidades, permitio la actualizacion de los
enfoques respecto del liderazgo educativo y profundizar en sus implicancias. Las evaluaciones de efectividad
evidencian en este sentido, una mayor comprensién de las demandas sistémicas a los lideres de los establecimientos
educativos publicos, y del escenario de la educacion, entendiendo la complejidad que ello implica en un escenario de
continuos cambios.

Para la Universidad Catdlica del Norte, representé también, una oportunidad de posicionamiento estratégico de la
Universidad y de su escuela de Educacién. Se abrid, para ellos, una temética que previamente no se habia planteado,
por lo que debieron crear un sistema de formacién de acuerdo con la capacidad y disponibilidad de un equipo exigido,
lo que representd un gran desafio.

Los principales logros para ambas Universidades se asocian:
e Vincular el liderazgo a las tareas de gestion directiva del establecimiento escolar y también extendiendo esta
dimension a la labor que cada docente debe asumir bajo la perspectiva del liderazgo distribuido.
e Desarrollar el diplomado en torno a liderazgo y gestién de calidad, lo que permite abordar los ambitos de
gestion y modos de acercamiento a las problematicas claves de las instituciones educativas.
e  Fortalecer un trabajo conjunto con otras universidades del territorio en este plano.

Esto requiere cambiar la forma de conceptualizar los problemas/desafios y debido a ello, definir el hacer del
establecimiento para superar/asumir el desafio problema.

Entre los aspectos no resueltos, sino parcialmente, estan las tensiones derivadas, de la multi-institucionalidad del
sector educativo (ministerio Central, Deprov, Agencia de Calidad, Superintendencia y también las derivadas del
sostenedor (PADEM) con forman un marco que debe ser manejado y que se encuentra en constante cambio.

El Diplomado en Liderazgo y Gestién de Calidad, de la U. de la Serena ha resultado ser una iniciativa de trabajo
colaborativo, y de fortalecimiento de las capacidades de la Universidad en este ambito.

Las evaluaciones realizadas a las Universidades beneficiarias concluyen que uno de los temas mas importantes es

aprovechar esta experiencia para proyectar un trabajo sustentable, en redes de colaboracién entre los participantes,
y que dé pie al fortalecimiento de liderazgo educativo en la region.
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Para ello se estimé fundamental profundizar en el enfoque del "disefio en desarrollo" como propuesta practico -
tedrica para enfrentar de la gestidon de calidad. Esto implica, mejorar su acercamiento en la nueva version de este
diplomado.

Por otra parte, el tema desarrollo territorial es fundamental, considerar el contexto desde sus dimensiones
socioculturales y geograficas. Ademas, se observa la necesidad de mayor soporte académico e institucional para
facilitar la gestion interna.

Un andlisis descriptivo de la informacidn cuantitativa provista en la fase autoevaluativa 2018, permite ver como desde
la perspectiva de los participantes, un 94% estima que la efectividad global del taller ayudara a los participantes a
obtener una nueva comprension acerca de la resolucion de problemas en la escuela. Ademas, el 89% les generd
muchisimo interés por lo que les gustaria seguir profundizando en el tema, mediando la accién concreta de tener una
entrevista de seguimiento de parte del equipo.

Respecto de las evaluaciones de satisfaccion los resultados de ambos procesos 2017 y 2018, muestran plena
coincidencia y satisfaccion, respecto de la valoracién del apoyo recibido, la atencién a sus necesidades vy
acompafiamiento. (100% de satisfaccion)

Ademads, se destaca la asesoria constante tanto en la etapa de disefio como ejecucion de éste diplomado, para instalar
una metodologia de trabajo, andlisis de problemas y busqueda de soluciones que excede el campo directamente
vinculante del proyecto. Atendiendo las dificultades experimentadas en el afio 2018, el soporte del CEDLE en materia
de motivacion, superacion de obstéaculos, busqueda de soluciones fue muy importante para mantener el equipo de
trabajo y proponer soluciones en momentos criticos.

De la Universidad Catdlica del Norte destacan el conocer otras visiones sobre temas sustantivos del hacer pedagdgico
y educacional. Asi como la entrega de respuestas oportunas cuando ha sido requerida.

Por ultimo, se destaca el haber incorporado a los programas claves propias de la region, interculturalidad ante
nuevas propuestas de migracion, de esta manera se esta desarrollando una propuesta formativa con claro acento
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