2 e 4
' LIDERES
EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

INFORME FINAL

CENTRO DE LIDERAZGO PARA LA MEJORA ESCOLAR - LIDERES EDUCATIVOS

30 de Junio 2020



2y Moo 4
LIDERES
EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

Gobierno de Chite

Contenido
INTRODUGCCION ..cuttitteittiritt ettt ettt et e st et ettt eshee st e sate s et s b e e bt e bt e bt e bt easeesa s e seeshe e e a bt sabeea et emt e e s e eabeesheesmeesheesaeesmsesaneennesareas 4
1. RESUMEN EJECUTIVO ..ottt ettt sttt sttt ettt ettt sh e sate s st e st sbe e et e ese e et e e be e sheesaeenseesatesmtesmsesneeennesnrenas 5
2. QUIENES SOMOS ...ttt ettt bttt bt et ee et et e ee et ee e e ettt eee et e ee s et ae e e e ee e ae s et e e e s e eeseeeseteaeaeeeteaeseeaaetaeaeaeeeeeeraeaaneaeenaes 8
Misidn, vision y objetivos de LIDERES EDUCATIVOS.......uuuiiii ettt e e e ee e ectee s e e e s ee s tesaeeaaessennneasseeesssnnnsenns 8
(0] o T A Vo T S - 1 <Y 4 (ol 1 TR 9
R TCE T e [l N ] o - o T USSR 9
3. REPORTE NIVEL ESTRATEGICO......coitiiiiiitieitteite ettt sttt ettt ettt sb e she e st st st sate s et eabe e st e bt enbeesaeesmeessnenneesaee 10
Principales logros, resultados y aprendizajes del Centro al cierre del CONVENIO .........ueeeeieeeciiiiiiee e e 10
Principales dificultades y desafios del Centro al cierre del CONVENIO .........evveeeeiiiciiiiiiieec e e 17
Tabla de indicadores y metas por objetivos estratégicos del CeNntro.........ccceeeveeeeeciieiiee e 21
4. REPORTE POR LINEA DE TRABAJO .....cuivtitieiieiete ettt ettt sttt st st se b s s s b b s ss st b sa s st et bss s ssae s b s s nas 45
Linea 1: Desarrollo de Capacidades de Liderazgo ESCOIAr.......ccuuiiiiiiieiiiiiiie ettt e et 46
1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos........ccvvviiiiiiiieii i, 46
2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio.........ccccccvvvveeeen... 46
3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del CONVeNio .......cccceeeevcciiiieeeeeeeeciiieeeeen. 49
4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificosde [aLinea 1 ......cccccoveeeeiiiiiciiiiieei e, 51
Linea 2: Desarrollo de Capacidades de Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en Red........cccceeeeeeeeeciiieeecciiee e, 54
1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos........ccvvviiiiiiiiiei e e, 54
2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio........cccccuvveeunneen. 54
3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del CONVeNio .......cccceeeevccciiiieeeeeeccciiiieeeeen, 58
4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la Linea 2 de trabajo........ccoccveeeeeeeiiiiieeneee e, 61
Linea 3: Apoyo a la Politica para la Nueva Educacion Publica (Liderazgo Intermedio) ........ccccoveeeeciieeeciieec e, 63
1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos........cvveviieiiiiiiii e 63
2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio.........ccccuvveeunenn. 63
3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del CONVenio ......cccceeeeveciviieeeeeeeeciiiieeeeen, 66
4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la linea 3 de trabajo ........ccccceeeeeiceciiiieeee e, 68
Linea 4: Investigacidn y Evaluacion de Politicas y Practicas en Liderazgo EAUCAtiVO.....cccceeeceviiiieeiccecccieeeee s 69
1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos.......cccvvviiriiiiiiii e, 69
2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio.........ccccuvveeunneen.. 69
3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del Convenio ........ccccceeeeiveeeeciiecccciiee e, 72
4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la linea 4 de trabajo ........ccccceeeeeeecciiieeeec e, 74



2y Moo 4
LIDERES
EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

Gobierno de Chite

Linea 5: Recursos y Herramientas Digitales para Prdacticas de Liderazgo de Alto Impacto.......cccceeeeeccivieeeeeeecciinnen, 76
1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y eSpecifiCoS......cciiiiiciiiiiieiiiciiceee e, 76
2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio.........cccccccuveeneneee. 76
3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del Convenio ........ccccceeeeieeeeeciiecccciiie e, 83
4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la linea 5 de trabajo ......cccccceeeevieeeecieeeeeciieeeene, 86

Linea 6: Disefio de Programas Innovadores para la Formacién de Lideres Intermedios para la Nueva Educacién

(V] o] Lok I T TP PPR PR 87

1. Antecedentes generales de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos .......ccccouvieeciiieiicieeeccciieeenns 87

2. Principales logros, resultados y aprendizajes de la linea de trabajo al cierre del Convenio.........cccccccuvveenn...e. 87

3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del Convenio ........ccccceeeeieeeecciiecccciiie e, 90

4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la linea 6 de trabajo .........cccceeeeeieeiiieeeei e, 91

5. RECUENTOY ENTREGA FORMAL DE LOS PRODUCTOS DESARROLLADOS.......coiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 94
6. REPORTE DEL USO DE RECURSOS FINANCIEROS .....cettitiitiiiitiititiiiieetetieeeeeeeteeeeeteeteeseteeeseteseeeseteeereesteesseeaeseaeaeesaasaanns 95
7. CONCLUSIONES.......utiitiitteiteete ettt et st e sttt s e st st eat e s et e bt e bt e e bt e b e e bt e beesh e e sbe e eae e s bt s abeemb e ems e e st enbeenreesaeenrnesanesane 99
ANEXO 1: Alcance comunal de los programas de formacion impartidos por el CeNtro .......cccceeevcieeeeviieeecciieee e, 102
ANEXO 2: Tabla de Recuento de los Productos Desarrollados por Linea de Trabajo ......ccceccvvveeeeciieeecciiecccciiee e 106



2y Moo 4
LIDERES
EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

Gobierno de Chite

INTRODUCCION

En este informe se presentan los logros, aprendizajes, dificultades y desafios en la ejecucidn de las actividades
comprometidas para el periodo 2015-2019, en el marco del Convenio de Colaboracién entre la Pontificia Universidad
Catdlica de Valparaiso, y el Ministerio de Educacion (Decreto N° 520, 2015), para la creacion del Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar. Encabezado por la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso, en alianza con la Universidad
de Chile, Universidad de Concepcién, Fundacion Chile y la Universidad de Toronto, se desarrollaron programas
innovadores de formacion, de investigacién y de extensidén para construir respuestas a los problemas que los lideres
educativos identifican en sus esfuerzos por mejorar la calidad de la educacién. La Cldusula Décima del Convenio solicita
un Informe Final, cuyo objetivo es “evaluar y determinar si el Centro de Liderazgo cumplié total y oportunamente con
las actividades, procedimientos y logros previstos para el mismo, segln las obligaciones asumidas por la institucion en
virtud del convenio suscrito. El informe final incluye un consolidado de avances de toda la implementacidn al término
de la ejecucién del convenio” (Convenio de Colaboracion PUCV-Mineduc, p. 28).

El informe se presenta en siete apartados:

1. Resumen ejecutivo

2. Quiénes somos

3. Reporte a nivel estratégico: logros, aprendizajes, dificultades, desafios y cumplimiento de indicadores y
metas

4. Reporte por linea de trabajo: logros, aprendizajes, dificultades, desafios y cumplimiento de indicadores y
metas

5. Recuento y entrega formal de productos desarrollados

6. Reporte del uso de recursos

7. Conclusiones
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1. RESUMEN EJECUTIVO

LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar, se cred con la misidn de impactar en las
capacidades de liderazgo educativo a través de un trabajo colaborativo con los actores del sistema educacional para
la generacion y difusidn de conocimientos e implementacidon de prdacticas que sustenten una educacién publica
inclusiva y de calidad. Durante los 4 afios de funcionamiento del Centro, desarrollamos capacidades de liderazgo en
distintos niveles del sistema escolar, generamos y validamos practicas de liderazgo de alto impacto, y apoyamos
diversas politicas educativas, a través de la generacién y difusidon de conocimiento y sistematizacidén de evidencias de
apoyo al liderazgo educativo como un movilizador del mejoramiento escolar.

El Centro logré conformar un equipo de profesionales altamente calificados y comprometidos con su visidn y mision.
Este es un equipo abierto al aprendizaje con una orientacién al mejoramiento continuo, lo que se reflejé en que afio a
afo se fueron mejorando los disefios e implementacidon de los programas formativos, e implementando nuevos
proyectos de investigacion y desarrollo en ambitos con poco desarrollo en el pais.

El trabajo realizado por LIDERES EDUCATIVOS cumplié con los 117 indicadores comprometidos para periodo 2016-
2019. De estos, el 63% superd la meta comprometida. Al cerrar este ciclo de trabajo 2016-2019, destaca:

e El disefio e implementacion de programas innovadores para el desarrollo profesional de lideres educativos,

permitié la formacién de 2.598 lideres en los distintos niveles del sistema:

o Nivel centro escolar: formacién de 1.441 lideres escolares (Meta total 4 afios: 615).

o Nivel entre escuelas: formacion de 262 lideres sistémicos (Meta total 4 afios: 230).

o Nivel intermedio: formacién de 895 lideres intermedios (Meta total 4 afios: 500). De estos, 399 se

formaron de manera presencial, y 496 on-line.

Esta formacion llegd al 47% de las comunas en las 16 regiones del pais (ver Anexo 1 con detalle de las comunas).
Para la formacidn de lideres escolares (Linea 1) se trabajé en colaboracidon con 17 municipios para una
formacién plurianual de lideres escolares en los Centros Escolares para la Innovacion en Liderazgo Escolar
(CEILE). La mitad de los CEILE (N=86) que participaron en los programas de formacion aumentd la frecuencia
en la implementacién de practicas para promover el liderazgo pedagdgico, la convivencia escolar, la toma de
decisiones basada en datos y una cultura de colaboracién (Meta total 4 afios: 25%).

o El Centro contribuyd a la generacion de conocimiento y prdcticas sobre liderazgo sistémico, ambito inexistente
en Chile al momento de creacién de los Centros de Liderazgo. Se realizaron dos desarrollos: el Marco para el
Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en Red, y un programa de formacion de lideres sistémicos. En su conjunto,
contribuyeron a fortalecer el liderazgo para movilizar la mejora a través de la conformacién de redes escolares.

e El Centro contribuyé a la generacidn de conocimiento y practicas para el mejoramiento escolar en red,
colaborando con las politicas publicas que promueven el mejoramiento educativo a través del trabajo en red.
Se realizaron dos desarrollos: un modelo de acompafamiento de redes, y un instrumento validado para
monitorear longitudinalmente el funcionamiento de las Redes de Mejoramiento Escolar del Mineduc.

e El Centro contribuyd a la generacidn de conocimiento y précticas sobre liderazgo del nivel intermedio en Chile
y en particular en apoyo a la instalacién de los Servicios Locales de Educacién Publica, en el marco de la politica
de Nueva Educacién Publica. Se realizaron tres desarrollos: los Perfiles de cargo para los nuevos Servicios
Locales de Educacion Publica, el Marco para la Gestién y el Liderazgo Educativo Local (MGLEL), y programas en
modalidades semi presencial y virtual para la formacién de lideres intermedios. En su conjunto, contribuyeron
a fortalecer el rol del sostenedor como articulador entre las politicas publicas y las practicas del nivel escolar.
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El Centro contribuyd a la diseminacidon de conocimientos y reflexidon sobre liderazgo educativo a través de la
organizacién de 32 seminarios con la participacion de destacados expertos nacionales e internacionales (N=15);
convocando la participacién de 4.559 participantes registrados. Algunos de estos seminarios se realizaron en
conjunto con CEDLE asi como otros con la Agencia de Calidad y el CPEIP.

El Centro contribuyd a la diseminacién de conocimientos y reflexidn sobre liderazgo educativo a través de la
elaboracion de 33 informes técnicos y 42 notas técnicas destinadas a apoyar las practicas de liderazgo a nivel
escolar y sostenedor, asi como el disefo de politicas publicas para el fortalecimiento de la politica de liderazgo
escolar.

El Centro contribuyd a la diseminacion de conocimientos y reflexién sobre liderazgo educativo a través de un
repositorio digital de recursos de nuestra pagina web www.lidereseducativos.cl. Se observé un aumento
progresivo en las visitas diarias al portal de LIDERES EDUCATIVOS llegando a 1.225 el afio 2019, con un total
acumulado de 122.863 descargas

El Centro contribuyé a cerrar brechas de conocimientos sobre liderazgo educativo a través de la realizacién de
15 investigaciones cuyos resultados fueron diseminados en presentaciones (N=135) en congresos nacionales e
internacionales, publicaciones en revistas indexadas (N=19), capitulos de libros (N=8) y libros (N=71).

El Centro contribuyé a la gestion educativa a través del desarrollo de cuatro herramientas tecnoldgicas:

o App ConsultalE: Disefio de una encuesta online de hasta cinco preguntas a través de la cual se
promueve la participacién de los integrantes de la comunidad escolar en la toma de decisiones. Al
finalizar los 4 afios, ConsultaLE ha sido descargado 1.430 veces desde las tiendas (Google Play y App
Store).

o SMAC - Sistemas de Acompaifamiento Curricular y SPC - Sistema de Programaciéon Docente:
Constituyen dos herramientas que permiten abordar la gestidén curricular desde la programacion por
parte de docentes, hasta el monitoreo, acompafiamiento y retroalimentacidon que pueda realizar tanto
el jefe UTP, como un jefe de Departamento o Ciclo. Actualmente, existen 286 cuentas de colegios
creadas en el Sistema.

o SIGELI, Sistema para la Gestion del Liderazgo Intermedio: Herramienta en web que permite a los
encargados de un territorio local de educacidn (sostenedor) hacer un monitoreo de la valoracidn y nivel
de instalacién de las practicas que se desprenden del Marco para la Gestidon y el Liderazgo Educativo
Local, que perciben los actores de la comunidad escolar de su territorio.

o Herramienta para el monitoreo de redes: Herramienta en web para monitorear el funcionamiento de

las redes, en la cual los usuarios pueden aplicar 3 instrumentos que permiten (a) Monitorear el
funcionamiento de las redes, (b) Monitorear el Liderazgo Distribuido y (c) Realizar un mapa de redes
profesionales. Permite, ademas, obtener y compartir reportes de manera automatizada, con los
miembros de cada red creada.

Todos estos logros nos permiten afirmar que el Centro se ha convertido en un referente en la formacidn e investigacién
sobre liderazgo y mejoramiento escolar, tanto en Chile como en Latinoamérica. Se cumplieron nuestros propdsitos de

! Tres libros escritos el afio 2019, salieron con publicacién afio 2020.

Bellei, C., Contreras,. M., Valenzuela, J.P. y Valenzuela (eds.) El Liceo en Tiempos Turbulentos ¢ Cémo ha cambiado la educaciéon media chilena?
Santiago, Chile: Lom Ediciones.

Cortez, M., Zoro, B., y Nufiez, K. Eds.) (2020). Aprendizaje profesional situado en la escuela: Herramientas para docentes y lideres educativos.
Valparaiso, Chile. : LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar.

Berkowitz, D., Zoro, B. y Trujillo, D. (Eds.) (2020). Liderazgo intermedio: Comprensiones y herramientas para abordar el desafio de liderar la mejora de
la educacién publica en el territorio. Valparaiso, Chile: LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar.
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contribuir a fortalecer las capacidades de liderazgo en el sistema escolar y a una reduccién de la brecha de
conocimientos que existia en Chile sobre esta materia.

La politica educativa para crear Centros de Liderazgo ha financiado el desarrollo de bienes publicos, todos de acceso
gratuito, que los lideres educativos reportan como de gran utilidad para movilizar a sus centros escolares hacia la
mejora. Un desafio, tanto para el Mineduc asi como para las instituciones que conforman el Centro de Liderazgo, es
avanzar en la sistematizacién y diseminacién de los conocimientos generados por LIDERES EDUCATIVOS en estos 4 afios
de trabajo. Para aportar al fortalecimiento del disefio e implementacion de politicas publicas, las innovaciones que
generd el Centro requiere de la creacién de mecanismos para su amplificacion en las acciones de diversas unidades del
Mineduc que apoyan a los centros escolares (DEG, CPEIP, DEP, entre otros). Resulta particularmente relevante movilizar
aquel conocimiento que pueda favorecer especialmente a escuelas y liceos categorizados como insuficiente por la
Agencia de Calidad. A través de alianzas con SEREMIs, DEPROVs y DAEMs, como también con la Agencia de la Calidad,
Superintendencia y el Consejo Nacional de Educacion, el impacto de los Centros de Liderazgo se puede apalancar. La
inversion que ha realizado el Estado para impulsar la creacién de los dos primeros Centros de Liderazgo, necesita ser
sostenible en el mediano y largo plazo ya que los desafios van cambiando a medida que el sistema educativo y sus
politicas evolucionan en el tiempo.
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2. QUIENES SOMOS

Misidn, vision y objetivos de LIDERES EDUCATIVOS

Mision

Impactar en las capacidades de liderazgo educativo, a través de un trabajo colaborativo con los actores del sistema

educacional para la generacién y difusién de conocimientos e implementaciéon de practicas que sustenten una

educacion publica inclusiva y de calidad.

Vision

Ser un centro reconocido por su contribucién a las comunidades escolares de Chile para que cuenten con lideres

educativos de excelencia.

Sellos

Nos sumamos, en el marco de la Reforma Educacional, al desafio de una educacién publica inclusiva y de calidad
para todos los nifios, nifias y jévenes, para avanzar hacia la mayor equidad y justicia social que Chile necesita.

Creemos en el trabajo colaborativo y en red. De hecho, somos una red que articula escuelas y liceos,
sostenedores, universidades y fundaciones sin fines de lucro de distintas regiones del pais y del extranjero.

Creemos que el éxito de los procesos de mejora en las comunidades escolares estd asociado a una gestion y
liderazgo territorial, generando coherencia sistémica para buscar la mejora simultanea de todas las escuelas y
liceos de un territorio.

Creemos que el liderazgo es clave para iniciar y sostener procesos de mejora de la calidad de la educacién.
Pensamos que éstos deben gestarse con las escuelas y liceos abiertos a la innovacién, que posibiliten entender
los problemas como oportunidades de transformacion.

Creemos en el fortalecimiento de capacidades individuales y colectivas a través de programas innovadores de
desarrollo profesional. Estos se orientan a potenciar las capacidades de liderazgo distribuido en diversos
actores de la comunidad escolar, quienes comparten una vision sobre el propédsito de su trabajo y
responsabilidad por el bienestar y aprendizaje de todos sus estudiantes.

Valoramos la investigacidn sistematica que identifica, analiza y promueve practicas de liderazgo innovadoras
que se ejercen en todos los niveles del sistema escolar. Generar conocimientos que dan respuestas a las
demandas del dia a dia del ejercicio directivo, se basa en la participaciéon de los actores educativos como
investigadores de su quehacer.

Valoramos y desarrollamos una investigacion independiente que orienta y apoya el desarrollo de la Politica
Nacional de Fortalecimiento del Liderazgo Escolar del Ministerio de Educacidén. Pensamos que este
conocimiento posibilita la mejora continua, entregando evidencias para la toma decisiones en los distintos
niveles en los cuales se define la politica publica.
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Objetivos Estratégicos

1. Apoyar el disefio e implementacién de la Politica Nacional de Fortalecimiento del Liderazgo Escolar, a través
de la generacién y difusion de conocimiento y sistematizacion de evidencias.

2. Generar y validar practicas de liderazgo de alto impacto, especialmente en centros escolares que atienden
comunidades con altos indices de vulnerabilidad social, en el marco de un modelo de provisién mixta.

3. Desarrollar capacidades de liderazgo en lideres educativos en el nivel escolar e intermedio, a través de acciones
de desarrollo profesional innovadoras y de alto impacto en el trabajo cotidiano.

Lineas de Trabajo

Para el logro de estos objetivos estratégicos, el trabajo del Centro se organiza en 6 lineas. Para cada linea se han
propuesto un conjunto de proyectos que posibilitan cumplir los objetivos de las lineas y sus indicadores, y los
indicadores estratégicos:

Linea 1: Desarrollo de Capacidades de Liderazgo Escolar

Linea 2: Desarrollo de Capacidades para Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en Red

Linea 3: Apoyo a la Politica para la Nueva Educacion Publica (Liderazgo Intermedio)

Linea 4: Investigacidn y Evaluacion de Politicas y Practicas en Liderazgo Educativo

Linea 5: Recursos y Herramientas Digitales para Prdcticas de Liderazgo de Alto Impacto

Linea 6: Diseio de Programas Innovadores para la Formacidn de Lideres Intermedios para la Nueva Educacién
Pdblica

Estas lineas se articulan a través de 5 orientaciones conceptuales estratégicas: (a) coherencia sistémica que posibilita
la mejora de todos los centros escolares; (b) alineamiento con los marcos regulatorios y de actuacién de los lideres
educativos y su traduccion en las practicas cotidianas; (c) aprendizaje situado en las demandas cotidianas del liderazgo
educativo, ampliando las capacidades para responder de maneras efectivas e innovadoras que mejoren los resultados;
(d) desarrollo de conocimientos que permitan contextualizar las prdcticas a los estados de desarrollo y niveles
educativos de los centros escolares y a las caracteristicas de las comunidades que atienden; y (e) liderazgo distribuido
gue permita abordar la complejidad de los procesos de mejora en comunidades escolares, con altos niveles de capital
social que sustenta un trabajo colaborativo, con altas expectativas respecto de lo que la comunidad puede lograr.
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3. REPORTE NIVEL ESTRATEGICO

Principales logros, resultados y aprendizajes del Centro al cierre del Convenio

Dado que los principales logros, resultados y aprendizajes estan desglosados en detalle en las tablas de cumplimiento
de metas e indicadores estratégicos y por linea de trabajo, a continuacién se presenta este apartado asociado a cada
objetivo estratégico del Centro.

Objetivo Estratégico N°1: Apoyar el diseiio e implementacion de la Politica Nacional de Fortalecimiento del Liderazgo

Escolar, a través de la generacion y difusidon de conocimiento y sistematizacion de evidencias.

1) Principales logros y resultados

e La estrategia de Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio se instalé poco antes de la creacién de los
Centros?, y durante los 4 afios de ejecucidn del Convenio se realizaron diversas acciones para apoyar su
implementacidén. Entre ellas, destaca la elaboracién y validaciéon de un instrumento de aplicacién online
para monitorear el funcionamiento de las RME. El afio 2019 el monitoreo alcanzd una cobertura
correspondiente al 90,3% del total de redes en las regiones de alcance del Centro. Cémo el propdsito del
monitoreo era retroalimentar a las redes, se elabord un informe digital que fue anualmente enviado a las
redes en las cuales un minimo de cinco integrantes responde el cuestionario. Para el afio 2019 se doblé la
cantidad de “Reportes de Retroalimentacién” respecto del afio 2018, llegando a enviar 212 informes a
redes en estas regiones de alcance.

e Las bases Convenio proponian un trabajo formativo con profesionales de los nuevos Servicios Locales de
Educacidn Publica, en el Marco de la Ley de Nueva Educacidn Publica. Para abordar esta tarea, el Centro
instald la nocién de liderazgo intermedio en el lenguaje técnico, académico y practico del sistema escolar
nacional. Un producto clave fue la elaboracién del “Marco para la gestidn y el liderazgo educativo local”,
instrumento que redne un conjunto de orientaciones, dimensiones de prdctica y practicas deseables para
el desempefio del nivel intermedio en el marco de la implementacidn de la ley 21.040. Este producto
constituye una innovacion para dotar de referentes de trabajo y uso a la gestion local de la educacién.
Actualmente es de amplio uso entre profesionales de la educacidn e instituciones del nivel central (como
la Agencia de la Calidad). Su aporte a la politica publica se evidencia, ademas, en la licitacién que acaba de
lanzar el Ministerio de Educacién para un estudio de validacidon del Marco para la gestidén y el liderazgo
educativo local.

e Se realizaron 15 investigaciones financiadas por el Convenio, ademdas de otras con otras fuentes de
financiamiento, abordando temdticas con poco desarrollo en Chile. Los resultados orientaron el disefio de
politicas publicas o colaboraron con ellas. Por ejemplo, se avanzé en la caracterizacidon y comprension
acerca de:

o El mejoramiento y practicas de liderazgo en la ensefianza media, asi como la gestion del apoyo
psicosocial en educacién media.

o Las trayectorias de mejoramiento en colegios en condiciones de desempefio insuficiente, asi como en
colegios que mostraron mejoras.

2 |as RME se implementaron a mediados del afio 2015, segtn el documento del MINEDUC, 2017 “Colaboracién y Aprendizaje en Red: Desafios y oportunidades
para nuestra comunidad educativa”, p. 6. Recuperado de https://www.mineduc.cl/wp-content/uploads/sites/19/2017/10/Guia-redes-de-mejoramiento-
escolarweb.pdf
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o La instalacién de los primeros Servicios Locales de Educacién Publica a través de un estudio que
permitio identificar nudos criticos y palancas de mejora; y el funcionamiento de las redes de en los SLE.

o Lanormativay politicas hacia el liderazgo, junto con los primeros estudios en Chile sobre la trayectoria
y rotacion de los directores.

o Liderazgo en Educacién Parvularia.

e El Portal del Centro (www.lidereseducativos.cl) se convirtié un referente para lideres escolares. Los
conocimientos generados y sistematizados en el Centro se hicieron accesibles a un mayor nimero de
lideres educativos y a otros profesionales ligados al tema. Este portal es de acceso abierto con el fin de
generar un lenguaje compartido que oriente el mejoramiento con coherencia sistémica entre los lideres en
los distintos niveles el sistema (escolar, intermedio e instituciones del SAC). Durante los 4 afios de
funcionamiento del Centro, tuvimos un aumento sostenido de visitas y descargas desde el Portal, asi como
en la cantidad de seguidores de RRSS (Twitter, Youtube y Facebook). Las cifras del dltimo afio, muestran
mas de 9.300 seguidores en Facebook y cerca de 4.000 seguidores de Twitter. Las visitas a pdaginas del
Portal alcanzaron las 1.242 diarias, y las descargas total el aflo 2019 superaron las 58.000. Con estas cifras
tuvimos un 300% de aumento en las visitas a paginas, y un 1.900% de aumento en las descargas, en relacion
al Ano 1 del Convenio (2016).

e Durante los 4 afios de funcionamiento del Centro, se realizaron 32 seminarios y 7 conversaciones en Linea,
las que en su conjunto contabilizan mds de 5.000 asistentes. La difusion de conocimiento y la
sistematizacion de evidencias se logrd, ademas, a través de la publicacion de 33 Informes Técnicos para el
Mineduc (disponibles para todo publico en el Portal) y 31 publicaciones académicas (articulos, capitulos de
libros y libros) en Chile y en el extranjero.

2) Aprendizajes
e La generacion de conocimientos tiene mayor impacto en fortalecer el liderazgo escolar y las politicas que
lo orientan cuando articula conversaciones con actores del ambito de politicas educativas, del mundo
escolar, y del mundo académico. Estas conversaciones permiten facilitar la toma de decisiones en los
distintos niveles, fortaleciendo las posibilidades de respuestas coherentes al quehacer directivo en el
mundo escolar.

e Las politicas publicas son orientaciones que requieren ser traducidas en modelos y en prdcticas concretas
por los actores del sistema escolar. Con el transcurso del tiempo LIDERES EDUCATIVOS fue cumpliendo un
rol de traductor de esas politicas a través del desarrollo de modelos y practicas concretas, disponibilizando
su conocimiento y uso masivo. Junto a esto, fortalecer las capacidades de las instituciones que integran el
Centro (aprendizaje) ha posibilitado nuevos desarrollos o “spin-off” que aportan a la politica publica. Por
el ejemplo, el trabajo del CIAE en el desarrollo de un marco de liderazgo para la educacién parvularia y la
evaluacion que realizé un equipo de LIDERES EDUCATIVOS del Plan de Formacién de Directores que
implementa el CPEIP. Destacamos, también, las investigaciones realizadas para levantar un modelo de
trabajo en red, informando la implementacidon de la estrategia red mandatada por la Ley NEP para
acompanar y fortalecer los procesos de mejora escolar en el territorio de cada SLE.

e La participacion de nuestros investigadores en congresos internacionales permitié conformar redes con
investigadores de distintos lugares del mundo, aumentando nuestro capital profesional para abordar los

11



2 e 1
LIDERES
EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

Gobierno de Chite

desafios del mejoramiento escolar. Estos investigadores de primer nivel y reconocida trayectoria
internacional, vinieron a Chile y sus investigaciones fueron accesibles a una amplia audiencia de lideres
escolares. La alta asistencia a los congresos evidencia que los lideres educativos estdan motivados por
comprender y resolver problemas educacionales compartidos entre distintos paises. Los desafios de
mejora en escuelas con desempefio insuficiente que sirven en zonas de alta concentracion de familias en
situacion de vulnerabilidad y la inequidad en las oportunidades educativas, son preocupaciones en varios
paises y su abordaje se fortalece al comprender los desafios locales desde una perspectiva comparada.

e Una opcién de LIDERES EDUCATIVOS fue el trabajo cercano con equipos de liderazgo a través de una
asociacién con 17 Municipios, en las regiones de Valparaiso, Metropolitana, del Biobio y Magallanes y de
la Antartica Chilena, y 86 establecimientos municipales (Centros Escolares para la Innovacién en Liderazgo
Educativo, CEILE) por el periodo de duracién del Convenio. Esto nos permitié conocer escuelas y
sostenedores donde sus equipos estan realizando acciones que los han llevado a tener buenos resultados.
El equipo de profesionales del Centro aprendié de estas comunidades escolares y a través de nuestras
acciones buscamos amplificar ese conocimiento practico que existe en el sistema. Reiteradamente,
invitamos a directivos escolares a presentar en los seminarios internacionales y a publicar sus experiencias
en nuestros boletines y pagina web.

Objetivo Estratégico N°2: Generar y validar practicas de liderazgo de alto impacto, especialmente en centros

escolares que atienden comunidades con altos indices de vulnerabilidad social, en el marco de un modelo de
provisidon mixta.

1) Principales logros y resultados

e Un proyecto que permitidé generar practicas de liderazgo de alto impacto fue la adaptacion e
implementacién de un Modelo de Practicas de Liderazgo Distribuido por medio de una metodologia de
indagacién colaborativa. Directivos y docentes de 20 establecimientos escolares municipales de la Regién
de Valparaiso participaron en un proceso de investigacion colaborativa, para abordar un desafio
organizacional desde una perspectiva de liderazgo distribuido. A través del desarrollo de habilidades
investigativas, estos equipos identificaron la raiz de los problemas que les interesaba abordar, generando
de manera colaborativa respuestas pertinentes a su realidad educativa. Esta metodologia puede ser
utilizada tanto para el trabajo en red como para el trabajo colaborativo al interior de establecimientos
educacionales.

e Otro proyecto que permitid generar prdcticas de liderazgo de alto impacto, fue el proyecto “Centros
Escolares que Indagan y Aprenden Juntos”. Basado en la estrategia de Revisidon entre Pares basada en
Investigacion (RiPR), este programa de desarrollo profesional para docentes directivos y lideres medios
involucra a equipos escolares que, a través de visitas entre escuelas, producen evidencias acerca de la
calidad de la retroalimentacién que los docentes entregan a sus estudiantes. A partir de esta evidencia, los
equipos lideran una reflexién pedagdgica con los docentes a fin de identificar oportunidades de mejora de
la retroalimentacién en los procesos de enseiflanza y aprendizaje, las que luego traducen en planes de
desarrollo local.
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Mediante el Portal, se publicaron 55 “Practicas de Liderazgo”, recursos que entregan herramientas que
facilitan el desarrollo de practicas de liderazgo que inciden en los procesos de mejoramiento escolar. Estos
indican de manera didactica cudles son los pasos a seguir en su implementacién. Por otra parte, el libro
“Buenas practicas de liderazgo pedagégico: 10 herramientas para impulsar la mejora escolar” permitio
ofrecer a los lideres escolares una compilacién de herramientas practicas que permiten a los lideres
producir datos para la toma de decisiones, asi como para apoyar el desarrollo docente. Finalmente, al cierre
de este informe, se encontraba en imprenta dos libros: Aprendizaje profesional situado en la escuela:
Herramientas para docentes y lideres educativos, y Liderazgo intermedio: Comprensiones y herramientas
para abordar el desafio de liderar la mejora de la educacion publica en el territorio.

2) Aprendizajes

El disefio de programas de desarrollo profesional sustentando en la teoria y evidencia empirica, puede
fortalecer y cambiar practicas de liderazgo de alto impacto en los establecimientos. Estos programas son
sistematicos, con foco en lo pedagdgico, con una estrategia contextualizada y operando a distintos niveles
de un mismo territorio. Para esto, una condicion imprecindible es generar acuerdos de mediano plazo con
los sostenedores y establecimientos escolares que posibilita un plan de desarrollo profesional entendido
como un proceso y no como un evento abordando desafios del territorio y no solo de la escuela en
particular.

Los Centros de Liderazgo responden a una necesidad sentida por profesionales que operan en posiciones
de liderazgo en el sistema escolar: mas apoyo para cumplir con su propdsito moral de ser un factor positivo
en las organizaciones escolares. Al generar y difundir herramientas para operacionalizar las précticas de
liderazgo codificadas en el MBDLE, en los Estdndares Indicativos de Desempefio o incluso en los
compromisos en un ADECO, se logré un impacto en la generaciéon de capacidades a nivel nacional. El
importante nimero de descargas que tiene nuestra pagina web da cuenta de la necesidad del sistema de
contar con recursos referidos a practicas concretas y validadas.

Responder a la demanda que hacen los lideres escolares por conocer practicas de alto impacto para liderar
el desarrollo profesional en el marco de la Ley 20.903 implicé al Centro modelar una forma de hacer
desarrollo profesional. Los mds de 1.500 participantes en los programas de formaciéon semi-presencial
aprendieron colaborativamente con sus pares para poder implementar estas nuevas practicas en su trabajo
como lideres educativos.

La sostenibilidad de prdcticas de alto impacto se ve favorecida cuando el liderazgo entre los distintos
niveles del sistema, y dentro de cada nivel, esta alineado. Esto releva la importancia de formar equipos de
liderazgo, mas que a lideres individuales, y que estos equipos aprendan en red. Por ejemplo, durante el
tercer afio de implementacién de cursos de la Linea 1 en los CEILE, se buscé fortalecer las practicas de
liderazgo para propiciar el aprendizaje profundo en estudiantes. Esto implicd la formacidon de directores,
UTP y docentes lideres ya sea ocupando la jefatura de un departamento o ciclo. Cada grupo tuvo cursos
por separado para favorecer las practicas de liderazgo propias de su rol. Ademas, participaron en talleres
que los convocaban a trabajar de manera conjunta en tareas auténticas a la implementacion del
aprendizaje profundo en sus escuelas. Esto favorecidé la construccion de un lenguaje compartido de
aprendizaje, permeando mas rapidamente al resto de profesores de sus escuelas. El trabajo en red de

13



- ]

Ministerio de W

Educacion

LIDERES
EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

Gobierno de Chite

colegios pertenecientes a un mismo sostenedor facilitd que los aprendizajes irradiaran al territorio,
ejemplificado en el caso de una comuna que adoptd el modelo de aprendizaje profundo en la elaboracidn
del PADEM.

Objetivo Estratégico N°3: Desarrollar capacidades de liderazgo en lideres educativos en el nivel escolar e intermedio,

a través de acciones de desarrollo profesional innovadoras y de alto impacto en el trabajo cotidiano.

1)

Principales logros y resultados

A través de los cuatro afios de duracion del Convenio se formaron 2.598 lideres educativos: 895 lideres
intermedios, 262 lideres sistémicos, 71 directores mentores, y 1.441 lideres escolares (Directores, UTP,
Inspectores, Encargados de Convivencia Escolar, Jefes de Departamento y/o Ciclo, y profesores lideres).

Esta formacién llegd al 47% de las comunas de las 16 regiones del pais (ver Anexo 1 con detalle de las
comunas).

En el transcurso de los 4 afios de formacidn, observamos que algunos de los participantes accedian a
nuevos cargos directivos, por ejemplo: profesores lideres que participaron en uno de los cursos de la Linea
1, luego accedieron a otros cargos directivos, participando de nuevos programas formativos del Centro.
También se presentd el caso de directores/as escolares que luego asumieron cargos en los DAEM,
accediendo a los cursos de lideres intermedios.

Altos niveles de satisfaccion por parte de los participantes de los programas de formacién (muy cercano al
95%).

Se consolidé un modelo de desarrollo profesional para lideres educativos. Existe evidencia que los
programas de formacidn nacionales adolecen de una serie de problemas, como el excesivo foco en
aspectos tedricos y uso de metodologias que no favorecen el protagonismo del aprendiz y la transferencia
al desemperio laboral®. Desde su primer afio de funcionamiento, se adaptd y complementd el modelo de
Aprendizaje Experiencial (Kolb, 1984) a fin de innovar con programas de formacidn que transitan hacia una
indagacién sistematica que permite un quiebre en las teorias de accién (creencias, acciones vy
consecuencias) de los participantes. Ademas, los programas fueron progresivamente incorporando un
enfoque de aprendizaje profundo, modelando esta visién de aprendizaje en espacios de trabajo en
comunidades o micro-redes de centros escolares para que luego fuese reconstruida por los participantes
en sus escuelas y liceos. Para ello se disefiaron e implementaron una serie de dispositivos que otorgan
protagonismo al desarrollo profesional entre pares (ej. Tutorias), la transferencia a contextos reales de
trabajo (ej. Tareas auténticas®), y la reflexién constante sobre la accién (ej. Acompafiamiento en terreno).
De esta manera, durante estos 4 afios, pudimos validar 7 principios orientadores para el disefio de

3 Revisar Mufioz, G., Marfan, J., Horn, A., & Weinstein, J. (2010). Formacién y entrenamiento de los directores escolares en Chile. Situacion actual, desafios y
propuestas de politica. Proyecto FONIDE, (F420972) disponible en https://centroestudios.mineduc.cl/wp-content/uploads/sites/100/2017/07/Informe-Final-
Gonzalo-Mu%C3%83%C2%B1oz.pdf; y Weinstein, J., Cuéllar, C., Hernandez, M., & Fernandez, M. (2016). Director (a) por primera vez: un estudio sobre la

experiencia y socializacion de los directores noveles en establecimientos municipales de Chile. Calidad en la Educacion, (44), 12-45, disponible en
https://scielo.conicyt.cl/scielo.php?pid=50718-45652016000100002&script=sci_arttext&ting=en

4 Son aquellas tareas habituales en el desempefio profesional de practicas de liderazgo que realizan los participantes de los
programas de formacion.
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programas formativos del Centro: 1) metas de aprendizaje, procesos y conocimientos de alto orden; 2)
metodologia de aprendizaje experiencial; 3) fomento a la participacidon de equipos de liderazgo; 4)
aprendizaje situado en el contexto laboral; 5) participantes que producen conocimiento, agenciamiento y
modelamiento profesional; 6) tareas auténticas para apoyar la transferencia; y 7) propiciar la
experimentacion, colaboracidn e indagacion.

Para la validacidon del modelo de formacién de alto impacto se disefid e implementdé un sistema de
monitoreo y seguimiento de las practicas de liderazgo de directores y UTP en los CEILE. Esto permitié
desarrollar un estudio longitudinal y cuasi experimental acerca del impacto de las acciones formativas
realizadas por el Centro en la generacion de capacidades de liderazgo en directores, UTP y otros lideres
escolares. Esta metodologia cuasi experimental para examinar los resultados de la formacién en liderazgo
escolar es inédita en Chile. Los resultados de la aplicacién de este sistema de monitoreo y seguimiento dan
cuenta de incrementos en la frecuencia de las practicas en los 4 focos del trabajo del Centro: liderazgo
pedagégico (de directores y jefes UTP), convivencia escolar, cultura de colaboracién y gestion basada en el
uso de datos. Estos incrementos observados en las prdcticas en los establecimientos son estadisticamente
significativos a través del tiempo —comparando los resultados comprendidos entre 2016 y 2018—y también
respecto del grupo control, en todas las dimensiones. Los resultados para escuelas y liceos dan cuenta que
mas de la mitad de los establecimientos apoyados mejoraron sus practicas de liderazgo escolar.

2) Aprendizajes

Al contrastar los diversos programas de formacién que realizé el Centro durante estos 4 afios queda en
evidencia una tension entre cobertura y profundidad. La formacion de lideres sistémicos e intermedios
tenia altas metas de cobertura (Rut Unicos) puestas desde las bases del concurso para creacion de los
Centros de Liderazgo. Esto implicd realizar programas de formacién de duracidn acotada en distintos
territorios, sin la posibilidad que luego de un curso introductorio, se impartiera uno de profundizacién. Por
el contrario, la Linea 1 mantuvo por 4 afios el trabajo con los 86 CEILE, permitiendo el desarrollo de
capacidades de liderazgo en distintos actores en cada centro escolar. Afio a aio, se fue profundizando en
las tematicas que emergian como nuevos desafios al finalizar un ciclo formativo. Esto puede explicar los
cambios significativos en la frecuencia de practicas de liderazgo observadas a lo largo de todo el periodo.
Como lo sefiala la literatura sobre cambio en educacién, toma casi 5 afios lograr consolidar cambios y esto
implica entender el desarrollo profesional como un proceso, y no un evento.

En la Linea 1, se implementaron programas de formacién desde el afio 2016. El primer afio disefiamos un
curso desde la Universidad, en formato tradicional. El andlisis de esa experiencia nos permitié aprender
que el disefio tenia que ser mucho mds situado en problemas reales de la practica cotidiana de los lideres
escolares, que ellos tenian un rol clave en definir el contenido de los programas asi como en la
implementacién. Afio a afio este aprendizaje fue adquiriendo una mayor dimensién al incorporar nuevos
elementos a nuestra comprension de lo “situado” en aprendizaje para la transferencia. El disefio de los
programas requeria que el Centro se vinculara con la dimensién individual (el lider), organizacional (la
relacion con su escuela), y local (la relacién con su DAEM y las otras escuelas de la comuna). Esta
comprensidn permite el circuito virtuoso de retroalimentacién Centro-lideres escolares, para potenciar los
disefios que a su vez potencien sus aprendizajes. Creemos que esta fue otra de las clave del éxito en la
formacién realizada en los CEILE.
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e Eldesarrollo de capacidades a nivel escolar requiere ir aparejado del desarrollo de capacidades en el nivel
intermedio del sistema escolar. La mejora escolar sustentable se potencia desde un enfoque sistémico y
territorial con una oferta de desarrollo profesional articulada, intencionada, sistematica, y sostenida entre
la formacién a nivel sostenedor y nivel centro escolar. Nuestra evidencia muestra que cuando el nivel
escolar avanza, sin un avance concomitante en el nivel comunal, se generan tensiones que se no siempre
los equipos las resuelven de manera productiva. Una forma de abordar esto fue a través de la conformacién
de equipos con profesionales de nivel intermedio y escolar, quienes se organizaron como comunidades
para desarrollar aprendizaje colectivo y trabajo en equipo. Esta estrategia formativa para los cursos
impartidos en las Lineas 3 y 6, liderazgo intermedio, permitié generar una mirada comun sobre los desafios
educativos del territorio y enfocar esta en una mejora escolar de caracter sistémico, avanzando de esta
forma hacia una reflexion compartida acerca de las posibilidades y barreras que debian resolver. A su vez,
esto facilitd el desarrollo de colaboracién profunda entre lideres del nivel escolar e intermedio, que es la
base para que los lideres se atrevan a cuestionar supuestos mientras buscan y experimentan soluciones
contextualizadas al territorio.

e Laformacidn territorializada en los programas de las Linea 1, Linea 2, Linea 3 y 6, permitié un aprendizaje
mas contextualizado, que el trabajo en red fuese mas facil, que el dialogo entre los participantes del
territorio se “sintonizara” en torno a una orientacion conceptual compartida. En sintesis, territorializar Ia
formacién es una estrategia basada en la conformacién de comunidades de aprendizaje multinivel, basadas
en relaciones de confianza, horizontalidad y autenticidad. Asi, por ejemplo, para los cursos de Linea3y 6
junto con profesionales del nivel sostenedor, se invitd a directivos de centros escolares de estos mismos
sostenedores. En la Linea 2 también se pudo abordar, al trabajar con las redes de mejoramiento escolar,
que de por si incorporan a profesionales del nivel sostenedor y DEPROV (supervisores). Esto favorecio el
abordaje de los problemas educativos como un desafio colectivo y no como un problema parcelado en
escuelas y liceos.

e El desarrollo profesional es mds que el abordaje técnico conceptual del quehacer de una lider. Es también
espacio de contencién y desarrollo socioemocional. Los lideres escolares estan sometidos a un alto stress
dada las multiples demandas internas y externas que compiten por su atencién; demandas que a veces son
contradictorias entre si. Esto se traduce en problemas personales/familiares, en situaciones de trauma, en
denuncias a la Superintendencia o al sostenedor, en licencias médicas, etc. Al considerar estos temas en
los disefios, los cursos se hacen cargo del bienestar de los participantes creando espacios para conversar
con otros y acompafiarse mutuamente, generando competencias socio emocionales como mentalidad de
crecimiento, autoeficacia, autocontrol y conciencia social. Esto fue evidenciado en las evaluaciones de
seguimiento realizadas después de la implementacion de cada programa de formacién®.

5se dejan los links a los documentos de seguimiento de la cohorte 2017 de la formacion de lideres sistémicos y lideres intermedios (publicados el afio 2018), y
que dan cuenta de estos resultados: https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2019/02/NT10 SEGUIMIENTO-A-EGRESADOS-DEL-DIPLOMADO-LISI-
2017 26-12-18.pdf; https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2019/02/IT9 EFECTOS-Y-APRENDIZAJES-DEL-PRIMER-DIPLOMADO-PARA-LIDERES-
INTERMEDIOS 27-12-18.pdf
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Principales dificultades y desafios del Centro al cierre del Convenio

a) Dificultades

e Una dificultad transversal para la ejecucién de la gran mayoria de los proyectos fue la contingencia nacional,
sea politica (atraso en la promulgacién de la Ley NEP) o social (movilizaciones-paros docentes) y financiera,
dado que el monto traspasado anualmente al Centro siempre fue inferior a los $ 1.000 millones comprometidos
en las bases, y que ese monto se conocia después de haber realizado la planificacion anual del afio siguiente,
gue por bases se entregaba en Septiembre de cada afo. Estas dificultades demandaron ajustes reiterados a la
planificacién, aspecto ain mas complejo en ausencia de flexibilidad en el instrumento que rige el convenio para
efectos de los indicadores comprometidos afio a afo. Si bien, se cumplieron todos los indicadores, en ocasiones
las interrupciones por paro extendian la formacién hacia el final de afio escolar y sobre demandaron el tiempo
de dedicacién de los profesionales.

e Una segunda dificultad es la alta rotacién de directores del sistema escolar, obstaculizando los procesos de
mejora que se buscaron propiciar con las distintas iniciativas del Centro. Esto se tradujo en que en un nimero
de colegios CEILE el cambio de direccion llevé a una discontinuidad en la participacion, de algunos casos del
director, y en otros casos de la escuela. Un apoyo para abordar esta dificultad fue la buena disposicién de los
sostenedores municipales para continuar la colaboracién durante los 4 anos. De hecho, en la regién
metropolitana después del afio 1 se incorpord la comuna de La Granja con 6 nuevos centros escolares para
mantener el nimero de CEILE comprometidos. En otros casos, en la regién de Valparaiso por ejemplo, se
mantuvieron centros escolares incorporando al nuevo director y/o se incorpordé un nuevo establecimiento
cuando un director de CEILE asumid la direccion.

e Trabajar con profesionales en los Servicios Locales de Educacién Publica (SLEP) en sus primeros dos afios de
funcionamiento fue altamente complejo. La fragilidad del proceso de instalacion de los servicios, asi como las
demandas de simultdneamente apoyar a las escuelas mientras se conformaba la organizacidn, hizo poco viable
su participaciéon en programas de formacién rigurosos y exigentes. Nuestra intencién de disefiar cursos
atingentes al trabajo de los SLEP fue dificultada porque la definicidon de los cargos para los cuales ibamos a
realizar la formacidn, no estaban previamente definidos. El no contar con perfiles de cargo ya establecidos y
en proceso de definicidon por el SLEP no nos permitia identificar oportunamente los contenidos y habilidades
mas relevantes para el disefio del proceso formativo. Para abordar esta dificultad, mayoritariamente formamos
a lideres intermedios en DAEM y Corporaciones municipales, con una participacion muy minoritaria del sector
particular.

e El modelo organizacional del Centro implicéd conformar cuatro equipos para abordar el liderazgo educativo en
tres niveles: escolar (Linea 1), inter-escolar o en red (Linea 2) e intermedio (Linea 3 y 6). Si bien esto fue 6ptimo
para focalizar la formacién y el desarrollo de conocimientos y herramientas pertinente a las responsabilidades
distintivas de cada uno, fue también una dificultad para generar sinergia entre las lineas. Por ejemplo, fue dificil
asegurar que, en las cuatro lineas conceptos como liderazgo distribuido, colaboracion o reflexion se
operacionalizaran de manera similar. Si bien, profesionales de una linea participaban como relatores de cursos
de otras lineas, no se logrd generar un marco conceptual de liderazgo compartido; algo que si fue posible
respecto del modelo de desarrollo profesional, que fue liderado por una profesional del Centro.
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e El gran nimero de indicadores y proyectos asociados a cada linea, dificultaron una mayor coordinacién y

colaboracién entre las distintas lineas del Centro, debido al tiempo que fue necesario destinar a crear modelos
liderazgo escolar inexistentes en Chile (como liderazgo sistémico), o con escaso desarrollo (como liderazgo
intermedio). La formacion de lideres sistémicos y lideres intermedios, por ejemplo, se fortaleceria si se

articularan mejor ambas formaciones en un mismo territorio.

e Sibien se aprecia la necesidad de definir indicadores y proyectos a mediano plazo (4 afios), esto se transforma
en una dificultad para que las actividades del Centro se orienten a dar respuestas a necesidades emergentes,
ya sea por la introduccidon de una nueva politica a la cual puede contribuir, o por aprendizajes producto de la
ejecucién de las acciones comprometidas. Esta falta de flexibilidad resta impacto que puede lograr una politica
como la creacién de los Centros de Liderazgo.

b) Desafios para la Politica de liderazgo para la mejora escolar

Los desafios que se levantan a partir de las acciones, logros y aprendizajes detallados anteriormente, no responden a
futuras acciones que puedan ser abordadas desde este Convenio puesto que este ha finalizado. Por este motivo, en
esta seccién nos referimos a desafios para la politica de fortalecimiento del liderazgo escolar en cuatro ambitos: (a)
fortalecer los mecanismos de seleccion de directores escolares; (b) desarrollar una carrera directiva que oriente y
permita consolidar competencias de liderazgo; (c) asegurar la sostenibilidad de iniciativas que tenga como propdsito
desarrollar capacidades en mas instituciones formadoras de directivos y otros lideres; y (d) avanzar en la
sistematizacién y diseminacién de conocimientos y herramientas generadas en el marco del trabajo de los Centros de
Liderazgo.

1) Fortalecer seleccion de directores escolares

La importancia del director o directora para impulsar la mejora escolar, es un dato reiterado en la evidencia
internacional y validado en nuestro trabajo en comunidades escolares durante los Ultimos cuatro afios. La alta rotacién
y el bajo desarrollo de recursos personales que evidenciaron algunos directores, seialan la necesidad de fortalecer los
procesos de seleccidén de directores, incluido la creacidon de mecanismos para la sucesion planificada cuando hay cambio
de director, para aumentar las posibilidades de escoger un profesional idéneo para conducir un centro escolar de
acuerdo con su contexto y desafios. Este desafio tiene un sentido de urgencia, dado que la investigacién que
desarrollamos en el Centro mostré un problema de rotacién en cargos directivos en escuelas y liceos chilenos en la
ultima década. No solo las tasas de rotacidn en Chile (en promedio, 60% dejan su cargo antes del quinto afio) superan
lo reportado en otros paises (ej. 50% en Estados Unidos), sino que son mas altas en establecimientos del sector
municipal donde asisten los estudiantes mas desaventajados (en promedio, 70% dejan su cargo antes del quinto afio).
Esto es particularmente preocupante, pues los cambios frecuentes de directivos impiden el desarrollo de los proyectos
educativos de los establecimientos y de estrategias sistematicas y consistentes de mejora escolar. Si bien el sistema de
Alta Direccién Publica (ADP) ha sido un paso en la direccidn correcta, la normativa que regula la seleccidn directiva
genera incentivos para la seleccién de candidatos externos al establecimiento, y no estimula el desarrollo y promocién
interna de lideres. De este modo, muchos directores son seleccionados para liderar establecimientos que les son
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desconocidos, y deben pasar gran parte de sus primeros anos sorteando las dificultades asociadas de insertarse en una
cultura escolar. En nuestra experiencia en los Ultimos cuatro aifos, hemos visto el potencial de generar procesos de
reclutamiento y seleccidn que valoren la afinidad de los candidatos con los establecimientos y comunidades educativas
a las que liderardn, aspecto que en la experiencia internacional se aborda a través de la sucesién planificada. Dado el
rol critico que estos profesionales ejercen respecto de la mejora escolar, particularmente en centros escolares
categorizados como insuficientes, asegurar la contratacién de un director con demostrada efectividad es imperativo.

2) Desarrollar una carrera directiva que oriente la formacion en liderazgo

Asociado al desafio anterior, es necesario poder ofrecer una formacion apropiada a las caracteristicas y desafios de los
distintos puestos de liderazgo en una organizacién escolar en consistencia con los sefialado en el MBDLE que pone
énfasis en las practicas de equipos directivos. La formacion en liderazgo orientada por una Carrera Directiva establece
distintos momentos o etapas en la trayectoria profesional de quienes asumiran o asumen roles de liderazgo. Junto con
contar con mecanismos de desarrollo profesional sistemdaticos asociados a esta carrera, es necesario revisar las
condiciones laborales de los directivos, de manera que estos consideren mads atractivo el mantenerse en el
establecimiento en vez de abandonar el puesto antes de finalizar su periodo. Por otra parte, la experiencia acumulada
de LIDERES EDUCATIVOS sobre formacién en liderazgo seiala que otro desafio corresponde a cdmo diferenciar la oferta
formativa para aportar de manera efectiva al desarrollo profesional de lideres en distintos momentos de su carrera.
Por ejemplo, la formacién que requiere un director que comienza a ejercer dicho rol por primera vez es diferente a la
que requiere uno con varios afios de experiencia o un docente con aspiraciones a convertirse en directivo en el futuro.
Se han producido algunos avances destacables en esta drea con los programas de induccién a directores ndveles que
coordina el CPEIP, y nuestro Centro ha contribuido, ademds, a revisar las mallas de formacién de directivos escolares
por encargo de la misma institucion. Sin embargo, se requiere un esfuerzo mucho mas coordinado desde la politica
publica para construir esta Carrera Directiva y con ello poder dar coherencia a las decisiones de desarrollo profesional
de los directivos escolares.

3) Fortalecimiento de las capacidades nacionales para el desarrollo profesional de los lideres educativos

Si bien en el desafio recién descrito exponemos la importancia de contar con una Carrera Directiva que oriente la
formacién de directivos, ello requiere que a lo largo del territorio sea posible contar con capacidades profesionales
para poder atender a estas necesidades formativas. No se trata solamente de replicar ciertos programas de formacion,
sino de generar capacidades en instituciones formadoras con el fin de asegurar equidad en el acceso a oportunidades
de desarrollo profesional en el pais. Este es un desafio que ha tratado de ser abordado en otras ocasiones por el nivel
central, por ejemplo, a través del Plan de Formacion de Directores de Excelencia que genera una alianza entre el CPEIP
y las universidades a lo largo de Chile. Sin embargo, la mayoria de las instituciones que ofrecen estos programas se
encuentran concentradas en la zona central, develando la necesidad de desarrollar capacidades en universidades
ubicadas en los extremos del pais.

La elaboracion de estandares para programas de desarrollo profesional de lideres escolares es una iniciativa para
avanzar hacia el abordaje de este desafio. Esta tarea necesita ser liderada por el CPEIP, en colaboracidn con las
universidades que han participado en el Plan de Formacién y expertos internacionales. Estos estandares pueden
orientar la oferta a través de la instalacién de criterios de calidad consensuados que promueven la innovacién.
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4) Sistematizacion y diseminacion de conocimientos como tarea clave de la politica de fortalecimiento del liderazgo
escolar

Un ultimo desafio, que extiende y profundiza los anteriores, guarda relacidon con la necesidad de avanzar en la
sistematizacién y diseminacién de conocimientos generados en el marco del trabajo de los Centros para informar las
iniciativas del Mineduc y de otras instituciones del SAC y sostenedores. Movilizar el conocimiento acumulado en estos
afios por los Centros, tendra impacto a largo plazo en la medida que sea difundido como tarea de la politica del
fortalecimiento del liderazgo escolar.

5) Fortalecer el desarrollo de capacidades al interior de las instituciones que conforman el consorcio

Un punto que el Centro no logré resolver, fue el grado de especializacién que algunas instituciones desarrollaron en
sus proyectos, pero que no fue transferido al resto de las instituciones del consorcio. Ejemplos de esto son la formacidn
semi-presencial de lideres intermedios y sistémicos que solo realizé la PUCV, asi como la formacidn virtual de lideres
intermedios que realizd la Fundacidn Chile. Una posible explicacién a esto, es que dichos proyectos tenian ejecuciones
anuales en distintos territorios, por lo que mas que desarrollar capacidades en distintas instituciones en diversos
territorios, era mds prdctico y menos costoso mantener un equipo que se movilizara a realizar la ejecuciéon. Por otro
lado, la formacion de lideres intermedios y sistémicos, intencionada con metas especificas desde las bases del concurso
que cred los Centros de Liderazgo, demandé la coordinacién constante tanto con CEDLE, como con el Mineduc (DEG,
NEP-DEP, Unidad de Apoyo a la Mejora), lo que habria sido facilitado al mantener un solo equipo a cargo de dichos
proyectos a lo largo de los 4 afios.

Otra debilidad que se observa en la ejecucién 2016-2019, es el encapsulamiento de los Centros al interior de las
instituciones que lo conformaban. Hubo escasa o ninguna sinergia con equipos al interior de las instituciones (Escuelas
de Educacién, Psicologia, Ingenierias, etc.) que permitiera profundizar o expandir el conocimiento acumulado de las
instituciones.
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con focos
tematicos en las
lineas del Centro

3. Seminario Marco para la Gestion y el Liderazgo Educativo Local
(Regidn de los Lagos).
. Seminario Colegios que aprenden juntos — Region de Valparaiso
. Seminario Colegios que aprenden juntos — Regién Metropolitana
. Seminario de Liderazgo pedagdgico y convivencia escolar.
. Seminario Formacion de Lideres para el Sistema Escolar (Regidn
Metropolitana)
. Seminario Carrera Directiva (Regidn de Valparaiso)
. Seminario de Investigacién en Liderazgo escolar (Regién
Metropolitana)
Seminarios afio 3:
1. Liderazgo Distribuido para el Aprendizaje en Red: Fortaleciendo la
colaboracién - Santiago
2. Liderazgo Distribuido para el Aprendizaje en Red: Fortaleciendo la
colaboracién - Valparaiso

N o b

O

Obj | N° Indicador Meta a Meta Meta Meta Meta | Meta Descripcion de la Meta Lograda Medios de
Indica- 4 aios lograda| lograda| lograda| lograda| lograda verificaciéon®
dor afno 1 afo 2 aho3 | afo4 | al total (extraido del
Estra- de4 convenio)
tégico anos

Seminarios afo 1:
1. Seminario de Lanzamiento del Centro (Regidn de Valparaiso)
2. Seminario Liderazgos para una Nueva Educacidn Publica (Regiones
Metropolitana y de Valparaiso).
3. Seminario Lideres Educativos para el Aprendizaje en Red (Regiones
Metropolitana y del Biobio).
4. Seminario Construyendo Liderazgos para una Nueva Educacion
Publica (Regiones Metropolitana, de Valparaiso y Biobio)
5. Seminario Inicio Programas de Formacién (Region de Magallanes).
6. Seminario Analisis del Trabajo de las Duplas Psicosociales en el
Marco de la Ley SEP (Region de Valparaiso).
7. Seminario Liderazgo (San Esteban, Region de Valparaiso).
Difusion de Seminarios afo 2:
conocimiento 1. Seminario Presentacion del Marco para la Gestion y el Liderazgo
generado por el Educativo Local (Region Metropolitana). Programa de
Centro por medio 2. Seminario Marco para la Gestién y el Liderazgo Educativo Local seminario y
1 1 S 12 7 9 9 7 32 L. , .
de seminarios (Regidn de los Rios). registro de

participantes

6 Estos medios de verificacién fueron presentados en los 4 informes anuales y cuentan con la aprobacion del Mineduc.

21




Ministerio de
Educacion

LIDERES
EDUCATIVOS
e e e
Gobierno de Chite
Obj | N° Indicador Meta a Meta Meta Meta Meta | Meta Descripcion de la Meta Lograda Medios de
Indica- 4 aiios lograda| lograda| lograda| lograda| lograda verificaciéon®
dor afiol | afo2 | afio3 | afo4 | altotal (extraido del
Estra- de 4 convenio)
tégico anos
3. Comunidades de Aprendizaje en Red: Fortaleciendo el Desarrollo
Profesional Docente - Rengo
4. Liderazgo Distribuido para el Aprendizaje en Red: Fortaleciendo la
Colaboracion entre Escuelas - Rancagua
5. Conectando el territorio: Liderazgo para la mejora educativa
sistémica - San Fernando (Seminario Red Lab)
6. Buenas Practicas para el Mejoramiento Escolar: Liderando el
Cambio para una Educacién de Calidad - Valparaiso
7. Conformacion y Gestidon de Redes de Establecimientos
Educacionales en la Educacion Publica: Experiencias y Desafios -
Santiago
8. Nuevos desafios para la formacion de lideres del sistema escolar -
Santiago
9. lll Jornada de Investigacion en Liderazgo Escolar - Valparaiso
Seminarios afo 4:
1. Seminario Internacional “Liderazgo Escolar Positivo: de la teoria a la
practica” - Valparaiso
2. Seminario Internacional “Liderazgo Escolar Positivo: de la teoria a la
practica” - Santiago
3. Seminario Formacion de Lideres para el Sistema Escolar:
Aprendizajes y Desafios para el Desarrollo Profesional - Santiago
4. Seminario Internacional Democracia y paz duradera en los centros
escolares - Valparaiso
5. Seminario IV Jornada de Investigacion en Liderazgo Escolar CEDLE-
UDERESEDUCAﬂVOS-Sanﬁago
6. Seminario Internacional “Disefiando planes locales de desarrollo
profesional docente: Experiencias innovadoras de colaboracion
sistema escolar-universidad”- Valparaiso
7. Seminario RED-LAB Lideres Educativos Region de Los Lagos. -
Frutillar
Publicaciones en Publicaciones afio 2:
revistas 1. Novice Principals in Chile mobilizing change for the first time.
indexadas en Articulo publicado en Mayo 2017 en Revista Educational Management Articulo
1 2 materias 14 0 1 6 12 19 Administration & Leadership aceptado o
relacionadas con Publicaciones aiio 3: publicado
politicas y 1. Estudio de casos: tensiones y desafios en la elaboracion de la

practicas de

normativa escolar en Chile. Articulo publicado en Enero 2018 en
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Indica-
dor
Estra-
tégico

Indicador

Meta a
4 anos

Meta
lograda
ano 1

Meta
lograda
ano 2

Meta
lograda
ano 3

Meta
lograda
aho 4

Meta
lograda
al total
de 4
anos

Descripcion de la Meta Lograda

Medios de
verificacion
(extraido del
convenio)

6

liderazgo escolar

Revista Educagdo e Pesquisa

2. Systematic review of research on educational leadership and
management in Latin America, 1991-2017. Articulo publicado en
Marzo 2018 en Revista Educational Management Administration &
Leadership

3. Autoetnografia y directivos docentes: una aproximacion experiencial
a las reformas educativas en Chile. Articulo publicado en Marzo 2018
en Revista Electronica de Investigacion Educativa

4. Mentoring novice school principals in Chile: what do mentors learn?
Articulo publicado en Mayo 2018 en Revista International Journal of
Mentoring and Coaching in Education

5. Bicephalous leadership structure: an exploratory study in Chile.
Articulo publicado en Julio 2018 en Revista International Journal of
Leadership in Education

6. Moving the school forward: Problems reported by novice and
experienced principals during a succession process in Chile. Articulo
publicado en Septiembre 2018 en Revista International Journal of
Educational Development

Publicaciones aiio 4:

1. Fortalecer el liderazgo distribuido en escuelas y liceos mediante
indagacion colaborativa. Articulo publicado en Profesorado. Revista
de curriculum y formacién del profesorado. Vol.32, N°2 (Abril-Junio
2019)

2. Brechas y patrones predominantes de distribucion de liderazgo en
dos muestras incidentales de escuelas y liceos en Chile

Articulo publicado en Profesorado. Revista de crriculum y formacién
del profesorado. Vol.23, N°2 (Abril-Junio, 2019).

3. Gestionando la contingencia mds que la convivencia: El rol de los
encargados de convivencia escolar en Chile. Articulo publicado en
Psicoperspectivas, vol 18, num.2, 2019, pp 18-32.

4. Examining Chilean novice principals’ work through the lenses of
emotional meaning making. Publicado en Compare: A Journal of
Comparative and International Education.

5. Destructive Leadershio Behavior: An exploratory study in Chile
Articulo publicado enlLeadership and policiy in schools. Vol 18, 2019
6. Trabajo interprofesional en los centros escolares: cambiando
trayectorias de vulnerabilidad a la desercion en estudiantes
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Meta
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Meta
lograda
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Meta
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6

secundarios. Publicado en Relieve. Revista electrénica de investigacion
y evaluacién educativa.

7. Aprender a liderar el cambio en organizaciones escolares en Chile.
Publicado en Magis. Revista internacional de Investigacidn en
Educacion vol.12, nim.24, 2019

8.Effective schools 10 years on: factors and processes enabling the
sustainability of school effectiveness. Publicado en School
Effectiveness and School Improvement. An International Journal of
Research, Policy and Practice.

9. Las emociones surgidas ante un incidente critico en el dmbito del
liderazgo eficaz: estudio comparativo entre directivos néveles y
expertos” Revista Calidad en la Educacién, del Consejo Nacional de
Educacion.

10. ¢ Lider Pedagdgico o gerente de escuela? Evolucion del Rol del
director de escuela en Chile. Publicado en Revista Calidad en la
Educacion, del Consejo Nacional de Educacion

11. Liderazgo Escolar: Una Mirada a los Criterios de Exito Pedagdgico
de los Jefes de Unidad Técnica Pedagdgica en Chile. Publicado en
Revista Calidad en la Educacion, del Consejo Nacional de Educacion
12. Directores Fantdsticos y Donde Encontrarlos: Lecciones Sobre la
Promocidn Interna de Directivos Elegidos por Alta Direccion Publica en
Chile. Publicado en Revista Calidad en la Educacién, del Consejo
Nacional de Educacion

Informes
técnicos al
MINEDUC para el
apoyo a la
implementacién
de la Politica

31

10

33

Informes Técnicos afio 1:
1. Redes de Mejoramiento Escolar: éPor qué son importantes y
como las apoyamos?
2. Marco para el Liderazgo Sistémico y el Aprendizaje en Red: los
desafios de la colaboracién en contextos de competencia.
3. Experiencias Innovadoras de Formacion para Lideres Educativos
de Nivel Intermedio.
Panoramica sobre el Liderazgo y Gestion Local de Educacion.
Organizacion del Nivel Intermedio en Educacion.
Estado del Arte para la Formacion de Lideres en Preservicio.
Estado del Arte para la Formacion de Mentores para el
Acompafiamiento a Directores Principiantes.

Nowu oA

Informes
técnicos
entregados al
MINEDUC
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Informes Técnicos afio 2:

1.
2.

10.

El nivel intermedio en educacién y el mejoramiento escolar
Desafios para la integracién de las TIC en las escuelas:
Implicaciones para el liderazgo educativo

Modelo de trabajo para Redes de Mejoramiento Escolar
Acompafiamiento pedagdgico desde el nivel intermedio: Aportes
para la formacion

Gestién de la implementacidn curricular

La formacién de directores en proceso de induccién

Liderazgo distribuido en establecimientos educacionales:
Recurso clave para el mejoramiento escolar

Desafios para la transformacion del nivel intermedio en
educacion

Enfoque socio-contructivo de las emociones surgidas ante un
incidente critico en directivos noveles y expertos

Linea de base para el monitoreo y evaluacién del efecto de las
acciones formativas del centro en establecimientos publicos

Informes Técnicos aiio 3:

1.

Evaluacion sobre el funcionamiento de las redes de
mejoramiento escolar del Ministerio de Educacion (RME) - 2018
Formacién Innovadora para lideres intermedios: Conectando el
territorio para la mejora educativa Fundacion Chile

Evaluacion longitudinal de las acciones formativas del Centro de
Liderazgo para la Mejora Escolar en establecimientos publicos
Indagacion colaborativa: Elementos tedricos y practicos para su
uso en redes educativas

El rol del nivel intermedio como generador de condiciones para
la ensefianza y el aprendizaje en el territorio: Una primera
aproximacién desde la perspectiva del liderazgo y la gestion
local en educacion

Modelo de observacién de competencia para lideres
intermedios de la Nueva Educacién Publica

Gestion del apoyo psicosocial en Departamentos de Educacion
Municipal y en liceos bajo su dependencia

Convivencia en la escuela: Perspectivas para el liderazgo escolar
Efectos y aprendizajes del primer Diplomado para lideres
intermedios
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Informes Técnicos afo 4:
1. Informe de evaluacion sobre el funcionamiento de las redes de
mejoramiento escolar del ministerio de educacion
2. Evaluacién longitudinal de las acciones formativas de lideres
educativos para la mejora en establecimientos escolares
publicos
3. Unarevisidn al desarrollo profesional directivo y de nivel
intermedio en el contexto del desafio de creacidn del sistema de
educacion publica
4. Informe de evaluacion sobre el funcionamiento de las redes de
mejoramiento escolar del ministerio de educacion
5. Analisis y formulacion estratégica de la mejora educativa:
conceptos, tensiones y desafios
6. El primer afio de los servicios locales de educacion publica:
reflexiones desde la voz de los actores
7. Formacion continua online: Aprendizajes para el futuro de los
lideres educativos
Programas de formacidén afio 1:
e  Curso Preservicio: 99%
e  Curso Directores: 93%
e  Curso Mentores: 98%
Programas de formacidén afio 2:
° Curso Directores: 96,30%
e  Curso UTP: 95%
e  Curso de induccidn a directores ndveles: 94,10%
.Grado. fje e  Curso Directores Magallanes (1er semestre): 100% Informe de
satisfaccion de e  Curso Pre-servicio Magallanes: 98,30% resultados de
1 4 los participantes 80% 96,6% 95% 92,9% | 95,3% | 94,7% ! encuestas de

en los programas
de formacion

e  Curso Lideres Intermedios: 92,40%

e  Curso Lideres Sistémicos: 94,20%
Programas de formacion afio 3:

. Curso Directores: 95%

° Curso UTP: 97,5%

e  Curso Otros Lideres: 98%

e  Curso Lideres Intermedios: 92,1%

e  Curso Lideres Sistémicos: 82%
Programas de formacién ano 4:

. Curso Directores: 94.3%

satisfaccion
realizadas
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e  Curso UTP: 98%
e Curso Otros Lideres: 98.2%
e Curso Lideres Intermedios: 92.4%
e Curso Lideres Sistémicos: 94%
Boletines aiio 1:
1. Boletin N°1—Julio2016
2. Boletin N° 2 — Septiembre 2016
3. Boletin N° 3 — Diciembre 2016
4. Boletin N° 4 — Diciembre 2016
Boletines aiio 2:
Boletines 1. Boletin 1 publicado 22 Junio 2017
e.lectr_énic.qs de 2. Boletin 2 publicado 31 Julio 2017
dlsem!nsuon de 3. Boletin 3 publicado 17 Octubre 2017
practicas, , . . ,
1 g actividades y de 16 4 4 4 4 16 4, -Boletln 4 publicado 04 Diciembre 2017 Bole’tlr)
resultados de Boletines ar,'no 3: _ electrénico
investigaciones 1. Boletin 1 publicado 24 Mayo 2018
realizadas por el 2. Boletin 2 publicado 23 Agosto 2018
Centro 3. Boletin 3 publicado 18 Octubre 2018
4. Boletin 4 publicado 30 Noviembre 2018
Boletines aiio 4:
1. Boletin 1 publicado 24 Mayo 2019
2. Boletin 2 publicado 29 Agosto 2019
3. Boletin 3 publicado 13 Noviembre 2019
4. Boletin 4 publicado 4 diciembre 2019
Presentaciones aiio 1 en los siguientes seminarios:
e Seminario sobre Liderazgo Escolar, Universidad de
Concepcidn.
N.2 de e Seminario Fundacion Educacional Collahuasi: VI Congreso
: . iy . Programa
presentaciones Regional de Educacion, Iquique.
1 6 en seminarios 12 8 40 34 53 135 e Seminario Fundacién Arauco “Construyendo confianza para congreso,

nacionales o
internacionales

la Mejora Escolar”, Valdivia.

e PrimeraJornada de Investigacion CEDLE, Universidad Diego
Portales.

e  XXIll Encuentro Nacional de Investigadores en Educacién-
ENIN, Universidad de Playa Ancha.

abstract de la
presentacion
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Seminario Internacional Inversion Pablica en Primera
Infancia: El desafio de invertir con calidad para el desarrollo
de nifios y nifias, organizado por UNICEF, 7 de Diciembre,
Santiago, Chile. Inaugurado por la Presidenta Michelle
Bachelet.

BELMAS Annual Conference 2016.

The University of Nottingham. School of Education. Centre
For Research in Educational Leadership and Management
(CRELM).

Presentaciones afio 2 en los siguientes seminarios:

ICSEI (Canada)

Belmas (Inglaterra)

CIIE (Chile-Santiago)

ECER (Dinamarca)

Desafiando el Liderazgo escolar (Chile - SEREMI Biobio)

VII Congreso Educacion (Chile - Iquique)

Formacion de Lideres para el Sistema Escolar (Chile — Stgo.)
Rol y Atribuciones de directores y equipos directivos en la
Nueva Educacidén Publica (Chile - SEREMI Biobio)
Liderazgo Escolar (Chile — DEPROVs Regidn de Valparaiso)
Encuentros Regionales de Redes de Mejoramiento Escolar
(Chile — R.Metropolitana, Biobio y Magallanes).

Carrera Directiva (Chile — Valparaiso)

Investigacion en Liderazgo Escolar (Chile — Santiago)

Presentaciones afio 3 en los siguientes seminarios:

ICSEI (Singapur)

Belmas (Inglaterra)

AERA (EE.UU.)

CIES (México)

VIl Congreso Iberoamericano de Pedagogia (Argentina)
XVI Congreso Nacional de Educacion "Liderar para educar"
(Colombia)

VIl Jornadas Interamericanas de Direccion y Liderazgo
Escolar (Chile-Santiago)

Liderazgo Distribuido para el Aprendizaje en Red:
Fortaleciendo la Colaboracidn (Chile - Santiago, Valparaiso y
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Rancagua).

VIl Seminario Plan de Formacion de Directores (Chile -
CPEIP).

Formacion de Lideres para el Sistema Escolar (Chile — Stgo.)
Seminario Regional de Liderazgo Escolar para Supervisores
(Chile - SEREMI Biobio)

Buenas Practicas para el Mejoramiento Escolar: Liderando
el Cambio para una Educacion de Calidad (Chile - Agencia de
Calidad)

Encuentro Macro Zona Sur Red de Escuelas Lideres
Trabajando (Chile — Concepcidn).

Nuevos desafios para la formacion de lideres del sistema
escolar (Chile — Santiago)

Il Jornada de Investigacion en Liderazgo Escolar (Chile —
Valparaiso)

Presentaciones afio 4 en los siguientes seminarios:

AERA 2019 (Canada)

ICSEI 2019 (Noruega)

BELMAS Annual Conference 2018

(Inglaterra)

ECER 2019: (Alemania)

BERA Conference 2019 (Inglaterra)

EDUCERE XIV, o V Seminario Internacional

de RepresentagGes Sociais, Subjetividade e

Educacgdo

(Brasil)

VIl Jornadas Interamericanas de Direccion y

Liderazgo Escolar (Chile-Santiago)

IIl Congreso Internacional sobre Liderazgo y

Mejora Escolar CILME 2019 (Chile - Santiago)

VIl Seminario Plan de Formacién de Directores (Chile -
Santiago)

V Congreso interdisciplinario de investigacién en Educacion
(Chile-Santiago)

Liderazgo Escolar Positivo: De la Teoria a la Accion (Chile -
Santiago - Valparaiso)

da de Buenas Practicas de Desarrollo Profesional Docente
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(Chile)
® Formacion de Lideres del Sistema Escolar: Aprendizajes y
Desafios para el Desarrollo Profesional (Chile)
e |V Jornada de Investigacion en Liderazgo Escolar (Santiago-
Chile)
Practicas de Liderazgo aiio 1:
1. ¢Qué pueden hacer los(as) directores para que los estudiantes
sean buenos lectores?
2. Creando ambientes propicios para el aprendizaje.
3. Lideres educativos que cuentan con un claro marco de valores
fundamentales podran resolver problemas de manera mas
efectiva. Una propuesta para directores y jefes de UTP.
4. Claves para conducir la gestidén de informacion para el
mejoramiento escolar.
5. ¢Estan mis profesores satisfechos laboralmente? ¢ Cdmo lo puedo
Ne de dimensionar?
publicaciones 6. Traspasando cursos de un(a) profesor(a) a otro (a).
focalizadas en 7. El primer paso para crear culturas colaborativas.
practicas de 8. Soy director(a): muchas cosas por hacer, poco tiempo ¢Como me Registro de
liderazgo de alto organizo? blicaci
. publicaciones
2 7 iImpacto o en 40 10 11 10 10 41 9. Claves para saber qué y como aprenden los estudiantes. en medios
practicas de 10. La colaboracidn es clave para fortalecer la convivencia escolar. masivos

liderazgo de alto
impacto en
contextos
vulnerables

Practicas de Liderazgo afio 2:

1.

vk wN

Una escala de medicién para evaluar el funcionamiento del
equipo directivo

Asegurando la calidad del liderazgo y gestion escolar
Planificando talleres de reflexion pedagdgica

Monitoreando la retroalimentacion que entrego a mis profesores.
éCuan bien estamos involucrando a las familias en la educaciéon
escolar de sus pupilos? Una propuesta de medicion

Reflexidn intencionada y sistematica: motor para la mejora de las
practicas pedagdgicas. Una propuesta para directores y jefes de
uTpP

Conversando sobre los aprendizajes: una propuesta para analizar
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colaborativamente los cuadernos de los estudiantes.

8. Orientaciones practicas para analizar preguntas abiertas en guias
de aprendizaje y evaluaciones realizadas por los docentes

9. Herramientas para recopilar datos sobre procesos de cambio y
mejora escolar.

10. Modelo para el uso integral de datos para gestionar la mejora
escolar.

11. ¢Cémo hacer buenas preguntas en una encuesta?

Practicas de Liderazgo aiio 3:

1. Preparando la Observacién de aula: Construyendo sentido
compartido.

2. ¢Como usar los datos? De los datos al saber contextualizado
para liderar la mejora.

3. ¢éCoémo indagar sobre Aprendizaje Profundo en Centros
Escolares? Instrumentos y orientaciones practicas.

4. Rondas Instruccionales: Estrategia para acelerar la mejora
continua.

5. Protocolo para el andlisis de incidentes criticos escolares: Una
oportunidad para el aprendizaje profesional docente.

6. Liderando y gestionando el tiempo docente.

7. Liderando la cultura escolar: Estrategias para equipos de
convivencia escolar.

8. Observacion sin juicio: Herramientas para lideres pedagdgicos.

9. Estrategias para la prevencién del estrés y burnout en docentes.

10. Técnica de Revisidn Activa: Una herramienta para la reflexion
sobre la practica en los establecimientos educacionales del
territorio.

Practicas de Liderazgo aiio 4:

1. Facilitando la toma de decisiones participativa: Criterios y una
herramienta para su implementacion.

2. Panel de retroalimentacion: Un dispositivo para la mejora de
practicas y productos en el nivel intermedio.

3. Aprendizaje de adultos: Liderando el Desarrollo Profesional Docente

4. ¢Cémo evaluar la pertinencia de las especialidades que se ofrecen
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10. Evaluando las condiciones organizacionales para la Mejora Escolar

en un Liceo Técnico Profesional?.

. Apoyando a mis profesores novatos en la evaluacidn docente:

Estrategias para equipos directivos.

. Liderazgo personal e interpersonal: Estrategias para la resolucién de

conflictos entre pares.

. La voz de los estudiantes como insumo para la mejora de las

practicas pedagdgicas: Herramienta para directivos y docentes.

. Analizando y construyendo liderazgo distribuido.
. Retroalimentacion efectiva y formativa para el aprendizaje éComo

orientar a mis docentes para su implementacién?.

Estudios de
resultados
intermedios y
finales de la
implementacion
de nuevas
practicas en
centros escolares
pertenecientes al
grupo de
Colegios en
Innovacidén en
Liderazgo Escolar
(CEILE)

Estudios afio 3:

1.

Evaluacion longitudinal de las acciones formativas del Centro de
Liderazgo para la Mejora Escolar en establecimientos publicos.
Estudio monitoreo y evaluacién efectos acciones formativas del
Centro en lideres escolares: Resultados iniciales comparados de
2016, 2017y 2018

Analisis de cambios en las practicas de liderazgo en los
establecimientos publicos que reciben apoyo de Lideres
Educativos: Un andlisis preliminar de 2018 respecto de la
situacion de 2016.

Estudios afio 4:

1.

Evaluacion Longitudinal de las acciones formativas de lideres
educativos para la mejora en establecimientos escolares
pubicos.

Estudio Monitoreo y Evaluacion Efectos acciones formativas del
Centro en Lideres Escolares: Resultados comparativos de 2019,
2017y 2018.

Analisis de cambios en las practicas de liderazgo en los
establecimientos publicos que reciben apoyo de Lideres
Educativos: Analisis de la evoluciéon entre 2016 y 2018

Informes de
estudios de
resultados

realizados
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Mejoramiento aiio 3:
Focos desarrollados por LE Establecimientos CEILEs que
presentan un mejoramiento
Liderazgo Director 20 (50%)
Liderazgo UTP 25 (62,5%) Informe de
Convivencia Escolar 9(22,5%) Estu.dio que
Mejoramiento en Cultura de Colaboracion 16 (40%) permljce medir
las practicas de Gestion Basada en el Uso de 12 (42,9%) . cambios en Ia
. implementacién
liderazgo en los Datos de précticas en
focos principales Promedio 44% los centros
desarrollados por
2 9 el Centro en el 25% 0 0 44% | 49% | 46,5% escolares CEd'LE'
grupo de Centros Mejoramiento aio 4: cl?mpz;\)ran °
Escolares para la Focos desarrollados por LE Establecimientos CEILEs que mga\. . asey
innovacién en presentan un mejoramiento me;i;c:}c;zsf(lassta
Liderazgo Escolar Liderazgo Director 16 (35.6%) después de
(CEILE). Liderazgo UTP 24 (53.3%) haber
Convivencia Escolar 20 (44.4%) participado en
Cultura de Colaboracién 25 (55.6%) el programa
Gestion Basada en el Uso de 17 (58.6%)
Datos
Promedio 49%
Ao 1
e  Aplicacidn Encuesta “Satisfaccion Boletines”.
Satisfaccién de e  Periodo de aplicacién: 25 Nov al 09 Dic.
los lideres e  Muestra: lideres escolares que abrieron los boletines Informe de
escolares con el durante el 2016.
2 10 apoyo prestado 85% 92,6% 96% 94% 97,8% 95% e 189 personas respondieron la encuesta resultados de
por el Centro a enctljestas
través de los realizadas

boletines.

e Aplicacion Encuesta “Satisfaccion Boletines”.
e  Periodo de aplicacion: 15 Nov. al 04 Dic.

e  Muestra: lideres escolares que abrieron los boletines
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durante el 2017.
. 160 personas respondieron la encuesta
Aiio 3
e Aplicacion Encuesta “Satisfaccion Boletines”.
e  Periodo de aplicacion: 07 al 28 Nov.
e  Muestra: lideres escolares que abrieron los boletines
durante el 2018.
e 214 personas respondieron la encuesta
Aio 4
e Aplicacion Encuesta “Satisfaccién Boletines”.
e Periodo de aplicacién: 11 Nov. al 6 Dic
e Muestra: lideres escolares que abrieron los boletines
durante el 2019.
. 137 personas respondieron la encuesta
Percepcion de
otros actores Aiio 3
educativos clave e Directores: 47% Informe de
2 11 en CEILE sobre | oo, 0 o | 47% |505% | 505% | . resultados de
mejoramiento de Anho 4 encuestas
practicas de e Jefes de Departamento y/o Ciclo: 51% realizadas
liderazgo escolar e Inspectoresy Encargados de Convivencia: 50%
seleccionadas
Afio 2: Pricticas de Directores que muestran diferencias Informe de
Nuevas précticas estadisticamente significativas en el estudio realizado: Estu.dlo que
de liderazgo 1. Acompafia a los docentes en aula permljce medir
Sgi 2. Gestiona el curriculum cambios en la
pedagqglco y de . . . frecuencia de
convivencia 3. Protege el tiempo instruccional . ‘2
implementacion
2 12 escolar 9 0 3 6 9 9 de practicas en

implementadas

por directores
participantes de
los programas de
formacion (CEILE)

Afo 3: Practicas de Directores que muestran diferencias
estadisticamente significativas en el estudio realizado:
1. Acompafia a los docentes en aula

2. Gestiona el curriculum
3. Protege el tiempo instruccional
4. Incentiva a los profesores

los centros
escolares CEILE,
comparando
linea base y
medicién hasta
24 meses

34




Ministerio de
Educacion

LIDERES
EDUCATIVOS
e e e
Gobierno de Chite
Obj | N° Indicador Meta a Meta Meta Meta Meta | Meta Descripcion de la Meta Lograda Medios de
Indica- 4 aiios lograda| lograda| lograda| lograda| lograda verificaciéon®
dor afiol | afo2 | afio3 | afo4 | altotal (extraido del
Estra- de 4 convenio)
tégico anos
5. Promueve el desarrollo profesional después de
6. Estructura las metas escolares haber
participado en
Afo 4: Practicas de Directores que muestran diferencias el programa
estadisticamente significativas en el estudio realizado:
1. Acompania a los docentes en aula
2. Gestiona el curriculum
3. Protege el tiempo instruccional
4. Incentiva a los profesores
5. Promueve el desarrollo profesional
6. Estructura metas escolares
7. Monitorea el aprendizaje
8. Comunica las metas escolares
9. Incentiva el aprendizaje de los estudiantes
Cursos aino 2:
e Diplomado Lideres Intermedios: 59 participantes
Cursos aio 3:
Nimero de e Diplomado B.i’ObI'O: 46 p.art.icipantes - .
lideres e  Red-Lab Regidn de O’Higgins: 92 participantes Registro de
3 13 . . 350 0 59 144 196 399 e Curso Autoformacion: 6 participantes lideres
intermedios
formados ) formados
Cursos aio 4:
e  Diplomado Lideres Intermedios: 63 participantes
e  Uso de datos: 33
e  Red-Lab Regidn de Los Lagos 99 participantes
Curso Autoformacion: 1 participante
Ao 1
e  Region Metropolitana: 23
e  Region del Biobio: 30 .
Numero de Aiio 2 Reﬁ::::sde
3 14 lideres sistémicos 230 53 73 60 73 262 e  Region del Biobio: 35 sistémicos
formados e  Region de Valparaiso: 38 f d
ormados

e  Region de O’Higgins: 31
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e  Region de Valparaiso: 29
Ano 4
e  Regidn de Valparaiso: 73
Ao 1
, ° Region del Biobio: 24 .
Numero de ., , Registro de
directores *  Region de Valparaiso: 16 directores
3 15 60 59 12 0 0 71 e  Region Metropolitana: 19
mentores mentores
formados . formados
Ao 2:
e  Region del Biobio: 12
Afo 1:
Curso Lideres formados
Directores CEILE 68
Preservicio 64
Total 132
Afo 2:
Curso Lideres formados
Directores CEILE 95
UTP CEILE 104
Directores Induccion 26
) Ndmero de Preservicio 20 Registro de
lideres escolares Total 245 lideres
3 16 que participaron 620 132 245 538 526 1.441
. escolares
en prograr.n,as de Afio 3: formados
formaci6n Curso Lideres
formados
Directores CEILE (Ap. Profundo) 42
Directores CEILE (Convivencia) 33
Directores (Autoformacion) 39
Directores Centros Escolares que Aprenden e Indagan 9
Juntos
UTP CEILE 42
UTP (Autoformacién) 92
UTP Centros Escolares que Aprenden e Indagan 9
Juntos
Otros Lideres CEILE - Enc. convivencia 77
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Otros Lideres CEILE - Jefes de Depto 65
Otros Lideres (Autoformacidn) 121
Otros Lideres Centros Escolares que Aprenden e 9
Indagan Juntos
Total 538
Ao 4:
Curso Lideres formados
Directores CEILE (Ap. Profundo) 18
Directores CEILE (Convivencia) 45
Directores (Autoformacion) 29
Directores Centros Escolares que 9
Aprenden e Indagan Juntos
UTP CEILE 33
UTP (Autoformacion) 98
UTP Centros Escolares que Aprenden e 9
Indagan Juntos
Otros Lideres CEILE - Enc. convivencia 82
Otros Lideres CEILE - Jefes de Depto 52
Otros Lideres (Autoformacion) 123
Otros Lideres Centros Escolares que 28
Aprenden e Indagan Juntos
Total 526
. Afio 1:
Cantidad de Levantamiento del modelo de trabajo para Redes de Mejoramiento Escolar, Informe Redes
R.edes fje utilizando la metodologia Design Thinking con cinco redes de la region de
Mejoramiento Metropolitana. Mejoramiento
Escolar del Escolar del
3 17 Ministerio de 10 5 0 5 0 10 Afio 3: N
Educacion Red 1: Regién Metropolitana (Urbana) Mlnlsterllq de
acompafiadas Red 2: Regit:)n de O'Higgir}s (Urbana) Educac~|on
para levantar Red 3: Region de Valparaiso (Urbana) acompafiadas
) Red 4: Regidn de Valparaiso (Urbana/Rural) en terreno.
metodologia Red 5: Region de Valparaiso (Rural/Urbana)
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Aio 1:
Se realizaron 54 procesos de acompafiamiento reportados en los
portafolios de aprendizaje entregados por directores y jefes de UTP
formados como lideres sistémicos. Los portafolios se construyeron
sobre la base de tareas auténticas, que corresponden a micro-practicas
en redes escolares, que en su conjunto configuran un proceso de
acompafiamiento que pone en practica los contenidos trabajados en el
programa de formacion.
Aiio 2:
Se realizaron 70 procesos de acompafiamientos desarrollados por
I lideres sistémicos como parte de su proceso de formacién. Estos
Acompafiamient o . . . L. .
o a Redes de procesos de acompafiamiento consistieron de la ejecucidn de una serie
. . de tareas auténticas como micro-prdcticas implementadas en las redes
Mejoramiento , - . . Informe de
escolares donde estos lideres participan. El informe adjunto como I
Escolar del . e . acompafiamient
. . medio de verificaciéon, revela interesantes resultados de los
Ministerio de . . 0 a Redes de
- acompafiamientos realizados, entre los que se destacan: los nudos . .
Educacion por los s o , S Mejoramiento
, s criticos de las redes acompafiadas, asi como las prioridades que se
lideres sistémicos . . o Escolar del
3 18 230 54 70 60 73 257 visualizan en las redes para el afio 2018. .
formados en el Ministerio de
Centro " Educacion
. y Ao 3: .
supervisados P S realizados por
Se realizaron 60 procesos de acompafiamientos desarrollados por ,
como parte del , S - los lideres
lideres sistémicos como parte de su proceso de formacion. Estos S
componente . L . ., . sistémicos.
rctico de su procesos de acompafiamiento consistieron de la ejecucion de una serie
P ., de tareas o micro-practicas implementadas en las redes escolares
formacién

donde estos lideres participan. A partir del disefio del programa y la
experiencia de las dos cohortes anteriores del diplomado, las
herramientas entregadas durante la formacion tenian la intencion de
ser usadas con flexibilidad para responder a la gran diversidad de
funcionamiento y formas de organizacion de las redes. Asimismo, se
estableci6 un sistema de tutorias grupales en terreno para
complementar lo trabajo en las clases presenciales y asesorar a los
grupos in-situ. Esta forma de trabajo facilité el desarrollo de los
proyectos de acompafiamiento y el desarrollo de habilidades en lo
lideres sistémicos formados para transferir los contenidos del programa
a sus contextos de trabajo en redes y establecimientos.
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Aio 4:
Los participantes aplicaron en terreno lo trabajado en Laboratorios y
Talleres a través del desarrollo de un “Proyecto de acompafiamiento” a
sus redes. Para ello, los participantes del diplomado se agruparonen 17
equipos por red (73 participantes) con el fin de desarrollar en sus redes
tareas o micro-practicas disefiadas por el equipo del diplomado. Estas
tareas o micro-practicas se definen en base al marco metodoldgico de
“indagacién colaborativa”, e implicé el levantamiento de informacion
diagndstica sobre el funcionamiento de la red, la devolucién y reflexion
con la red sobre los datos producidos, la definicion de acciones de
intervencién, y la evaluacion de dichas acciones. De este modo, los
equipos fueron poniendo en practica los contenidos trabajados en los
modulos. Durante este proceso, cada equipo fue acompaiado por un
tutor del programa, reuniéndose en terreno cuatro veces durante el
desarrollo del diplomado en sesiones de tutoria. El propdsito de esta
instancia es mediar, a través de retroalimentacidn critica, la capacidad
de los equipos para evaluar y reflexionar sobre sus acciones de
acompafiamiento a redes.
Numero de centros escolares por regién Aiio 1:
e Regiodn del Biobio: 21
e Region de Valparaiso: 21
e  Region Metropolitana: 26
Numero de centros escolares por region Aiio 2:
i e  Region de Valparaiso: 22 Registro de
Nimero de e  Region Metropolitana: 28 centros
centros escolares L "
. e  Region del Biobio: 21 escolares con
3 19 . impactados 80 68 87 86 88 82 e Region de Magallanes: 16 los que el
directamente por
las acciones del , . Centro
Centro Numero de centros escolares por region Aiio 3: desarrolla
e  Region de Valparaiso: 24 actividades
e  Region Metropolitana: 24
e  Region del Biobio: 22
e  Region de Magallanes: 16
Numero de centros escolares por regién Aiio 4:
e  Region de Valparaiso: 26
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e Region Metropolitana: 24
e Regiodn del Biobio: 21
e Region de Magallanes: 17
Ao 1:
Entre el 1 de junio, fecha de lanzamiento de portal, y el 9 de
diciembre, fecha de cierre de monitoreo de analiticas web para la
realizacion del presente informe, se realizaron 95.937 visitas a paginas
del Portal de LIDERES EDUCATIVOS. Por lo tanto, el promedio de
visitas a paginas diarias al portal (total de visitas a pagina/numero de
dias) es de 499,6.
Aiio 2:
La muestra de la evidencia fue seleccionada del 12 al 20 de enero y
luego del 20 de febrero al 15 de diciembre. Esta seleccidn se debe, en
el primer caso, a la fecha de receso y cierre del centro de liderazgo y
de los establecimientos educacionales (que ocurrié entre el 21 de
enero al 19 de febrero). Contador
, La segunda seleccion, realizada entre el 20 de febrero y el 15 de promedio de
Numero de . . . " o L.
o A diciembre, se debe a la fecha de cierre del monitoreo de analiticas visitas a paginas
3 20 Visitas a la Pagina >900 499 615 983 1.225 | 1.225 . . . i
web para la ejecucion del presente informe. diarias al portal
Web e Eltotal de la muestra de visitas a paginas del portal de LIDERES (Google
EDUCATIVOS fue: 196.358 visitas. Analytics)

o Eltotal de dias de la evidencia son: 319 dias
e El promedio de visitas a paginas diarias al portal es de: 615,54
visitas por dia.

Aiio 3:

La muestra de la evidencia fue seleccionada del 12 al 19 de eneroy
luego del 19 de febrero al 30 de noviembre. Esta seleccién se debe, en
el primer caso, a la fecha de receso y cierre del centro de liderazgo y
de los establecimientos educacionales (que ocurrid entre el 20 de
enero al 18 de febrero, inclusive esas fechas).

La segunda seleccion, realizada entre el 19 de febrero y el 30 de
noviembre, se debe a la fecha de cierre del monitoreo de analiticas
web para la ejecucion del presente informe.
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e Eltotal de la muestra de visitas a paginas del portal de LIDERES
EDUCATIVOS fue: 298.902 visitas.
e Eltotal de dias de la evidencia son: 304 dias
e El promedio de visitas a paginas diarias al portal es de: 983 visitas
por dia.
Aio 4:
La muestra de la evidencia fue seleccionada del 12 al 19 de enero y
luego del 19 de febrero al 30 de noviembre. Esta seleccion se debe, en
el primer caso, a la fecha de receso y cierre del centro de liderazgo y
de los establecimientos educacionales (que ocurrié entre el 20 de
enero al 18 de febrero, inclusive esas fechas).
La segunda seleccion, realizada entre el 19 de febrero y el 30 de
noviembre, se debe a la fecha de cierre del monitoreo de analiticas
web para la ejecucion del presente informe.
e Eltotal de la muestra de visitas a paginas del portal de LIDERES
EDUCATIVOS fue: 298.902 visitas.
e Eltotal de dias de la evidencia son: 304 dias
e El promedio de visitas a paginas diarias al portal es de: 983 visitas
por dia.
Mes N° de descargas
Afo 1 Ao 2 Ao 3 Afo 4
Enero 607 2.897 6.076
Febrero 295 998 2.071
Marzo 1.326 4.049 5.788
Numero de Abril 2.352 5.224 6.167
documentos Mayo 1.189 3.543 6.137 Contador de
3 21 descargados de >300 3.590 19.632 42.321 | 57.320 | 122.863 Junio 1.679 3.912 5964 Descargas
la Paginas Web Julio 83 1614 5.434 8.216 mensuales
Agosto 1.153 3.670 4.257 5.655
Septiembre 449 2.520 4.734 5.061
Octubre 875 1.506 3.411 3.234
Noviembre 971 2.874 3.862 2.951
Diciembre 59
Total 3.590 19.632 42.321 57.320
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Seminarios afo 1:
1. Seminario de Lanzamiento del Centro (Regidn de Valparaiso) — 110
asistentes
2. Seminario Liderazgos para una Nueva Educacidn Publica (Regiones
Metropolitana y de Valparaiso) — 666 asistentes
3. Seminario Lideres Educativos para el Aprendizaje en Red (Regiones
Metropolitana y del Biobio) — 497 asistentes
4. Seminario Construyendo Liderazgos para una Nueva Educacion
Publica (Regiones Metropolitana, de Valparaiso y Biobio) — 273
asistentes
5. Seminario Inicio Programas de Formacién (Region de Magallanes) —
31 asistentes
6. Seminario Analisis del Trabajo de las Duplas Psicosociales en el
Marco de la Ley SEP (Regién de Valparaiso) - 33 asistentes
7. Seminario Liderazgo (San Esteban, Region de Valparaiso) — 24
Numero de asistentes
asgs;;r;:lzsriilos Seminarios afo 2: Registro de
3 22 . 4.000 1.634 926 1.148 797 4.559 | 1. Seminario Presentacion del Marco para la Gestién y el Liderazgo asistentes a
Organizados por . . . . L
ol Centro de Educ_atlv_o Local (Regién Metr(_)F)olltana_) -77 aS|stentes_ seminario
. 2. Seminario Marco para la Gestién y el Liderazgo Educativo Local
Liderazgo

(Regidn de los Rios) -58 asistentes

3. Seminario Marco para la Gestién y el Liderazgo Educativo Local
(Regidn de los Lagos) - 38 asistentes

4. Seminario Colegios que aprenden juntos — Regidn de Valparaiso -
138 asistentes

5. Seminario Colegios que aprenden juntos — Region Metropolitana -
246 asistentes

6. Seminario de Liderazgo pedagdgico y convivencia escolar - 149
asistentes

7. Seminario Formacion de Lideres para el Sistema Escolar (Region
Metropolitana) - 82 asistentes

8. Seminario Carrera Directiva (Regidn de Valparaiso) - 52 asistentes

9. Seminario de Investigacion en Liderazgo escolar (Region
Metropolitana) - 86 asistentes
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6

Seminarios ano 3:

1.

Liderazgo Distribuido para el Aprendizaje en Red: Fortaleciendo la
colaboracién — Santiago - 221 asistentes

. Liderazgo Distribuido para el Aprendizaje en Red: Fortaleciendo la

colaboracién — Valparaiso - 187 asistentes

. Comunidades de Aprendizaje en Red: Fortaleciendo el Desarrollo

Profesional Docente — Rengo - 71 asistentes

. Liderazgo Distribuido para el Aprendizaje en Red: Fortaleciendo la

Colaboracion entre Escuelas — Rancagua - 113 asistentes

. Conectando el territorio: Liderazgo para la mejora educativa

sistémica - San Fernando (Seminario Red Lab) - 90 asistentes

. Buenas Practicas para el Mejoramiento Escolar: Liderando el

Cambio para una Educacién de Calidad — Valparaiso - 206
asistentes

. Conformacidn y Gestién de Redes de Establecimientos

Educacionales en la Educacidn Publica: Experiencias y Desafios —
Santiago - 60 asistentes

. Nuevos desafios para la formacién de lideres del sistema escolar —

Santiago - 113 asistentes

. Il Jornada de Investigacién en Liderazgo Escolar — Valparaiso - 87

asistentes

Seminarios afio 4:

1.

2.

. Seminario Internaciona

Seminario Internacional “Liderazgo Escolar Positivo: de la teoria a la
practica” — Valparaiso - 144 asistentes

Seminario Internacional “Liderazgo Escolar Positivo: de la teoria a la
practica” — Santiago - 126 asistentes

. Seminario Formacion de Lideres para el Sistema Escolar:

Aprendizajes y Desafios para el Desarrollo Profesional — Santiago -
72 asistentes

. Seminario Internacional Democracia y paz duradera en los centros

escolares — Valparaiso - 62 asistentes

. Seminario IV Jornada de Investigacion en Liderazgo Escolar CEDLE-

LIDERES EDUCATIVOS — Santiago - 34 asistentes

| “Disefiando planes locales de desarrollo
profesional docente: Experiencias innovadoras de colaboracion
sistema escolar-universidad”- Valparaiso - 125 asistentes
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7. Seminario RED-LAB Lideres Educativos Region de Los Lagos. —
Frutillar - 234 asistentes
Aiio 2:
., De 394 personas formadas, 349 alcanzaron la aprobacion del
Aprobacién . o
alcanzada por los programa de formacion (89%). Registro de
participantes de Afio 3: resultado§ de
3 23 programas de 70% 0 89% 88% 90% 89% | De 924 personas formadas, 812 alcanzaron la aprobacion del las evaluaciones

formacién para
lideres del nivel
escolar e
intermedio.

programa de formacion (88%).

Aiio 4:
De 1.358 personas formadas, 1.221 alcanzaron la aprobacién del
programa de formacion (90%).

de participantes
en programas
de formacion.
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Linea 1: Desarrollo de Capacidades de Liderazgo Escolar

1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos

Objetivo Desarrollar capacidades de liderazgo en directivos y profesores lideres a través del disefio,

General implementacion y difusién de estrategias de formacion innovadoras y de alto impacto en la
mejora integral de sus centros escolares.

Objetivos OE1: Desarrollar capacidades de liderazgo en directores/as, a través del disefio, implementacién y

especificos evaluacién de modelos de formacién innovadores basados en principios de desarrollo profesional

de alto impacto y en las demandas contextuales y normativas a los directores.

OE2: Desarrollar capacidades de liderazgo en jefes de UTP, a través del disefio, implementacion y
evaluacién de modelos de formacién innovadores basados en principios de desarrollo profesional
de alto impacto y en las demandas contextuales y normativas a los jefes de UTP.

OE3: Desarrollar capacidades de liderazgo en otros lideres escolares, a través del disefio,
implementacidn y evaluacién de programas de formacidn innovadores que les permita contribuir
desde sus distintos dmbitos a la mejora integral de los centros escolares donde trabajan.

OEA4: Disefar, implementar y evaluar un programa de formacidn de directores mentores innovador
para el apoyo contextualizado y situado a los lideres escolares participando en programas de
induccién y programas de sucesidn asociados a ingreso a la direcciéon de nuevo centro escolar.
OES5: Desarrollar investigaciones para identificar necesidades formativas y de la difusién de las
innovaciones en formacién de lideres escolares.

OE6. Apoyar técnicamente al Ministerio de Educacién en el disefio de la Politica Nacional de
Fortalecimiento Escolar, en estrecha colaboraciéon con el MINEDUC.

2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a) Aprendizajes

Reflexidon, indagacidn, colaboracion y contextualizacion desde la practica: Para ser efectivos, los procesos
de formacién para el liderazgo educacional necesitan estar basados en ciertos principios que promueven
las teorias socioconstructivista de aprendizaje. Desde esta perspectiva tedrica, el aprendizaje se produce
en contextos auténticos al desempefio profesional dado que esta integrado en las experiencias vividas por
los participantes. Esto implica que los programas de formacién estén disefiados para favorecer la
participacién activa de los participantes, que les permita practicar la reflexion, indagacién, colaboracidn,
contextualizacion, y el foco en la préctica. Al entender el aprendizaje como una actividad social, actividades
que promueven el aprendizaje entre pares posibilitan el co-desarrollo, permitiendo generar nuevos
conocimientos transferibles a la practica para impactar en el desarrollo de la institucién en su conjunto.
Asimismo, implica ofrecer variadas modalidades de aprendizaje que se adaptan a diferentes niveles de
liderazgo, etapas de desarrollo en la trayectoria del lider/participante, estilos de aprendizaje y demandas
contextuales. Fortalecer los procesos reflexivos es clave para potenciar el desarrollo de procesos de auto-
aprendizaje que permitan una mayor conciencia de si, considerando criticamente las teorias de accién y
supuestos relevantes de la practica.

Atender a las particularidades de las distintas funciones de liderazgo en la escuela: Los programas de la
Linea 1 fueron disefiados para distintos integrantes de un equipo directivo y, por lo tanto, si bien todos
trabajan hacia un propdsito compartido, tienen responsabilidades distintas segun las funciones asociadas
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a cada cargo, segun sea Inspector, UTP o Director. El liderazgo es contextual y contingente, por tanto,
supone necesidades y rutas formativas que aborden dicha contingencia, equilibrando las nuevas practicas
y las zonas de desarrollo individual. El modelo experiencial para organizar el aprendizaje de adultos es
orientador y facilitador. Sin embargo, tensiona el rol de aprendiz del directivo o docente participante
respecto de sus creencias asociadas a modelos tradicionales de transmisién de conocimiento. En este
proceso, el rol de facilitacién de los formadores es clave y es necesario un set de habilidades especialmente
orientadas a conducir procesos de reflexidn, indagacién, colaboracién y contextualizacion.

Formacion plurianual de los lideres escolares: La formacién plurianual es mas efectiva, en comparacién a
una formacién espordadica o aislada. El liderazgo es una habilidad compleja, que requiere para su desarrollo
condiciones minimas para un ciclo de aprendizaje experiencial en un proceso iterativo y de mediano
plazo. El aprendizaje de habilidades complejas ocurre tipicamente a través de la combinaciéon de
observacién y accién, situado en la practica. El trabajo plurianual con los Centros de Innovacién en
Liderazgo Escolar (CEILE), permitid, durante los cuatro afios de vinculo, observar una mejora progresiva y
sostenida de las practicas de liderazgo. Para lograr lo anterior, la estabilidad del equipo y el interés genuino
por aprender han sido factores relevantes para mejorar practicas. Esta estabilidad pasa, entre otros, por
factores que controla el sostenedor como es la seleccion del candidato/a adecuado para el centro escolar,
el apoyo a su gestién y la generacién de espacios de desarrollo profesional.

Compartir una vision de aprendizaje en la escuela es clave: Cuando iniciamos el ciclo plurianual partimos
del supuesto que los CEILE contaban con una visién de aprendizaje que orientaba el liderazgo pedagdgico
en actividades tales como la observaciéon en el aula. Al final del segundo afio nos dimos cuenta que esto no
era el caso y llegamos a la conclusidn que necesitdbamos haber iniciado el ciclo con la construccidn
compartida de una visidn de aprendizaje. Siguiendo a Hattie’, cuando el aprendizaje se hace visible permite
dar sentido a las practicas de liderazgo que se despliegan, asi como a las précticas de ensefianza que se
promueven a través del ejercicio del liderazgo pedagdgico en una comunidad escolar. Una visién de
aprendizaje implica una construccién compartida respecto de cuales son los principios y enfoques de
aprendizaje que sustentan las actividades que se desarrollan en las aulas. Por tanto, el cémo ocurre el
aprendizaje deberia ser lo que orienta el liderazgo pedagdgico y la formaciéon que reciben los lideres
escolares. Siguiendo a Fullan®, el propdsito moral de un centro escolar debe estar puesto en los
aprendizajes de los estudiantes, reduciendo las brechas que existan. Desarrollar una vision compartida
sobre el aprendizaje, no solo es una accion pedagdgica, sino que también operacionaliza este propdsito
moral del liderazgo educativo: que los estudiantes aprendan, pero preguntandonos éiqué queremos
especificamente que aprendan?

Comunidades de aprendizaje en microred: Uno de los componentes de los diplomados implementados,
fue el aprendizaje colaborativo bajo la estructura de microred, tanto a nivel comunal como al interior de
cada establecimiento. Esta estructura para apoyar el desarrollo de tareas auténticas, posibilitd aprender a
mirar la practica desde la perspectiva de otros, relevando especificidades organizacionales que permiten a
los participantes abordar dichos problemas y desarrollar practicas de liderazgo, adaptando aquello que la

7 Hattie, J. (2009). Visible Learning. A synthesis of over 800 meta-analyses relating to achievement. Routledge.

8 Ver Barber, M. y Fullan, M. (2005). ‘Tri-Level Development’. Putting Systems Thinking Into Action, disponible en
https://www.edweek.org/ew/articles/2005/03/02/25fullan.h24.html; Hargreaves, A., & Fullan, M. (2012). Professional Capital. Teachers College

Press.
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literatura o las experiencias exitosas en otros contextos sefiala como efectivo. En la microred, los
participantes investigan para el mejoramiento escolar atendiendo a las demandas especificas que reflejan
directamente los roles y responsabilidades de liderazgo del cargo que ocupan. La modalidad de tutoria en
red, a través de un facilitador que proporciona apoyo contextualizado es clave para potenciar la
transferencia de lo aprendido a través de los ciclos de problematizacién, indagacién, reflexion y accién.
Unos de los aprendizajes relevantes de esta experiencia de cuatro ainos es que el rol de formadores debe
resignificarse y requiere de nuevas capacidades asociadas con los principios sefialados previamente.

b) Logros y resultados

Disefio e implementacion de 18 programas de formacion: El centro disefié e implementd 18 programas
en los cuatro territorios de trabajo con CEILE. La modalidad de rotar las ejecuciones durante los afios 2018-
2019 ha sido una experiencia que ha permitido enriquecer las versiones finales de esos programas. La
cobertura total de 1.441 lideres escolares formados: Directores, UTP, profesores lideres, encargados de
convivencia, inspectores y profesionales del drea psicosocial.

Alto nivel de satisfaccidon y de aprobacion de los participantes: El 89,2% de los participantes declaré alta
satisfaccidn respecto de la formacidn recibida y un 82% aprobd en el nivel destacado o sobresaliente. Las
metas propuestas eran de 80% y 60% en ambos indicadores, respectivamente. A ello se suma la baja
desercién experimentada en todos los programas.

Mejora significativa de practicas de Liderazgo en CEILE: Mejora de practicas de liderazgo medidas en
directores y, especialmente en Jefes de UTP en todo el periodo formativo. Las practicas que aumentaron
su frecuencia de uso, segun los profesores de los centros escolares son: Acompana a los docentes en aula,
Gestiona el curriculum, Monitorea el aprendizaje, Protege el tiempo instruccional, Incentiva a los
profesores, Promueve el desarrollo profesional, Estructura metas escolares, Comunica las metas escolares,
Incentiva el aprendizaje de los estudiantes. Respecto de los 4 focos de trabajo que tuvieron los programas
de formacion en el periodo 2016-2019 (liderazgo pedagodgico, convivencia escolar, colaboracion docente y
gestién basada en el uso de datos), el gran cambio se dio entre el 2016 y el 2017, con una situacién
sostenida en el afio 2018 para las dimensiones de liderazgo pedagdgico, tanto de Director como Jefe de
UTP, Convivencia escolar y Colaboracion docente. Uno de los aspectos centrales esta en que existe entre
2016 y 2018 un incremento estadisticamente significativo en las dimensiones de liderazgo pedagdgico de
UTP, convivencia escolar y colaboracién docente. Para atribuir este cambio positivo en las trayectorias de
los focos de liderazgo, se compararon los CEILE y el grupo de comparacién. Asi, respecto de los
establecimientos de control, primero, se ha mantenido una igualdad estadistica en todas las dimensiones
a lo largo de los 3 anos, al comprobar que no hay significancia estadistica entre 2016 y 2017, ni entre 2016
ni 2018. Luego, y mas relevante, es que, en el afio 2016, el afio base, no existe diferencia estadistica en
ninguna de las dimensiones, por lo que se puede afirmar que se parte desde el mismo nivel y cualquier
cambio posterior puede estar asociado a los programas de formacidn realizados. En efecto, se encuentra
diferencias estadisticas entre CEILE y escuelas de control en las dimensiones de Liderazgo Director,
Liderazgo UTP, Convivencia y, con menor significancia, en Colaboracién. Estas diferencias se pueden
atribuir a los programas de formacidn realizados por el Centro. Mayor detalle de estos resultados, se puede
encontrar en los informes de monitoreo anual que desarrollé Linea 4 disponibles en la pagina web del
Centro.
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e Fortalecimiento de practicas de liderazgo de alto impacto fuera de los CEILE: Basado en la estrategia de
Revision entre Pares basada en Investigacion (RiPR), y apoyado por David Godfrey del University College of
London, la Linea piloted el proyecto “Centros Escolares que Indagan y Aprenden Juntos”. Este programa
involucré a equipos escolares que, a través de visitas entre escuelas, produjeron evidencias acerca de la
calidad de la retroalimentacidn que los docentes entregaban a sus estudiantes. A partir de esta evidencia,
los equipos identificaron oportunidades de mejora de la retroalimentacion en los procesos de ensefianza
y aprendizaje. Algunas de las practicas de liderazgo pedagdgico que implementaron los equipos
participantes fueron: reformulacion de la pauta de acompanamiento al aula introduciendo la
retroalimentaciéon; disefio de nuevas oportunidades de desarrollo profesional basadas en analisis
colaborativo de evidencias producidas en el proceso de visitas interescuelas.

¢ Difusién de conocimiento: El equipo de profesionales de la Linea realizé 18 presentaciones en seminarios
nacionales e internacionales, y 3 publicaciones en revistas indexadas.

e Capacidades institucionales: El trabajo formativo en cuatro territorios, ha significado que en las cuatro
instituciones asociadas se han fortalecido las capacidades para avanzar en programas de formacién
innovadores, ya sea desde la oferta propia de desarrollo profesional y formacion de postgrado, como desde
los programas solicitados o licitados por el CPEIP a nuestras instituciones. Por otro lado, la asociatividad
entre instituciones formadoras genera el incremento de las capacidades de sus propios equipos y permite
dar sustentabilidad a iniciativas futuras de este tipo.

3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a) Dificultades

o Seleccion de centros escolares de innovacidén: La innovacidn requiere de un centro escolar con equipos
estables por al menos 4 afos. La rotacién de directivos en algunas comunas dificulta el trabajo sistemdtico
para la Innovacidn en Liderazgo Escolar (CEILE). La mayor dificultad es a nivel comunal, cuando hay ciclos
de cambio de autoridades que conlleva a cambios en los equipos directivos escolares, ya sea porque un
director postula a otra comuna o se realizan cambios en equipos internamente en cada establecimiento.

¢ Implementar una vision de aprendizaje profundo en el centro escolar: Es una tarea de largo plazo que es
tensionada por la necesidad de las escuelas de mostrar mejora en los aprendizajes en el corto plazo,
explicada por las creencias y teorias de accién de sus actores y la propia politica educativa. Esta es una
barrera que se requiere remover ain mas.

e Conformacién y coordinacién entre equipos de trabajo de las distintas instituciones que conformaron el
Centro: Las disimiles caracteristicas y experiencia de los equipos de trabajo en cada institucidén para
implementar modelo formativo, dificulté avanzar de manera similar en las tres instituciones. No siempre
fue posible trabajar la autoformacion y el desarrollo de capacidades con todos los equipos que impartian
docencia en cada curso. Como los anos 1 y 2 se planificd y ejecuté en todas las instituciones
simultdaneamente, restringiendo los procesos de formacidn para los equipos de las distintas instituciones
no fueron suficientes. Los afios 3 y 4 se avanzd mejorar los disefios ya que se alternd la implementacién de
los cursos entre instituciones.
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b) Desafios

Se requiere consolidar el modelo formativo plurianual para equipos escolares. La conformacion de equipos
fortalece las capacidades totales de liderazgo en el centro escolar. No obstante, el desarrollo de equipos
también requiere considerar las necesidades particulares del rol (contextualizacidn), y el proceso de mejora
que focaliza la escuela en particular.

Considerar la formacion de formadores de lideres escolares, desde una visiéon de facilitadores que
acompaian el proceso en las escuelas y sus equipos, mas que de expertos que transfieren conocimiento a
los centros escolares.

Existe una explicable demanda a los Centros de Liderazgo de evidenciar impacto en los procesos de mejora
de las escuelas, reflejado en los resultados de aprendizaje de sus estudiantes. Esta demanda, evidenciada
especialmente en la ultima reunién con el Comité Asesor Externo de los centros, debe ser reflexionada y
abordada desde la perspectiva del diseiio de las intervenciones que se promueven en las bases, los recursos
disponibles para intervenciones mdas complejas, asi como desde la relacién que se establece entre el
desarrollo de capacidades de liderazgo y otras iniciativas de mejora que se implementan en las escuelas.

Por otro lado, la conformacién de Centros requiere una mayor integracion de los actores del mundo escolar
para la construccion de esta una vision compartida en la planificacion y evaluacién de las acciones de apoyo
a las escuelas. Construir un modelo efectivo de co-construccion.
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4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la Linea 1
N° N° Indicador Meta a Meta Meta Meta Meta Meta Medios de verificacion
Objeti- 4 anos | lograda | lograda lograda lograda | lograda
vo afo 1 afo 2 afno 3 afo 4 al total
Especi- de 4
fico afos
OF1 1 Programas de formacién innovadores para 7 ) ) ) ) 3 Prograrrlla.validado y disponible
directores en pagina web del Centro
Participantes en Programas de formacién Registro de personas que se
OE1 2 innovadores para lideres escolares en Pre- 60 64 0 0 0 64 formaron por medio del
servicio Programa de Formacion
OE1 3 Participantes er_1 Programas de Induccion para 20 0 26 0 0 % Riilrsr:::)i z(:)rrS;r:eadsic?l:jeelse
Directores noveles L
Programa de Formacion
Participantes en Programas de Formacion Registro de personas que se
OE1 4 Continua (Cursos con temas especificos) 80 68 95 138 127 107° formaron por medio del
Directores en servicio Programa de Formacién
Nivel de satisfaccion de los directores con las Informe de resultados de
OE1 5 . . L, 80% 96% 96,3% 96,55% 94,3% 92,9% encuestas de satisfaccion
distintas modalidades de formacién .
participantes
OF1 6 Nivel de logro de r?aiwrticipant.es en programas de 60% 69.5% 79.1% 79% 83.2% 77.7% Informe de evaluacidn de los
formacién para directores alumnos de los programas
Informe de Estudio que permite
medir cambios en la e
Mejoramiento en las practicas de liderazgo en implementacion de practicas en
OF1 7 los focos principales desarrollados por el Centro 25% 0% 0% 44% 49% 46,5% los centros escc.:)lares CEILE,
en el grupo de Centros escolares para la comparando linea base y
Innovacidn en liderazgo Escolar(CEILE) medicién hasta 24 meses después
de haber participado en el
programa
OE2 3 Programas de formacién innovador para jefes ) 0 1 1 1 3 Prograrrlla.validado y disponible
de UTP en pagina web del Centro
Registro de personas que se
OE2 9 Participantes en Programas para jefes de UTP 80 0 104 151 155 14110 formaron por medio del
Programa de Formacion

9 . . ~
Promedio datos informados cuatro afios.

10 promedio datos informados cuatro afios.
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N° N° Indicador Metaa| Meta Meta Meta Meta Meta Medios de verificacion
Objeti- 4 anos | lograda | lograda lograda lograda | lograda
vo afo 1 afo 2 ano 3 afo 4 al total
Especi- de 4
fico afos
Nivel de satisfaccion de los participantes en los Informe de resultados de
OE2 10 programas para Jefes de UTP con las distintas 80% 0 95% 100% 98% 96,2% encuesta de satisfaccion
modalidades de formacidn entregadas. participantes
. . Informe de resultados de
OE2 11 Nivel de Ic:cgro de.;’)artlupan';es (ejn programas de 60% 0 87% 71,3% 86,9% 81,7% evaluacién de los alumnos del
ormacion para Jefes de UTP programa
Cambio en las practicas de liderazgo de los Informe de estudio para medir
OE2 12 participantes en los programas de formacién 30% 0 0 53,3% 54% 53,6% cambios en las practicas de jefes
para jefes de UTP UTP
OE3 13 Programas de formacién innovadores para otros 3 0 0 4 ) 6 Programa validado y disponible
lideres escolares en pagina web del Centro
- L Registro de personas que se
OE3 | 14 Participantes en Programas de Formacién 280 0 0 312 317 629 firmaron Fr))or medic():l del
innovadores para Otros Lideres Escolares -
Programa de Formacién
Nivel de satisfaccion de los participantes en los Informe de resultados de
OE3 15 programas para otros lideres escolares con las 80% 0 0 99% 98,2% 98,6% encuestas de satisfaccion
distintas modalidades de formacion entregadas. participantes
. . Informe de resultados de
OE3 | 16 N'VEIfde logro de pamupar;:jes en pmglramas de | gox 0 0 80% 86,1% | 83% evaluacion de los alumnos del
ormacion para otros lideres escolares programa
Cambios en las practicas de liderazgo de los Informe de estudio para medir
OE3 17 participantes en los programas de formacion 30% 0 0 80% 50,5% 65,2% cambios en las practicas de otros
para otros lideres escolares lideres escolares
" L, Registro de personas que se
OE4 18 Partlupante;.en Ft’rogra'\r/lnastde Formacion de 60 59 12 0 0 71 formaron en el Programa de
irectores Mentores. Formacion
OE4 19 Programas de formacién innovadores para 1 1 0 0 0 1 Programa validado y disponible
directores mentores en pagina web del Centro
Nivel de satisfaccion de los participantes en los Informe de resultados de
OE4 20 programas para directores mentores con las 80% 98% 0% 0% 0% 98% encuestas de satisfaccion
distintas modalidades de formacion entregadas. participantes
. . Informe de resultados de
OE4 21 Nivel ?e Iogr(?lde partl;:}pantes en programas de 60% 80% 0% 0% 0% 80% evaluacién de los alumnos del
ormacion para directores mentores programa
OE5 22 Publicaciones en revistas indexadas 3 0 0 1 2 3 Publicacion en revista indexada
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N° N° Indicador Meta a Meta Meta Meta Meta Meta Medios de verificacion
Objeti- 4 anos | lograda | lograda lograda lograda | lograda
vo afio 1 afio 2 afio 3 afio 4 al total
Especi- de 4
fico afos
OES 3 Notas técnicas con |_n’formaIC|on sobre los 16 4 4 4 4 16 Notas tec_nlcas dela ,L|r.1ea len
programas de formacion de lideres escolares Boletines Electrénicos
o - — -
OES 2 N.2 de presentaqones en.semlnanos nacionales 12 0 6 7 5 18 Programa congreso, .albstract dela
o internacionales presentacion
Numero de informes técnicos al MINEDUC para Informes técnicos entregados al
OE®6 25 la orientacion de politicas de formacion de 4 1 3 1 1 6 g
. MINEDUC
lideres escolares
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Linea 2: Desarrollo de Capacidades de Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en Red

1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos

Objetivo Disefar, implementar y difundir practicas basadas en evidencia para el trabajo colaborativo e

General innovador de los lideres escolares de comunidades de aprendizaje en red y el desarrollo de
capacidades de lideres sistémicos que promueven el aprendizaje lateral.

Objetivos OE1: Desarrollar e implementar un dispositivo virtual que permita la recogida de informacion

especificos cuantitativa y cualitativa para disefar indicadores de seguimiento de las Redes de Mejoramiento

Escolar del Ministerio de Educacién.

OE2: Evaluar y analizar el funcionamiento de las Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio de
Educacidn, a través de indicadores de seguimiento disefiados.

OE3: Promover el ejercicio de practicas de liderazgo efectivas, a través de la elaboracién y difusion
de herramientas de trabajo en las Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio de Educacién que
puedan ser utilizadas por directivos del nivel escolar y lideres sistémicos en el ejercicio de sus
funciones.

OE4: Investigar los efectos de un modelo de desarrollo de capacidades para el liderazgo
distribuido en equipos directivos y su relacion con el aprendizaje en redes de centros escolares
participantes en la Centros Escolares de Innovacidn en Liderazgo Escolar.

OES5: Disefiar e implementar un programa de formacién de lideres sistémicos para fortalecer las
capacidades de mejora del sistema en un contexto de trabajo en red.

OE6. Apoyar técnicamente al Ministerio de Educacién en el disefio de la Politica Nacional de
Fortalecimiento Escolar.

2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a) Aprendizajes
e El monitoreo de las redes debe servir para orientar la politica educativa de trabajo en red y
para que los participantes de las redes puedan orientar el mejoramiento en el
funcionamiento de su red.

O

Los resultados del monitoreo a nivel nacional indican que los participantes de las redes de

mejoramiento escolar destacan las orientaciones que reciben en ellas respecto a cdmo
implementar las normativas de la politica educativa y el apoyo técnico pedagégico que
obtienen del ministerio. Estos resultados sugieren que las redes en Chile tienen el
potencial de facilitar la traduccidn de politicas al contexto local.

o Los coordinadores y participantes de redes que reciben reportes de retroalimentacién los
valoran, dado que estos informes permiten orientar el trabajo futuro de la red y los
aspectos a fortalecer. Para lograr el objetivo de ofrecer retroalimentacion a las redes, es
necesario lograr una alta tasa de respuesta dentro de cada una de ellas, y con esa
informacién construir informes que ofrezcan no solo datos sino también sugerencias para
mejorar su funcionamiento.

o Elinforme de monitoreo a nivel nacional, elaborado durante los cuatro afios de ejecucion
del proyecto y publicado en formato de informe técnico, es un importante insumo de
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retroalimentacidn para la estrategia de apoyo en red de la politica nacional. Para lograr el
objetivo de retroalimentar la politica, es necesario realizar el monitoreo de manera
sistematica y contar con una base de datos actualizada de redes en funcionamiento en el
territorio nacional de manera de poder observar cambios y tendencias que informen las
decisiones sobre el apoyo en red a nivel nacional.

o Poder contar con el apoyo de los supervisores o agentes de mejora para promover la
participacidn en el proceso es muy importante dado el rol de acompafiamiento que estos
cumplen en las redes. Asimismo, a algunos de estos actores les ha resultado de gran
utilidad la informacién del monitoreo para la planificacidn del apoyo en red que realizan a
nivel provincial. Se valora positivamente por parte de estos actores tanto el informe de
monitoreo a nivel nacional como el informe de retroalimentacién de su respectiva red.

e La formacién de lideres sistémicos es fundamental para fortalecer la estrategia de trabajo
en red. Esta formacion debe estar centrada en el desarrollo capacidades colectivas que
fortalezcan las practicas de liderazgo sistémico.

o Los lideres sistémicos generan cambios sustentables cuando son capaces de liderar hacia
abajo (foco en profesores y practicas educativas), liderar lateralmente (a sus pares en
actividades de red) y hacia arriba (influenciando a sus superiores para que tomen
decisiones pertinentes a los contextos locales). El principal valor del liderazgo sistémico
estd en su potencial para conectar distintos actores de la comunidad escolar, para generar
un sentido de responsabilidad compartida y fomentar asi una cultura de la colaboracidn.

o El fortalecimiento de la estrategia de trabajo en red requiere generar capacidades
colectivas en los distintos lideres (directivos, docentes, profesionales del sostenedor,
agentes de mejora del ministerio) para desarrollar colaboracién y aprendizaje en red en
un sistema educativo que promueve la competencia. Las capacidades a desarrollar son:

1. Conocimientos sobre las dimensiones del funcionamiento de las redes escolares,
y sobre procesos de colaboracién y aprendizaje en red.

2. Metodologia de indagacién colaborativa y metodologias participativas para
incrementar la efectividad, compromiso y confianza dentro de la red.

3. Metodologias de uso de datos acerca de las redes para tomar decisiones
informadas que permitan alcanzar de mejor forma sus propdsitos.

4. Habilidades de trabajo en equipo y liderazgo distribuido para desarrollar practicas
de liderazgo colectivas.

5. Habilidades de comunicacién y negociacidon con otros actores para transferir
conocimientos y practicas a sus redes y a sus establecimientos.

e Elliderazgo distribuido al interior de las escuelas y liceos se fortalece a través de un equipo
de investigacidn accidn que cuente con espacios formales para aplicar la metodologia de la
indagacion colaborativa.

o Es necesario estructurar espacios formales al interior de los establecimientos para la
reflexion profesional colaborativa. Estos espacios deben ser sistemdticos y organizados
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para que efectivamente se pueda realizar un trabajo que conduzca a una distribucién
efectiva del liderazgo entre equipos directivos y también docentes.

o Es necesario contar con un facilitador que oriente el uso de la metodologia de indagacion
colaborativa, explicando claramente sus caracteristicas, etapas y sentido del ciclo de
indagacién colaborativa. Es importante que esta facilitacién se oriente a modelar una
disposicion favorable a la indagacién y no a la evaluacién, de modo de promover la
participacién y horizontalidad entre profesionales.

o Es necesario que los participantes desarrollen habilidades para producir y analizar datos,
dado que esto les permite identificar los desafios comunes que se requiere abordar. Estas
habilidades pueden ser desarrolladas a través de un proceso formativo formal o por medio
metodologias de trabajo que guien el aprendizaje situado de los profesionales mientras
usan dichos datos.

o Los factores que facilitan la distribucion del liderazgo son: una buena disposicion hacia el
trabajo de parte del equipo de investigacién-accion; las relaciones profesionales basadas
en la confianza, la responsabilidad y el respeto; y el uso de la metodologia de la indagacion
colaborativa para abordar desafios compartidos??.

o Unadificultad y desafio importante asociado a la distribucién del liderazgo tienen que ver
con generar un cambio cultural que reconozca las capacidades individuales y colectivas.
Modificar estos aspectos puede requerir de una intervencién de a lo menos un afio. Por
otra parte, también es necesario pensar en estrategias diferenciadas segun el nivel de
desarrollo en que se encuentra la escuela en su proceso de mejora. En los equipos que
presentaban condiciones mas favorables (claridad del foco, tiempo, metodologia de
trabajo y equipo de investigacion accion) se logré mayor avance a través de la estrategia
de investigacion-accion colaborativa.

e Las redes educativas requieren de un modelo de acompafiamiento que considere las etapas
de desarrollo de cada red.

o Lasredes escolares tienen desafios de distinta naturaleza y comprenderlos a cabalidad es
clave para un proceso de acompafnamiento efectivo. En este proyecto se ha aprendido que
se pueden identificar distintas etapas de desarrollo para las redes escolares, ello facilita
seleccionar estrategias de acompaiamiento Utiles y pertinentes para cada red escolar. En
este proyecto participaron redes que se encontraban en etapa de formacion y otras en
etapa de declive. Redes que se encuentran en momentos tan distintos no pueden ser
efectivamente abordadas a partir de estrategias uniformes.

o Las redes escolares efectivas generan cambios en las practicas educativas de las
instituciones que las conforman, fortalecen relaciones profesionales basadas en la
confianza y solidaridad, y ademds influyen en las politicas locales que afectan el sistema
donde se insertan sus establecimientos. Este aprendizaje se obtiene a partir del

1 Este aprendizaje se encuentra sistematizado en la Nota Técnica “Modelo para el fortalecimiento del liderazgo distribuido en escuelas y liceos
mediante indagacion colaborativa”, disponible en https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2019/02/NT9_MODELO-PARA-EL-
FORTALECIMIENTO-DEL-LIDERAZGO-DISTRIBUIDO_26-12-18.pdf
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levantamiento del modelo de acompafamiento de redes en donde se identifican tanto
variables estructurales como relacionales que caracterizan a las redes efectivas. En las
redes identificadas en la etapa de desarrollo y en la de estabilidad se observan las
caracteristicas anteriormente sefialadas. Lo anterior da cuenta de una evolucién del
trabajo en red y la necesidad de realizar acciones diferenciadas de acompafiamiento
dependiendo de la etapa evolutiva en la que la red se encuentre.

o La metodologia de indagacion colaborativa en red, contiene una gran cantidad de
herramientas que pueden ser utilizadas en distintas etapas de formacidn de las redes.

o Quien acompafia una red debe en primer lugar identificar si el propésito de la red es claro,
compartido, y si este propdsito involucra a los distintos participantes de la red.

o Quienacompaia una red debe tener flexibilidad para utilizar diversas estrategias que sean
utiles y pertinentes para cada red escolar.

o Las redes educativas pueden tener efectos relevantes en sus escuelas y liceos, lo que es
clave para que sean sustentables en el tiempo, para ello sistematicamente deben conectar
los desafios de las escuelas con el trabajo que se realiza en la red. Es necesario contar con
recursos y herramientas Utiles para que las redes puedan gestionar autdnomamente su
propio desarrollo.

b) Logrosy resultados.

e En el proyecto de “Monitoreo del funcionamiento de las Redes de Mejoramiento Escolar
(RME)”, se logrd incrementar cada afo el nUmero de redes monitoreadas a nivel nacional,
logrando alcanzar en el afio 2019 un porcentaje de un 90,3% en las regiones de alcance de
LIDERES EDUCATIVOS (337 redes).

e Lasopiniones de lasy los encuestados permiten sefialar, a partir de los datos del 2019, que las
dimensiones de Capital Social y Organizacion en la Red tienen una positiva percepcion. Al
sumar los porcentajes de las respuestas “algo de acuerdo”, “de acuerdo” y “muy de acuerdo”,
se puede sefalar que un 90,5% valora positivamente la dimensidn de Capital Social. Por otra
parte, en la dimension de Organizacion de la Red, suma 89,5%. Estos porcentajes muestran un
nivel satisfactorio respecto de ambas dimensiones y de la estrategia en general. Estos datos
del 2019 muestran un incremento de esta percepcién positiva respecto a los datos del 2016,
2017 y 2018. Producto de este proyecto, se publicaron cuatro Informes Técnicos sobre los
resultados del Monitoreo (uno por cada aflo de monitoreo) y un articulo en revista Journal of
Educational Administration (indexacion Scopus).

e En el proyecto “Modelo de acompanamiento en red”, se logré desarrollar un modelo de
acompafiamiento a redes educativas considerando las etapas de desarrollo de cada red. Para
este trabajo fue muy relevante sustentar el modelo en un marco tedrico sobre redes
educativas efectivas, considerando la observacidn participante en las redes educativas
estudiadas. El modelo que se ha disefiado es valioso para generar estrategias de
acompanamiento contextualizadas, segun la etapa de desarrollo de cada red. Considerar estas
etapas de desarrollo en base a variables puede contribuir a escalar el modelo a otras redes
educativas que puedan ser identificadas en alguna de las etapas de desarrollo elaboradas. El
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modelo de acompafiamiento, publicado como nota técnica de LIDERES EDUCATIVOS el afio
2019, puede ser utilizado por diferentes redes escolares del pais. Este modelo, contiene
herramientas y estrategias especificas que pueden ser utilizadas para movilizar los
aprendizajes y el trabajo que se realiza en las redes educativas en Chile.

e En el proyecto “Desarrollo de capacidades de Liderazgo distribuido”, participaron 20
establecimientos, se logré adaptar e implementar un Modelo de Practicas de Liderazgo
Distribuido por medio de una metodologia de investigacidn-accidn. La implementacion vy
adaptacion del Modelo de Practicas de Liderazgo Distribuido permitié analizar su pertinencia
al contexto de los diferentes establecimientos investigados y evaluar los cambios producidos
en las practicas de liderazgo en estos establecimientos. Producto de este proyecto, se publicé
una Nota Técnica sobre Liderazgo Distribuido y tres articulos en revistas indexadas Scopus y
Scielo (Revista de Curriculum y Formacion del Profesorado, Revista Calidad de la Educacion),
asimismo se presentaron los resultados en congresos nacionales e internacionales (Congreso
Internacional Sobre Liderazgo y Mejora Escolar, CILME; VIII Jornadas Interamericanas de
Direccién y Liderazgo Escolar; AERA).

e En el proyecto “Formacién de lideres sistémicos” se formaron durante los cuatro afios 262
lideres sistémicos pertenecientes a distintas regiones y cargos dentro del sistema escolar. Se
impartio en tres regiones: Regién Metropolitana (afio 2017), Regién del Biobio (afio 2016 y
2017 ), Regidn de Valparaiso (afios 2017, 2018 y 2019) y Regidén de O’Higgins (afio 2018). En
2019, ademads de lideres escolares, participaron profesionales de nivel sostenedor (25) y
asesores de DEPROV (9) de las provincias de Valparaiso, Quillota-Petorca y San Felipe-Los
Andes. El 94% de los participantes de las cohortes 2018 y 2019 se declara satisfecho con la
formacidn recibida.

3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a) Dificultades

e En el proyecto de “Monitoreo del funcionamiento de las Redes de Mejoramiento Escolar
(RME)”, las principales dificultades han radicado en la actualizacién y vigencia de los bases de
datos informados por el Mineduc para identificar a las personas a encuestar. Desde el Centro
LIDERES EDUCATIVOS fue necesario invertir bastante tiempo de profesionales para conseguir
datos de los participantes, contactar las escuelas identificadas para verificar la informacién
necesaria, para luego enviar el link del cuestionario. Esta situacidn es critica en las zonas
rurales, donde la comunicacién por medio telefénico tiene dificultades, asi como el acceso
efectivo a internet para responder el cuestionario.

e Una de las mayores dificultades del proyecto “Acompafiamiento a las redes escolares” estuvo
en la organizacion logistica y gobernanza que coexiste al acompafiamiento. Este trabajo
requiere mantener una coordinacién fluida entre el sostenedor, los establecimientos vy el
Ministerio de Educacién. Cuando las relaciones profesionales entre estos actores no estan
bien desarrolladas, en ocasiones genera que la agenda de actividades no se pueda ejecutar de
manera fluida. Por otra parte, demanda mas esfuerzo a quien acompafia a la RME en tareas
gue no son propias de ese proceso.
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e En el proyecto de formacidn de lideres sistémicos, la principal dificultad especialmente para
la cohorte 2019, radicd en la convocatoria a los equipos de asesores de las Direcciones
Provinciales de Educacion (DEPROV). Esto, pues las orientaciones para el apoyo técnico
pedagégico de la Divisién de Educacion General del Ministerio de Educacion dieron énfasis
durante el aiflo 2019 al apoyo directo a las escuelas categorizadas como Insuficiente; asi no
habia un incentivo a desarrollar capacidades para desplegar estrategias de apoyo en red. A
raiz de estas dificultades, el nimero de asesores DEPROV participantes fue menor al esperado
y se amplié la invitacidén a profesionales del nivel sostenedor, directivos escolares y docentes
que participan en redes.

e Laarticulacion y coherencia con las otras lineas que integran el Centro fue una dificultad para
la gestidn y funcionamiento de la Linea 2. Si bien se avanzé mucho en estos aspectos durante
los ultimos afios de funcionamiento del Centro, el gran nimero de indicadores y proyectos
asociados a cada linea hacen en ocasiones dificil tener una mayor coordinacién y colaboracion
entre las distintas lineas del Centro. Esta coordinacion y colaboracidn es especialmente
relevante cuando se estdn realizando trabajos en el mismo territorio de manera de generar
sinergia entre los distintos proyectos en curso. Por ejemplo, temas como la colaboracién y
liderazgo distribuido son abordados desde los distintos programas, pero entre las lineas no se
ha consensuado explicitamente cdmo formar en estas capacidades especificas. Las
coincidencias entre programas se dan mas bien por los referentes tedricos compartidos, mas
que por una intencionalidad expresa y explicita de aunar criterios y definiciones. La formacidn
de lideres sistémicos y lideres intermedios, por ejemplo, se fortaleceria si se articularan mejor
ambas formaciones en un mismo territorio.

b) Desafios

e Es deseable compatibilizar el apoyo directo a las escuelas insuficientes con el apoyo técnico
pedagégico en un modelo que facilite el aprendizaje en red. La evidencia internacional
muestra que escuelas pueden aprender de otras escuelas con mejor desempefio a través de
un trabajo colaborativo que es facilitado por un lider sistémico (es decir, competencia
asociadas a la promocion del trabajo en red).

e Movilizar conocimientos para que los lideres escolares puedan fortalecer la efectividad del
aprendizaje en red. El trabajo en red que se limita a compartir précticas tiene importantes
limitaciones pues no incentiva el aprendizaje para la innovacién o la reflexion respecto de qué
es necesario cambiar para obtener mejores resultados.

e Fortalecer la formacidn de supervisores, en su calidad de agentes de mejora que acompafian
a las redes, como lideres sistémicos. Formar a estos nuevos actores es en si desafiante, dado
el rol que cumplen no solo en las redes, sino en el sistema escolar. La formacién de estos
profesionales requiere de una formacion situada y donde ojala participen también los equipos
de las escuelas y del nivel intermedio con los cuales estos profesionales suelen trabajar.

e Movilizar conocimientos para el disefio de modelos de acompafiamiento a redes escolares. El
modelo desarrollado por LIDERES EDUCATIVOS fue construido en base a una exhaustiva
revisién bibliografica y aprendizajes a partir del acompafiamiento a redes educativas. Si bien
este modelo considera etapas de desarrollo que pueden ser aplicadas a la totalidad de las
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redes de mejoramiento escolar en funcionamiento en Chile, queda pendiente realizar ajustes
a este modelo en funcidn a las practicas y estrategias de acompanamiento.
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4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la Linea 2 de trabajo
Meta a Meta Meta Meta Meta Meta
N° 4 afios lograda | lograda | lograda lograda | lograda
Objetivo N° Indicador afo afo ano ano totala Medios de verificacion
Especifico 1 2 3 4 4 afos
Porcentaje de Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio de
Educacion (RME) en las regiones de alcance del Centro que Informe anual sobre
OE1 1 gucacion {TTVIE) en 1as reg . ae a 50% | 52.87% | 84.8% | 92,38% | 943% | 81% | levantamiento de informacion
utilizan dispositivo virtual que permita recopilar informacion
. . de RME.
sobre el funcionamiento.
Porcentaje de valoracion de coordinadores de Redes de
OF1 ) Mejoramient(.).Escolar de.l Ministe.rio de Educaciéon (RME) . 50% 87% 44,6% 50,40% 58% 60% Inform.e (5|e valorac.ic')n del
respecto a la utilidad de la informacidn que se genera a partir seguimiento realizado
del dispositivo virtual
Inf d luacid bre el
Porcentaje de Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio de f:n(c)ir(;?;m?ei\g l(;zcll:sn;:d;: je
OE2 3 Educacion en funcionamiento cada afio en las regiones 50% 52,87% 84.8% 92,38% 90,3% 80% . .
Mejoramiento Escolar del
de alcance del CLE que son evaluadas L .
Ministerio de Educacion.
Porcentaje de las Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio
0E2 4 de Educacion (RM E.) gvaluadas e.n las regione.s de al.cance del 50% 87% 44.6% 50,40% 38% 67.5% . Informe de valc.Jracio'r? del
CLE que valoran positivamente ajustes al funcionamiento de la informe de funcionamiento
red que se levantan desde la evaluacion
Informe Redes de
OE3 5 Ne de ReFI,es de MejoNramlento Escolar del Mmlsterlo{ de 10 5 0 5 0 10 Meljo.ram!ento Escolar.fiel
Educacion acompanfiadas para levantar metodologia Ministerio de Educacién
acompafiadas en terreno.
Inf d fiamient
N2 de Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio de ntorme de a_comp_anamlen os
Educacion acompafiadas por los lideres sistémicos formados en Redes de Mejoramiento Escolar
OE3 6 P . P .. 230 54 70 60 73 257 del Ministerio de Educacién
el Centro y supervisados como parte del componente practico . ,
-, realizados por los lideres
de su formacién s
sistéemicos.
P del inari
OE3 7 N2 de Seminario sobre Aprendizaje en Red 4 2 2 0 0 4 rogr.ama € se_m|nar|o y
registro de asistentes
OE3 3 Nivel de Satisfacc.iojn de los miembros. RMEy Iideres.sistémicos 359% 0% 0% 92% 96% 949% Informe de resuIFados de
con la utilidad de las herramientas de trabajo encuestas realizadas
OFa 9 N° de centr_os escolart.as gn I(_)s que se rfeallzara un_a investigacion 20 0 10 10 0 20 Registro (.1e! cehtros gn Ic?s' que
sobre liderazgo distribuido en equipos directivos en red se realizd la investigacidn
N° de Redes en las que se realizara el estudio para comprender Informe del estudio de
OE3 10 q . . P P 10 5 0 5 0 10 caracterizacion del
su funcionamiento . )
funcionamiento de las redes
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Meta a Meta Meta Meta Meta Meta
N° 4 afos lograda | lograda | lograda | lograda | lograda
Objetivo N° Indicador afo afo ano ano totala Medios de verificacion
Especifico 1 2 3 4 4 aiios
L . Articulo aceptado o publicado
OE4 °
11 N° Publicaciones en Revistas I1SI/SCOPUS 2 0 0 0 2 2 en Revistas ISI/SCOPUS
Listado de asistentes al
OE 4 12 Seminario sobre Liderazgo Distribuido 1 0 0 4 0 4 Seminario Liderazgo Distribuido
y programa
Informe de estudio para medir
o4 13 Resultadqs del modglo.de_desarrollo_de capacic_lades para el 359% 0% 0% 559% 75% 65% cambi'os_en la frgcuencia de
liderazgo distribuido en equipos directivos practicas de liderazgo
distribuido
o — A
OES 14 Ne Participantes en Pro,gramas.dt? fgrmaaon innovadores para 130 53 73 63 73 262 Registro de personas formadas
lideres sistémicos.
Nivel de satisfaccion del total de participantes que completan el Informe de resultados de
OES5 15 ., P ., P _q .. P 85% 0% 0% 82% 94% 88% encuestas de satisfaccion
Programa de formacion para lideres sistémicos. .
participantes
OES 16 Nivel de logro del tc?t’al de pal:ticipanjces,erT el Programa de 60% 0% 76.7% 95,24% 83 6% 85,18% Registro de evaluacion de los
formacidn para lideres sistémicos alumnos del curso
OE6 17 Ndmero de informes técnicos al MINEDUC para la orientacién de 4 5 5 5 5 3 Informes técnicos entregados
politicas Redes Mejoramiento Escolar al MINEDUC
Notas técnicas con informacién sobre Redes de Mejoramiento Notas técnicas de la Linea 2 en
OE6 18 S - . P 8 2 2 2 2 8 . L
Escolar del Ministerio de Educacion o liderazgo sistémico Boletines Electrénicos
Registro de Lista de distribucion
OE6 19 N2 Actores clave que sqn benefici?dqs por los contenidos de los 230 55 73 64 77 269 de Informe_s Téchicos sobre
informes técnicos Redes de Mejoramiento Escolar
del Ministerio de Educacién
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Linea 3: Apoyo a la Politica para la Nueva Educacion Publica (Liderazgo Intermedio)

1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos

Objetivo Generar conocimiento y sistematizar evidencias que orienten politicas de fortalecimiento del

General liderazgo del nivel intermedio a través de marcos de actuacién y perfiles que orienten programas
para el desarrollo de capacidades integrales para los nuevos lideres en los Servicios Locales de
Educacidn, desarrollando estrategias de instalacién que sustenten la mejora colectiva de centros
escolares, sean altamente valorados por las comunidades locales y se coordinen adecuadamente
con el Sistema de Aseguramiento de Calidad.

Objetivos OEZ1: Definir, en coordinacién con el equipo de Nueva Educacién Publica (NEP) del Ministerio de

especificos Educacidn y con otros actores claves del sistema escolar, un marco y perfil profesional de liderazgo

para el nivel intermedio que sean pertinentes a los desafios de calidad y equidad declarados en la
reforma educativa y que orienten a la politica publica.

OE2: implementar programas de formacién para el fortalecimiento de capacidades del liderazgo
educativo de nivel intermedio, en coordinacidn con el equipo de Nueva Educacién Publica del
Ministerio de Educacion.

OE3. Apoyar técnicamente al Ministerio de Educacién en el disefio de la Politica Nacional de
Fortalecimiento Escolar

2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a) Aprendizajes

Para los SLEP la formacidn debe realizarse durante el periodo de anticipacién

A lo largo del pais existen equipos intermedios muy diversos en cuanto a capacidades y conocimientos. La
formacidn especializada disefiada e implementada para el nivel durante estos afios dio cuenta de un
sentido de oportunidad unico para desarrollar conocimientos y potenciar habilidades necesarias para el
cambio de paradigma que implica generar un sistema de educacién publica.

La alta demanda de los diplomados y cursos realizados (mds de 1000 postulantes para las 350 plazas
semipresenciales comprometidas en el convenio), da cuenta de un fuerte sentido de motivacién por
aprender, asi como de la necesidad de los equipos de prepararse para enfrentar el traspaso hacia los
Servicios Locales de Educacién Publica, con formaciones especializadas acorde a las nuevas exigencias que
el sistema impone. Retomar el propdsito moral de la educacién publica a través de sus principios, volver a
trabajar con otros, repensar su rol en el sistema educativo, pensar en forma sistémica y usar practicas
participativas para diagnosticar problematicas, son aprendizajes que rescataron los participantes a lo largo
de los procesos formativos.

Participar en esta formacidn es mas factible cuando se inserta antes del proceso de traspaso a los SLEP y
no durante el primer afo de instalacidn, con equipos recién conformados y multiples demandas y
exigencias para la gestién local de la educacion. Por mas que el sistema necesite aprender y el disefo se
adecle al contexto, si no estdn dadas las condiciones para el aprendizaje de los equipos-lideres
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comprometidos, propdsito y necesidad compartida y tiempos resguardados- la formacién se vuelve un
campo poco fértil.

La puesta en prdactica de modelos de formacion de adultos: del dicho al hecho.

Si bien existe abundante literatura que recomienda qué elementos clave debe contener una formacién de
adultos, el aprendizaje de la linea estuvo dado por poner a prueba -en esta realidad y nivel-modelos de
aprendizaje que ponen foco en lo experiencial. Aqui los elementos destacados:

e Formacién orientada al quiebre de creencias y paradigmas, en espacios de trabajo dialogantes y de
reflexién continua entre y dentro las comunidades de trabajo, y preguntas desafiantes para generar la
reflexion y emergencia de ideas nuevas, muchas veces desde distintos paradigmas.

e Enfoque territorial a través de la formacidon de equipos comunales o territoriales de nivel intermedio,
constituidos por profesiones y perfiles variados (pedagdgico, administrativo, financiero, entre otros),
incluyendo representantes de directores/as. El desarrollo de comunidades de trabajo territorial
permitié generar una mirada comun sobre los desafios educativos del territorio y proyectar un
escenario futuro de lo que podria ser un préximo SLEP. Esta opcién favorecié que los participantes
conocieran, en primera persona, los relatos y desafios de actores que cumplian una funcién distinta a
la propia, diluyendo fronteras entre areas de trabajo, niveles y territorios. A su vez, la integracién de
directores/as generd un anclaje a las escuelas en el proceso de analizar problematicas auténticas. Esto
va de la mano con las recomendaciones de la literatura especializada, la que da especial énfasis al
trabajo conjunto entre el nivel intermedio y escolar como vehiculo de mejora educativa.

e Elseguimiento a las formaciones fue realizado durante y al cierre de los procesos formativos con cada
cohorte, en el contexto de una caracteristica para el disefio de los cursos: la cultura del prototipado y
el error como oportunidad de aprendizaje. Esto se tradujo en el despliegue de una dindmica de trabajo
de experimentar, equivocarse rapido, buscar retroalimentacién, visibilizar los espacios de mejora,
incorporar mejoras e invitar a una retroalimentacion constante

La coherencia sistémica requiere de herramientas practicas que permitan gestionarla.

En el marco del sistema global (nacional), fue posible precisar y profundizar el rol del nivel intermedio como
articulador del sistema educativo entre los establecimientos y el nivel central con un foco en la generacidn
de coherencia sistémica. La formacién puso foco en el pensamiento sistémico de lideres intermedios como
una referencia necesaria para comprender la complejidad del sistema educativo. En su relacién con la
diversidad y complejidad de unidades educativas locales, se releva aqui la importancia de gobernar lo
educativo en el territorio, construyendo vision compartida, brindando apoyo técnico, monitoreando
informacién y resultados de aprendizaje, desarrollando capacidades en equipos escolares, entre otros
temas esenciales al rol de este nivel.

Una vezinstalada esa idea, la gestion de la coherencia sistémica ocurre a través de herramientas y recursos
que le den soporte. El disefio y adaptacion de dispositivos didacticos y herramientas técnicas que tengan
sentido y sean transferidas efectivamente a practicas de gestiéon de los lideres intermedios facilita su
comprension del rol de movilizador de la mejora en el territorio. Herramientas como la Diagnosticografia,
el Mapa Sistémico, los Puntos de Apalancamiento, los Lentes, las teorias de accidn y el Canvas, han sido
transferidas y usadas por las participantes una vez concluidas las formaciones, como ha sido posible
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evidenciar a través de los estudios de seguimiento a los participantes del Diplomado en Gestidn y Liderazgo
Educativo Local 2018 y 2019 (GELI), en que declaran emplear dichas herramientas en la gestion local del
nivel.

Disefiar la formacidn de lideres intermedios desde una perspectiva de trayectoria formativa.

La oportunidad de revisar, en la voz participantes de los Diplomados, el tipo de aprendizaje realizado y las
acciones emprendidas o potenciadas fruto del paso por la formacion, refrenda la pertinencia del disefio, y
levanta necesidades de ajuste. También deja en evidencia que un curso es insuficiente para abordar la
diversidad de trayectorias, por ejemplo, las diferencias en las necesidades de formacion de equipos néveles
y avanzados, y desafios especificos a un cargo, por ejemplo, de un equipo psicosocial, o un equipo
responsable del acompafiamiento técnico-pedagdgico.

b) Logros y resultados

La linea contribuyé a la generacién de conocimiento en Chile sobre el nivel intermedio

o Se desarrollé el Marco para la Gestidn y el Liderazgo Educativo Local, instrumento que redne un
conjunto de orientaciones, dimensiones de prdctica y practicas deseables para ser realizadas por
el nivel intermedio en el marco de la implementacién de la ley 21.040. Este producto, de amplio
uso entre profesionales de la educacion e instituciones del nivel central (como la Agencia de la
Calidad) constituye una innovacién para dotar la gestidn local de la educacion de referentes de
trabajo y uso.

o Sedesarrollaron 4 perfiles de cargos criticos para los nuevos Servicios Locales de Educacién Publica,
aportando una perspectiva constructivista para identificar las competencias y habilidades
imprescindibles para estos lideres y equipos de contextos complejos.

Alo largo del periodo 2017-2019 se formaron de manera semipresencial, 399 profesionales de la educacion
en liderazgo intermedio, en las regiones Metropolitana, Biobio, Valparaiso, O ‘Higgins y Los Lagos,
cumpliendo con creces la meta de cobertura inicialmente planteada (N=350).

Se consolidd el disefio de un programa introductorio para gestion educativa y liderazgo intermedio a nivel
local (Diplomado GELI), que desarrolla capacidades para instalar la mirada sistémica de la educacion, en el
marco de los propdsitos de la ley 21.040. En una tercera vuelta de depuracién del disefio, la Ultima versién
consolidd el empaquetamiento de todos los procesos clave del curso, contando con las planificaciones,
presentaciones, evaluaciones, instructivos, rubricas, material complementario, cdpsulas audiovisuales,
mddulos de autoformacidn, notas técnicas, entre otros. Es posible contabilizar mas de 100 producciones
propias, desarrolladas para el aprendizaje. Muchas de ellas también han sido editadas y puestas a
disposicion de toda la comunidad, a través de la seccién de recursos de la plataforma web del Centro.

Se innové a través del diseio y ejecucién de un piloto de formacidn, introduciendo el curso “Decisiones
Educativas basada en Evidencia: El uso de datos cualitativos en el nivel intermedio” (DEVI). Entre los logros
que implicé la implementacidn del curso fueron: probar con éxito un curso presencial de menor duracién
(105 horas), en torno al desarrollo de una habilidad especifica (como es la gestién de datos para la toma
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de decisiones en el nivel intermedio), con una modalidad situada y con resultados significativos para los
participantes. Entre estos destacan la transferencia efectiva de una metodologia (Café Mundial) para
producir datos cualitativos, que complementa datos existentes y levanta voces de los participantes, al
mismo tiempo que potencia un modo de relacion diferente entre sostenedor y escuelas.

o Se realizaron dos estudios de seguimiento de aprendizajes y efectos del Diplomado en Gestién y Liderazgo
Educativo Local, a las cohortes 2017 y 2018 (Regién Metropolitana y Biobio). La gran mayoria de los
consultados considera que posterior al paso por el Diplomado ha visto acrecentadas y fortalecidas sus
habilidades de liderazgo (especialmente para el trabajo en equipo) y su comprensidon sobre el Nivel
Intermedio y sobre como se debe ejercer el liderazgo desde él.

e Anivel de los efectos de los Diplomados, a partir de los procesos de formacién se activaron y potenciaron
vinculos entre actores del nivel intermedio de los diversos territorios que componian las cohortes. Un
ejemplo de esto fue la constitucidn de una red de sostenedores de la Provincia del Diguillin, que se ha visto
potenciada a través del paso de sus lideres por el Diplomado realizado en Biobio.

® Se realizaron presentaciones en Congresos nacionales e internacionales como CILME 2017 y 2018
(Santiago) y AERA 2019 (Canada), entre otros, en que la linea logrd la difusién de los desarrollos en relacidn
a los efectos de la formacién en el nivel intermedio, orientaciones para estos y divulgacion de
conocimientos acerca de la instalacion de los SLEP.

3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del Convenio
a) Dificultades

e Esta Linea fue pensada inicialmente desde el Ministerio como un apoyo a la puesta en marcha de los
Servicios Locales de Educacion Publica. Producto de ello, el disefio original de la linea iba de la mano con
un escenario optimista de aprobacion de la ley 21.040 al momento de iniciarse el convenio (2015/2016).
Sin embargo, las dificultades politicas de su aprobacidn, ocurrida finalmente a fines de 2017, obligaron a
una constante adaptacion a los cambios producto del desfase entre los productos y metas de la linea y
una puesta en marcha posterior a lo planificado de la Nueva Educacién Publica y los Servicios Locales de
Educacion (SLEP).

e Sibien uno de los desafios planteados desde el inicio del Centro fue apoyar el desarrollo de capacidades
en equipos de esta nueva institucionalidad, hemos podido constatar la dificultad que ha implicado trabajar
con SLEP en sus primeros dos afios de funcionamiento. Los esfuerzos para apoyar procesos de desarrollo
de capacidades a equipos de los nuevos Servicios Locales de Educacion Publica (SLEP) —a través de un piloto
realizado con el SLEP Barrancas durante 2018 y un piloto comenzado con el SLEP Costa Araucania durante
2019- resultaron infructuosos al estar insertos durante el primer afio de instalacion de estos equipos. Varios
son los factores que pueden explicar estas situaciones:

o Las prioridades de los equipos de los Servicios estan puestas en instalarse con urgencia desde una
perspectiva administrativa de gestién para realizar apoyo a los establecimientos de su
dependencia, muy por sobre acciones de desarrollo de capacidades al interior de los equipos SLEP.
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o Latemporalidad de un afio de los cargos directivos (Direccién del Servicio y Encargados de segunda
linea), asi como su alta rotacion, juega en contra de garantizar la continuidad de cualquier proyecto
o iniciativa con los servicios, asi como con la construccién de capacidades profesionales y confianza
al interior de sus equipos.

o La gran cantidad de oferta propuesta a los SLEP “desde fuera”, asi como la sobreintervencién en
casos como el del SLEP Barrancas, dificulta la accesibilidad de propuestas de instituciones nuevas
como las de los centros de liderazgo.

o El desarrollo de acciones de convocatoria “cerrada”, pactadas con los lideres del servicio y no asi
con sus profesionales, puede obstaculizar la disposicién y apertura al aprendizaje, desde una
perspectiva actitudinal, cuando no hay un proceso de eleccidn por parte de cada participante para
formar parte del proceso formativo. A diferencia de ello, cuando las formaciones en que han
participado equipos SLEP han sido concebidos mediante convocatoria abierta y seleccidn, la
motivacion de los y las participantes ha sido muy superior.

o Ladébil fluidez en las comunicaciones internas de los servicios, muchas veces propia de un periodo
de instalacién y de una institucién burocratica, dificulta la comprensién a cabalidad del sentido de
una formacién. Aun cuando tengan claridad de la misma sus lideres, no ocurre lo mismo con los
equipos si sus lideres no consideran necesarios espacios de didlogo con sus propios equipos.

o La sostenibilidad de una formacion de equipos SLEP se ve dificultada sin presencia constante y
continua de los lideres de la institucidon. Cuando la presencia se ve mermada por las multiples
acciones cotidianas de estos lideres, el compromiso del equipo pierde fuerza.

b) Desafios

Considerando las dificultades ya sefialadas para trabajar con los SLEP, la opcidn fue apoyar a equipos de
sostenedores (DAEM y Corporaciones) para prepararlos para la gestion presente, asi como para los desafios
de transitar a los SLEP. A modo de ejemplo, la insercidon progresiva de instrumentos creados desde la
Direccién de Educacion Publica (como las Bases para la creacion de Modelos Técnico Pedagogicos en los
SLEP), implicé desafios de un afio a otro para el disefio e implementacién de los Diplomados y Cursos.

La preparacion de equipos de formadores ha constituido, un gran desafio para la implementacién de Ila
linea. No sdlo por la carencia de formaciones especializadas para este nivel (antes de la llegada de los
Centros de Liderazgo), sino porque nos enfrentamos a un nuevo contexto con desafios que antes no
existian -por lo tanto, carecemos de especialistas-, y porque el modelo de la institucionalidad y su ejercicio
es reciente y aun queda tiempo para sacar lecciones. En este contexto, son escasas las personas que
cuentan con conocimientos del nivel, conocimiento en aprendizaje experiencial de adultos y tiempo para
trabajar en formacion desde un enfoque activo de colaboracidn de equipo. Las personas con conocimientos
del nivel intermedio suelen tener experiencia en él, pero desempefiarse en trabajos a tiempo completo y/o
trabajan desde una légica con énfasis verticalista que se contrapone a los sellos con que se han realizado
las formaciones. Por otra parte, quienes mds conocimientos tienen sobre educacién se han desempefiado
en el nivel escolar, teniendo una mirada muchas veces reduccionista (la escuela como un todo) y
adoleciendo de una perspectiva sistémica o de conjunto.
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4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la linea 3 de trabajo
N° N° Indicador Meta a 4 anos Meta Meta Meta Meta Meta lograda | Medios de verificacion
Objetivo lograda aiio lograda lograda lograda al total de 4
Especifico 1 afo 2 ano 3 afo 4 anos
. . Marco validado y
OEl1- “M del B Lid Int dio — SLE” .
OE3 1 arco del Buen al fgzzagdoo ntermedio 1 1 (borrador) 1 Final 0 0 1 aprobado por el
P Ministerio de Educacion
Elaboracion Version
Perfiles profesionales que describen . 12 version final de 4 Version final Validacion de
o s . A determinar . . . ,
OF1— conocimientos, habilidades técnicas y ceatin de 4 perfiles | perfiles de de 4 perfiles metodologia y
2 conductuales de lideres intermedios en cargos g. . de cargo cargo 0 0 de cargo descripciones de
OE3 . - L. “ requerimien- )
superiores criticos en funcién del “Marco del tos Mineduc acordados acordados acordados perfiles por parte del
Buen Liderazgo Intermedio — SLE” con con con MINEDUC NEP
MINEDUC MINEDUC
Ndmero de participantes formados en los Registro de asistencia y
OE2 3 programas de formacion en liderazgo 350 0 59 144 196 399 certificado del
educativo a nivel intermedio. aprobacion del curso
. . ., . Informe de resultados
Nivel de satisfaccion de los participantes en de encuestas de
OE2 4 programa de fortalecimiento de capacidades 80% 0% 92,4% 93,3% 92,4% 92,7% . .,
. . L . satisfaccion
del liderazgo educativo de nivel intermedio .
participantes
Nivel de aprobacidén de participantes en Registro académicoy
OE2 5 P on de participa . 70% 0% 98% 90% | 89,4% 92,4% certificados de
programas de formacion para nivel intermedio .
aprobacion del curso
OE3 6 Num.ero de. !nformes’t.ecnlc.os al MINEDUC pa.ra 4 ) ) 1 ) 7 Informes técnicos
la orientacion de politicas liderazgo intermedio entregados al MINEDUC
OE3 7 ’nglnarlo/Tal!«?res L!derazgo, buena.s ” 2 2 0 0 0 2 Programa del Seminario
practicas y formacion de lideres intermedios”.
Notas técnicas con informacién sobre liderazgo Notas técnicas de la
OE3 8 . ) I g 8 2 2 2 4 10 Linea 3 en Boletines
intermedio o Nueva Educacion Publica ..
Electrénicos
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Linea 4: Investigacion y Evaluacién de Politicas y Practicas en Liderazgo Educativo

1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos

Objetivo Generar conocimiento relevante y riguroso, que oriente la Politica Nacional de Fortalecimiento del

General Liderazgo Escolar, y alimente las estrategias innovadoras de Desarrollo de Capacidades de Liderazgo
Escolar e intermedio implementadas por el Centro.

Objetivos OE1: Realizar investigaciones que permitan ampliar el conocimiento sobre el liderazgo escolar e

especificos | intermedio en cuanto a su aporte al mejoramiento escolar, tanto en el nivel de ensefianza bdasica

como media.

OE2: Generar evidencia acerca de la Politica Nacional de Fortalecimiento del Liderazgo Escolar, que
permita mejorar su disefio para potenciar su rol clave para iniciar y/o sostener el mejoramiento de los
centros escolares.

OE3: Monitorear y evaluar los procesos, resultados y efectos de las principales iniciativas de
desarrollo de capacidades de liderazgo, tanto en las practicas de los lideres educativos como en el
mejoramiento de los centros escolares.

2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a) Aprendizajes

Las practicas y distribucion del liderazgo en educacién media presenta particularidades
distintas a las de educacion basica.

Los estudios sobre liderazgo educativo desarrollados por la linea de investigacién
confirman lo critico del rol de los directivos escolares, para el inicio y la sostenibilidad de
trayectorias de mejoramiento escolar como también del deterioro del desempefiio y de los
procesos internos de los establecimientos. Generalmente, estas trayectorias de mejora o
deterioro tienen como punto de partida una renovacidon de director o directora del
establecimiento escolar, quienes comienzan a desarrollar procesos que apuntan a iniciar
un proceso de cambio. Sin embargo, también aprendimos que las funciones y practicas de
liderazgo entre escuelas basicas y liceos presentan diferencias que es necesario considerar
en los procesos de formacién y de apoyo, asi como en las politicas. Los establecimientos
de educacion media tienen en general equipos directivos mas grandes, y una clara division
y especializacién de funciones entre los miembros del equipo directivo. Una tarea a la que
los directivos le dedican mucho mas tiempo que en el caso de las escuelas bdsicas, es a
buscar y establecer vinculos externos con otras instituciones y nuevas oportunidades para
sus instituciones. Otro aprendizaje importante es la importancia de los lideres medios de
los establecimientos de educacién media como los jefes o coordinadores de
departamentos disciplinarios.
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e La estabilidad de los equipos directivos y el rol del sostenedor son criticos para iniciar y
sostener procesos de mejoramiento en escuelas y liceos

La estabilidad de los equipos directivos y docentes, el manejo de conflictos y el apoyo
psicosocial son tres factores relevantes en los procesos de mejoramiento, especialmente
en establecimientos clasificados en categoria Insuficiente por la Agencia de Calidad. Sin
embargo, estos son desafios que traspasan las capacidades de escuelas y liceos, y
requieren ser abordados con un fuerte involucramiento y liderazgo desde el nivel
intermedio o sostenedor. Por otra parte, la politica y la normativa respecto del liderazgo
escolar presenta importantes incoherencias y contradicciones, para lo cual resulta
fundamental la mediacién y apoyo de los sostenedores. Estos hallazgos muestran lo
fundamental que resulta alcanzar acuerdos de mediano plazo entre directores y su
sostenedor para generar las condiciones adecuadas que permitan instalar procesos de
mejora que requieren innovacion, experimentacion, asi como a veces ajustes en la
dotacién de profesionales de los establecimientos.

e Importancia de monitorear y evaluar las politicas de liderazgo y mejoramiento desde el
inicio de su implementacion.

Es indispensable que las reformas educativas que contemplan efectos sobre procesos de
liderazgo, como ha sido la nueva institucionalidad de educacién publica, la ley de inclusidn,
o el desarrollo profesional docente, puedan ser investigadas y monitoreadas desde el
inicio o incluso antes, pues esos resultados permiten perfeccionar las normativas y
politicas, identificar mejores practicas y determinar estrategias de mejor calidad para el
desarrollo de capacidades, tal como ha sido el monitoreo del primer afio de
implementacidn de los Servicios Locales de Educacidn Publica.

® Los congresos y redes internacionales de académicos son una importante fuente de
aprendizaje y mejoramiento de la investigacion sobre liderazgo y mejoramiento.

La participacion en los congresos nacionales e internacionales es muy importante pues
permite mejorar la comprensién y las limitaciones de los hallazgos, compararlos con
hallazgos del mismo tema en otros contextos, difundir el conocimiento generado a un
publico mds amplio, y generar una estrecha vinculacién con los especialistas mas
destacados a nivel mundial, lo que permite mejorar el disefio y la calidad de los estudios y
evaluaciones, asi como profundizar en sus implicancias y mejorar sus usos en el sistema
escolar.
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e La divulgacion de los hallazgos de la investigacion requiere una estrategia
comunicacional diferenciada para los distintos actores educativos.

Es necesario generar distintas y sistemdticas estrategias, espacios y formatos para la
divulgacion y reflexidon sobre los resultados de la investigaciones y evaluaciones, para
reducir la brecha entre los hallazgos de las investigaciones y el disefio de politicas publicas,
asi como la transferencia a los directivos escolares y sostenedores.

b) Logros y resultados

e Realizacién de 15 investigaciones, con hallazgos que contribuyen tanto para el trabajo del
Centro como para las politicas de liderazgo y mejoramiento. La linea colabordé en el
desarrollo de investigacién innovadora e inédita para el caso chileno. Por ejemplo, el
estudio sobre mejoramiento y practicas de liderazgo escolar en enseiflanza media; la
situacion de trayectorias de mejoramiento entre colegios en condiciones insuficientes; el
monitoreo de la instalaciéon de los primeros Servicios Locales de Educacion Publica; la
gestion del apoyo psicosocial en educacidon media; el rol y la importancia de los lideres
medios, la relevancia de las redes para el mejoramiento escolar, la normativa y politicas
hacia el liderazgo, como también los primeros estudios en Chile sobre la trayectoria y
rotacién de los directores. Adicionalmente, se amplié el espectro de trabajo hacia el
estudio del liderazgo en Educaciéon Parvularia, tema que presenta una alta prioridad en
Chile y a nivel internacional, pero sobre lo cual, la evidencia para Iberoamérica es casi
inexistente. Todo este desarrollo de conocimiento se disemina a través de 25
publicaciones en todo el periodo (en revistas indexadas, capitulos de libros y libros).

e Disefio e implementacién de un sistema de monitoreo y seguimiento de las practicas de
liderazgo de los Centros Escolares para la Innovacion en Liderazgo Educativo (CEILE) valido
y confiable (Fromm, Valenzuela, Vanni y Herrera, 2018)*2. Esto permitié desarrollar un
estudio longitudinal y cuasi experimental acerca del impacto de las acciones realizadas por
el Centro en la generacidn de capacidades de liderazgo en directores, UTP y otros lideres
escolares en cuatro dimensiones identificadas como estratégicas. Esta metodologia cuasi
experimental es un proyecto inédito en Chile y en América Latina, en el marco de un
programa de apoyo al desarrollo de capacidades de liderazgo escolar. Adicionalmente,
también se desarrollaron en conjunto con las otras lineas, indicadores y una metodologia
para monitorear el trabajo de los lideres intermedios y redes de mejoramiento escolar.

® Losresultados de 3 afos de evaluacion del programa de formacién de directivos escolares
en los CEILE dan cuenta de incrementos en la frecuencia de las practicas en los 4 focos del
trabajo del Centro: Liderazgo pedagdgico (de directores y jefes UTP), Convivencia escolar,
Cultura de colaboracién y Gestidn basada en el uso de datos. Estos incrementos
observados en las practicas en los establecimientos son estadisticamente significativos a
través del tiempo —comparando los resultados comprendidos entre 2016 y 2018- vy
también respecto del grupo control, en todas las dimensiones. Los resultados para

12 Disponible en https://www.lidereseducativos.cl/recursos/evaluacion-longitudinal-de-las-acciones-formativas-del-centro-de-liderazgo-para-la-
mejora-escolar-en-establecimientos-publicos/
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escuelas y liceos dan cuenta que mas de la mitad de los establecimientos apoyados
mejoraron sus practicas de liderazgo escolar.

e Se realizaron 41 presentaciones de los hallazgos de las investigaciones del centro en
conferencias y seminarios internacionales y nacionales de alto nivel como la American
Educational Research Association (AERA), International Congress of School Efectiveness
and improvement (ICSEl), Congreso Internacional sobre Liderazgo y Mejora Escolar
(CILME), Congreso interdisciplinario de investigacion en Educacién (CIIE), European
Conference on Educational Research (ECER), British Educational Leadership, Management
and Administration Society Conference (BELMAS), entre otras.

® Se conformd una red de investigadores nacionales e internacionales (Canada, Inglaterra,
Holanda, Escocia, por indicar algunos paises), los cuales hemos estado colaborando en
investigaciones y desarrollo de temas de liderazgo y mejora escolar.

® Se articuld el trabajo de divulgacion y discusién sobre investigacion en liderazgo en Chile,
implementando cada afio un seminario conjunto entre CEDLE y Lideres Educativos, donde
se realizaron cerca de 20 presentaciones de los estudios, desarrollo y experiencias mas
relevantes alcanzadas durante ese respectivo afio, promoviendo el debate y discusion con
otros investigadores de todo el pais, con equipos educativos y autoridades de entidades

publicas responsables de apoyar los procesos de mejoramiento escolar.

3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a) Dificultades

Realizar un estudio longitudinal, con grupo de comparacion para evaluar los resultados de las
acciones formativas en los CEILE presentd tres dificultades, implicando un esfuerzo y un
tiempo mucho mayor del contemplado:

e Convocar el compromiso de los directivos y los docentes de los establecimientos para
su participacién en el sistema de monitoreo, en especial a los establecimientos del
grupo de comparacién que no participan de los programas de desarrollo profesional
del Centro. Asimismo, el levantamiento de la informacién y la aplicacién de
cuestionarios, entre otras razones dado lo recargado de la agenda de los
establecimientos el ultimo trimestre del afio, momento en el cual se realiza la
aplicacién de los cuestionarios.

e Paro docente un afio y las consecuencias del estallido social en el sistema escolar en
otro afio durante este periodo, afecto también otros estudios del Centro limitando la
informaciéon posible de recoger y el acceso y disponibilidad a las escuelas vy
participantes de algunos de los estudios.

e |Importante rotacién de los directivos en los establecimientos afecta no solo el trabajo
de los programas de desarrollo profesional, sino también la posibilidad de realizar
algunos estudios u obtener informacién de calidad, y poder estimar los efectos de las
intervenciones.
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Algunas de las bases publicas necesarias para realizar los estudios presentaron importantes
problemas de calidad y validacidn de la informacién, lo que generd atrasos y limitaciones para
algunos de los estudios.

b) Desafios

e La construccidon de confianzas con los directivos de las escuelas, sin los cuales la
implementacion de los estudios hubiera sido imposible, lo que es un proceso lento y
que requiere un trabajo continuo con los actores escolares.

e La flexibilidad para adaptarse a los tiempos de los establecimientos, y a los eventos
sociopoliticos que modifican las planificaciones y tiempos esperados para levantar
informacidn de los actores de los establecimientos.

e lLa adecuada implementacidn de estudios e investigaciones en el sistema escolar se
requieren plazos plurianuales que no siempre son compatibles con los presupuestos
anuales.

e Disenar informes y materiales de difusidén de los resultados que fueran comprensibles
y Utiles para las escuelas, junto con la divulgacién en revistas cientificas.
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4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la linea 4 de trabajo
N° Meta a Meta Meta Meta Meta Meta
Objeiil\.lo N° Indicador 4 afos Io§rada Iograda Iog"rada Iogﬁrada lograda al Medios de verificacién
Especifico afo 1 afo 2 afno 3 afo 4 total de 4
afos
OE1 1 N¢ de Publicaciones ISI /Scopus 9 0 1 4 5 10 Manuscrito publicado o
aceptado
L . , . Manuscrito publicado o
OE1 2 N2 Publicaciones en otras revistas o capitulos de libros 10 0 3 4 5 12
aceptado
. Libro publicado plataforma
o
OE1 3 N2 de Libros 2 0 0 2 2 4 Web del Centro
° - — ;
OE1 4 N@ de Presentaciones e_n Seminarios o Congresos 14 5 7 5 13 30 Programa congreso, mgls
Nacionales abstract de la presentacién
p p
OE1l 5 N2 de Presentaciones en Seminarios o Internacionales 4 0 3 3 5 11 rograma congreso, m?,s
abstract de la presentacién
Registro de unidad
OE1 6 N2 de Tesis de Pregrado 4 1 1 5 0 7 académica con inscripcion
de tesis
Registro de unidad
OE1 7 N2 de Tesis de Posgrado 3 0 2 1 0 3 académica con inscripcién
de tesis
. . . . Registro de Investigadores
Ne de | tigad t I t d o S
OE1 8 € .nves I_ga <.)res n erna_cmn_a e pe?r Iclpando en 16 4 9 7 6 26 y descripcidn de actividades
investigaciones y seminarios nacionales )
realizadas
OE2 9 Ne Estudios de selecciéon dc? dl.rectlvos de establecimientos 5 0 1 1 0 5 Informe Técnico
publicos
N2 Estudios de coherencia entre los distintos marcos de la
OE2 10 politica publica que inciden en el trabajo cotidiano del 2 0 0 1 1 2 Informe Técnico
director
° - - — —
OE2 1 Ne Estudios de la instalacidn de los Servicios Locales de 5 0 0 1 1 5 Informe Técnico
Educacién
0E2 12 Notas técnicas con informacidn sobre estudios realizados 3 ) ) ) 3 9 Notas tec.nlcas dela ’L|r.1ea 4
por el Centro en Boletines Electrénicos
OE3 13 Disefio de una propuesta de |n(zl|lcadore,s para la evaluacion 1 1 0 0 0 1 Informe Técnico
de resultados de la Formacion de Lideres Escolares
OE3 14 Estudio de evaluauo’n de resultados de la Formacion de 3 0 1 1 1 3 Informe Técnico Anual
Lideres Escolares
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N° Meta a Meta Meta Meta Meta Meta
jeti 4 aii | | | | | | .
Objetll\.lo N° Indicador anos o§rada ograda og~rada og_rada ograda a Medios de verificacién
Especifico afio 1 afio 2 afio 3 afio 4 total de 4
afos
OE3 15 Disefio de una propuesta de |r_1$i|cadotes parala evalu_auon 1 0 1 0 0 1 Informe Técnico
de resultados de la Formacion de Lideres Intermedios
OE3 16 Estudio de Evalua’aon de resultad.os la Formacion de 5 0 0 1 1 5 Informe Técnico
Lideres Intermedios
Disefio de una propuesta de indicadores para la evaluacién
OE3 17 de resultados del trabajo en Redes de Mejoramiento 1 0 1 0 0 1 Informe Técnico
Escolar del Mineduc
OE3 18 Evaluacion de 'resultfa\dos del trébajo en Redes de 3 0 1 1 1 3 Informe Técnico Anual
Mejoramiento de Mineduc
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Linea 5: Recursos y Herramientas Digitales para Practicas de Liderazgo de Alto Impacto

1. Antecedentes de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos

Objetivo Apoyar el desarrollo de capacidades de liderazgo de alto impacto, a través de una propuesta de

General comunicacion y trasferencia del conocimiento, soportada en un ambiente virtual que facilite la
participacién, acceso a informacidn y recursos de gestidn, materiales educativos y espacios
abiertos de encuentro e interaccién entre pares.

Objetivos 1. Construir el Portal en Web del Centro de Liderazgo, que provea e integre recursos y servicios

especificos pertinentes de otros portales nacionales y extranjeros, asi como toda la informacion relativa a

la misidn, vision, integrantes, funcionamiento (lineas de accidn) y organizacién del Centro.
Incorporar en el Portal del Centro, recursos y servicios de apoyo a todas las lineas del Centro,
tales como: mecanismos formales e informales de formacion de lideres; mecanismos de
participaciéon y de comunicacion en redes virtuales que fomenten el trabajo colaborativo y el
cultivo de una comunidad de lideres, asi como servicios de apoyo a la difusiéon de noticias,
eventos, resultados de investigacién, implementacidon de encuestas de opiniéon y de medios
como un boletin digital que se acceda desde el Portal Web o de un dispositivo mévil.
Desarrollar y poner a disposicién desde el Portal del Centro, un conjunto de aplicaciones
digitales multimediales en plataformas mdéviles para lideres en sus diferentes niveles, que
faciliten la visualizacion de informacidn escolar, para apoyar la toma de decisiones en distintos
niveles de agregacion y facilitar la comunicacion desde y hacia el Centro de Liderazgo. Esto
incluye la disponibilidad de los recursos y servicios del Portal en plataformas moviles.

2. Principales aprendizajes, logros y resultados de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a)

Aprendizajes

Para lograr y mantener la valoracion y fidelidad de los lideres educativos, la estrategia
utilizada para difundir el conocimiento generado es tan importante como la calidad del
mismo.

Uno de los objetivos estratégicos del Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar LIDERES
EDUCATIVOS, fue apoyar el disefio e implementacién de la Politica Nacional de
Fortalecimiento del Liderazgo Escolar, a través de la generacion y difusion de conocimiento y
sistematizacion de evidencias. Para apalancar dicho objetivo, se cred el sitio web
www.lidereseducativos.cl, espacio publico que durante los 4 afos del Centro fue creciendo en
variedad de recursos y contenidos publicados, y a la vez, en la cantidad de visitas diarias por
parte del publico objetivo al cual estaba dirigido.

Sin embargo, mantener dicho espacio publico actualizado semanalmente, con recursos y
contenidos variados y de calidad, fue una exigencia que fue surgiendo de manera gradual y
gue requirié un aprendizaje constante de parte del equipo de Linea 5. Para generar y sostener
un vinculo mas estrecho con los usuarios del Portal, y lograr su valoracién y fidelidad, fue
necesario tener una mirada critica y abierta al aprendizaje permanente, tanto en lo relativo a
la generacién de los contenidos como a la forma mds efectiva para difundirlos.
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Nos dimos cuenta que no bastaba con tener buenos recursos, de calidad, generados por los
especialistas del Centro. Ademas, éstos debian estar apoyados con recursos graficos atractivos
y simplificadores del contenido, y, sobre todo, debiamos desarrollar una estrategia de difusion
focalizada y efectiva, para captar la atencién y valoracion de los lideres educativos.

En el transcurso de los afios, fuimos descubriendo que en general, los recursos ya existentes
a disposiciéon de los lideres educativos, incluidos muchos de los que generdbamos nosotros,
incluian orientaciones sobre qué hacer, pero pocos alcanzaban a proponer acciones concretas
sobre “cémo hacerlo”. Por este motivo, nuestra estrategia para generar, seleccionar y difundir
los recursos que se iban a publicar tuvo un giro gradual hacia la necesidad de enfatizar el

“cdémo” por sobre el “qué”.

Este giro en la estrategia no fue facil de implementar y alin queda como desafio por delante.
Sin embargo, aprendimos que el levantamiento y la sistematizacidon de practicas desde el
propio territorio se constituye en un insumo relevante para la mejora, que luego debe ser
enriquecido con el aporte de la literatura especializada y de los expertos. Este vinculo permitié
un conocimiento profundo de las necesidades y requerimientos de los lideres educativos, de
manera que los recursos, aportes y mensajes del Centro, difundidos a través del Portal y las
Redes Sociales fueron mas oportunos y pertinentes para ellos. Para lograr lo anterior, el estar
mejor integrados con las acciones que realizaban los otros profesionales del Centro, fue clave,
como también contar, dentro del equipo de la Linea, con profesionales especializados en
temas de liderazgo y mejora escolar.

Si observamos el tipo de recursos mas descargados desde el Portal (www.lidereseducativos.cl)
durante los 4 afios del Convenio, destaca que en el registro histdrico (periodo comprendido
entre el 01 julio 2016 al 31 diciembre 2019) de los 20 Recursos mas descargados (ver cuadro
N21) el 60% corresponde a “Practicas de Liderazgo” (PL). Esos recursos se caracterizan por ser
breves, con una propuesta didactica muy simple pero fundamentada tedricamente, y que
entregan recomendaciones concretas de practicas para que los lideres puedan aplicar en sus
centros escolares o comunidades. Ademas, si sumamos el “Libro de Buenas Prdcticas de
Liderazgo Pedagdgico: 10 Herramientas para impulsar la mejora escolar.”, que ocupa el
primer lugar, el porcentaje aumenta ya que dicho Libro recopila 10 PL publicadas por LIDERES
EDUCATIVOS.
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Cuadro N21: Listado de los 20 recursos mas descargados desde el portal
www.lidereseducativos.cl en el periodo julio 2016 - Dic 2019.

N2 Tipo Recurso Descargas totales
12 Libro  |Libro Buenas Précticas de Liderazgo Pedagdgico: 10 herramientas para impulsar la mejora escolar 4.999
29 PL PL Creando ambientes propicios para el aprendizaje 3.149
39 Pauta |Pauta de observacion de clases de Matematica (Pauta MateO) 2.947
42 Libro Marco para la gestion y el liderazgo educativo local 2.721
59 PL PL ¢Cémo indagar sobre Aprendizaje Profundo en Centros Escolares? Instrumentos y orientaciones précticas 2.645
69 PL PL Planificando talleres de reflexién pedagdgica 2.598
72 PL PL Liderando la cultura escolar: Estrategias para equipos de convivencia escolar 2.366
8¢ PL PL Preparando la Observacion de aula: Construyendo sentido compartido 2.364
99 IT IT Gestidn de la implementacién curricular 2.115
102 |PL PL Una escala de medicidn para evaluar el funcionamiento del equipo directivo 1.824
112 |PL PL Estrategias para la prevencidn del estrés y burnout en docentes 1.764
122 |PL PL Monitoreando la retroalimentacion que entrego a mis profesores 1.702
132 |PL PL Panel de Retroalimentacién: Un dispositivo para la mejora de practicas y productos en el nivel intermedio 1.686
142 |PL PL Modelo para el uso integral de datos para gestionar la mejora escolar 1.620
152 |NT NT Convivencia escolar para la inclusién y la no discriminacién 1.607
162 |PL PL Rondas Instruccionales: Estrategia para acelerar la mejora continua 1.573
172 |PL PL Observacidn sin juicio: Herramientas para lideres pedagdgicos 1.524
182 |Libro Libro compilatorio de Notas Técnicas 2016 1.491
192 |Libro |Libro compilatorio de Notas Técnicas 2017 1.392
202 |NT NT Gestion del cambio, creencias y teoria de accion para la mejora escolar 1.295

PL: Practica de Liderazgo — NT: Nota Técnica — IT: Informe Técnico

Otro aprendizaje fue reconocer que el contenido que se difunde debe poder ser adoptado por
un publico muy diverso (en edad, roles, intereses y capacidades tecnolégicas, entre otros) que
utiliza distintos canales y medios para buscar contenidos especializados en internet. Por
ejemplo, las personas mayores prefieren visitar el sitio web, pero los mas jovenes lo hacen a
través de Twitter, Facebook y Youtube. Esto nos impulsd a generar recursos que pudieran ser
difundidos a través de todos estos canales, y a mediar en cada uno de ellos con un lenguaje
apropiado en estilo y extensidn.

Por lo tanto, no bastaba con publicar noticias y recursos de manera abierta en el Portal.
Tuvimos que implementar un cambio importante en la estrategia, utilizando un lenguaje
verbal y grafico muy estudiado, y por otra, complementar aquello con una estrategia
comunicacional precisa muy bien disefiada, a través de las redes sociales, fundamentalmente
Twitter y Facebook, en las cuales tuvimos un aumento sostenido de fieles seguidores.

Este cambio de enfoque comunicacional, mas orientado hacia el publico objetivo que hacia el
propio quehacer del Centro y sus profesionales implicd cuidar que los mensajes estuvieran
siempre dirigidos al tema y/o al uso que los lideres podian hacer de un recurso, y no a lo que
el Centro y sus profesionales estaban haciendo. En sintesis, hablar mas de Liderazgo Educativo
y menos del Centro de Liderazgo.

e La autoformacion virtual no es lo mismo que aprender en soledad.

En relacion con la experiencia de disefiar e impartir programas de formacién continua 100%
online, aprendimos que es posible y necesario desarrollar propuestas de calidad dirigidas a los
lideres educativos. Estos programas permiten democratizar el desarrollo profesional de los
lideres, en todo el pais. Las tecnologias crean las condiciones para una formacidn mas
equitativa, con un alcance a sectores que no tienen, normalmente, las mismas oportunidades
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de formacién. Ejemplo de esto, es que en la experiencia que pudimos implementar con el
Mddulo “Liderando el Cambio en las Practicas Pedagdgicas” durante el 2018 y 2019, contamos
con la participacion de personas de todas las regiones del pais, e incluso con algunos
extranjeros.

Si bien no es un aprendizaje nuevo ya que la literatura especializada lo indica asi, constatamos
que la calidad de estos programas radica, fundamentalmente, en la calidad de su disefio
instruccional (coherencia entre objetivos de aprendizaje, tipo de interacciones pedagdgicas,
desarrollo acabado de las actividades, criterios e instancias evaluativas y los recursos
didacticos requeridos), mucho mds que en las ventajas o beneficios de la tecnologia utilizada
para su puesta en marcha.

También constatamos que, para disefiar instruccionalmente un programa de formacién online
en cualquiera de sus modalidades, es indispensable la activa concurrencia de un equipo
integrado por expertos en el contenido, disenadores instruccionales, y especialistas en
desarrollo tecnolégico. Por otro lado, y a diferencia de un proceso de aprendizaje presencial,
en este tipo de modalidad de formacién, el proceso de Disefo Instruccional debe estar
desarrollado completo y con total detalle, previo a la imparticién del curso.

Esto exige planificarlo con un tiempo minimo de 4 meses (para cursos breves) y contar con un
equipo profesional interdisciplinario que trabaje de manera coordinada y, sobre todo,
convencido de la utilidad del programa, durante todo el proceso de disefio. Aprendimos que
la alta capacidad técnica de los especialistas no es suficiente para asegurar un proceso de
disefo instruccional éptimo, sino que se requiere, ademas, una abierta disposicidn y confianza
hacia la modalidad por parte de estos profesionales. Es preciso tener su conviccion de que la
modalidad online puede provocar aprendizajes efectivos en los participantes, y que la mayoria
de las actividades presenciales se pueden transformar en actividades virtuales, aplicando
creatividad y manteniendo el foco claro en cuales son los resultados de aprendizaje que se
requiere lograr.

Contar con el programa disefiado completo, previamente, permite entregar a los participantes
la flexibilidad requerida para que trabajen a su propio ritmo y de acuerdo con las condiciones
de su particular contexto. Otra de las caracteristicas fundamentales de la modalidad de
formacion online.

En relacién a lo anterior, dado que un modelo de autoaprendizaje implica que el participante
asume la responsabilidad de su propio proceso de aprendizaje, aprendimos que es
indispensable hacer seguimiento a la participacion y contar con algunos mecanismos basicos
de acompafiamiento y motivacion para que completen el programa. No basta con entregar
desde el inicio las instrucciones y condiciones requeridas para aprobar el programa, es
también fundamental acompainar y enviar recordatorios motivacionales periddicos, para
lograr una mayor tasa de finalizacidn y aprobacién. Esto se traduce en que, aun cuando el
programa no considere la figura de un tutor que retroalimente y evalle los aprendizajes, es
indispensable, contar con algin rol que realice el monitoreo y se comunique con los
participantes para resolver sus dudas bdasicas (tecnoldgicas, administrativas y pedagdgicas).
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Para implementar un proceso exitoso de esta naturaleza se requiere romper ciertas barreras
culturales también en nuestro publico objetivo, ya que ellos esperan una retroalimentacién
“humana” entonces se presenta un gran desafio en cdmo lograr procesos de
retroalimentacién efectivos que dejen satisfechos a los usuarios, ya que ellos requieren que
“alguien” les indique si van bien encaminados en sus tareas y si su aprendizaje esta
cumpliendo el estandar esperado.

En la misma linea, y entendiendo el aprendizaje como un acto social, las propuestas de
formacién virtuales (al igual que todo programa de formacién) requieren incorporar
actividades colectivas, en las cuales los participantes puedan construir y socializar
aprendizajes con sus pares. Nos dimos cuenta que la sensacidon de estar acompanados vy
formar parte de un colectivo, favorece la motivacidn y el sentido de participar en las distintas
actividades. Actualmente, las tecnologias ofrecen facilidades para generar mejores
intercambios entre los participantes, pero cuando eso no es posible, se deben generar
actividades colectivas off line, que involucre a los equipos profesionales o colegas que no
participan del programa.

Otro aspecto que vale la pena reiterar, y que también fue un aprendizaje, se relaciona con la
necesidad de incorporar en toda experiencia de aprendizaje virtual, una nivelacién tecnolégica
basica ya que siempre hay participantes que no cuentan con las habilidades y la cultura
tecnolégica esenciales para desempefiarse con éxito en estos programas, provocandoles
desmotivacidn y una muy probable, desercién.

e Las capacidades para generar y difundir conocimiento, a través de medios tecnolégicos, no
son las mismas requeridas para desarrollar herramientas tecnolégicas mas complejas.

En las bases del concurso para la adjudicacion de los Centros de Liderazgo se establecia el
requisito de desarrollar herramientas tecnoldgicas para apoyar la labor de los lideres
educativos. Esto se entiende como algo valido y necesario ya que, actualmente, los lideres
deben gestionar mucha informacion y procesos complejos, tanto administrativos como
académicos. Sin duda, la tecnologia debe estar al servicio de facilitar y hacer mas eficiente su
labor.

No obstante, tras el desarrollo de 4 herramientas tecnoldgicas durante el periodo de ejecucidn
del Centro, , aprendimos que por simples o pequefios que parezcan, todos los desarrollos
tecnolégicos demandan un alto esfuerzo y tiempo, sobre todo si se busca que los nuevos
productos sean de precisa utilidad para los lideres educativos, y a la vez, competitivos a nivel
del mercado tecnoldgico. Vale decir, que les sirvan para alguna funcién clave y que cuenten
con la suficiente robustez en su funcionamiento y oportuna atencion “post venta”.

Especialmente, la fase de disefio conceptual de un producto de esta naturaleza demanda la
dedicacién casi exclusiva de un equipo multidisciplinar (especialistas en contenido,
disenadores graficos o web, programadores y jefe de proyecto) por un periodo no menor a 3
meses. Si a esto se le suma, el desarrollo tecnolégico, la fase de validacidon con usuarios y por
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ultimo el periodo para difundirlo y capacitar a los potenciales usuarios, entonces debiéramos
considerar un equipo dedicado a esto durante un afio completo.

Dado que estos desarrollos fueron gestionados por el mismo equipo de Linea 5, teniendo que
compatibilizarlos con el resto de las tareas asociadas al rol mds “comunicacional” de la Linea,
aprendimos que no es posible asignar este tipo de tareas al mismo equipo a cargo del area de
gestioén y difusion del conocimiento generado por el Centro. Las capacidades especificas son
diferentes y la dotacién de profesionales requerida, no es la misma.

Si bien se logrd realizar las acciones de difusidon del conocimiento junto con desarrollar todas
las herramientas comprometidas, cabe preguntarse si dichos esfuerzos y recursos
involucrados no pudieron ser mejor aprovechados en otro tipo de tareas, como, por ejemplo,
apoyando la formacidn virtual de los lideres o en su uso de las tecnologias, en general.

b) Logrosy resultados

e Aumento sostenido de seguidores y usuarios del Portal www.lidereseducativos.cl.

Sin duda, el mayor logro de la Linea estd relacionado con el crecimiento constante y
significativo de seguidores y publico fidelizado con el conocimiento generado y/o difundido
por el Centro. Esto se traduce en que durante los 4 afios de funcionamiento hemos tenido un
sostenido aumento de visitas y descargas desde el Portal, asi como la cantidad de seguidores
de RRSS (Twitter, Youtube y Facebook) demostrando que el Centro logré captar la valoracion
del publico al cual hemos estado orientados en estos afios.

Hacia el final del Convenio, el afio 2019 logramos tener mas de 9.300 seguidores en Facebook
y cerca de 4.000 seguidores de Twitter. Las visitas a paginas del Portal alcanzaron las 1.242
diarias, y las descargas totales superaron las 58.000, entre enero y diciembre. Con estas cifras
tuvimos un 300% de aumento en las visitas a paginas, y un 1.900% de aumento en las
descargas, en relacion al Afio 1 del Convenio (2016). Si bien es ldgico suponer que estas cifras
irlan en aumento, los valores obtenidos superaron con holgura las expectativas definidas
originalmente.

Este logro se explica, al menos por tres factores. El primero, la mayor produccién de
contenidos de alta calidad e interés para los lideres educativos generados en el Centro. El
segundo, una mejor estrategia comunicacional aplicada a la difusién en distintos canales que
permitieron un mayor alcance a publicos diversos. Y tercero, la mayor integracién de la Linea
con el quehacer de los otros equipos del Centro propiciando una alta sinergia entre los
recursos que se generan y las necesidades identificadas en las diversas acciones del Centro,
los momentos en los que se publican y las instancias en las cuales se utilizan.

e Desarrollo de herramientas y soluciones tecnolégicas complejas para apoyar la gestion de
distintos lideres educativos.

Otro logro importante de mencionar, es haber conseguido desarrollar todas las aplicaciones o
herramientas tecnoldgicas que fueron comprometidas en el inicio, que en total fueron cuatro
y que se describen a continuacion:
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1. App ConsultalE: Aplicacién dirigida a directores, jefes de UTP, jefes de
departamento/ciclo, orientadores, sostenedores, profesores y/o educadores para
crear consultas breves y compartirlas con quienes deseen, a través de correo
electrénico o Redes Sociales, obteniendo de manera rdpida reportes con las
respuestas recibidas. Su objetivo central es promover la participacion de los
integrantes de la comunidad escolar en la toma de decisiones, ya sean técnicas o
administrativas. Al finalizar los 4 afios, ConsultalLE ha sido descargado 1.430 veces
desde las tiendas (Google Play y App Store).

Visitar en: https://www.lidereseducativos.cl/consultale-aplicacion-movil-para-
promover-la-colaboracion-y-participacion-2-2/

2. SMAC - Sistemas de Acompanamiento Curricular y SPC - Sistema de Programacion
Docente: Constituyen dos herramientas que permiten abordar la gestién curricular
desde la programacidn por parte de docentes, hasta el monitoreo, acompafiamiento
y retroalimentacion que pueda realizar tanto el jefe UTP, como un jefe de
Departamento o Ciclo. Se nutre del acompafiamiento pedagdgico sistematico de jefes
de UTP o afines, e instala un proceso de reflexién conjunta que permite mirar el
curriculum prescrito y el implementado de una forma comprensiva, mas alld de la pura
cobertura. Actualmente, existen 286 cuentas de colegios creadas en el Sistema v,
ademas, se logré realizar 9 talleres presenciales en distintos centros escolares para
capacitar al equipo docente y al UTP.

Visitar en: https://www.lidereseducativos.cl/smac_spc/

3. SIGELI, Sistema para la Gestion del Liderazgo Intermedio: Herramienta en web que
permite a los encargados de un territorio local de educacion (sostenedor) hacer un
monitoreo de la valoracién y nivel de instalacion de las practicas que se desprenden
del Marco para la Gestién y el Liderazgo Educativo Local, que perciben los actores de
la comunidad escolar de su territorio. Consiste en la aplicacion de cuestionarios a
representantes de los diferentes actores clave del territorio (Directivos, Docentes,
Asistentes de la Educacion, Estudiantes y Apoderados), a partir de lo cual se generan
reportes y graficos con los resultados, los que se pueden ver de manera agregada o
desagregada por tipo de establecimiento, actor y dimensiéon del Marco, entre otros
filtros.

Visitar en: http://sigeli.lidereseducativos.cl/

4. Herramienta para el monitoreo de redes para lideres sistémicos: Herramienta en
web para monitorear el funcionamiento de las redes, en la cual los usuarios pueden
aplicar 3 instrumentos que permiten (a) Monitorear el funcionamiento de las redes,
(b) Monitorear el Liderazgo Distribuido y (c) Realizar un mapa de redes profesionales.
Permite, ademds, obtener y compartir reportes de manera automatizada, con los
miembros de cada red creada.

Visitar en: http://redes.lidereseducativos.cl/

Adicionalmente a estos 4 desarrollos, pudimos colaborar con otros equipos del Centro
mediante el desarrollo de otros sistemas necesarios para optimizar la gestién de los datos de
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los programas de formacion impartidos por el Centro (Sistema Escuelad), y también para
facilitar la lectura y acceso a los resultados de la evaluacidn de las practicas de liderazgo en los
CEILE, centros escolares socios del Centro (Sistema de Reporte de Linea Base). Ambos,
utilizados, masivamente, durante los tres ultimos afios de ejecucion del convenio.

e Ampliacion de la oferta de formacion del Centro mediante la modalidad e-learning.

Un tercer logro a mencionar, estd referido a la posibilidad de haber podido aportar en la
ampliacion de la oferta de formacion del Centro, mediante el disefio y desarrollo de un médulo
de aprendizaje en modalidad 100% virtual “Liderando el Cambio en las Prdcticas Pedagdgicas”.
Si bien la retencion de los estudiantes no superé el 20% de los matriculados, aun asi, entre las
dos ejecuciones del mdédulo (2018 y 2019) logramos “certificar” a mas de 500 personas. Todos
ellos cumplieron las actividades y aprobaron las condiciones establecidas para certificarse,

muchos de los cuales no podrian haber tenido acceso a esta formaciéon de manera presencial
por encontrarse en lugares alejados de la zona centro urbana del pais.

Junto con la alta cantidad de personas “certificadas”, destaca la buena percepcion de
satisfaccién con la cual finalizaron. Por ejemplo, en la encuesta de salida del mddulo, sobre el
90% de los participantes lo consideraron “Excelente” o “Muy Bueno” (En términos globales
écomo evaluarias el médulo de autoformacion?). Mas del 98% sefialé que “definitivamente lo
recomendaria” o “Lo recomendaria (¢ Recomendarias este modulo de autoformacion a otras
personas?). En tanto, cerca del 93% sefialé que su nivel de satisfaccidn general con la
experiencia de aprendizaje fue “Alto” o “Muy Alto” (Si tuviera que definir su nivel de
satisfaccion general...).

Como un logro adicional, esta actividad nos impulsé a la creacidn e implementacién de una
plataforma Moodle de administracién propia, lo que nos permiti6 mayor autonomia y
flexibilidad para la difusién de los programas formativos del Centro (e.lidereseducativos.cl).

3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a) Dificultades

En general, la mayor dificultad recurrente durante los 4 anos del Centro, fue el plantearse metas
demasiado ambiciosas, tanto en relacidn a la cantidad de iniciativas y desarrollos tecnolégicos,
como a los indicadores comprometidos desde el inicio. Sobre todo, considerando las limitaciones
de la Linea en cuanto a cantidad y especialidad de sus miembros y a los recursos econdmicos
asociados para todo lo comprometido. Como ya se sefald, el equipo de Linea 5 debia cubrir dos
ambitos que no necesariamente son posibles de abordar por un mismo equipo: difusién y
comunicacion de conocimiento, y desarrollo de herramientas tecnolégicas.

Lo anterior, se agudizd aun mas en consideracidn a que la Linea 5 tuvo un rol transversal, de apoyo
al quehacer del Centro, en cuanto a difundir y movilizar el conocimiento que se generaba a través
del trabajo de campo y las investigaciones desarrolladas por los equipos especialistas de las
distintas lineas. Este rol nos exigio redoblar los esfuerzos para cumplir las demandas y urgencias de
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las otras Lineas, muchas veces simultaneas, debiendo postergar los compromisos propios de la
Linea.

Como consecuencia, por ejemplo, tuvimos pocas posibilidades para destinar el tiempo suficiente a
la capacitacidn, transferencia, seguimiento y mejora de las distintas herramientas tecnoldgicas
desarrolladas. Esto mermo la potencialidad de apropiacion por parte de los potenciales usuarios.
Por otro lado, muchas veces, los productos comprometidos debieron demorarse mas en ser
finalizados, lo que provocd que cuando lo estuvieron ya no era precisa ni oportuna, su difusion,
perdiendo su potencial impacto en el publico al cual estaban dirigidos.

b) Desafios

Cada uno de los 4 afios se planteaban nuevas oportunidades de mejora y aprendizaje para el equipo
de la Linea.

Un primer desafio que tuvimos de manera permanente durante los 4 aifos, apuntaba a mantener
y aumentar la cantidad de usuarios y seguidores en nuestras redes sociales y en el Portal, ya que
ello constituia uno de los indicadores mas ambiciosos de la Linea. Sostener la fidelizacidn de todo
ese publico solo fue posible en la medida que se mantenia activa la comunicacién con ellos y que
los recursos estaban siendo actualizados de manera constante. Esto exigia una preocupacion diaria
por generar nuevos y cada vez, mejores recursos y contenidos. Fue necesario aplicar mucha
creatividad para estar generando diferentes recursos e implementando mejoras en la estrategia
comunicacional. Ademads, contar con profesionales especializados en el drea y en el manejo de
medios, fue indispensable.

Como ya estd sefialado mas arriba, el desafio mds exigente que enfrentamos durante la ejecucion
del Convenio, estuvo centrado en el dmbito de los desarrollos tecnoldgicos. No sélo lo que implicd
el demandante proceso de desarrollo en si mismo, sino sobre todo la fase de disefio conceptual y
de busqueda de la idea. Esta fase se hizo siempre especialmente compleja por tres motivos.
Primero, porque en el mercado ya existen actualmente muchas soluciones tecnolégicas de
mediana complejidad que estan disponibles para los usuarios educativos. Encontrar un nicho o
espacio donde aportar significativamente sin recargar a los usuarios con otra aplicacién mds, se
hizo muy dificil. Segundo, al no ser nosotros una empresa tecnoldgica, no teniamos los recursos ni
la dedicacidn exclusiva para enfrentar estos desarrollos. Esto implicaba que cualquier producto
debia ser relativamente simple y de bajo costo. Tercero, al no ser especialistas en liderazgo
educativo dependiamos de otros profesionales especialistas (del Centro) para generar la idea,
disefiar las condiciones conceptuales y validarla con usuarios. No siempre pudimos contar con estas
capacidades de manera oportuna.

Asociado al mismo tema, otros desafios se derivan del uso de las herramientas tecnoldgicas
desarrolladas. Los esfuerzos por mantenerlas operativas y actualizadas fueron cada vez mayores.
Las interfaces de programacién de las aplicaciones (APl) van cambiando, y van apareciendo nuevas
versiones de sistemas operativos. Esto representa un desafio que excede el quehacer del Centro,
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ya que exige contemplar estrategias para la sustentabilidad y las actualizaciones futuras en todos
los desarrollos tecnoldgicos.

En relacidn con la formacidén con apoyo virtual se nos presentaron varios desafios. Uno se
relacionaba con ayudar a potenciar y actualizar los recursos que se disponian en las aulas virtuales,
diversificando formatos que permitieran ajustarse de mejor manera a las necesidades y/o
preferencias de los usuarios; un segundo desafio fue fortalecer las capacidades de tutores y
docentes de los diplomados en el disefo instruccional y uso de tecnologia en los ambientes
virtuales de aprendizaje. Sin embargo, el mayor desafio en este dmbito se concentrd en la
necesidad de perfeccionar y ampliar la oferta formativa, a través de modelos de autoformacion.
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4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la linea 5 de trabajo
N° N° | Indicador Meta a Meta Meta Meta Meta Meta Medios de verificacion
Objetivo 4 afos lograda | lograda | lograda | lograda | lograda al
Especifico afno 1 afo 2 afo 3 afno 4 total de 4
afnos
OE1 1 Portal Web del Centro 1 1 0 0 0 1 Acceso al Portal
Contador promedio de
OE1 2 Numero de Visitas al portal en Web del Centro de Liderazgo >900 499 615 983 1.225 1.225 visitas a paginas diarias
al portal (Google
Analytics)
0E2 3 N° de descargas de material de apoyo del Portal Web del 5300 3.590 19.632 42.321 57320 122.863 Contador de Descargas
Centro mensuales
OE2 4 N° de encuestas procesadas a partir del portal del Centro 10 2 3 4 3 12 Encuestas procesadas
OE2 5 N2 de Boletines de difusion 16 4 4 4 4 16 Acceso a boletines en el
Portal
Porcentaje de centros escolares CEILE que son beneficiados por gljipfgaeezz:i:}:sweui
OE6 6 los contenidos de los informes técnicos a través de Boletines 50% 0% 81,6% 83,7% 70,3% 78,5% q
del CLE descargaron boletines
del CLE
OE 2 7 Servicios de d|fu.5|on g_eneral: noticias, documentos, 1 3 4 5 5 1 Acceso a servicios en el
investigaciones, etc. Portal
OE 3 3 Disefio y produccion de 2 herramlentas de apoyo a la gestion ) (Disefio) ) 0 0 ) Accesq alas
educativa herramientas
OE 3 9 Aplicacién 1 para lideres escolares 1 0 1 0 0 1 Acceso a la aplicacién
OE 3 10 Aplicacién 2 para lideres intermedios 1 0 Disefio 1 1 Acceso a la aplicaciéon
OE 3 11 Aplicacién 3 para lideres sistémicos 1 0 0 1 0 1 Acceso a la aplicacion
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Linea 6: Disefio de Programas Innovadores para la Formacion de Lideres Intermedios para la Nueva

Educacion Publica

1. Antecedentes generales de la Linea de Trabajo: objetivo general y especificos

Objetivo General

Generar y validar programas de formacidén para el desarrollo de capacidades
integrales para los nuevos lideres en los Servicios Locales de Educacion.

Objetivos especificos

OE1: Disefiar y validar una oferta formativa innovadora (presencial y virtual) y de
estandar internacional, para el fortalecimiento de capacidades del liderazgo
educativo de nivel intermedio, en coordinacién con el equipo de Nueva Educacién
Publica del Ministerio de Educacion y alineado con los perfiles profesionales de
liderazgo levantados por el CLE.

OE2: Generar un modelo de asociatividad y encuentro para todos los lideres
intermedios, que favorezca la reflexidn y el debate, la construccién de vinculos e
identidad comun, la colaboracidn mutua y el desarrollo profesional continuo

OE3: Disefiar y validar un modelo de observacién de competencias de lideres
intermedios en coordinacién con el equipo de Nueva Educacion Publica del Ministerio
de Educacién para apoyar técnicamente al Ministerio de Educacién en temas de
desarrollo formativo para lideres intermedios.

2. Principales logros, resultados y aprendizajes de la linea de trabajo al cierre del Convenio

a) Aprendizajes

En la formacion de adultos, la metodologia de aula invertida facilita y potencia el proceso
de aprendizaje.

En el caso de la formacidn b-learning implementada por la Linea 6, se utilizé la metodologia
flipped learning o aula invertida. El aula invertida consiste en que los estudiantes preparan
un contenido a través de lecturas previas a la clase presencial, para luego en la clase poner
en uso los conceptos durante las actividades de aprendizaje. En el caso de lideres educativos
de nivel intermedio, se pueden ahorrar muchos recursos con buenos resultados cuando se
parte el desarrollo profesional a través de una formacién virtual de calidad, con alternativas
de actividades individuales y en equipo basadas en el aprendizaje experiencial. Lo anterior
permite que las instancias presenciales que se desarrollan posteriormente logren
aprendizajes cognitivos y no cognitivos mds complejos y profundos en los participantes.

El en caso del proceso de formacién b-learning de la Linea 6, los facilitadores lograron
maximizar el tiempo de los espacios presenciales con estrategias activas centradas en los
lideres intermedios, contextualizando y personalizando el proceso de ensefianza vy
aprendizaje, en la medida que tenian conocimientos previos sobre las expectativas,
necesidades y tiempos de aprendizaje de los profesionales y equipos en formacién.
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Si bien no hubo una estimacidn del impacto de dicho proceso formativo, las evaluaciones
de proceso y resultados realizadas por la Linea 6, dan cuenta de transformaciones positivas
en términos de conocimientos tematicos y habilidades colaborativas, incluyendo un alto
grado de satisfacciéon con el proceso de aprendizaje por parte tanto de estudiantes como
facilitadores.

b) Logrosy resultados
Cobertura nacional, formando profesionales de las 16 regiones del pais
Un total de 684 profesionales formados
25 proyectos innovadores para el mejoramiento educativo implementados por
participantes de la Regidn de Los Lagos y 18 proyectos en la Regidon de O’Higgins

o Sibien en el mundo, las tasas de finalizacién de los cursos e-learning son en torno el
10%%3, los cursos de modalidad virtual dictados por la Linea, contaron con tasa de
aprobacién mucho mas alta.

e Altos niveles de satisfaccion, independiente de modalidad (b-learning o e-learning),
muy cercano al 90%.

e Dos seminarios internacionales seguidos de encuentros presenciales de los lideres
intermedios en dos regiones del pais, con instancias para la reflexidn colectiva y el
debate entre pares, la construccién de vinculos e identidad comun, trabajo
colaborativo y el desarrollo profesional continuo.

Modelo de observacién de competencias de lideres intermedios disefiado y valido.
6 notas técnicas y 5 informes técnicos
4 programas de formacién innovadores disefiados e implementados

Respecto de los logros, podemos mencionar:

e La Linea tenia como objetivo innovar en el disefio de programas de formacién de
lideres intermedios. Una de las innovaciones fue la implementacién del modelo
formativo RED-LAB. Desarrollado por la Fundacion Chile el afio 2013, este modelo de
formacidn esta inspirado en la metodologia TechCamp, que considera metodologias y
herramientas orientadas a la accién, en el que se comparten desafios y soluciones
relacionadas a las necesidades de las comunidades educativas. Su propésito,
adaptado para el contexto de la Nueva Educacién Publica, fue fortalecer capacidades
pedagdgicas y de liderazgo del nivel intermedio para co-crear soluciones innovadoras
para los desafios educativos de los territorios. Su ruta de aprendizaje estuvo orientada
a la reflexién, colaboracion y accién, desafiando a las comunidades educativas a
liderar procesos de cambios pertinentes a sus entornos.

® La Linea también desarroll6 dos mddulos de autoaprendizaje virtual para lideres
intermedios. Estos cursos buscaban entregar conceptos y herramientas relevantes
sobre las tematicas “uso de evidencia”, por un lado, y “trabajo colaborativo y en red”,
por otro, ambas consideradas por la literatura como esenciales para el ejercicio de un

13 ver Moreno, A. y Aziz, C. (2019). Formacidn continua online: Aprendizajes para el futuro de los lideres educativos. Informe Técnico N2 7.
LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar: Chile
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acompanamiento pedagdgico a jardines, escuelas y liceos de un territorio. Las
caracteristicas mds importantes de estos cursos es que son propuestas formativas
innovadora 100% online, en base a un aprendizaje auténomo, por lo que no
requirieron tutoria, de duracidon breve y flexible, adaptandose a las diversidades
actuales, superando barreras espaciales, temporales y personales de los participantes.

e Todos los procesos de formacidn implementados y escalados por la Linea 6, como los
mencionados previamente, consideraron diferentes formatos de aprendizaje con
tecnologia, tanto en modalidad b-learning como e-learning. Dicha experiencia no solo
ha comprobado que es posible, sino también muy necesario desarrollar propuestas
con herramientas virtuales, sin perder calidad en el proceso formativo. Esto ha
permitido democratizar el desarrollo profesional de los lideres, al lograr que la
formacioén llegue a todas las regiones del pais.

Las tecnologias se insertaron asi de manera exitosa en los procesos de desarrollo
profesional yendo de la mano con cambios metodolégicos al promover la
participacion activa de los lideres educativos tanto individualmente como en equipo.
Asi, aunque los procesos formativos no implicaron la creacién de nuevas
metodologias, permitieron potenciar las ya existentes, ofreciendo posibilidades de
acceso a informacidn, interaccidony colaboracién, ampliando el proceso formativo mas
alla de cuatro paredes o un lugar especifico. En ese sentido, las TIC se transformaron
en instrumentos potentes de apoyo al aprendizaje auténomo y autorregulado,
creando condiciones para que diversos lideres y equipos tuviesen acceso a una
formacidn de calidad y equitativa a lo largo de Chile.

e En general los procesos formativos terminan en el disefio de proyectos de
mejoramiento, mientras su implementacidon y evaluacién se transforman en una
incognita. Por lo mismo, la Linea buscé amplificar los aprendizajes a través de una
plataforma colaborativa de gestién de proyecto, generando un ambiente de trabajo
intra e inter equipos. Los equipos pudieron trabajar para finalizar el disefio, planificar,
implementar, evaluar y comunicar los resultados de cada proyecto. Asimismo, desde
el primer momento cada equipo pudo visualizar los proyectos de sus pares en la
plataforma, donde podian comentar el trabajo realizado, promoviendo el aprendizaje
colectivo.

Las estrategias de acompafamiento entre los tutores y los equipos ocurrid en linea,
por la misma plataforma, donde se retroalimentaron los proyectos, resaltando la
importancia de un proceso de reflexion permanente y un trabajo coherente, sistémico
y colaborativo.

Los resultados de nuestra formacién indican que esa estrategia garantiza la
implementacion de procesos de innovacidn a nivel institucional, a través de un ciclo
de investigacidn-accidn -en el cual los participantes prueban cambios en sus practicas,
recogen informacidn- y reflexionan -, buscando entender la situacién y sus resultados
para luego planificar nuevas acciones.
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3. Principales dificultades y desafios de la linea de trabajo al cierre del Convenio
a) Dificultades

e Los tiempos disponibles para formacién o para apoyo en la participacion de otros
proyectos son breves (por ejemplo, para revisar y validar el modelo de observacién de
competencias de lideres intermedios disefiado). Especialmente en los SLEP hubo muy
poco tiempo para que nos apoyaron en la validacidon del modelo e instrumentos.

e Las diferencias de conexidn y capacidad digital a nivel pais, que tiene incidencia en
procesos formativos anclados en formatos online. Para abordar esta dificultad lo
incorporamos mas trabajo colaborativo.

e Untema, que aparecié durante los afios de ejecucién del Centro, con distinta intensidad,
pero al parecer tiende a acrecentarse, esta relacionado a la contingencia nacional, sea
politica (atraso de la promulgacién de la ley 21.040 que crea el sistema de educacion
publica), social (movilizaciones), econémica (paros docentes) o sanitaria (pandemia).
Aunque la formacion online podria sortear estos problemas, la acumulacidn de trabajo
que ocurre en situaciones como esta tienen igualmente efecto en los plazos establecidos
para finalizar los procesos formativos u otros.

b) Desafios

® Gestionar la tasa de aprobacién de los cursos, especialmente cuando involucra a lideres
intermedios, debido a los tiempos y sus prioridades. Ademas, los cursos ofrecidos por el
Centro son gratuitos y no hay responsabilidad o consecuencia para los participantes por
no completar la formacion. El desafio es buscar estrategias para generar adhesion y
motivacién en estas modalidades para que los participantes completen su formacion

e El trabajo de redisefio permanente de los programas de formacién, dados los cambios
recurrentes del sistema educativo y la realidad social, lo que requiere una gran flexibilidad
de equipo académico y de gestion.

® Resulté compleja la movilizacién de creencias de los lideres y visualizacion o
concientizacién de modelos mentales, a través de autoconocimiento y retroalimentacion.
Para ello es esencial seguir diversificando los formatos, metodologias y tematicas
abordadas en los diferentes proyectos de formacidn, de manera a responder a las diversas
necesidades, intereses y situaciones profesionales del sistema educativo.

® La coordinaciéon con la otra linea del Centro con foco en liderazgo intermedio fue
mejorando con el tiempo. El trabajo de formacién de lideres intermedios en modalidad
virtual, sin embargo, no se nutrid, ni nutrié a los desarrollos de las otras lineas con foco en
lideres escolares y lideres sistémicos.
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4. Tabla de indicadores y metas por objetivos especificos de la linea 6 de trabajo
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capacidades del liderazgo
educativo de nivel
intermedio

N° N | Indicador Meta a 4 anos Meta lograda afio 1 | Metalograda | Metalograda | Metalograda | Meta lograda Medios de
Objeti | ° afo 2 afo 3 afo 4 al total de 4 verificacion
vo anos
Especif
ico
L L . 1 version 1 Version 1 Versién 1 Version
1 Version curso 1 version | — piloto ajustada Il Ajustada Il .
. . Final curso curso
presencial curso presencial curso curso . .
. . presencial presencial
presencial presencial
1 version
Cantidad_de programas de piloto 100% e- L Version
formacion en liderazgo 1 Versidn curso e- learning- 1 Versi6n e- Disef lidad
. A . 0 0 curso e- isefios validado
no 1 educativo a nivel intermedio learning basado enlas | learning Final | ; y aprobado por el
en base al “Marco del Buen version earning
. . ” MINEDUC
Liderazgo Intermedio — SLE Ajustada Il
disefiado i |
2 médulos 2 Médulos
2 Moddulos Autoaprendi- Autoaprendi-
Autoaprendizaje 0 0 0 zaje zaje
complementarios complemen- complemen-
tarios tarios
. Registro d
Participante en los e_g|s ro_ N
rogramas de formacién en asistencia y
oe1 | 2 | ™ macior 0 0 0 0 0 0 certificado del
liderazgo educativo a nivel .,
. . aprobacion del
intermedio.
curso
Nivel de satisfaccion de los
participantes en el programa Informe de
presencial piloto de resultados
OE1 3 fortalecimiento de 0 0 0 0 0 0 encuestas de

satisfaccion
participantes
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N° Indicador Meta a 4 afios Meta lograda afio1 | Metalograda | Metalograda | Metalograda | Meta lograda Medios de
Objeti afio 2 afio 3 afio 4 al total de 4 verificacion
vo afos
Especif
ico
Nivel de aprobacion de los Registro
participantes en el programa académico y
OE1 presencial piloto de 0 0 0 0 0 0 certificados de
formacién para nivel aprobacion del
intermedio curso
Registro de visita
Participantes formados en virtual y Entrega
OE1 los Mdédulos de 50 0 0 0 383 383 certificado del
autoaprendizaje virtual. aprobacion del
curso
Informe de
resultados
encuestas
Grado de satisfaccién de los aplicadas 1 afios
participantes con respecto a posterior a la
OE2 los beneficios/usabilidad de 70% 0% 0% 0% 97% 97% realizacion del
los programas de programa de
autoaprendizaje virtual formacién entre
quienes ocupen
un cargo en los
SLE.
Registro de
Participantes formados en a5|'st.enC|a v
OE2 ., . 100 0 0 70 43 113 certificado del
versién e learning .,
aprobacion del
curso
Reporte de
Encuentro anual de la encusentro
OE3 Asociacién o agrupacién de 2 0 0 1 1 2 presencial anual

lideres intermedios

de la asociaciéon
con registro de
asistencia
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N° N | Indicador Meta a 4 anos Meta lograda afio 1 | Metalograda | Metalograda | Metalograda | Meta lograda Medios de
Objeti | ° afo 2 afo 3 afo 4 al total de 4 verificacion
vo afos
Especif
ico
Registro de
OE3 9 Espacp’wrtu.all dela 1 0 0 0 1 1 participantes en
agrupacion (sitio web) encuentros en
espacio virtual
Nivel de satisfaccion de los Registro de
OE3 | 10 participantes en |a 80% 0% 0% 89% 94% 91,5% encuestas de
asociacion de los lideres satisfaccion
intermedios participantes
Disefio y valldacpln Modelo Modelo de
de Observacion de -,
. , observacién de
competencias de lideres competencias
OE4 11 Intermedios en relacién a 2 0 0 1 1 2 p
- validado y
tema clave de Gestion con
. . L s aprobado por
fines de orientacion politica .
L Mineduc
publica.
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5. RECUENTO Y ENTREGA FORMAL DE LOS PRODUCTOS DESARROLLADOS

Este apartado entrega el detalle de los recursos desarrollados por el Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar
"LIDERES EDUCATIVOS", durante los cuatro afios de su ejecucién. Todos ellos se encuentran disponibles en el sitio
web del Centro www.lidereseducativos.cl

El listado de productos se presenta en el Anexo 2 “Tabla de Recuento de los Productos Desarrollados por Linea de
Trabajo”, ordenado por linea de trabajo, junto a un apartado en donde se describe brevemente el propdsito u
objetivo de cada recurso. Asimismo, y segun lo acordado con el equipo de la Direccidon de Educacién General del
Mineduc, se indica un link que lleva al producto en la pagina web de LIDERES EDUCATIVOS.

Los productos que se organizan en las siguientes categorias:

¢ Informes Técnicos. Documentos que contienen el analisis en profundidad de una tematica asociada al liderazgo
educativo, con el propdsito de informar a quienes disefan la politica publica. Estos informes se entregaron
anualmente a la Direccion de Educacion General del Mineduc.

e Notas Técnicas. Documentos que abordan comentarios, discusién y/o analisis de una tematica de liderazgo
escolar, con el propdsito de colaborar con los lideres escolares en el desarrollo y fortalecimiento de practicas de
liderazgo, en el contexto de los requerimientos de las politicas educativas.

e Practicas de Liderazgo. Recursos que entregan herramientas que facilitan el desarrollo de practicas de liderazgo
que inciden en los procesos de mejoramiento escolar. Estos indican de manera diddctica cudles son los pasos a
seguir en su implementacién.

e Boletines. Documentos que buscan informar, formar y generar un espacio para el intercambio de ideas entre
lideres educativos, con el propdsito de aportar a la reduccién de brechas entre escuelas y liceos respecto de las
oportunidades de aprendizaje y desarrollo socioemocional a la que acceden nuestros estudiantes.

e Conversaciones en Linea. Transmision via streaming de un didlogo entre un experto en liderazgo escolar y un
profesional de LIDERES EDUCATIVOS, con la opcién de que los lideres escolares realizaran consultas via chat, en
la misma pagina web que emitia esta actividad.

e Cursos. Programas de formacidn semipresenciales y virtuales realizados por LIDERES EDUCATIVOS, con el
propdsito de desarrollar y/o fortalecer capacidades de liderazgo de los distintos actores del sistema educativo.

e Herramientas tecnoldgicas. Desarrollos tecnolégicos para la gestion de informacién de los lideres educativos.
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REPORTE DEL USO DE RECURSOS FINANCIEROS

En este apartado se presenta un andlisis integrado y estratégico del uso de los recursos financieros aportados
por el Mineduc durante los 4 afios de funcionamiento del Centro. Junto con identificar la asignacidn porcentual
de recursos a las distintas lineas, identificamos dificultades y aprendizajes que pueden servir de lecciones para
gestién financiera de futuras iniciativas como esta.

1. Transferencias

El monto promedio de mil millones por ano posibilitd, principalmente, la contratacién de equipos profesionales
altamente calificados y comprometidos con su visidn y misién del Centro. Esos profesionales dieron continuidad
a los proyectos afio tras afio, implementando mejoras a partir de lo aprendido en el afio anterior. La estabilidad
de estos equipos facilitd el vinculo con los territorios, asi como con las instituciones con las que el Centro mantuvo
una coordinacién constante, al construir relaciones de confianza que cimentaron el trabajo de 4 afios. Este equipo
también desarrollé investigacidn, establecid redes con expertos internacionales, realizé publicaciones y participd
en distintos congresos nacionales e internacionales, contribuyendo a la generaciéon de conocimientos sobre
liderazgo en Chile.

Respecto de las transferencias realizadas al Centro, la siguiente tabla presenta un detalle comparado entre el
monto comprometido y el monto total transferido.

Tabla N°1 Transferencias de recursos

Cantidad unicay
Fecha Periodo Real 14
total de recursos
14-03-16 | P. Instalacién 515.000 515.000

11-08-16 | Afio 1 710.000 1.000.000
24-07-17 | Afio 2 981.560 1.000.000
28-06-18 | Afio 3 923.400 1.000.000
12-04-19 | Afio 4 946.467 1.000.000
TOTAL 4.076.427 4.515.000

DIFERENCIA 438.573 (-9,7%)

El analisis de estos datos permite levantar dos dificultades con las que el Centro tuvo que lidiar. El Plan Anual se
requeria construir por bases en septiembre en circunstancias que el monto anual asignado solo se conocia en
noviembre. Este desfase implicé trabajo adicional puesto que el plan construido en septiembre bajo el supuesto
de mil millones tenia que ser ajustado cada afio en noviembre. Este tiempo de ajuste era tiempo que se restaba
del desarrollo de los productos y procesos comprometidos para el logro de los indicadores intensificando el
trabajo de los equipos. El caso mas critico fue el plan de trabajo para el aino 2017, el cual se diseiid sobre la base
de la cuota originalmente acordada en el convenio (MMS 1.000) y que tuvo que ser ajustado a MMS 618. La
considerable merma inicial llevd a dedicar tiempo excesivo en ajustar planificaciones, re-planificar y elevar una
“Solicitud de Cambio al Convenio”, puesto que tuvo una incidencia directa sobre la posibilidad de lograr los

14 Seglin Convenio firmado en Decreto N°520 del 19 Nov 2015, pagina 22.
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indicadores comprometidos. Luego, en el mes de Julio 2017, finalmente el Mineduc transfirié una cuota de MM$
982, lo que implicd una buena noticia, aunque también invertir tiempo en un nuevo ajuste. El cambio al Convenio,
si bien solucionaba administrativamente los compromisos de metas adquiridos por el Centro, no resolvia los
compromisos profesionales que el Centro habia realizado con los centros escolares y los otros beneficiarios de
los proyectos.

Otra dificultad que se identifica mediante el andlisis de esta primera tabla, estd relacionada con las fechas de
transferencias de recursos por parte del Mineduc. Estas ocurrieron muy avanzada la ejecucion de proyectos del
Centro (Mes 6, 7 u 8 del afio, o en el caso del periodo de instalacién cuando este estaba finalizando en Marzo
2016). Esto implicd que la institucién patrocinante (PUCV), debia disponer recursos propios y gestionar “puentes”
o “enlaces” financieros que permitiera gestionar la implementacion de los proyectos. Esta gestion financiera
podria ser mds compleja para futuras iniciativas de esta naturaleza, dada las complicaciones financieras que estan
atravesando las Universidades chilenas en el periodo actual.

2. Distribucidon de recursos financieros por Linea de Trabajo

La tabla N°2 (pagina 95) presenta los porcentajes destinados a cada linea de trabajo y de la Direccion Ejecutiva,
separando RRHH de operacién. Esto permite afirmar que:

e EI52% del total de recursos fue destinado a desarrollar capacidades de liderazgo en los distintos niveles,
en formatos presenciales, virtuales, y en multiples territorios a lo largo del pais (ver Lineas 1, 2, 3y 6).

e El11%delos recursos fue destinado a investigacion (Linea 4), siendo una parte importante de este monto
al levantamiento y monitoreo de los resultados de los programas de formacidn de Linea 1.

e El 10% de los recursos destinados a Linea 5, fue utilizado en el desarrollo de herramientas tecnolégicas
para lideres educativos, asi como la mantencidn, actualizacién y poblamiento de los contenidos del Portal
web del Centro y la gestion de redes sociales, lo que contribuy6 a fortalecer las practicas de liderazgo de
los beneficiarios de los bienes publicos generados por el Centro.

e Del 27% de los recursos asignados a Direccidn Ejecutiva, se invirtieron en la cooperacién internacional
asociada a la participacién de Ontario Institute for Studies in Education (OISE), la realizacion de los
seminarios y webinars del Centro, incluyendo la participacién de investigadores internacionales, y el
financiamiento del staff de Direccién y Gerencia que llevaron la gestién administrativa y logistica del
Centro.

Al hacer el andlisis integrado de la gestidn de los recursos en las distintas lineas y proyectos durante los 4 afios
de implementacion, se identifica:

e Esta distribucién porcentual refleja la opcidn que tomd el Centro por fortalecer las capacidades de
liderazgo en los distintos niveles del sistema. Como se ha descrito a lo largo del informe, las Lineas de
formacién desarrollaron, pilotearon y ajustaron sus programas, contribuyendo a desarrollar un modelo
de formacién innovador, que buscé el cambio de creencias y practicas de liderazgo. Los equipos de las
Lineas también realizaron seguimiento a los participantes para ver los efectos de la formacién, publicaron
sus hallazgos, y difundieron sus aprendizajes en diversos seminarios tanto nacionales como
internacionales.
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Al decidir priorizar la ejecucién de los proyectos del Centro mayoritariamente al desarrollo de
capacidades de liderazgo, se destinaron menores recursos para realizar investigacion. Sin embargo, tal
como lo sefalan nuestros sellos, realizar investigacién, es una actividad clave para continuar
contribuyendo a generar conocimiento que permita mejorar los proyectos del Centro, por lo que se
buscaron fuentes de financiamiento adicional, como por ejemplo, a través de proyectos con CONICYT,
DEG y DEP entre otras instituciones.

Otra actividad que consideramos fue una buena decision, fue la de optar por difundir el conocimiento
mediante la realizacion de seminarios y webinars organizados por el Centro. El alto niumero de
participantes a este tipo de eventos indica que esta es una via que permite a los usuarios que no han
participado de los programas de formacion, acceder al conocimiento generado en el Centro.

Los recursos asignados a Linea 5 contemplaron cumplir con lo solicitado en las bases, respecto a los
desarrollos tecnolégicos para lideres educativos. Dado que el Centro de Liderazgo no tiene una experticia
en esta materia, consideramos que esos recursos podrian haber sido mejor aprovechados, si se hubiese
contratado una persona full time para generar herramientas de alto impacto en las practicas de los
lideres educativos, algo sumamente demandado y evidenciado en el importante numero de descargas
de ese tipo de recursos desde el portal del Centro.
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LINEA (EN MILES DE PESOS $)

INSTALACION
NOV-DIC

2015

ANO 1
ENE-DIC
2016

%

ANO 2

ENE-DIC

2017

%

ANO 3

ENE-DIC

2018

%

ENE-DIC ENE-MAY
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ANO 4 CIERRE

2019 % 2020

LINEA 1 8.100| 26%| 193.306| 18%| 168.355| 21%| 201.859| 20%| 203.855| 21% 6.955| 3%| 782.430| 19%
Jefatura y Coordinacion Académica 8.100 89.999 82.370 87.939 87.952 6.750
Operaciones 0 103.307 85.985 113.920 115.902 205

LINEA 2 1.674 5%| 148.138| 14%| 110.946| 14%| 137.205| 14%| 128.602| 13% 11.523( 5%| 538.089| 13%
Jefatura y Coordinacion Académica 1.674 63.380 68.317 72.351 88.413 11.523
Operaciones 0 84.759 42.629 64.854 40.189 0

LINEA 3 5.700| 18% 89.248| 8%| 102.058| 13% 95.558| 10%| 105.583| 11% 13.197| 6%| 411.344| 10%
Jefatura y Coordinacion Académica 5.700 50.007 46.791 50.252 44.331 10.958
Operaciones 0 39.241 55.267 45.306 61.252 2.239

LINEA 4 4.182| 13%| 128.979| 12% 98.460| 12%| 109.273| 11% 92.056| 10% 6.273| 3%| 439.223( 11%
Jefatura y Coordinacion Académica 4,182 45.001 40.419 47.556 47.556 6.273
Operaciones 0 83.978 58.041 61.717 44.500 0

LINEA 5 0| 0% 132.941| 13% 70.460, 9%| 109.207| 11% 85.916| 9% 20.580( 9%| 419.104| 10%
Jefatura y Coordinacion Académica 0 42.608 47.489 57.412 55.014 14.464
Operaciones 0 90.333 22.971 51.795 30.902 6.116

LINEA 6 0| 0% 129.436| 12% 56.294| 7%| 106.992| 11% 97.725| 10% 4.092| 2%| 394.539( 10%
Jefatura y Coordinacion Académica 0 36.196 24.576 28.668 28.668 4.092
Operaciones 0 93.240 31.718 78.324 69.057 0

DIRECCION EJECUTIVA 11.568| 37%| 237.210| 22%| 191.332| 24%| 243.466| 24%| 243.052| 25% 158.818| 72%| 1.085.445| 27%
RRHH 11.094 141.644 133.855 173.385 178.434 74.213
Operaciones 474 95.566 57.477 70.081 64.618 84.604

TOTAL 31.224|100%| 1.059.258/100%| 797.905(100%| 1.003.560|100%| 956.789|100% 221.438|100%| 4.070.174(100%

Porcentaje de Gasto por Aiio 1% 26% 20% 25% 24% 5% 100%
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7. CONCLUSIONES

LIDERES EDUCATIVOS Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar desarrollé con éxito, entre los afios 2015 y
2019, un conjunto de actividades de investigacion, de desarrollo profesional innovador y de alto impacto y
de difusidén en apoyo la Politica Nacional de Fortalecimiento del Liderazgo Escolar. Desde una perspectiva de
coherencia sistémica de liderazgo que promueve la mejora escolar, la opcién del Centro fue focalizar poco
mas de la mitad de sus recursos financieros en el desarrollo de capacidades en los distintos niveles del sistema
(ver Figura 1). Esta opcidon nos permitiod estar cerca de los profesionales de la educacién que dia a dia se
movilizan para ser un factor positivo en la vida y desarrollo de los estudiantes. Aprendimos a mirar las
oportunidades y desafios para avanzar en una educacidon publica con calidad y equidad desde sus
perspectivas, a construir con ellos respuestas a los problemas de préctica que necesitaban abordar, asi cémo
a traducir las politicas educativas al quehacer de los centros escolares y sus sostenedores. Presentamos las
conclusiones desde una sintesis de los logros y aprendizajes del Centro a partir de nuestro trabajo en el
desarrollo de capacidades en el nivel escuela, inter escuela (redes) e intermedio, y sus implicaciones para
informar las politicas de fortalecimiento del liderazgo y mejora escolar.

Figura 1. Ecosistema del Liderazgo Educativo con Coherencia Sistémica
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Con relacién al desarrollo de capacidades de liderazgo en los centros escolares, la cobertura alcanzé a 1.441
lideres escolares. El disefio de programas innovadores posibilitd levantar practicas de desarrollo profesional
validadas que pueden informar el Plan de Formacién de Directores que desarrolla el CPEIP. Los aprendizajes
logrados respecto de caracteristicas de desarrollo profesional de alto impacto informaron la evaluacién que
el equipo de la PUCV realizé del Plan de Formacion de Directores a fin de actualizar la malla y los principios
para orientar los términos de referencia para la compra de cursos. Incorporar las innovaciones probadas
implica un desafio para la politica publica, disefiando un sistema de compra de cursos que promueva la
innovacion y una formacidn plurianual con un enfoque territorial para la mejora a nivel de todos los centros
escolares bajo la responsabilidad de un sostenedor y no de un director en particular.
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El Centro optd por el liderazgo distribuido que promueve el MBDLE y diseid una trayectoria formativa para
promover el desarrollo de liderazgo de docentes, otros lideres medios y jefes de unidad técnico pedagdgica
con demostrada efectividad en las escuelas de la comuna. Asi, observamos como en los municipios con los
cuales trabajamos por cuatro afios consecutivos, docentes lideres eran promovidos a UTP, UTP a directores
y directores a cargos en el nivel DAEM. Este modelo de generacién de capacidades de liderazgo a nivel de un
DAEM, es la base para la sucesion planificada; proceso que permite al sostenedor tener un conjunto de
profesionales preparados para asumir cargos directivos cuando se genere una vacante. La sucesidn
planificada incide en una menor rotacidn de directores, aspecto clave para dar sostenibilidad a los procesos
de mejora. Abordar la rotacién es necesario puesto que un estudio del Centro demostré que en Chile este es
particularmente alto en escuelas municipales. El sistema de ADP presenta un desafio para avanzar en esta
enfoque que ha demostrado ser efectiva en sistemas de alto desempefio educativo.

Con relacion al desarrollo de capacidades de liderazgo inter-escuelas (redes), las actividades del Centro
generaron conocimientos y practicas para el disefio e implementacion de la estrategia de mejora en redes
escolares. Entre estas se generd una formacidn inédita en Chile, como es el liderazgo sistémico, que posibilita
avanzar en el mejoramiento a nivel territorial. El liderazgo sistémico tendra mas impacto si se reconocen y
abordan dificultades inherentes a la participacién en redes mandatadas de arriba hacia abajo y en contextos
gue promueven la competencia entre colegios para, por ejemplo, captar matricula. Cémo promover la
colaboracién en contextos de competencias es algo que debe ser contemplado por la politica educativa que
promueve el trabajo en red.

Junto con reducir brechas de conocimientos sobre liderazgo de redes escolares, se apoyé la implementacion
de la estrategia de Redes de Mejoramiento Escolar (RME) del Ministerio de Educacién, asi como la
implementacion de la estrategia de redes que mandata la Nueva Educacidn Publica. El disefio y aplicacién de
un instrumento valido para un monitoreo longitudinal del funcionamiento de las RME nos permite afirmar
que el trabajo en red es valorado y promueve el intercambio de practicas. Un desafio es avanzar hacia
estrategias de acompafiamiento a redes que promuevan la innovacidn y creacién de conocimientos, que no
solo sean espacios para compartir practicas. Fortalecer el trabajo colaborativo para la implementacién de la
estrategia en red requiere contar con la articulacidn y coherencia sistémica entre sostenedores, Servicios
Locales de Educacion Publica (donde corresponda), la Direccidn de Educacién Publica, la Agencia de Calidad,
el CPEIP y el MINEDUC. La articulacién entre todos estos actores es clave para que el acompafiamiento a
redes sea coherente con el trabajo que se realiza en el territorio, siendo esta estrategia una posibilidad de
articulacidon entre los distintos niveles del sistema escolar. Por tanto, es necesario desarrollar modelos de
acompainamiento a redes que promuevan la coherencia entre los distintos niveles del sistema educativo.

Con relacién al desarrollo de capacidades para el liderazgo en nivel intermedio, la produccién de nuevos
conocimientos y practicas destacd la importancia que tiene el sostenedor para la mejora educativa y el
imperativo de contar con politicas publicas destinadas a fortalecer capacidades en este nivel. Junto con
instalar la nocion de liderazgo intermedio en el lenguaje técnico, académico y practico, el Centro contribuyé
a identificar la brecha entre las debilidades del antiguo perfil administrativo de DAEM y Corporaciones y el
perfil deseado para los nuevos Servicios Locales. Ello proyecta un ideal respecto del nivel, clarificando sus
desafios en diferentes dmbitos y, en ese sentido, una mirada y expectativa de futuro para el mismo en el
marco de la reforma.
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Destacamos el desarrollo e implementacion de una formacién innovadora, con modalidades semi-presencial
y una modalidad virtual de calidad, con foco en el liderazgo intermedio para la nueva educacién publica del
pais, basada en el trabajo colaborativo y la coherencia sistémica. El uso de una modalidad virtual permitié un
amplio alcance tanto en nimero de personas formadas como en cobertura territorial ya que se logré llegar
a todas las regiones del pais. La metodologia de aprendizaje experiencial utilizada en todas nuestras
propuestas de formacidn ha resultado fundamental para lograr aprendizajes situados y cambios de practicas
contextualizadas. Especialmente a través de la metodologia RED-LAB se incentivd avances en la proyeccién
del cambio, mediante el disefo, planificacion, implementacién y evaluacidn de proyectos innovadores a nivel
de dos regiones de pais, con la reunién y colaboraciéon de equipos de lideres inter niveles. El saldo es
netamente positivo, con muchos aprendizajes y alto nivel de satisfaccién de todos los involucrados.

Las acciones formativas para desarrollar capacidades en profesionales del nivel intermedio brindaron soporte
a la puesta en vigencia de la Ley 21.040 y a la instalacién de los SLEP, apoyando procesos de formacion de
algunos de los equipos profesionales que los lideraban, pero por, sobre todo, clarificando los desafios que
enfrentardn los profesionales y equipos del antiguo sistema para avanzar hacia la creacién de los nuevos
servicios. Las dificultades y desafios asociados al proceso complejo de desmunicipalizacién y a la progresiva
instalacion de los SLEP implica aprender rapidamente para ir ajustando lo necesario. En este contexto, con la
flexibilidad como elemento fundante de adaptacién al cambio se ha tornado un elemento central. Los
Centros de Liderazgo pueden y deben constituir referentes de apoyo para consolidar los cambios en los
liderazgos de la educacidn publica, teniendo la oportunidad de servir de articuladores y conectores entre las
necesidades y desafios que tienen las distintas realidades territoriales para enfrentar el cambio y los ajustes
que requieran realizar quienes disefian la politica publica en educacién: el Ministerio de Educacidn, la
Direccidn de Educacién Publica, el Sistema de Aseguramiento de la Calidad y el Centro de Perfeccionamiento
e Innovacidn Pedagdgica. Los insumos de investigacion, las herramientas y recursos que se levantan desde
los Centros, asi como las voces de quienes han estado en los territorios, constituyen un aporte y una
oportunidad para la mejora del proceso de instalacion de la nueva educacidn publica.

El desarrollo de capacidades también involucrd la realizacion de seminarios con la participaciéon de
destacados investigadores internacionales, destacados lideres educativos en nuestro sistema escolar. La
creacién de un repositorio digital de herramientas y practica de liderazgo, www.lidereseducativos.cl, es un

referente nacional que concita mds de mil visitas diarias. En ausencia de financiamiento para seguir poblando
el portal, estos recursos seguiran disponibles a través de los portales de las instituciones asociadas al Centro
gue puedan realizar esta inversién. No obstante, un desafio es seguir poblando el portal con practicas que
den respuesta a problemas contingentes que emergen producto de cambios en la politica publica o como
sucede actualmente con la emergencia sanitaria.

La calidad educacional es un derecho social garantizado por el Estado. Hacer para todos nuestros niios, ninas
y jévenes que este derecho sea su realidad nos plantea la necesidad de generar en Chile nuevos liderazgos
con foco en las capacidades de mejoramiento de las escuelas. Confiamos que el conjunto de actividades,
logros y aprendizajes que hemos reportado en este informe aporten a informar estos nuevos liderazgos.
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ANEXO 1: Alcance Comunal de los Programas de Formacidn Impartidos por el Centro

Regién

Comuna

1

Iquique

Antofagasta

Copiapod

Vallenar

Coquimbo

La Serena

Monte Patria

Ovalle

Algarrobo

Cabildo

Calera

Calle Larga

Casablanca

Catemu

El Quisco

La Calera

La Ligua

Limache

Los Andes

Nogales

Olmué

Panquehue

Petorca

Puchuncavi

Putaendo

Quillota

Quilpué

Quintero

San Esteban

San Felipe

Santa Maria

Santo Domingo

Valparaiso

Villa Alemana

Vifia del Mar

Zapallar

Chépica

Codegua

(@21 @ @ N IO I N2 N (X I N0 (N I O O I O i O I X O (O I O O T O O T 6 0 O O O T O O N B O O I O O I B S I S S R S ORI OV Y )

Coinco
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Regién

Comuna

[e)]

Coltauco

Dofiihue

Graneros

Las Cabras

Lolol

Machali

Malloa

Mostazal

Nancagua

Olivar

Palmilla

Pichidegua

Rancagua

Rengo

Requinoa

San Fernando

San Vicente

Santa Cruz

Colbun

Curepto

Curicd

Licantén

Linares

Longavi

Maule

Molina

San Clemente

San Javier

Talca

Yerbas Buenas

Antuco

Arauco

Cabrero

Cafiete

Chiguayante

Concepcién

Contulmo

Coronel

Curanilahue

Florida

Hualafié

00 [00 [00 0O (0O [0 |00 |0 |00 |00 |00 |0 ([NINIVNIVNININIVIVN VN VNN [NY[OOoOoO[O|O|O|O O[O | ]

Hualpén
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Regién Comuna

8 Hualqui

8 Lebu

8 Los Alamos

8 Los Angeles

8 Lota

8 Mulchén

8 Nacimiento

8 Penco

8 Quilleco

8 San Pedro De La Paz

8 San Rosendo

8 Santa Barbara

8 Santa Juana

8 Talcahuano

8 Tirda

8 Tomé

8 Yumbel

9 Collipulli

9 Cunco

9 Temuco

9 Villarrica

10 Fresia

10 FruVllar

10 Palena

10 Puerto Montt

11 Chile Chico

11 Guaitecas

12 Punta Arenas

12 Puerto Natales

13 Buin

13 Calera de Tango

13 Cerro Navia

13 El Bosque

13 Estacion Central

13 Huechuraba

13 La Cisterna

13 La Florida

13 La Granja

13 La Pintana

13 La Reina

13 Lampa

13 Lo Barnechea
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Regién Comuna
13 Lo Espejo
13 Lo Prado
13 Macul
13 Maipu
13 Natales
13 Nufioa
13 Padre Hurtado
13 Paine
13 Pedro Aguirre Cerda
13 Pefialolén
13 Pirque
13 Providencia
13 Pudahuel
13 Puente Alto
13 Quilicura
13 Quinta Normal
13 Renca
13 San Bernardo
13 San Joaquin
13 San Miguel
13 San Ramon
13 Santiago
14 Lago Ranco
14 Valdivia
15 Arica
16 Bulnes
16 Chillan
16 Coihueco
16 El Carmen
16 Niquén
16 Pemuco
16 Quirihue
16 Ranquil
16 San Carlos
16 San Fabidn
16 San Ignacio
16 Yungay
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ANEXO 2: Tabla de Recuento de los Productos Desarrollados por Linea de Trabajol®

Linea de trabajo: L1 Desarrollo de Capacidades de Liderazgo Escolar

Producto

Propdsito y uso

Descripcién Proceso de empaquetamiento

IT: Formacién en liderazgo
escolar en etapa de pre-
servicio. Marco conceptual y
experiencias relevantes

Este informe es una revisién de la experiencia y literatura internacional
para la formacion de los lideres escolares en pre-servicio. Recopila
informacidn respecto a la identificacidn y seleccién de participantes,
experiencia en otros paises y recomendaciones para informar las politicas
publicas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/curso-
formacion-de-lideres-en-pre-servicio-marco-
conceptual

IT: Antecedentes y
experiencias de formacion
de mentores para el
acompanamiento a
directores noveles.
Antecedentes y experiencias
internacionales de la
mentoria a directores
principiantes

En este informe se analiza la propuesta formativa para la induccién de
directivos principiantes o mentoria. Se presentan las experiencias de
Estados Unidos, Singapur, Australia, Sudafrica, Colombia, Ecuador y Chile
con el fin de informar las politicas publicas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/curso-
formacion-de-mentores-para-el-
acompanamiento-a-directores-principiantes-
antecedentes-y-experiencias-internacionales-de-
la-mentoria-a-directores-principiantes/

IT: Desafios para la
integracién de las TIC en las
escuelas: Implicaciones para
el liderazgo educativo

Este informe técnico visibiliza los cambios sociales asociados a la
introduccion de las tecnologias, haciendo notar la importancia de una
alfabetizacion para entender, participar y crear en ambientes digitales. En
este sentido, los lideres educativos juegan un papel fundamental, ya que
son ellos quienes pueden impulsar su uso en los colegios. Ademds, este
documento entrega orientaciones para que su integracion sea provechosa
para el aprendizaje de los estudiantes.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/desafi
os-para-la-integracion-de-las-tic-en-las-escuelas-
implicaciones-para-el-liderazgo-educativo/

IT: Gestion de la
implementacion curricular

Este reporte da cuenta de los resultados de aprendizaje de los Jefes de UTP
participantes en los cursos de formacion de Lideres Educativos 2017 en la
region del Biobio. Su objetivo fue fortalecer las practicas de liderazgo
pedagdgico para la gestidon curricular en los establecimientos educativos
mediante el uso de datos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/gestio
n-de-la-implementacion-curricular/

15 En este anexo se utilizaran las siguientes abreviaturas: IT: Informe Técnico / NT: Nota Técnica / PL: Préctica de Liderazgo / B2: Boletin / CEL: Conversacion en Linea
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IT: La formacién de
directores en proceso de
induccion

Este documento plantea los principales desafios a los que se enfrentan los
profesionales en etapa de transicion hacia el cargo de director escolar.
Ademas, recopila una serie de programas de induccién internacionales
(Australia, Austria, Dinamarca, Inglaterra, Finlandia y Nueva Zelanda,
Colombia, Ecuador y Chile) y establece el rol y habilidades que han de
poseer los mentores de directores ndveles, junto con recomendaciones
para el disefio de programas de induccién.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/la-
formacion-de-directores-en-proceso-de-

induccion/

IT: Convivencia en la
escuela: Perspectivas para el
liderazgo escolar

El siguiente documento da cuenta del constructo de la convivencia escolar
desde una mirada analitica, que implica la consideracién de los aspectos
relaciones y subjetivos que integran el fendmeno, y las implicancias que
tiene para los procesos de aprendizaje de los estudiantes.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/conviv
encia-en-la-escuela-perspectivas-para-el-
liderazgo-escolar/

IT: Andlisis y formulacién
estratégica de la mejora
educativa: Conceptos,
tensiones y desafios

La politica de mejoramiento educativo en Chile, en el contexto de la
corriente de accountability, ha orientado a los establecimientos a asumir la
responsabilidad por la mejora de la calidad educativa. En este contexto, se
ha establecido que la transferencia de recursos adicionales por subvencién
requiera de un proceso de elaboracion e implementacion de planes de
mejoramiento. Las comunidades educativas y sus sostenedores desarrollan
acciones y destinan recursos para el proceso de planificacion. El presente
documento pretende aportar a la discusién y reflexién en torno al proceso
técnico que implica establecer el objetivo de dichas acciones y, a la vez,
tensionar algunas creencias en torno a él, particularmente respecto al
analisis y a la formulacién estratégica. Lo central es comprender la
importancia de la construccion de un diagndstico que refleje claramente la
situacién inicial y, consecuentemente, el desarrollo de una visién a largo
plazo, que dé cuenta de cédmo se quiere estar y los medios que se utilizaran
como estrategia para establecer el puente de mejora entre la situacién
inicial y la requerida. Todo lo anterior, buscando garantizar procesos
educativos de calidad.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/analisi
s-y-formulacion-estrategica-de-la-mejora-
educativa-conceptos-tensiones-y-desafios/
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NT: Liderazgo Pedagdgico,
Conceptos y Tensiones

Se comienza con una conceptualizacidn del liderazgo pedagdgico,
corrientes y criticas. Se continda con sus principios, dimensiones y
practicas. Estas son vinculadas a los "Estandares Indicativos de Desempefio
para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores" y el "Marco
para la Buena Direccidon y el Liderazgo Escolar".

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/lidera

zgo-pedagogico-conceptos-v-tensiones/

NT: Observacién y
Retroalimentacion Docente
como Estrategias de
Desarrollo Profesional
Docente

En este documento se destaca el desarrollo profesional docente como uno
de los focos de mejora al cual los lideres escolares deben poner atenciéon y
apoyar. En este sentido, el acompafiamiento a los docentes, la observacién
de clases y la retroalimentacion serian aspectos clave.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/obser
vacion-y-retroalimentacion-docente-como-
estrategias-de-desarrollo-profesional-docente/

NT: Desarrollo de Liderazgos
para el Aprendizaje en el
Siglo XXI, un Enfoque
Sistémico

En esta nota técnica se caracteriza a los lideres del siglo XXl y las exigencias
que deben cumplir para promover sistemas de calidad y aprendizaje
profundo. Se hace énfasis en la importancia de la coherencia sistémica y el
desarrollo de capacidades desde la teoria de aprendizaje situado.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/desarr
ollo-de-liderazgos-para-el-aprendizaje-en-el-siglo-
xxi-un-enfoque-sistemico/

NT: El rol del liderazgo
educativo en el desarrollo
espiritual estudiantil: Una
aproximacion a partir de las
voces de directores de
colegios laicos y
confesionales de la regién
de Valparaiso

El Estado de Chile por medio de su Ley General de Educacién, LGE
(Mineduc, 2009) sefala que uno de los fines de la educacion es alcanzar el
desarrollo espiritual de los estudiantes. Sin embargo, en el contexto escolar
este es un tema que no ha recibido atencidon empirica en nuestro pais.
Asimismo, la investigacion nacional sobre liderazgo escolar no ha dado
atencion a este componente de la formacién, que se espera que los
colegios de Chile entreguen a sus estudiantes. En esta Nota Técnica nos
centraremos en comprender como los directores de colegios laicos y
confesionales de la Provincia de Valparaiso abordan el desarrollo espiritual
de sus estudiantes, especificamente describiendo y analizando qué
entienden por desarrollo espiritual y qué importancia le confieren en el
contexto de su rol de lider pedagdgico.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/el-rol-
del-liderazgo-educativo-en-el-desarrollo-
espiritual-estudiantil-una-aproximacion-a-partir-
de-las-voces-de-directores-de-colegios-laicos-y-
confesionales-de-la-region-de-valparaiso/

NT: El Rol Estratégico de los
Liderazgos Medios al
Interior de las Escuelas para

Se postula que es necesario fortalecer a los lideres medios (Jefes de UTP,
Inspectores Generales, Encargados de Convivencia y Jefes de
Departamento o Ciclo) para la mejora escolar. En esta NT se realiza una

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/el-rol-
estrategico-de-los-liderazgos-medios-al-interior-
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la Mejora Escolar: Una
Mirada desde la Literatura
Internacional

revision bibliografica internacional, para identificar sus necesidades
formativas.

de-las-escuelas-para-la-mejora-escolar-una-
mirada-desde-la-literatura-internacional/

NT: Desarrollo de las
Habilidades Docentes:
Implicaciones para el
Director

En esta NT se aborda el liderazgo pedagdgico, como un concepto clave en
la mejora de los resultados escolares; y se centra en el cambio personal
que experimentan los docentes cuando tratan de cambiar y mejorar sus
practicas pedagodgicas. Se presentan 6 proposiciones para la facilitacion del
desarrollo de las habilidades docentes.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/desarr
ollo-de-las-habilidades-docentes-implicaciones-
para-el-director/

NT: La tutoria grupal como
modalidad de aprendizaje
entre pares: Una
oportunidad para
experimentar y fortalecer el
aprendizaje profesional de
lideres escolares

En este reporte se promueve la tutoria grupal como una instancia para la
construccion de comunidades de aprendizaje profesional. Se detallan sus
principios y fundamentacién.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/la-
tutoria-grupal-como-modalidad-de-aprendizaje-
entre-pares-una-oportunidad-para-experimentar-
y-fortalecer-el-aprendizaje-profesional-de-lideres-

escolares/

NT: Sistema de Desarrollo
Profesional Docente en la
legislacién chilena: El
Liderazgo del director/a

Esta nota presenta los desafios que presenta el Sistema de Desarrollo
Profesional Docente para los Directores escolares del pais. Ademas se
presenta un "Disefo de Plan de Desarrollo Profesional Continuo", las

etapas de su ciclo y los ambitos que podria contemplar.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/siste
ma-de-desarrollo-profesional-docente-en-la-
legislacion-chilena-el-liderazgo-del-directora/

NT: Analisis de incidentes
criticos en la sala de clases:
una oportunidad de
aprendizaje profesional
docente

Esta nota técnica comienza con una conceptualizacién de los incidentes
criticos y su potencial para aprender colaborativamente a partir de su
analisis. Entrega una forma de trabajo dividida en dos etapas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/analisi
s-de-incidentes-criticos-en-la-sala-de-clases-una-
oportunidad-de-aprendizaje-profesional-docente/

NT: Analisis de los productos
de aprendizaje de los
estudiantes: Una estrategia

Los autores de esta NT proponen la revision de los productos de
aprendizaje como una estrategia que pueden utilizar los lideres escolares

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/analisi
s-de-los-productos-de-aprendizaje-de-los-
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de desarrollo profesional
docente

para apoyar el desarrollo profesional docente. Junto con este postulado,
entregan conceptualizaciones y un protocolo para su andlisis.

estudiantes-una-estrategia-de-desarrollo-
profesional-docente/

NT: Mirando el desempefiio
de los y las directores
escolares a través de los
lentes de sus estudiantes:
Una primera aproximacion

La siguiente nota técnica tiene por objetivo explorar qué piensan los
estudiantes sobre los directores escolares. Pese al considerable volumen
de investigaciones que asocian el liderazgo con los resultados de
aprendizaje, los estudios que dan cuenta de la percepcién de los
estudiantes ante el liderazgo que ejerce el director/a en sus
establecimientos son escasos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/miran
do-el-desempeno-de-los-y-las-directores-
escolares-a-traves-de-los-lentes-de-sus-
estudiantes-una-primera-aproximacion/

NT: Liderar para promover
el aprendizaje profundo en
los estudiantes: El desafio
de los lideres EDUCATIVOS
en el siglo XXI

En la actualidad, la politica, la investigacion y los actores del sistema
escolar concuerdan en que el propésito Ultimo de una escuela y liceo es
que todos los estudiantes aprendan. Sin embargo, el foco de la

conversacion ha estado centrado preferentemente en la ensefianza y en las

estrategias pedagdgicas. Tal como plantea Claxton (en Gonzalez, 1995
p.214), es fundamental resituar el fendmeno del aprendizaje en el centro
de la discusidn, ya que solo comprendiendo el proceso de aprendizaje,
podremos disefiar oportunidades reales que permitan que las escuelas
logren su propdsito ultimo. Esta Nota Técnica es una invitacidn a
problematizar respecto a qué entendemos por aprendizaje y qué tipo de
aprendizaje necesitamos para responder a los desafios del siglo XXI
(Fundacion Hewlett, 2013; Martinez, Mcgrath y Foster, 2016).

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/lidera
r-para-promover-el-aprendizaje-profundo-en-los-

estudiantes/

NT: Convivencia escolar
para la inclusiény la no
discriminacion

En esta Nota Técnica se argumenta, en primer lugar, la necesidad de que
directivos, profesores, apoderados, personal de apoyo docente y
estudiantes reflexionen respecto a lo que significa el enfoque de
convivencia propuesto por el MINEDUC y cémo deberia impactar en las
practicas educativas dentro y fuera de la sala de clases. En segundo lugar,
se propone considerar que el trabajo en pos de la inclusién y la no
discriminacién tiene un alcance muy limitado mientras no se generen
espacios reflexivos y de discusidn respecto de creencias y practicas de
todos quienes conforman la comunidad educativa. Finalmente, se discute
qgue, aunque la perspectiva de la convivencia escolar basada en la inclusion

y la no discriminacidn tiene algunos principios generales, en la practica esta

debe ser pensada teniendo en cuenta la experiencia y necesidades de

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/conviv
encia-escolar-para-la-inclusion-y-la-no-

discriminacion/
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grupos especificos. Se propone considerar cuatro categorias sociales en
torno a las cuales histéricamente se han generado espacios de
discriminacidn; éstas son: género, clase social, raza/etnia y necesidades
educativas especiales.

NT: La participacion
democratica y la voz de los
estudiantes ¢Qué pueden
hacer los lideres escolares?

La reciente Politica Nacional de Convivencia Escolar (PNCE) define la
convivencia escolar como “el conjunto de las interacciones y relaciones que
se producen entre todos los actores de la comunidad” (p.9). Dentro de este
marco, se establece que la convivencia es un proceso permanente de
aprendizaje y ensefanza, y una construccién sociocultural, de caracter
dindmico y cotidiano. Asimismo, en la PNCE se proponen cuatro
caracteristicas basicas de la convivencia escolar que requieren ser
promovidas por los establecimientos: Una convivencia escolar basada en
un trato respetuoso entre todos los actores de la comunidad. Una
convivencia escolar inclusiva. Una convivencia escolar caracterizada por la
participacién democratica y la colaboracidn. La resolucidn pacifica y
dialogada de los conflictos. La presente Nota Técnica se enfoca en dos de
las caracteristicas basicas de la convivencia escolar: la participacion
democratica y la colaboracién en las escuelas. Ambas involucran dos
conceptos clave: participacion democratica y colaboracidn, los cuales pese
a sus diferencias, son complementarios entre si. En ese marco, este
documento tiene por objetivo describir y reflexionar sobre la participacion
democratica en los establecimientos escolares, contribuyendo a una
comprensidon mas profunda sobre lo que esta implica, especialmente, en
relacion a visibilizar la voz de los estudiantes.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/la-
participacion-democratica-y-la-voz-de-los-
estudiantes-que-pueden-hacer-los-lideres-

escolares/

NT: Analizando la visién de
aprendizaje presente en el
establecimiento desde un
enfoque de Aprendizaje
Profundo

Esta Nota Técnica tiene como propdsito presentar una herramienta de
analisis dialégico y colaborativo de la vision de aprendizaje presente en el
establecimiento, desde un enfoque de Aprendizaje Profundo. Para ello, se
precisa, en primer lugar, cual es la visidon y el rol que posee el centro
escolar respecto de la mejora educativa. Asimismo, se discute respecto del
papel que poseen los lideres escolares respecto de la construccion de dicha
visidn. Luego, se contextualiza la problematizacion de la visién en las
escuelas y liceos, respecto del proceso de aprendizaje de los estudiantes.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/analiz
ando-la-vision-de-aprendizaje-presente-en-el-
establecimiento-desde-un-enfoque-de-
aprendizaje-profundo/
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Para ello, se utiliza el enfoque de Aprendizaje Profundo, en contraste con
el enfoque superficial de aprendizaje. Se concluye sefialando que el
reconocimiento y problematizacion de la visién de aprendizaje latente en
nuestras practicas pedagdgicas, nos permite situar tanto las acciones de
mejora que requiere el establecimiento, como las necesidades de
Desarrollo Profesional a trabajar con los docentes.

NT: La retroalimentacidn:
Practica clave para el
liderazgo pedagdgico

Actualmente, el liderazgo educativo tiene el desafio de contribuir al
desarrollo profesional de los docentes que integran su comunidad
educativa. Al respecto, el Marco para la Buena Direccidn y Liderazgo
Escolar (Mineduc, 2015) define el desarrollo de las capacidades
profesionales como una de sus cinco dimensiones de practicas para el
mejoramiento educativo de los establecimientos. Especificamente, se
espera que los directivos escolares logren identificar y priorizar las
necesidades de fortalecimiento de las competencias de docentes y
asistentes de la educacidon, generando modalidades de desarrollo
profesional continuo (Mineduc, 2015). Dicho fortalecimiento requiere de
un trabajo focalizado, dependiendo de los tipos de estrategias planificados.
Una de las principales problematicas es precisamente definir el foco sobre
el cual se centrard la gestion de los lideres educativos. Al respecto, la Ley
20.903 proporciona lineamientos para el mejoramiento de las
competencias profesionales docentes, los que pueden sintetizarse en 4
ejes esenciales: Aprendizaje situado. Reflexidn sistematica sobre la practica
docente. Trabajo colaborativo. Comunidades profesionales de aprendizaje.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/la-

retroalimentacion-practica-clave-para-el-

liderazgo-pedagogico/

NT: Investigacién-Accion
participativa: Una
experiencia de indagacién
escolar con estudiantes

Esta Nota Técnica es un analisis de una Investigacién-Accion Participativa
(IAP) realizada por la escuela Paul Harris en Punta Arenas. Este trabajo se
realizd en el contexto del Diplomado “Liderando la Gestién de la
Convivencia en el Establecimiento desde un Enfoque Formativo e
Inclusivo”, impartido en Punta Arenas por LIDERES EDUCATIVOS, Centro de
Liderazgo para la Mejora Escolar, a través de la Universidad de Magallanes.
Quienes escribimos este articulo somos dos de los académicos que
participamos como profesores del diplomado, y dos profesionales del
equipo de convivencia de la Escuela Especial Rotario Paul Harris (Punta

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/invest

igacion-accion-participativa-una-experiencia-de-

indagacion-escolar-con-estudiantes/

112




Ministerio de
Educacion

Gobierno de Chite

LIDERES
EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

Linea de trabajo: L1 Desarrollo de Capacidades de Liderazgo Escolar

Producto

Propdsito y uso

Descripcion Proceso de empaquetamiento

Arenas), participantes del programa durante 2018. Esta dirigido a
profesores y equipos directivos que estdn buscando modos de generar
espacios de convivencia democraticos, con participacion activa de
estudiantes o liderados por ellos. Esperamos que el andlisis de una
experiencia, como la que aqui se presenta, y la discusidn de los elementos
gue nos parecen relevantes, pueda ayudar a orientar procesos similares en
otras escuelas y liceos.

NT: ¢Como abordar la
atencion a la diversidad en
el trabajo pedagdgico de los
Departamentos de
Matematica en liceos con
buenos resultados?

Avanzar hacia una educacién inclusiva, que posibilite a todos los
estudiantes aprender y desarrollar sus potenciales, es un imperativo moral
para la educacion que se imparte en cada centro escolar. La inclusidn
escolar esta relacionada con el acceso, la participacién y los logros de todos
y todas las estudiantes, con especial énfasis en quienes estan en riesgo de
ser excluidos, a raiz de sus caracteristicas individuales o sociales. La
inclusién es un componente clave de la calidad educacional (Razer y
Friedman, 2017) vy, por lo tanto, los equipos docentes y directivos estan
llamados a decidir como desarrollar procesos de ensefianza que
promuevan el aprendizaje en todos sus estudiantes. Los centros escolares
inclusivos toman decisiones respecto de su Plan de Mejoramiento
Educativo (PME) teniendo en cuenta los factores que intervienen en la
exclusidn o inclusidn de los nifios(as) y jovenes (Booth y Ainscow, 1998).

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/como-

abordar-la-atencion-a-la-diversidad-en-el-trabajo-

pedagogico-de-los-departamentos-de-

matematica-en-liceos-con-buenos-resultados-2/

CEL: Lideres medios ¢Como
pueden contribuir al cambio
y la mejora en nuestras
escuelas?

“Conversaciones en linea” es un ciclo de LIDERES EDUCATIVOS en el cual se
debatiran y analizaran aspectos esenciales del Liderazgo Pedagadgico. Los
usuarios podran sumarse de forma virtual a la transmision de la
conversaciéon comentando y realizando preguntas a través de un chat.

En esta primera version, conversaremos sobre los lideres medios. Este
concepto abarca un amplio abanico de cargos formales presentes al
interior de las escuelas y liceos, mediando entre el director y los docentes
de aula; como lo son Jefes de Unidad Técnico pedagdgica, Jefes de
Departamento o Ciclo, Inspectores Generales y Encargados de Convivencia.
Monica Cortez presentara hallazgos a partir de un estudio desarrollado en
conjunto con Bdrbara Zoro, bajo el alero de LIDERES EDUCATIVOS durante
el afio 2016.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/lidere
s-medios-como-pueden-contribuir-al-cambio-y-la-
mejora-en-nuestras-escuelas/
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Joseph Flessa, en esta ocasidn, aportara una mirada internacional al tema,
buscando construir en conjunto con las preguntas de la audiencia algunas
pistas en relacion al potencial de estos lideres, las tensiones que enfrentan
y como podemos desarrollar todo el potencial del rol que estos lideres
estan desplegando.

CEL: Buena ensefianza de la
matematica: Orientaciones
para el acompafamiento
pedagdgico

“Conversaciones en linea” es un ciclo de LIDERES EDUCATIVOS en el cual se
debatiran y analizaran aspectos esenciales del Liderazgo Pedagdgico. Los
usuarios podran sumarse de forma virtual a la transmision de la
conversaciéon comentando y realizando preguntas a través de un chat.

Para liderar el mejoramiento continuo de la ensefanza y el aprendizaje, los
lideres escolares necesitan reconocer la buena ensefianza cuando la
observan y orientar e incentivarla cuando no se observa; creando
oportunidades efectivas para el desarrollo profesional docente.

Para abordar el nicleo pedagdgico, el Centro ha invitado a numerosos
expertos en areas disciplinarias para reflexionar respecto a cémo mejorar
el liderazgo en sus escuelas y qué elementos se deben considerar al
momento de observar una clase: no es lo mismo observar una buena clase
de matematica que observar una buena clase de lenguaje.

En esta segunda version, Barbara Zoro, profesional de LIDERES
EDUCATIVOS, junto a Maria Victoria Martinez, investigadora del Centro de
Investigacion Avanzado en Educacién (CIAE) de la Universidad de Chile y
subcoordinadora del programa Mejor Matematica, conversaran sobre la
buena ensefianza de la matemitica

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/buena
-ensenanza-de-la-matematica-video/

CEL: Acompaiary
retroalimentar al docente
de lenguaje: ¢ Qué observar
en una clase que promueve
el aprendizaje?

“Conversaciones en linea” es un ciclo de LIDERES EDUCATIVOS en el cual se
debaten y analizan aspectos esenciales del Liderazgo Pedagdgico. Los
usuarios pueden sumarse de forma virtual a las transmisiones de las
conversaciones comentando y realizando preguntas a través de un chat.
Para liderar el mejoramiento continuo de la ensefanza y el aprendizaje, los
lideres escolares necesitan reconocer la buena ensefianza cuando la
observan y orientar e incentivarla cuando no se observa; creando
oportunidades efectivas para el desarrollo profesional docente.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/acom
panar-y-retroalimentar-al-docente-de-lenguaje-

video/
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Para abordar el nucleo pedagdgico, el Centro ha invitado a numerosos
expertos en areas disciplinarias para reflexionar respecto a cémo mejorar
el liderazgo en sus escuelas y qué elementos se deben considerar al
momento de observar una clase: no es lo mismo observar una buena clase
de matematica que observar una buena clase de lenguaje.

En esta tercera versién, Barbara Zoro, profesional de LIDERES EDUCATIVOS,
conversara con Erika Castillo Barrientos, Vicerrectora Académica de la
Universidad Metropolitana de las Ciencias de la Educacion (UMCE), sobre la
buena ensefanza del lenguaje.

CEL: ¢ Como saber si estoy
observando una buena clase
de ciencias? Orientaciones
practicas para lideres
escolares

“Conversaciones en linea” es un ciclo de LIDERES EDUCATIVOS en el cual se
debaten y analizan aspectos esenciales del Liderazgo Pedagdgico. Los
usuarios pueden sumarse de forma virtual a las transmisiones de las
conversaciones comentando y realizando preguntas a través de un chat.
Para liderar el mejoramiento continuo de la ensefanzay el aprendizaje, los
lideres escolares necesitan reconocer la buena ensefianza cuando la
observan y orientar e incentivarla cuando no se observa; creando
oportunidades efectivas para el desarrollo profesional docente.

Para abordar el nicleo pedagdgico, el Centro ha invitado a numerosos
expertos en areas disciplinarias para reflexionar respecto a cémo mejorar
el liderazgo en sus escuelas y qué elementos se deben considerar al
momento de observar una clase: no es lo mismo observar una buena clase
de matematica que observar una buena clase de lenguaje.

En esta cuarta versién, Monica Cortez, profesional de LIDERES
EDUCATIVQS, conversara con Corina Gonzalez, académica en el area de
Didactica de las Ciencias de la Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso,
sobre la buena ensefianza de las ciencias.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/como-
saber-si-estoy-observando-una-buena-clase-de-

ciencias/

CEL: Evaluacién formativa:
Mejorando la equidad y
calidad de la ensefianza-
aprendizaje

“Conversaciones en linea” es un ciclo de LIDERES EDUCATIVOS en el cual se
debaten y analizan aspectos esenciales del Liderazgo Pedagdgico. Los
usuarios pueden sumarse de forma virtual a las transmisiones de las
conversaciones comentando y realizando preguntas a través de un chat.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/evalu
acion-formativa-mejorando-la-equidad-y-calidad-
de-la-ensenanza-aprendizaje-2/
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LIDERES EDUCATIVOS ha invitado a numerosos expertos en areas
disciplinarias para reflexionar respecto a cbmo mejorar el liderazgo en sus
escuelas. En esta quinta versién, Jorge Ulloa, Jefe de Area de Desarrollo de
Capacidades de Liderazgo dentro de Escuelas y Liceos de LIDERES
EDUCATIVOS, conversara los resultados del estudio realizado por
Bernardita Mufoz, investigadora de postdoctorado de la Universidad de
Bristol, acerca de cémo avanzar en la mejora de la equidad y calidad de la
ensefianza y aprendizaje a través de la evaluacién formativa.

CEL: ¢Como lograr el
aprendizaje profundo en las
y los estudiantes?: El desafio
para los lideres escolares del
Siglo XXI

“Conversaciones en linea” es un ciclo de conversaciones en el cual se
debaten y analizan aspectos esenciales del Liderazgo Educativo. Los
usuarios pueden sumarse de forma virtual a las transmisiones comentando
y realizando preguntas a través de un chat.

LIDERES EDUCATIVOS ha invitado a numerosos expertos en areas
disciplinarias para reflexionar respecto a como mejorar el liderazgo en sus
escuelas. En esta version, Mdnica Cortez, Pontificia Universidad Catodlica de
Valparaiso, y Santiago Rincén-Gallardo, Director de investigacion del
equipo de consultoria internacional de Michael Fullan e Investigador
visitante en OISE, quien es especialista en liderazgo educacional orientado
hacia la mejora, dialogaran en torno al concepto de Aprendizaje Profundo,
su relevancia para la educacion del siglo XXI, y las implicancias practicas
para los establecimientos escolares y nuestro sistema educativo.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/video-

como-lograr-el-aprendizaje-profundo-en-las-y-

los-estudiantes-el-desafio-para-los-lideres-

escolares-del-siglo-xxi/

Curso: Desarrollo
Profesional Docente para
una Educacién Inclusiva
(Sigla en carpeta de Drive:
01_INCL)

Este curso de 106 horas sobre liderazgo pedagdgico, espera que los(as)
directores(as) sean capaces de disefiar y ejecutar programas de desarrollo
profesional docente para sus escuelas y/o liceos, con foco en avanzar hacia
una educacioén inclusiva. Las practicas asociadas al liderazgo de los
procesos de ensefianza y aprendizaje y al desarrollo profesional de los
docentes, han sido identificadas por la literatura como aquellas que mayor
impacto tienen en el aprendizaje de los estudiantes (Robinson, Hohepa, &
Lloyd, 2009; Leithwood,

Harris, & Hopkins, 2008).

https://drive.google.com/drive/folders/1eaEqDQ
mtJPvSChKOjUT6G-nyUQPicx_h?usp=sharing
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La politica educativa chilena, en la Ley de Carrera Docente sefiala que
los(as) directores(as) en conjunto con sus equipos directivos requieren
velar por el desarrollo profesional docente en sus establecimientos
educacionales, promoviendo la innovacién pedagdgica, el trabajo
colaborativo, la retroalimentacion pedagdgica, y la induccion al ejercicio
profesional docente.

A través de este curso se pretende que directores sean capaces de
diagnosticar las necesidades de aprendizaje profesional de sus docentes;
proveer oportunidades para su desarrollo profesional y generar
condiciones de trabajo técnico, colaborativo y reflexivo, de manera
sistematica y continua, para avanzar hacia una educacion inclusiva.

La propuesta metodoldgica del curso se sustenta en la teoria de
Aprendizaje Experiencial de Kolb (1984), y contempla cuatro modalidades
de trabajo: Talleres, Tutorias en Grupo, Trabajo Virtual y Transferencia o
Aplicacidn en sus escuelas y liceos.

Curso: Liderazgo Pedagdgico
para la Mejora de las
Practicas Docentes

(Sigla en carpeta de Drive:
02_LIPE)

Este curso de 160 horas se implementa a través de una metodologia que se
organiza en torno al desarrollo o mejora del sistema de acompafiamiento
docente. Se busca que los directores participantes construyan o potencien
colaborativamente —junto con su equipo directivo y grupo de profesores—,
un conjunto de propdsitos, principios, procesos, protocolosy
procedimientos, que permitan crear las condiciones para mejorar las
practicas de ensefianza, movilizando los recursos y capacidades con los que
cuentan las personas y la institucién.

Es fundamental para el logro de los propdsitos del curso que las actividades
desarrolladas en las sesiones de aplicacion en el establecimiento, cuenten
con la participacion del jefe de UTP. Lo anterior es indispensable, cuando
se considera que en una siguiente etapa se pretende escalar el sistema de
acompafiamiento a niveles institucionales superiores.

https://drive.google.com/drive/folders/10Vd8bzT
BgJWR8mRe8kb1tVyFErAJl-4t?usp=sharing
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El componente de innovacidon del curso se asocia a su estrategia
metodolégica, que apuesta por el fortalecimiento de las practicas de
acompafiamiento docente. A través de un proceso reflexivo y colaborativo,
se pretende instalar la practica de acompanamiento docente como un
elemento de apoyo técnico que contribuye al mejoramiento de las
practicas de ensefianza, lo que implica compartir sentidos de propdsitos,
fortalecer los procedimientos asociados y evaluar los resultados logrados.
Lo anterior conlleva ir mas alla de las acciones habituales desarrolladas en
la escuela, desalineadas con propdsitos de mejora y asociadas
fundamentalmente a mecanismos de control y evaluacién.

Curso: Liderando la Gestion
de la Convivencia en el
Establecimiento desde un
Enfoque Formativo e
Inclusivo

(Sigla en carpeta de Drive:
03_ENFI)

Este programa de 126 horas propone fortalecer las capacidades de
liderazgo en la gestion de la convivencia escolar de directores (as), desde
un enfoque formativo e inclusivo.

Se abordaran criticamente las orientaciones de la nueva Politica de
Convivencia Escolar y el enfoque de derechos para su aplicacién en la
formacién de comunidades escolares donde directores (as) puedan
construir una vision de trabajo compartida basada en la confianza y el
didlogo dentro del aula y la comunidad educativa en general.

Asimismo, se evaluaran los principales instrumentos de gestion de los
establecimientos y su coherencia con los principios y enfoques de la
Politica para su posterior mejoramiento. Finalmente, este curso se articula
con el destinado a inspectores generales y encargados de Convivencia
Escolar. Esto considera el desarrollo de actividades conjuntas como
actividades pedagdgicas presenciales, no presenciales y de transferencia en
el establecimiento

https://drive.google.com/drive/folders/1HEYxaYj
yp-t_-0t790_vk2CPSZpNx8EV?usp=sharing

Curso: Liderando la
Construccidn de una Visiéon
Compartida de Aprendizaje
Profundo

El objetivo de este curso de 126 horas es fortalecer capacidades para
liderar la construccidn de una visién compartida del aprendizaje profundo
de los estudiantes en la institucion educativa.

https://drive.google.com/drive/folders/1G-
SV5NCLr2BV3TAWg5zflcavakE3p3Zi?usp=sharing
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(Sigla en carpeta de Drive:

04_COAP)

La propuesta metodoldgica del curso se sustenta en la teoria de
Aprendizaje Experiencial de Kolb (1984) y ha sido disefiado como una
instancia que permita experimentar un proceso de aprendizaje y desarrollo
profesional, a través de una practica protegida y acompafiada por medio
de tutorias grupales compartidas por los tres actores que participaran del
proceso formativo: directores, jefes de UTP y jefes de Departamento.

Curso: Induccién para
Directores Noveles

(Sigla en carpeta de Drive:

05_INDU)

El objetivo de este curso de 88 horas es fortalecer las capacidades técnicas
y socioemocionales en directores noveles, a fin de que puedan enfrentar,
de manera efectiva, sus funciones de liderazgo y direccién escolar en las
instituciones educativas en las que se desempenfian.

La inmersién en el cargo de director se caracteriza por lo general por el
denominado “shock de realidad” que puede llegar a constituirse en una
experiencia traumatica, incluso, para el principiante (Daresh & Male, 2000;
Garcia Gardufio et al., 2011a; Spillane & Lee, 2013, en Weinstein y otros,
2016). “La sorpresa y escasa anticipacidon que poseen respecto de la
complejidad del rol, asi como las multiples exigencias y demandas que
provienen desde actores internos y externos al establecimiento, a las que
deben responder siendo, por primera vez, los responsables ultimos de lo
gue ocurra dentro de la organizacion” (Crow, 2007; Daresh & Male, 2000;
Kelly & Saunders, 2010; Oplatka, 2012; Spillane & Lee, 2013. En Weinstein
y otros, 2016:15).

Considerando lo anterior, el presente diplomado destinado a directores
ndveles (nuevos en el cargo y/o nuevos en la escuela) pretende desarrollar
un proceso que permita fortalecer la capacidades técnicas y
socioemocionales de los directores noveles.

La propuesta metodolégica del curso se sustenta en la teoria de
Aprendizaje Experiencial de Kolb (1984), y contempla tres modalidades de
trabajo: talleres presenciales, trabajo virtual y acompafiamiento de un
mentor en el establecimiento escolar.

https://drive.google.com/drive/folders/13_kdY9_
tHHDeQQXHVFjSDQjtYém4oMof?usp=sharing
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Curso: Preparando Futuros
Lideres Educativos para la

Mejora Escolar

(Sigla en carpeta de Drive:

06_FULI)

El objetivo de este curso de 160 horas es desarrollar y movilizar recursos de
liderazgo personal de futuros lideres, utilizando herramientas reflexivas,
metacognitivas y metacomunicativas mientras lideran un proyecto de
mejora en el ambito de liderazgo pedagdgico junto a sus colegas al interior
de sus escuelas y liceos.

En Chile, no se aborda una politica de formacién dirigida especificamente
hacia potenciales candidatos en etapa previa a iniciar una carrera directiva.
De ahi la relevancia de contar con un programa de formacién que se
focalice en esta etapa, identificando, seleccionando y potenciando el
desarrollo de habilidades y practicas para liderar una escuela que brinde
oportunidades para que todos sus estudiantes aprendan.

Un liderazgo escolar efectivo es una tarea compleja que requiere un amplio
repertorio de habilidades y practicas. Las practicas de liderazgo escolar son
mas efectivas cuando se utilizan determinados recursos de liderazgo
personal: cognitivos, sociales y psicoldgicos. Futuros lideres escolares
necesitan conocer, fortalecer y movilizar estos recursos, asi como tener la
confianza y perspicacia de saber cuando desplegarlos para lograr las metas
perseguidas. Para este propdsito es clave que potenciales lideres movilicen
y potencien sus recursos de liderazgo personal, mientras lideran y
gestionan cambios y mejoras pedagdgicas junto a sus colegas al interior de
escuelas vy liceos.

https://drive.google.com/drive/folders/11JpsQW?2
EYkUOYebCw09x3xHBb9zR4kSq?usp=sharing

Curso: Liderazgo Pedagdgico
para el Monitoreo del
Aprendizaje Profundo

(Sigla en carpeta de Drive:
07_MOAP)

El objetivo de este curso de 126 horas es fortalecer las capacidades de
liderazgo pedagdgico para desarrollar una gestion curricular desde una
visién compartida de aprendizaje profundo.

La propuesta metodolégica del curso se sustenta en la teoria de
Aprendizaje Experiencial de Kolb (1984) y ha sido disefiado como una
instancia que permita experimentar un proceso de aprendizaje y desarrollo
profesional, a través de una practica protegida y acompafiada por medio

https://drive.google.com/drive/folders/1EPcNnYn
yUCzulWglAqFpzUp-QgnSBtuM?usp=sharing
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de tutorias grupales compartidas por los tres actores que participaran del
proceso formativo: directores, jefes de UTP y jefes de Departamento.

Curso: Fortaleciendo
Capacidades de Liderazgo
Pedagégico para el
Monitoreo de la
Implementacidn Curricular
(Sigla en carpeta de Drive:
08_FOCA)

El objetivo de este curso de 106 horas es fortalecer las practicas de
liderazgo pedagdgico, en Jefes/as de UTP en servicio, que permitan
monitorear la implementacion del programa curricular y generar
condiciones de trabajo colaborativo y reflexivo con los docentes

Este programa en particular, busca fortalecer las practicas de liderazgo en
Jefes/as de UTP, que promueven el monitoreo de la implementacién
curricular. Para ello los participantes deberan disefiar e implementar un
sistema de monitoreo curricular (piloto) de acuerdo a las necesidades y
caracteristicas de sus establecimientos educativos (sellos institucionales),
con el fin de analizar su implementacion y establecer mejorar parala
gestidn del curriculum en sus establecimientos a futuro.

El disefio metodoldgico del curso se basa en el ciclo de aprendizaje
experiencial (Kolb, 1984) y considera actividades de aprendizaje y de
evaluacidn auténticas, basadas en la experiencia y contexto de los
participantes.

https://drive.google.com/drive/folders/18fTrcSLq
S3zfUdkZgqLTcialFwWd780s?usp=sharing

Curso: Liderando el
Aprendizaje Profundo al
Interior del Departamento
y/o Ciclo

(Sigla en carpeta de Drive:
09_APID)

El objetivo de este curso de 126 horas es fortalecer capacidades de
liderazgo pedagdgico para apoyar la mejora de los procesos de ensefianza,
desde una vision compartida del aprendizaje profundo.

La propuesta metodoldgica del curso se sustenta en la teoria de
Aprendizaje Experiencial de Kolb (1984) y ha sido disefiado como una
instancia que permita experimentar un proceso de aprendizaje y desarrollo
profesional, a través de una practica protegida y acompafiada por medio
de tutorias grupales compartidas por los tres actores que participaran del
proceso formativo: directores, jefes de UTP y jefes de Departamento.

https://drive.google.com/drive/folders/IN60fdHE
3PoBVZpsW-rRsI3IdIQyOEY8M?usp=sharing

Curso de autoformacion:
Liderando el Cambio en las
Practicas Pedagdgicas

Este curso de autoformacion tiene como objetivo conocer y aplicar
principios del cambio en educacién que facilitan su implementacién al
interior de las organizaciones escolares.

https://drive.google.com/drive/folders/1W3QdIK;j
uVgZbypnZal6-XGmHRMA4P9w8H?usp=sharing
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(Sigla en carpeta de Drive:
10_GESTIONDELCAMBIO)

Este curso es una experiencia de aprendizaje online que se desarrolla de
manera focalizada y auténoma. Es focalizada en cuanto ha sido disefiada
para ser abordada en espacios de tiempos relativamente breves (36 horas),
por lo que sus objetivos, contenidos y actividades de aprendizaje son
especificos y acotados.

Se basa en un proceso auténomo de aprendizaje, de manera que se realiza
sin la participacién de un tutor u otra persona que acompainie,
retroalimente o evalle de manera directa el proceso de aprendizaje. Este
tipo de formato esta, por tanto, dirigido a profesionales que quieren contar
con oportunidades de formacion continua compatibles con su vida
profesional. La autogestidn del aprendizaje posibilita un alto grado de
flexibilidad. El mddulo dispone de diferentes herramientas que ayudan a
aplicar y reflexionar sobre lo aprendido buscando la transferencia al
desempeno laboral.

Las actividades en este mddulo de auto formacién siguen una ruta de
aprendizaje, que ha sido disefiada para brindar oportunidades de
aprendizaje, tedrico, practico y, en la medida de lo posible, colaborativo. La
ruta de aprendizaje se sostiene en la propuesta tedrica de Kolb (1984) a
través de lo que ha llamado el “ciclo de aprendizaje experiencial”. Este
modelo contiene instancias formativas que se traducen en un esfuerzo por
situar el aprendizaje y poner en ejercicio las capacidades y las experiencias
de los participantes a través de la participacion en situaciones concretas
disefadas especialmente para el desempefio profesional de los
participantes.
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IT: Redes de mejoramiento escolar:
éPor qué son importantes y como las
apoyamos?

Este informe recalca la importancia del trabajo en red como una
forma de construir nuevos conocimientos a partir de la
contribucion de cada miembro, este es el caso de las RME.
Entrega aspectos clave y caracteristicas que toda red deberia
tener. Ademas, propone cuatro dimensiones para observary
comprender el trabajo en red.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/redes-
para-el-mejoramiento-escolar/

IT: Marco para el liderazgo sistémico y
el aprendizaje en red: Los desafios de
la colaboracién en contextos de
competencia

En este IT se aborda la importancia del liderazgo sistémico en el
contexto de los SLE, donde el territorio de la red deja de ser la
comuna. Aborda los conceptos de identidad y sentido de
pertenencia que los lideres sitémicos deberdn fortalecer.
Continua, estableciendo la necesidad de tener una mirada
sistémica y trabajo colaborativo a través de redes para la mejora
de la educacion publica, para lo cual se debe promover el
desarrollo de los lideres sistémicos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/marco
-para-el-liderazgo-sistemico-y-el-aprendizaje-en-
red-los-desafios-de-la-colaboracion-en-contextos-
de-competencia/

IT: Modelo de trabajo para redes de
mejoramiento escolar

El documento reporta el trabajo realizado con cinco Redes de
Mejoramiento Escolar. A través de sus 5 capitulos justifica una
serie de modelos, metodologias, etapas, componentes,
subdimensiones y actividades que al llevarse a cabo servirian
como un modelo de trabajo que le permite a las RME alcanzar
objetivos comunes de diferentes maneras, adaptandose a las
necesidades del territorio.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/model
o-de-trabajo-para-redes-de-mejoramiento-

escolar/

IT: Liderazgo distribuido en
establecimientos educacionales:
Recurso clave para el mejoramiento
escolar

El objetivo de este informe es entregar una conceptualizacion
del liderazgo distribuido. Ademas, se entrega la percepcion de
directivos y docentes participantes en el proyecto "Desarrollo de
practicas de liderazgo distribuido en establecimientos

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/lidera
zgo-distribuido-en-establecimientos-
educacionales-recurso-clave-para-el-
mejoramiento-escolar/
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municipales chilenos" con respecto a la distribucién del
liderazgo en sus centros escolares y finaliza con
recomendaciones para fortalecer el liderazgo distribuido.

IT: Evaluacion sobre el funcionamiento
de las redes de mejoramiento escolar
del ministerio de educacién (RME)

Este IT reporta la evalucidn realizada a las RME por los centros
de liderazgo: LIDERES EDUCATIVOS y CEDLE el 2017. Se entregan
detalles de la muestra, validacion de instrumento utilizado,
resultados cuantitativos y cualitativos, recomendaciones y
sugerencias a la politica publica.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/evalu
acion-sobre-el-funcionamiento-de-las-redes-de-
mejoramiento-escolar-del-ministerio-de-
educacion-rme-2018/

IT: Indagacién colaborativa: Elementos
tedricos y practicos para su uso en
redes educativas

En este Informe Técnico se presenta un acercamiento a la
indagacién colaborativa en el contexto del trabajo en red entre
establecimientos educacionales, desde una perspectiva tedrico-
practica. Primero, se revisan fundamentos, principios y valores
de la indagacion colaborativa y luego se presentan sus
principales fases. A continuacion, se realiza una breve revisiéon
de dos experiencias para ejemplificar el uso y resultados de esta
metodologia. Y, finalmente, se discuten las posibilidades y
limitaciones de utilizar la indagacion colaborativa para generar
aprendizajes en red en el sistema educativo chileno.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/indag
acion-colaborativa-elementos-teoricos-y-
practicos-para-su-uso-en-redes-educativas/

IT: Informe de evaluacién sobre el
funcionamiento de las Redes de
Mejoramiento Escolar del Ministerio de
Educacion

Desde el aino 2016, LIDERES EDUCATIVOS ha desarrollado un
monitoreo de las Redes de Mejoramiento Escolar (RME)
impulsadas por el Ministerio de Educaciéon (Ahumada et al.
2018; Pino-Yancovic, Ahumada y Gonzalez, 2017), las que
comenzaron su operacién en 2015 (Ministerio de Educacion,
2017). El objetivo es evaluar y analizar el funcionamiento de
estas redes en el territorio nacional, a través de un cuestionario
online que recoge datos cuantitativos y cualitativos. En este
Informe Técnico se presenta la evaluacién del funcionamiento
de las Redes de Mejoramiento Escolar del afio 2018.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/infor
me-de-evaluacion-sobre-el-funcionamiento-de-

las-rme/
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IT: Informe de evaluacién sobre el
funcionamiento de las Redes de
Mejoramiento Escolar del Ministerio de
Educacion

En este Informe Técnico se entregan los resultados del
monitoreo del funcionamiento de las RME durante el afio 2019,
sobre la base de 1168 respuestas, que representan 337 redes a
nivel nacional. En primer lugar, se presentan las caracteristicas
de la muestra, en relacion a la cobertura a nivel nacional, los
datos demograficos de los directivos que contestan y los
elementos distintivos de las redes en las que participan.
Segundo, se presentan los resultados de las dimensiones de
Capital Social y Organizacidon de la Red, donde destaca un alto
porcentaje de acuerdo con respecto a ambas dimensiones y un
aumento en la percepcion positiva sobre el funcionamiento de
las redes en comparacion con el afio 2018. Tercero, se entregan
los resultados respecto de la percepcidn de los directivos sobre
aspectos que facilitan o dificultan el trabajo en red, los aportes
que realizan a la red y el apoyo que reciben de ella, y las
sugerencias para el mejoramiento de la estrategia a nivel
nacional. Cuarto, y final, este informe ofrece algunas
recomendaciones y sugerencias para continuar fortaleciendo la
estrategia de RME, como una manera de fortalecer, desde la
colaboracién, los procesos de mejoramiento educativo,
especialmente en la educacién publica.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/infor

me-de-evaluacion-sobre-el-funcionamiento-de-

las-redes-de-mejoramiento-escolar-del-

ministerio-de-educacion/

NT: Experiencias Internacionales de
Liderazgo Sistémico y Redes Escolares

Este documento recoge la experiencia de Bélgica, Escocia,
Australia, Austria e Inglaterra, cuyos sistemas escolares han
desarrollado politicas e iniciativas de liderazgo sistémico y redes
escolares; y lo han entendido como una forma de mejorar los
aprendizajes de los estudiantes y movilizar una reforma de gran
escala.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/experi

encias-internacionales-de-liderazgo-sistemico-y-

redes-escolares/

NT: Liderazgo Sistémico: 7 Lecciones
para la Formacion de Lideres
Educativos que Aprenden en Red

Esta NT presenta una sintesis de experiencias internacionales de
formacién de lideres sistémicos, de las cuales se desprenden
algunas lecciones para Chile. Entre ellas, se enfatiza en la
importancia de la colaboracidn inter-escolar.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/lidera

zgo-sistemico-7-lecciones-para-la-formacion-de-

lideres-educativos-que-aprenden-en-red/
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NT: Transitar desde el mejoramiento
escolar al mejoramiento sistémico:
Oportunidades y desafios de las redes
escolares en Chile

En este reporte, se releva a las redes escolares como una
estrategia de apoyo al mejoramiento educativo, en este sentido
se analiza el funcionamiento de las RME en Chile y se proyectan
como una estrategia de mejoramiento sistémico.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/transi
tar-desde-el-mejoramiento-escolar-al-
mejoramiento-sistemico/

NT: Seguimiento a egresados del
Diplomado en Liderazgo Sistémico y
Aprendizaje en Red: ¢Qué consideran
valioso y util a un afio de finalizada la
formacioén?

Este documento reporta el seguimiento a la primera cohorte del
diplomado en Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en Red,
considerando la importancia de la evaluacién de los programas
de formacion.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/segui
miento-a-egresados-del-diplomado-en-liderazgo-
sistemico-y-aprendizaje-en-red-que-consideran-
valioso-y-util-a-un-ano-de-finalizada-la-

formacion/

NT: Modelo para el fortalecimiento del
liderazgo distribuido en escuelas y
liceos mediante indagacion
colaborativa

La presente Nota Técnica tiene por objetivo dar cuenta de un
trabajo de investigacidn-accién que utilizé6 como metodologia de
trabajo la indagacidn colaborativa. Especificamente, el proyecto
se propuso implementar un modelo de desarrollo de practicas
de liderazgo distribuido en establecimientos municipales, para
fortalecer la colaboracion y capital profesional en estos
establecimientos. Como resultado de este proyecto, se
construyé un modelo comprensivo de como se instaura y
fortalece el liderazgo distribuido al interior de los
establecimientos, el cual sera presentado en el apartado de
resultados. A pesar que existen algunos factores comunes sobre
como se entiende el liderazgo distribuido, dada su polisemia,
este concepto ha sido estudiado con diferentes énfasis
dependiendo del contexto y sistema educativo. A continuacion,
presentamos resultados de investigaciones internacionales y
nacionales sobre el liderazgo distribuido que facilitan
comprender de mejor manera las posibilidades de fortalecerlo
dentro del contexto chileno.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/model
o-para-el-fortalecimiento-del-liderazgo-
distribuido-en-escuelas-y-liceos-mediante-
indagacion-colaborativa/

NT: Seguimiento a egresados del
Diplomado en Liderazgo Sistémico y
Aprendizaje en Red, Cohorte 2017:

El drea de Desarrollo de Capacidades de Liderazgo Sistémico y
Aprendizaje en Red de LIDERES EDUCATIVOS se ha interesado
por desarrollar un estudio de seguimiento de los egresados del

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/segui
miento-a-egresados-del-diplomado-en-liderazgo-
sistemico-y-aprendizaje-en-red-cohorte-2017-
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Lecciones y desafios para promover
colaboracién y aprendizajes en redes
escolares

Diplomado en Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en Red (LISI),
con el fin de sacar lecciones para realizar ajustes al programa.
Desde 2016 a la fecha, LIDERES EDUCATIVOS ha formado a tres
cohortes de directores, jefes de UTP y otros lideres educativos
gue participan en redes escolares, en las regiones de Valparaiso,
Metropolitana, O’Higgins y Biobio. Transcurridos unos meses
desde el final del Diplomado, se realizé un estudio de
seguimiento para conocer en qué medida los lideres sistémicos
han podido aplicar lo aprendido en el programa en sus
establecimientos y redes.

lecciones-y-desafios-para-promover-

colaboracion-y-aprendizaje-en-redes-escolares/

NT: Colaboracién y aprendizaje en red:
Conceptos claves para el mejoramiento
sistémico

El presente documento da cuenta de la revisidn y adaptacion de
los conceptos de colaboracién y aprendizaje en red al contexto
educativo chileno. Sigue, ademas, la linea de documentos
anteriores de LIDERES EDUCATIVQOS, en los cuales se han
abordado las caracteristicas del funcionamiento de las redes de
mejoramiento escolar (Ahumada, Gonzalez y Pino, 2016), la
indagacién colaborativa como estrategia para promover la
colaboracién en red (Pino, Gonzalez y Ahumada, 2018) y el
aprendizaje profundo como nuevo desafio para el sistema
educativo (Cortez, 2018; Pozo y Simonetti 2018), lo que sirve
como marco para profundizar en el desarrollo conceptual de la
colaboracién y el aprendizaje en red, como elementos claves del
mejoramiento educativo sistémico. La relevancia de profundizar
en estos conceptos radica en que, aunque se plantea que las
redes deben ser un espacio donde sus miembros aprenden
desde la colaboracién, existe escaso conocimiento sobre qué
implican estos procesos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/colab
oracion-y-aprendizaje-en-red-conceptos-claves-
para-el-mejoramiento-sistemico/

NT: Un modelo para el
acompafiamiento a redes escolares:
Herramientas y estrategias

En esta Nota Técnica, se presenta un modelo de
acompafiamiento para desarrollar y facilitar la colaboracion, y el
aprendizaje en red. Si bien el documento tiene un fin practico
para mejorar el funcionamiento de redes escolares, en la
primera parte se entrega una definicion tedrica de las redes

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/un-
modelo-para-el-acompanamiento-a-redes-
escolares-herramientas-y-estrategias/
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escolares efectivas. Luego, se presentan dos variables
principales (estructural y relacional) y diferentes componentes
(propdsito, confianza, colaboracidn y co-responsabilidad) sobre
los cuales se puede focalizar un proceso de acompafiamiento.
Enseguida, se orienta a quien realiza un proceso de
acompafiamiento para que pueda identificar Etapas de
Desarrollo para una red escolar (Formacién, Desarrollo,
Estabilidad, Transformacion o Declive). Para realizar este
trabajo, se presenta una herramienta desarrollada por LIDERES
EDUCATIVOS para monitorear el funcionamiento de redes
escolares. Finalmente, se describen un conjunto de estrategias
pertinentes a la Etapa de Desarrollo sobre la cual se puede
realiza el proceso de acompanamiento.

Curso: Liderazgo Sistémico y
Aprendizaje en Red
(Sigla en carpeta de Drive: 11_LISI)

El término Liderazgo Sistémico es uno de los conceptos mas
noveles de la literatura sobre liderazgo educativo (Boylan, 2016;
Hopkins, 2007; Townsend, 2015). Se conceptualiza como una
practica profesional emergente de lideres escolares
comprometidos con la mejora de los aprendizajes del sistema, a
través de la creacién de espacios de colaboracidn, construccién
de comunidades de aprendizaje y trabajo en redes entre
escuelas y liceos (Hopkins & Higham, 2007).

En especifico, la investigacién ha explorado como los lideres
sistémicos son capaces de generar las condiciones para que
estas redes se implementen, mantengan y desarrollen
(Moolenaar, 2015; Rieckhoff & Larsen, 2012; Scanlan, 2016). Sin
embargo, es importante que los lideres sistémicos reciban una
preparacidn adecuada que les permita facilitar el trabajo en red
sin descuidar las tareas de su propia escuela y afectar
negativamente su desempefio (Supovitz, 2015).

https://drive.google.com/drive/folders/1CMyXTx
wt3Ga3R4iijT30WBc vg3b9ohd?usp=sharing
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El programa de formacion en Liderazgo Sistémico y Aprendizaje
en Red (120 horas) aborda la necesidad de desarrollar
capacidades de liderazgo y proporcionar formacién innovadora
a lideres escolares, quienes apoyaran a otras escuelas y liceos
especificamente a través las Redes de Mejoramiento Escolar. El
liderazgo sistémico es una capacidad clave para sostenery
fortalecer la colaboraciéon como una estrategia de cambio y
mejora escolar y de sistema, en el contexto de las
transformaciones del sistema escolar en Chile.

El programa ha sido disefiado en base a una revisién de
literatura y experiencias de sistemas escolares internacionales
gue han promovido estrategias o politicas de desarrollo de
capacidades de liderazgo sistémico, priorizando una practica de
facilitacion o mediacion del aprendizaje entre escuelas y liceos
en redes escolares. El programa esta dirigido a Directores/as y
lefes/as de UTP en ejercicio, con al menos 1 afio en el cargo,
que participan activamente en sus Redes de Mejoramiento
Escolar y que tienen interés por desarrollar capacidades para
colaborar con otros establecimientos.
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IT: Panoramica sobre el liderazgo y
gestion local de educacién: Lo que
sabemos de la investigacion
internacional y la evidencia nacional

Se busca aportar a la construccidén conceptual del liderazgo
intermedio en el marco de la Nueva Educacién Publica. Ademas se
entrega un panorama conceptual y practico enfocado en cémo y
cuales son las claves que los lideres intermedios aportan a la mejora
de las unidades educativas de su dependencia.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/pa
noramica-sobre-el-liderazgo-y-gestion-local/

IT: Organizacién del nivel intermedio
en educacién: Una seleccion de casos
gue nos permiten configurar la
organizacién territorial del nivel en
distintos lugares del mundo

En este informe se expone una comparacion de la organizacién del
nivel intermedio de educacién internacionalmente, especificamente
en Toronto, Escocia, Inglaterra, Hong-Kong, Corea del Sur, EEUU,
Victoria, Nueva Zelanda y Colombia.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/or
ganizacion-del-nivel-intermedio-en-educacion-
una-seleccion-de-casos-que-nos-permiten-
configurar-la-organizacion-territorial-del-nivel-
en-distintos-lugares-del-mundo/

IT: El nivel intermedio en educaciény
el mejoramiento escolar

Este documento hace hincapié en la importancia del nivel
intermedio en el aseguramiento y apoyo a la calidad de la
educacion en sus procesos y resultados; caracteriza al nivel
intermedio de altos resultados y entrega un modelo conceptual de
sistemas de apoyo que los lideres intermedios pueden desarrollar e
implementar en sus territorios.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/el-
nivel-intermedio-en-educacion-y-el-
mejoramiento-escolar/

IT: Desafios para la transformacion del
nivel intermedio en educacién. Una
mirada desde los actores y las
experiencias internacionales sobre los
temas ineludibles en el proceso de
transicion a los Servicios Locales de
Educacién

Este informe da cuenta de 12 desafios que enfrentara el nivel
intermedio en la transicidn hacia los SLE. Estos desafios fueron
recopilados a partir de: aspectos de la literatura nacional e
internacional, marcos normativos o del contexto de instalacion del
sistema y voces de los actores del sistema (entrevistas realizadas a
lideres intermedios y directores escolares).

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/de
safios-para-la-transformacion-del-nivel-
intermedio-en-educacion-una-mirada-desde-
los-actores-y-las-experiencias-internacionales-
sobre-los-temas-ineludibles-en-el-proceso-de-
transicion-a-los-servici/

IT: El rol del nivel intermedio como
generador de condiciones para la
ensefianza y el aprendizaje en el
territorio: Una primera aproximacién
desde la perspectiva del liderazgo y la
gestion local en educacién

El presente documento detalla y profundizan en los aspectos clave
del nivel intermedio, entregando algunas reflexiones sobre los
elementos a considerar cuando se piensa en su rol en la gestion de
la mejora, identificando las condiciones que son necesarias para
desarrollar, apoyar y generar condiciones de aprendizajes en el
territorio de su responsabilidad.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/el-
rol-del-nivel-intermedio-como-generador-de-
condiciones-para-la-ensenanza-y-el-
aprendizaje-en-el-territorio-una-primera-
aproximacion-desde-la-perspectiva-del-
liderazgo-y-la-gestion-local-en-educaci/
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IT: Efectos y aprendizajes del primer
diplomado para lideres intermedios

LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar,
realizo el afio 2017 en la Regidn Metropolitana la primera version
del “Diplomado en Gestidn y Liderazgo Educativo Local:
Desarrollado Buenas Practicas de Liderazgo Intermedio en el
Territorio”. El objetivo era fortalecer capacidades de gestiény
practicas de liderazgo intermedio de los futuros lideres del nivel
intermedio, con el fin de contribuir al ejercicio de su rol directivo
estratégico en la mejora continua y en el desarrollo equitativo de
los establecimientos educativos en el marco de la Nueva Ley de
Educacién Publica. El programa estaba dirigido principalmente a
profesionales de la educacién con experiencia y/o interés en el nivel
intermedio (sostenedor) de la educacidn: cargos directivos de
DAEM, corporaciones de educacidn, fundaciones educativas, etc. y
establecimientos educacionales publicos de la Regidn
Metropolitana. Este contaba con un total de 172 horas pedagdgicas,
distribuidas entre las modalidades presencial, virtual, transferencia
directa a grupos y trabajo personal. El componente presencial,
enfocado al fortalecimiento de habilidades, se desarrollé en 10
jornadas predefinidas entre junio y noviembre, mas 3 espacios
presenciales de trabajo y retroalimentacion con tutores. Esta
iniciativa tuvo un caracter piloto y fue desarrollada en el afio 2017.
Se inici6 con la participacion de 61 profesionales, concluyendo 58
de ellos su proceso de formacién. Entre estos, 39 eran directivos
escolares y 19 cumplian labores en el nivel intermedio municipal
(Direcciones de Educacion Municipal o Corporaciones de Educacion
Municipal). Este Diplomado fue la primera experiencia de formacién
en Chile para este nivel, por lo que resulta particularmente
pertinente realizar un estudio del efecto que tuvo en sus
participantes a 10 meses de terminado el mismo. Lo anterior,
buscando perfeccionar su disefio en un proceso de mejoramiento
continuo, con el fin de potenciar la efectividad en el cumplimiento

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/efe

ctos-y-aprendizajes-del-primer-diplomado-

para-lideres-intermedios/
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de sus objetivos planteados, y hacerse nuevas preguntas respecto
de los mismos.

IT: Una revision al desarrollo
profesional directivo y de nivel
intermedio en el contexto del desafio
de creacidn del sistema de educacion
publica

El siguiente informe se enmarca dentro de una iniciativa de
investigacion del Area de Liderazgo Intermedio-Apoyo a la Nueva
Educacién Publica de LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar. El documento tiene por objetivo principal
levantar y sistematizar antecedentes respecto de los desafios de
desarrollo profesional presentes en el Sistema de Educacion
Publica. Ello circunscrito al proceso de instalacién de los Servicios
Locales de Educacion Publica (en adelante, SLEP), en dos niveles: a)
Respecto de los retos referidos al desarrollo de los equipos
directivos de los establecimientos educacionales. b) En relacion a
aquellos desafios de desarrollo profesional que lo anterior
comporta para el propio equipo de los SLEP, en relacién al apoyo a
equipos directivos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/un
a-revision-al-desarrollo-profesional-directivo-
y-de-nivel-intermedio-en-el-contexto-del-
desafio-de-creacion-del-sistema-de-
educacion-publica/

NT: Explorando Buenas Practicas de
Liderazgo Intermedio: Lecciones de un
Viaje a Distritos Escolares en
Minnesota y Asociacion de
Superintendentes de Distritos en
Washington D.C.

Este documento reporta 10 buenas practicas identificadas a partir
de las conversaciones con lideres intermedios del distrito escolar de
Saint Paul y la Asociacidn de Superintendentes de Educacién, ambos
en EEUU. Estos hallazgos son insumos para la elaboracion de las
regulaciones del liderazgo intermedio a partir de la creacién de los
SLE.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/ex
plorando-buenas-practicas-de-liderazgo-
intermedio-lecciones-de-un-viaje-a-distritos-
escolares-en-minnesota-y-asociacion-de-
superintendentes-de-distritos-en-washington-
d-c

NT: Sistematizacién Seminario
Liderazgos para una Nueva Educacion
Publica y Talleres de Validacion del
Marco del Buen Liderazgo Intermedio-
SLE

Esta NT presenta la sistematizacion de de dos actividades de
reflexién convocadas por LIDERES EDUCATIVOS que analizan la
necesidad de que los lideres intermedios asuman un cambio de
paradigma a raiz de la creacidon de los SLE y se recogen acuerdos y
sugerencias.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/sis
tematizacion-seminario-liderazgos-para-una-
nueva-educacion-publica-y-talleres-de-
validacion-del-marco-del-buen-liderazgo-

intermedio-sle/

NT: Mapa Sistémico: Mirando la
complejidad del territorio, mas alla de
los resultados académicos

Este documento presenta una manera de mirar el territorio y
entrega las pistas para realizar un Mapa Sistémico. Adicionalmente,
entrega 10 pasos del proceso de construccion del mapa y sus

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/ma
pa-sistemico-mirando-la-complejidad-del-
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ventajas y contribuciones para interpretar problematicas,
necesidades o fendmenos.

territorio-mas-alla-de-los-resultados-

academicos/

NT: Diagnosticografia: Aportes para la
realizacion de diagndsticos
territoriales desde el nivel intermedio

Esta nota recalca la importancia del liderazgo del nivel intermedio
para la implementacion de las politicas publicas, junto con la
relevancia de la utilizacién de la informacién que emerge de las
propias escuelas/liceos para generar las transformaciones
necesarias para generar ciclos de mejora. Ademas se presentan las
claves para realizar una diagnosticografia a nivel territorial.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/dia
gnosticografia-aportes-para-la-realizacion-de-
diagnosticos-territoriales-desde-el-nivel-

intermedio/

NT: Liderar un territorio educativo:
Algunas nociones y herramientas para
comprender y movilizar el territorio
como un recurso educativo desde el
nivel intermedio

En un entorno marcado por la vulnerabilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigliedad, propias de las sociedades actuales, el
territorio y los lugares que habitamos cada dia son anclajes de
nuestras identidades, que a pesar de ser cada vez mas moviles,
situan historias de vida y trayectorias colectivas en espacios y
momentos especificos. Para tener un liderazgo movilizador y
efectivo en este contexto de cambio, quienes lideran la educacidn
en los territorios necesitan hacerse ciertas preguntas sobre los
lugares y formas en que estos se habitan, asi como también sobre
los modos en que se relacionan los sujetos, colectivos y
organizaciones involucrados en el ambito educativo. Entender las
caracteristicas y las formas de organizarse y relacionarse que se
observan en un determinado territorio, abre la puerta a la

comprensidon mas contextual y profunda de una situacién educativa.

Yendo mas lejos, permite también entender el territorio como un
recurso educativo del que los y las lideres pueden hacer uso para
conectar con los sentidos, historias y saberes propios de los lugares
que circundan las escuelas, jardines y liceos. Por ende, la gestidn
educativa del territorio representa multiples desafios, tanto para
lideres de nivel intermedio del sistema municipal —sostenedores
provenientes de departamentos y corporaciones de educacién
municipal-, como para quienes lideraran una nueva
institucionalidad descentralizada y auténoma de nivel intermedio, a

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/lid
erar-un-territorio-educativo-algunas-nociones-
y-herramientas-para-comprender-y-movilizar-
el-territorio-como-un-recurso-educativo-
desde-el-nivel-intermedio/
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cargo de la educacién publica en los territorios: los Servicios Locales
de Educacion Publica. Entre estos desafios encontramos la
instalacion de la nueva institucionalidad, el desarrollo de
capacidades del nivel intermedio y, sobre todo, el resguardo de un
sistema con foco en lo pedagdgico.

NT: Construyendo una vision
compartida para la educacién del
territorio

Esta nota técnica tiene como objetivo entregar orientaciones y
herramientas para que los lideres intermedios puedan movilizar la
mejora educativa desde una visién compartida de la educacién para
el territorio. Desde esta necesidad, y el desafio que implica este
proceso para los territorios, nos preguntamos: ¢Qué es una vision?
¢Qué caracteriza una vision compartida en educacion? Frente a
estas preguntas, nos surgen intuitivamente palabras como: suefio,
futuro, ideal, sentido, propdsito, colaboracidn, participacién, entre
otras. Este documento se basa en estos conceptos anclas, y avanza
en la exploracién de estas preguntas para apoyar el desarrollo de
visiones adaptables a las complejidades de los procesos actuales de
cambio.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/co

nstruyendo-una-vision-compartida-para-la-

educacion-del-territorio/

NT: El rol de los lideres intermedios
como comunicadores en el territorio

En este documento, examinamos la importancia del rol de
comunicador/a que los lideres del el nivel intermedio necesitan
cumplir, junto con entregar algunos consejos sobre como generar
un plan de comunicacidn territorial y algunas claves sobre el uso de
herramientas comunicacionales.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/el-

rol-de-los-lideres-intermedios-como-

comunicadores-en-el-territorio/

NT: Del dicho al hecho hay algun
trecho: Reflexiones, aprendizajes y
desafios en la formacion de lideres del
Nivel Intermedio

La formacién brindada al Nivel Intermedio a través del Diplomado
GELI, involucré el disefio del programa, asi como la implementacién
y mejora continua de sus posteriores ejecuciones. Con la légica y la
grafica de la mejora continua como guia, hemos decantado una
serie de aprendizajes, descubrimientos y desafios que se recogen en
esta Nota Técnica. Este reto, que se asemeja a hacer una memoria
del proceso, sera abordado a través del uso adaptado de un refran,
gue nos invita a cuestionar la tensién natural entre lo declarado y lo
efectivamente desarrollado: “Del dicho al hecho, hay alguin trecho”.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/del

-dicho-al-hecho-hay-algun-trecho-reflexiones-

aprendizajes-y-desafios-en-la-formacion-de-

lideres-del-nivel-intermedio/
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Libro: Marco para la gestion y el
liderazgo educativo local:
desarrollando practicas de liderazgo
intermedio en el territorio

En presencia de autoridades y lideres del sistema escolar, fue
presentado el “Marco para la gestion y liderazgo educativo local”,
iniciativa de LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la
Mejora Escolar en colaboracién con el Ministerio de Educacion para
aportar nuevos conocimientos, desarrollar nuevas capacidades de
liderazgo y abrir nuevos espacios de innovacidn para el
fortalecimiento del sistema escolar en Chile.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/ma
rco-para-la-gestion-y-el-liderazgo-educativo-
local

Curso: Gestién y Liderazgo Educativo
Local: fortaleciendo el nivel
intermedio del sistema educativo
(Sigla en carpeta de Drive: 12_GELI)

La importancia de fortalecer el liderazgo en el nivel intermedio
radica en la relevancia que este nivel posee para generar y
establecer condiciones adecuadas para el mejoramiento de la
situacion educativa en los establecimientos educacionales de un
territorio (Daly y Finnigan, 2016),

constituyendo un conector poderoso entre el Ministerio de
Educacion y sus orientaciones de politica y las escuelas, aulas y su
comunidad escolar (Fullan,2015). El nivel intermedio aparece como
un lugar privilegiado para liderar, por un lado, la construccién de
sentido compartido desde los principios de la inclusion y la equidad,
y por otro, la implementacidn de politicas transversales de apoyo a
la ensefianza con clara urgencia por la calidad (Szczesiul, 2014).

El curso de 191 horas, ofrece una serie de oportunidades y
experiencias de aprendizaje y desarrollo profesional,

tendientes a desarrollar y fortalecer capacidades de lideres
intermedios en el territorio como mediadores entre las politicas
nacionales y la realidad educativa local, gestionadores de acciones
concretas de cambio sistémico, promotores de apoyo técnico-
pedagdgico para los establecimientos educativos y lideres de
equipos que aprenden y promueven aprendizaje
colaborativamente.

https://drive.google.com/drive/folders/1Xn9B
75pvT_DDdRg4oDsm_WYbR-
6LIW7C?usp=sharing

Curso: Decisiones educativas basadas
en evidencia: El uso de datos
cualitativos en el nivel intermedio.

Este curso se concibe como una propuesta diseiiada en funcién
de las necesidades iniciales de mejora del nivel intermedio del
sistema educativo. Este espacio formativo constituye, por tanto,
un primer esfuerzo de especializacion para profesionales

https://drive.google.com/drive/folders/1RwkH
ZYWvwvjULuvxB31t5vqWQq_8rJpK-
?usp=sharing
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(Sigla en carpeta de Drive:
13_USODATOS)

vinculados al uso de datos o en el nivel sostenedor y servicios
locales de educacién, y se concibe como etapa inicial de un
proceso mas amplio de formacién continua.

Su objetivo es promover el uso reflexivo de datos cualitativos
desde el nivel intermedio para la planificacién de la mejora
educativa.

La formacién cuenta con:

® 72 horas cronoldgicas, distribuidas entre las modalidades
presencial y virtual (trabajos de aplicacién territorial y trabajo
personal).

e 5 Jornadas presenciales entre agosto y octubre. Sede: Valparaiso
(PUCV)

e Componente presencial enfocado al fortalecimiento de la
habilidad de uso reflexivo y gestion datos cualitativos para la toma
de decisiones educativas. Metodologia para el aprendizaje de
adultos, que entre sus dispositivos considera: trabajo en base a
casos, desarrollo de un trabajo de aplicacidn territorial, uso del
PADEM como objeto de trabajo, presentaciones de relatores
invitados y lecturas.

e Equipo facilitador y relator que vela por la continuidad del
proceso formativo.

® Participacidn de relatores nacionales vinculados/as a la gestiéon de
datos.
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IT: Enfoque socio-constructivo de las
emociones surgidas ante un incidente
critico en directores néveles y expertos

Este documento recalca la importancia de un buen clima
emocional en los establecimientos escolares, ya que es crucial para
la mejora. Una habilidad fundamental del director seria el manejo
emocional, situacional y de incidentes criticos. Adicionalemnte, se
presentan los resultados del estudio que tuvo como objetivo
analizar las emociones de directores néveles y expertos frente a
incidentes criticos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/enf

ogue-socio-constructivo-de-las-emociones-

surgidas-ante-un-incidente-critico-en-

directivos-noveles-y-expertos/

IT: Linea de base para el monitoreo y
evaluacidn del efecto de las acciones
formativas del centro en
establecimientos publicos

Este informe da cuenta del estado inicial de los CEILE y los
establecimientos de comparacion, en relacidn a las cuatro
dimensiones que guian la labor de LIDERES EDUCATIVOS: Liderazgo
Pedagdgico, Colaboracidn, Convivencia Escolar y Gestion Basada
en Uso de Datos. Esto como linea de base para el estudio
longitudinal de cuatro afios, a través del cual se espera identificar
cambios y mejoras en los CEILE a raiz de las acciones formativas del
centro.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/lin
ea-de-base-para-el-monitoreo-y-evaluacion-
del-efecto-de-las-acciones-formativas-del-
centro-en-establecimientos-publicos/

IT: Evaluacion longitudinal de las
acciones formativas del Centro de
Liderazgo para la Mejora Escolar en
establecimientos publicos

El presente Informe Técnico da cuenta de la comparacién de
resultados entre la primera medicidn sobre las trayectorias de las
practicas de liderazgo en establecimientos de la Red CEILE —
definida como la linea de base—y la segunda, correspondientes a
los afios 2016 y 2017, respectivamente. Con ello se da respuesta a
la estrategia de seguimiento y evaluacion de las trayectorias de las
practicas en los establecimientos sefialados, que podrian estar
asociadas a las acciones de formacién de capacidades
implementadas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/ev
aluacion-longitudinal-de-las-acciones-
formativas-del-centro-de-liderazgo-para-la-
mejora-escolar-en-establecimientos-publicos/

IT: Gestidon del apoyo psicosocial en
departamentos de educacién municipal
y en liceos bajo su dependencia

La conformacién de equipos multidisciplinarios para apoyar a los
estudiantes supone configurar el trabajo inter-profesional, que
tiene como propdsito compartido interrumpir trayectorias de
vulnerabilidad a la exclusidn escolar. ¢ Como los nuevos

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/ge
stion-del-apoyo-psicosocial-en-
departamentos-de-educacion-municipal-y-en-
liceos-bajo-su-dependencia/
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profesionales que se incorporan a los centros escolares colaboran
con docentes y docentes directivos para remover barreras y
propiciar la participacién efectiva de estudiantes en riesgo de
exclusién educativa? El presente estudio aborda esta pregunta a
través de la metodologia de estudio de caso multiples. En cuatro
municipios se examind cémo a nivel del Departamento de
Educacién Municipal (DAEM) se gestiona el apoyo psicosocial, y
cdmo esta gestioén se coordina y articula con otros agencias locales
y con el apoyo psicosocial que se genera a nivel de los centros
educativos bajo su dependencia. Junto con caracterizar el modelo
de gestidn, se indagd acerca de los propésitos y prioridades que
declaran distintos profesionales y como este apoyo llega y es
percibido por docentes, apoderados y estudiantes en las
comunidades educativas.

IT: Evaluacion longitudinal de las
acciones formativas de LIDERES
EDUCATIVOS para la mejora en los
establecimientos escolares publicos

La metodologia de LIDERES EDUCATIVOS optd por monitorear su
trabajo de apoyo a escuelas y liceos publicos (CEILEs) en el
desarrollo de capacidades de liderazgo y determinar si es relevante
y factible. En este Informe Técnico, se presenta la comparacién de
los tres primeros afios de implementacion.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/ev
aluacion-longitudinal-de-las-acciones-
formativas-de-lideres-educativos-para-la-
mejora-en-establecimientos-escolares-

publicos/

IT: El primer afio de los Servicios Locales
de Educacion Publica: Reflexiones
desde la voz de los actores

El presente Informe Técnico da cuenta de las mas recientes
conclusiones del “Estudio de seguimiento y sistematizacion de
procesos criticos en la transicidn de la gestion de la educacién
publica de los municipios a los Servicios Locales de Educacion
(SLEP)”, realizado mediante un convenio de colaboracion entre el
Ministerio de Educacion, el Centro de Investigacién Avanzada en
Educacién de la Universidad de Chile (CIAE) y la Pontificia
Universidad Catélica de Valparaiso, a través de LIDERES
EDUCATIVOS, su Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar. El
objetivo del proyecto fue monitorear el primer afio de
implementacion de la Ley de Nueva Educacidn Publica (en adelante

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/el-
primer-ano-de-los-servicios-locales-de-
educacion-publica-reflexiones-desde-la-voz-

de-los-actores/
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NEP). Para lo anterior, se indagé en la constitucion de los cuatro
primeros Servicios Locales de Educacién Publica (en adelante SLEP)
—Huasco, Puerto Cordillera, Barrancas y Costa Araucania-, tanto en
su relacién con la Direccion de Educacion Publica (en adelante
DEP), como en los vinculos mantenidos con los centros escolares
bajo su dependencia, los municipios de los cuales provenian estos
establecimientos y otras entidades relevantes. Esto permitio
identificar aquellos aspectos que han facilitado y obstaculizado su
instalacidn, a fin de generar un proceso de sistematizacién para la
mejora continua de los mismos SLEP, asi como para transmitir la
experiencia a los que se instalardn en los préximos afos. Cabe
sefialar que el estudio no constituye una evaluacién, sino una
instancia para recabar informacién que permita generar
aprendizajes para futuros procesos de instalacion, mediante la
reflexion y experiencia de los propios actores participante de esta
reforma institucional.

NT: Mejorando el desempefio de los
estudiantes mediante el
fortalecimiento del liderazgo escolar:
Contexto general y algunos
aprendizajes en contextos de
vulnerabilidad

Se sabe que el liderazgo incide en los aprendizajes de manera
indirecta y en menor medida que otros aspectos, por lo tanto, esta
nota sugiere que se combinen otras politicas en la escuela (al
interior y el exterior). Una de ellas es la distribucién del liderazgo y
otra, la colaboracidn al interior de los colegios.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/me
jorando-el-desempeno-de-los-estudiantes-

mediante-el-fortalecimiento-del-liderazgo-
escolar-contexto-general-y-algunos-
aprendizajes-en-contextos-de-vulnerabilidad/

NT: Liderazgo para el mejoramiento de
escuelas de bajo desempeno

En esta nota, se comparten los aprendizajes que han dejado
escuelas basicas de bajo desempefio que logran trayectorias de
mejoramiento sostenido y se confirma que los lideres son cruciales
para la mejora escolar, pero sobre todo el rol de los directores en
colegios con situaciones criticas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/lid
erazgo-para-el-mejoramiento-de-escuelas-de-
bajo-desempeno/

NT: Trayectoria de los directores
chilenos durante la ultima década:
Primeros hallazgos para politicas
publicas

Esta Nota Técnica tiene como objetivo compartir los hallazgos
iniciales de un estudio realizando sobre las trayectorias de los
directores chilenos de establecimientos escolares. Para este
analisis, se utilizaron varias bases de datos oficiales disponibles,
identificando la trayectoria de dos cohortes de directores (2005 y

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/tra
yectoria-de-los-directores-chilenos-durante-la-
ultima-decada-primeros-hallazgos-para-
politicas-publicas/
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2010), transcurridos cinco afios desde que inician su gestion. La
seleccidn se realizd de acuerdo a algunas caracteristicas personales
y de los centros escolares. A partir de este analisis, se presentan
algunos aprendizajes y desafios para las politicas publicas.

NT: Coherencia entre los distintos
marcos regulatorios y politicas hacia los
lideres escolares

Esta Nota Técnica presenta un estudio sobre la coherencia y la
articulacién entre las diferentes normas y politicas educativas que
rigen a los directores escolares en Chile, enmarcadas
principalmente en la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo
Directivo Escolar (en adelante, PFLDE), implementada en el pais
desde el 2014. Después de una primera etapa de analisis
documental, se realizaron entrevistas semiestructuradas a
directores de escuelas, y liceos municipales y particulares
subvencionados, asi como a algunos informantes claves del
sistema, con el fin de comprender su opinion y percepciones
respecto de la coherencia, contradicciones y efectos de los
principales elementos relacionados al quehacer directivo. Los
resultados muestran que la incoherencia entre los diversos
instrumentos de la politica y la normativa es persistente, lo que
dificulta el establecimiento de una cultura de mejora continua en
las escuelas chilenas. Las principales tensiones se encuentran en
dimensiones que, en la practica, son relevantes para el liderazgo
escolar: estrategias de mejora, incentivos y sistema de
remuneracion, gestion de equipos de trabajo, y definiciones,
concurrencia y permanencia en el cargo de director. Por otra parte,
los directores que logran articular la politica en la practica son
aquellos que utilizan su Proyecto Educativo Institucional (PEIl)
estratégicamente, como un instrumento flexible que canaliza las
diferentes exigencias de la politica y la normativa. Sin embargo,
este ejercicio solo es posible cuando cuentan con un equipo
directivo afiatado y comprometido con el PEl, y cuando éste ha
sido disefiado por ellos en conjunto.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/co
herencia-entre-los-distintos-marcos-
regulatorios-y-politicas-hacia-los-lideres-

escolares/
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NT: Los sostenedores: Actores clave en
la sucesion e induccion de los nuevos
directores

Aqui se reportan los hallazgos de dos estudios llevados a cabo por
LIDERES EDUCATIVOS, donde se comparte el rol clave de los
sostenedores en la sucesidn e induccion de los directores néveles.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/los
-sostenedores-actores-clave-en-la-sucesion-e-
induccion-de-los-nuevos-directores/

NT: Estudios de caso: Aprendizajes
sobre priacticas de liderazgo entre
establecimientos de la red CEILE

Con el fin de monitorear el avance en el cambio de las précticas de
liderazgo al interior de los establecimientos, desde el inicio de los
programas de formacién del Centro LIDERES EDUCATIVOS se ha
realizado una medicién anual sobre éstos, a través de un diseno
longitudinal de tipo experimental, encuestando al final de cada afio
a los docentes y directivos de los CEILE y de un grupo de
establecimientos similares que sirven de grupo de comparacion
(Fromm, Valenzuela, Vanniy Herrera, 2018).

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/est
udios-de-caso-aprendizajes-sobre-practicas-
de-liderazgo-entre-establecimientos-de-la-red-

ceile/

CEL: ¢Como aprovechar la informacidn
o datos disponibles para mejorar mis
practicas de liderazgo?

“Conversaciones en linea” es un ciclo de conversaciones en el cual
se debaten y analizan aspectos esenciales del Liderazgo Educativo.
Los usuarios pueden sumarse de forma virtual a las transmisiones
comentando y realizando preguntas a través de un chat.

Esta version fue un webinar cerrado, para un publico especifico y
tuvo como objetivo entregar recomendaciones a los lideres
escolares para afrontar el liderazgo en las escuelas y tomar
mejores decisiones con ayuda del uso de datos.

El invitado de esta Conversacidn en Linea fue el Doctor en
Educacién German Fromm del Ciae.

https://www.youtube.com/watch?v=kE7XW;Z
94U
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HERRAMIENTA: ConsultalE, aplicacién movil recomendada | https://www.lidereseducativos.cl/consultale-aplicacion-movil-para-
ConsultalLE promover-la-colaboracion-y-participacion-2-2/

para lideres del sistema escolar en general
(directores, jefes de wunidad técnico
pedagdgica, jefes de departamento/ciclo,
orientadores, sostenedores, etc.). Su objetivo
es promover la participacion de los
integrantes de la comunidad escolar en la
toma de decisiones.

Con esta aplicacién, los lideres escolares
podran crear consultas breves, categorizarlas
de acuerdo al Marco de la Buena Direccidn, y
compartirlas con quiénes deseen a través de
correo electrénico o redes  sociales,
obteniendo de manera rapida reportes con
las respuestas recibidas, lo que podra orientar
sus decisiones.

Ademas, los usuarios podran monitorear
cuantas consultas de cada dimensién del
Marco de la Buena Direccién han compartido
con el fin de incentivar el andlisis y proyectar
la ampliacion de sus consultas a otras
dimensiones del Marco.

HERRAMIENTA:
SMAC-SPC

El Sistema de Programacion Docente (SPC) y
el Sistema de Monitoreo y Acompafiamiento
Curricular (SMAC) constituyen dos
herramientas de uso pedagodgico que
permiten comprender la gestion curricular

https://spc.lidereseducativos.cl/auth/login

https://smac.lidereseducativos.cl/auth/login
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desde su programacion por parte de
docentes, hasta el monitoreo,
acompafiamiento y retroalimentaciéon que
pueda realizar tanto un jefe UTP, como un
jefe de Departamento o Ciclo.

Estas herramientas, aunque han sido
disefiadas como sistemas independientes
para cada uno de los actores que posibilitan |a
implementacién y gestion del curriculo en el
mundo escolar, son complementarias al
permitir una vision interdependiente una de
la otra, es decir, por medio de un ciclo que
comienza con la programacién del curriculo
por parte de docentes, pero que se nutre del
acompafiamiento pedagdgico sistematico de
jefes de UTP o afines, se instala un proceso de
reflexion conjunta que permite mirar el
curriculum prescrito y el implementado de
una forma comprensiva, es decir, mas que
desde la cobertura.

HERRAMIENTA:
SIGELI

Herramienta web dirigida a los lideres
intermedios del sistema nacional que permite
realizar un diagndstico territorial mediante la
aplicacion de cuestionarios diferenciados que
tienen de base las evidencias de practicas que
componen las 7 dimensiones del Marco para la
gestidon y el liderazgo educativo local.

A partir de la informaciéon y opiniones recogidas
desde los actores del territorio, respecto del

https://sigeli.lidereseducativos.cl/
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grado de instalacién de las practicas del Marco, la
herramienta genera reportes de manera
automatizada, que permiten a los lideres
intermedios autoevaluar su propia gestion,
orientar mejoras y planificar acciones que
permitan fortalecer el territorio a su cargo.

HERRAMIENTA:
LIDERES
SISTEMICOS

Herramienta web dirigida a todas las personas
que participan de redes escolares y tienen la

inquietud o tarea de monitorear a su
organizacién.
La plataforma  permite  visualizar vy/o

problematizar el desarrollo que tienen algunas
organizaciones en relacidn a sus dindmicas vy
estructuras por medio de tres instrumentos:

a) Evaluacion del funcionamiento de la red.

b) Evaluacién del liderazgo distribuido.

¢) Mapa de redes profesionales.
La herramienta permite ademads, obtener y
compartir reportes de manera automatizada, con
los miembros de cada red creada.

https://redes.lidereseducativos.cl/

PL: La colaboracion
es clave para
fortalecer la
convivencia escolar
en la escuela

Practica que sugiere realizar un taller que
permita consensuar normas institucionales junto
a todo el equipo del establecimiento; con el fin
de desarrollar un sistema normativo en conjunto,
gue promueva un sentido de pertenenciay
responsabilidad.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/la-colaboracion-es-clave-para-
fortalecer-la-convivencia-escolar/

PL: ¢Estan mis
profesores
satisfechos
laboralmente?
¢Coémo lo puedo
dimensionar?

Practica de liderazgo que expone 4 pasos para
medir la satisfaccion laboral del equipo docente
de un establecimiento.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/estan-mis-profesores-
satisfechos-laboralmente-como-lo-puedo-dimensionar/
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PL: Claves para
saber quéy cémo
aprenden los
estudiantes

Practica que pone el foco de atencién en el
aprendizaje de los y las estudiantes, no sélo en la
observaciéon comun del aula. Propone una
herramienta para entablar conversaciones
pedagdgicas con estudiantes a partir de 4 pasos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/claves-para-saber-que-y-como-

aprenden-los-estudiantes/

PL: Claves para
conducir la gestion
de informacién
para el
mejoramiento
escolar

Definicion de 4 acciones para conseguir gestionar
informacidn valiosa, con el fin de mejorar
oportunidades educacionales en nifios, nifias y
adolescentes.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/claves-para-conducir-la-gestion-

de-informacion-para-el-mejoramiento-escolar/

PL: Soy director(a):
muchas cosas por
hacer, poco tiempo
¢Como me
organizo?

Esta practica de liderazgo se enfoca en la
importancia que tiene que los lideres educativos
organicen el tiempo de manera eficiente,
considerando que las demandas en los
establecimientos educacionales son multiples y
el tiempo resulta escaso. Para esto, el autor
entrega una herramienta practica que puede
ayudar a organizar los tiempos y a diferenciar las
tareas entre importantes, no importantes,
urgentes y no urgentes.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/soy-directora-muchas-cosas-por-

hacer-poco-tiempo-como-me-organizo/

PL: Lideres
educativos que
cuentan con un
claro marco de
valores
fundamentales
podran resolver
problemas de
manera mas
efectiva. Una

Esta practica de liderazgo busca que el lider
escolar pueda solucionar problemas de manera
mas efectiva, a través de sus propios valores.
Para esto, se ofrece un cuadro para completar,
con el objetivo de que los valores de cada lider
ayuden a delimitar los problemas y a tomar
decisiones. Ademas, el documento ofrece etapas
de una estrategia para buscar soluciones a los
problemas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/lideres-educativos-que-cuentan-

con-un-claro-marco-de-valores-fundamentales-podran-resolver-problemas-

de-manera-mas-efectiva-una-propuesta-para-directores-y-jefes-d e—utp/
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propuesta para
directores y jefes
de UTP

PL: El primer paso
para crear culturas
colaborativas

Esta practica expone la importancia de una
cultura colaborativa dentro de los
establecimientos educacionales. Con este
objetivo, el autor propone al lider educativo una
dindmica que tiene por finalidad demostrar a los
docentes que el trabajo colaborativo potencia el
aprendizaje y construye confianza profesional en
el equipo de trabajo.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/el-primer-paso-para-crear-

culturas-colaborativas/

PL: Creando
ambientes
propicios para el
aprendizaje

El objetivo de esta practica es exponer la
importancia que tiene crear ambientes propicios
para el aprendizaje dentro de los
establecimientos. Para conseguir esto, el
director/a debe establecer directrices comunes
con los docentes, para afrontar cualquier
problematica que se presente. Con este fin, el
autor propone una actividad denominada “Los
elementos de la naturaleza”, la cual tiene como
objetivo reflexionar sobre la importancia de la
generacion de un clima propicio para el
aprendizaje, a través de la conversacion y
socializacion de estrategias de aprendizaje
exitosas entre pares.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/creando-ambientes-propicios-

para-el-aprendizaje/

PL: Traspasando
cursos de un(a)
profesor(a) a
otro(a)

Considerando el sinfin de datos producidos y
almacenados por las escuelas y liceos, el autor de
esta practica de liderazgo ofrece a los lideres
educativos una guia para traspasar los cursos de
un profesor a otro, considerando en ésta
antecedentes académicos, convivencia e
intereses del grupo de curso. Ademas, ofrece un

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/traspasando-cursos-de-una-

profesora-a-ot roa/
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cuadro para que los lideres identifiquen a los
estudiantes destacados con habilidades de
liderazgo que puedan influir en la creacién de un
clima propicio para el aprendizaje.

PL: ¢Qué pueden
hacer los(as)
directores(as) para
gue los estudiantes
sean buenos
lectores?

A partir de los ultimos informes de la OECD, que
develan que la comprensién lectora corresponde
a una de las habilidades mds descendidas en los
estudiantes chilenos, es que el autor de esta
practica de liderazgo entrega 4 criterios que
permiten asegurar la calidad de los programas de
lectura, con el objetivo de que los lideres
educativos fortalezcan la lectura en sus
establecimientos. Junto a esto, se agrega una
encuesta de calidad de desarrollo del programa
lecto-escritura, para que los lideres apliquen.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/que-pueden-hacer-losas-

directoresas-para-que-los-estudiantes-sean-buenos-lectores/

PL: ¢ Como hacer
buenas preguntas
en una encuesta?

Con el objetivo de presentar orientaciones
practicas para el uso de datos sobre
percepciones en la toma de decisiones,
especialmente a través de la confeccién de
encuestas, la autora presenta esta practica de
liderazgo que destaca el uso de la informacién
basada en datos para la mejora escolar. Bajo este
contexto, el documento entrega consejos para la
ejecuciéon de preguntas y tips para una buena
encuesta.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/como hacer buenas preguntas/

PL: Modelo para el
uso integral de
datos para
gestionar la mejora
escolar

Esta practica de liderazgo tiene como objetivo
principal ejemplificar los distintos tipos de datos
que pueden ser utilizados para fortalecer la
gestién y el liderazgo escolar, orientado a la
mejora continua de escuelas y liceos. Todo esto,
bajo el marco de que los establecimientos deben
producir anualmente una gran cantidad de

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/modelo-para-el-uso-integral-de-

datos-para-gestionar-la-mejora-escolar/
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evidencia y datos para dar cuenta publica de los
resultados de sus estudiantes.
PL: Una Esta practica de liderazgo presenta un https://www.lidereseducativos.cl/recursos/herramientas-para-recopilar-
herramienta para cuestionario que pueden utilizar los lideres datos-sobre-procesos-de-cambio-y-mejora-escolar/
apoyar los escolares para recopilar datos sobre los procesos

procesos de
cambio y mejora en
los
establecimientos
escolares

de cambio y mejora en sus establecimientos.
Esto, con el objetivo de implementar mejoras en
base a un diagndstico claro y estructurado que
los ayude en la decisidn de qué cambiar.

PL: Orientaciones
practicas para
analizar preguntas
abiertas en guias
de aprendizajey
evaluaciones
realizadas por los

Esta practica de liderazgo pretende entregar una
propuesta metodoldgica a los lideres educativos
para que puedan analizar preguntas abiertas que
realizan los docentes a sus estudiantes. Todo
esto, bajo el contexto de que estas herramientas
son un aspecto clave para obtener informacidn
del tipo de ensefianza y aprendizaje que

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/orientaciones-analisis-
preguntas-abiertas/

docentes promueven los docentes.
PL: Conversando Esta practica tiene por objetivo presentar los https://www.lidereseducativos.cl/recursos/conversando-sobre-los-
sobre los cuadernos de los estudiantes como una valiosa aprendizajes-una-propuesta-para-analizar-colaborativamente-los-

aprendizajes: Una
propuesta para
analizar
colaborativamente
los cuadernos de
los estudiantes

herramienta para observar los aprendizajes y
ensefianzas dentro del aula. De esta manera, los
cuadernos pueden motivar conversaciones
reflexivas entre profesores, para fomentar la
colaboracién y el apoyo entre pares. Bajo este
escenario, el autor ofrece una propuesta para
analizar los cuadernos de los estudiantes, con el
fin de apoyar a los docentes, a través de
orientaciones especificas sobre cdmo mejorar
sus ensefanzas en el aula.

cuadernos-de-los-estudiantes/
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PL: Reflexién
intencionaday
sistematica: Motor
para la mejora de
las practicas
pedagdgicas

Con el fin de generar condiciones para el
aprendizaje docente, de manera de contribuiry
asegurar calidad en los procesos de aprendizaje
de los estudiantes, los autores de esta practica
de liderazgo ofrecen a los lideres educativos un
protocolo para implementar la reflexién acerca
del propio desempefio que tienen en el aula.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/reflexion-intencionada-y-

sistematica-motor-para-la-mejora-de-las-practicas-pedagogicas-una-

propuesta-para-directores-y-jefes-de-utp/

PL: é¢Cuan bien
estamos
involucrando a las
familias en la
educacién escolar
de sus pupilos?
Una propuesta
para su medicion

Esta practica se basa en la importancia que tiene
la relacion entre la familia y la escuela en todo el
proceso educativo de los estudiantes. Para
fortalecer y estrechar este lazo entre ambas
partes, resulta fundamental el rol de los
directivos y docentes. Por este motivo, en este
documento se pueden encontrar 6 formas
distintas en que la familia se involucra en la
educacién de sus pupilos. Ademas, junto con eso,
el autor propone una herramienta de apoyo para
medir cuan bien se estd involucrando a las
familias en la educacion de los estudiantes.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/cuan-bien-estamos-

involucrando-a-las-familias-en-la-educacion-escolar-de-sus-pupilos-una-

propuesta-para-su-medicion/

PL: Monitoreando
la
retroalimentacion
que entrego a mis
profesores

Esta practica tiene como objetivo principal
destacar la importancia de realizar observacion
de aula, con el fin de que los equipos docentes
reflexionen sobre su desarrollo profesional. Para
esto, el autor destaca que es fundamental que
los lideres sepan si la retroalimentacién que
estan entregando a los docentes estd siendo util
para ellos. Con este objetivo, se presenta una
pauta para que los lideres puedan evaluar la
calidad de retroalimentacién que estan
realizando.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/monitoreando-la-

retroalimentacion-que-entrego-a-mis-profesores/

PL: Planificando
talleres de

En esta practica de liderazgo el autor pretende
entregar una herramienta para que los lideres

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/planificando-talleres-de-

reflexion-pedagogica/
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reflexion puedan planificar talleres de reflexion
pedagdgica pedagdgica que tengan impacto en promover el

aprendizaje basado en la reflexién docente.

PL: Asegurando la
calidad del
Liderazgo y gestion
escolar

Esta practica se desarrolla bajo el contexto de la
elaboracion del Marco para la Buena Direccidon y
el Liderazgo Escolar, en donde el liderazgo se
conceptualiza como la practica del
mejoramiento. Bajo este escenario, el autor
ofrece a los lideres una matriz que puede ser
utilizada para organizar practicas de liderazgo
asociadas a las distintas actividades de directores
y equipos de trabajo que, a su vez, se ubican
dentro de diferentes dimensiones asociadas a
practicas especificas que posibilitan la mejora
continua de cada organizacion.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/asegurando-la-calidad-del-

liderazgo-y-gestion-escolar/

PL: Una escala de
medicion para
evaluar el
funcionamiento del
equipo directivo

Bajo el contexto de que la conformacion de
equipos de trabajo, su autoevaluacién y el
mejoramiento de su funcionamiento son tareas
complejas, es que esta practica de liderazgo tiene
como objetivo presentar un instrumento que
permite evaluar el funcionamiento de los
equipos directivos al interior de los
establecimientos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/una-escala-de-medicion-para-

evaluar-el-funcionamiento-del-equipo-directivo/

PL: Preparando la
Observacion de
aula: Construyendo
sentido compartido

Esta practica tiene como objetivo presentar
diversos instrumentos para que los lideres
escolares lleven a cabo observacion de aula en
los establecimientos, con el fin de potenciar las
capacidades de los profesores.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/preparando-la-observacion-de-

aula-construyendo-sentido-compartido/

PL: ¢Como usar los
datos? De los datos
al saber
contextualizado

Este documento realiza sugerencias acerca del
ciclo necesario para transformar los datos en
informacién, luego en conocimiento y finalmente
en conocimiento contextualizado. Esto permite

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/como-usar-los-datos-de-los-
datos-al-saber-contextualizado-para-liderar-la-mejora/
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para liderar la que los lideres escolares orienten el proceso de
mejora mejora basados en insumos valiosos para el

contexto.

PL: ¢Cémo indagar
sobre el
aprendizaje
profundo en
centros escolares?
Instrumentos y
orientaciones
practicas

El concepto de Aprendizaje Profundo o “Deep
Learning” se ha posicionado en la dltima década
como uno de los enfoques de aprendizaje con
mejores resultados a la hora de desarrollar las
habilidades, competencias y conocimientos
necesarios para desenvolverse de manera
exitosa en las sociedades del futuro. éCémo
identificar las acciones pedagdgicas que
promueven el Aprendizaje Profundo? y écdémo es
una clase que lo promueve? Son algunos de los
temas que podrds encontrar en las pautas de la
siguiente Practica de Liderazgo.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/como-indagar-sobre-
aprendizaje-profundo/

PL: Rondas
Instruccionales:
Estrategia para
acelerar la mejora
continua

Un requisito fundamental para alcanzar la
mejora continua en los establecimientos
educacionales, es un equipo docente en proceso
de desarrollo profesional continuo y con
oportunidades para observar estratégicamente
sus practicas. ¢ Cdmo hacerlo? Esta Practica de
Liderazgo te presenta las Rondas Instruccionales,
que utilizan la observacion entre pares como
insumo para la mejora y el desarrollo sistémico
de las practicas educativas, para abrir la
conversacion y reflexién colegiada a través del
aprendizaje colaborativo.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/rondas-instruccionales/

PL: Protocolo para
el andlisis de
incidentes criticos
escolares: Una
oportunidad para

La siguiente Practica de Liderazgo entrega un
instrumento para el andlisis de incidentes
criticos, con el objetivo de facilitar la generacion
de las competencias necesarias para la
preparacion de docentes estratégicos, capaces

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/protocolo-para-el-analisis-de-
incidentes-criticos-escolares-una-oportunidad-para-el-aprendizaje-
profesional-docente/
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el aprendizaje de reflexionar metacognitivamente y proponer

profesional actuaciones alternativas contextualizadas frente

docente a contingencias similares.

PL: Liderando y
gestionando el
tiempo docente

Fortalecer las condiciones laborales de los
docentes se ha vuelto una tarea clave para
cualquier directivo. Por lo mismo, te ofrecemos
la siguiente Practica de Liderazgo que te ayudara
a reconocer las oportunidades que entrega una
gestién adecuada del tiempo.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/liderando-y-gestionando-el-
tiempo-docente/

PL: Liderando la
cultura escolar:
Estrategias para
equipos de
convivencia escolar

Esta practica de liderazgo busca explorar nuevas
perspectivas para lideres medios del area
(inspectores, coordinadores de convivencia), a
través de una estrategia para la construccién de
un plan de convivencia escolar que beneficie a
toda la comunidad educativa (Yoder et al, 2017).

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/liderando-la-cultura-escolar-
estrategias-para-equipos-de-convivencia-escolar/

PL: Observacion sin
juicio: Herramienta
para lideres
pedagdgicos

Para impactar desde la observacién al aulay la
retroalimentacidn efectiva, en esta Practica de
Liderazgo te presentamos la técnica de la
“observacidn sin juicio” del nucleo pedagdgico, la
que invita a “aprender a observary a
desaprender a juzgar” (City et al., 2009) como
estrategia para desarrollar una retroalimentacion
efectiva.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/observacion-sin-juicio-
herramientas-para-lideres-pedagogicos/

PL: Estrategias para
la prevencion del
estrés y burnout en
docentes

El estrés puede desembocar en cuadros
conocidos como burnout o agotamiento
profesional. El sindrome de burnout es un
concepto que ha sido generalmente asociado a
personas que se observan agotadas de manera
fisica y mental o como “una respuesta
prolongada a estresores emocionales e
interpersonales crénicos en el trabajo” (Maslach,
Leiter y Schaufeli, 2001). Esta practica recopila

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/estrategias-para-la-prevencion-
del-estres-y-burnout-en-docentes/
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estrategias que pueden ser utilizadas por los
equipos de convivencia escolar, en la creacién de
planes propios para fomentar el bienestar
emocional de sus profesores.

PL: Técnica de
Revisidon Activa:
Una herramienta
para la reflexiéon
sobre la practica en
los
establecimientos
educacionales del
territorio

En la siguiente Practica de Liderazgo
presentamos la herramienta Técnica de Revision
Activa, la cual tiene por objetivo contribuir con el
gran desafio del acompafiamiento para la mejora
escolar. Esta herramienta opera desde el didlogo,
la reflexion y la construccién colectiva de los
participantes del territorio.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/tecnica-de-revision-activa-una-

herramienta-para-la-reflexion-sobre-la-practica-en-los-establecimientos-

educacionales-del-territorio/

PL: Facilitando la
toma de decisiones
participativa:
Criterios y una
herramienta para
su implementacién

Generar estrategias para fomentar la
participacién de grandes grupos en tu
establecimiento no es tarea sencilla. Sin
embargo, es clave para mejorar la toma de
decisiones basada en lo que tu comunidad
escolar necesita. Es por este motivo que hoy
compartimos la primera Practica de Liderazgo del
ano 2019, la cual contiene una herramienta
practica que te facilitara la toma de decisiones a
partir de la participacion de los distintos actores
de tu comunidad.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/facilitando-la-toma-de-
decisiones-participativa-criterios-y-una-herramienta-para-su-
implementacion/

PL: Panel de
retroalimentacion:
Un dispositivo para
la mejora de
practicasy
productos en el
nivel intermedio

Sostener procesos de mejora continua implica
gestién y liderazgo de alto nivel y herramientas y
dispositivos que sean capaces de dar cuenta de
los grandes desafios de cambio e innovacidn. Sin
embargo, la mejora continua también se juega
en las pequefias practicas que pueden construir
cultura de aprendizaje permanente. En el marco
de una propuesta de acciones concretas, simples,

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/panel-de-retroalimentacion-un-
dispositivo-para-la-mejora-de-practicas-y-productos-en-el-nivel-intermedio/
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flexibles, dindmicas y participativas para levantar
informacidn sobre la propia gestion en diferentes
espacios y dimensiones, se ofrece esta
herramienta o dispositivo llamado: Panel de
retroalimentacion.

PL: Aprendizaje de
adultos: Liderando
el desarrollo
profesional
docente

Esta practica de liderazgo tiene como finalidad,
aportar estrategias concretas para que directivos
escolares puedan diseiar y ejecutar sesiones de
desarrollo profesional mas efectivas para sus
docentes, que respondan y estén alineadas a los
principios sobre como aprenden los adultos. En
otras palabras, esta practica pretende ser una
guia de apoyo para que lideres se aseguren que
sus profesores luego de haber asistido a una
sesion de desarrollo profesional no sélo logren
un alto nivel de aprendizaje, sino que ademas
logren modificar su practica docente.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/aprendizaje-de-adultos-

liderando-el-desarrollo-profesional-docente/

PL: ¢Como evaluar
la pertinencia de
las especialidades
que se ofrecen en
un liceo técnico
profesional?

Los equipos directivos de liceos que imparten
Educacién Media Técnico Profesional (EMTP)
deben evaluar y tomar muchas decisiones sobre
aspectos y variables especificas que condicionan
la gestidn de estas instituciones. Una de las mas
importantes, se refiere a la revision de su actual
oferta de especialidades en relacion a la
demanda del entorno para asegurar su
continuidad, modificaciones e incluso el cierre,
especialmente si existen ciertas evidencias que
den cuenta de que algo no esta funcionando
adecuadamente. La revision de la oferta de
especialidades en un liceo que imparte EMTP
deberia ser una practica instalada y cotidiana,
que, liderada por su director (a) considere

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/como-evaluar-la-pertinencia-de-

las-especialidades-que-se-ofrecen-en-un-liceo-tecnico-profesional/
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levantamiento de informacion y datos en
diferentes niveles, para que un adecuado
analisis, por parte de la comunidad educativa
permita una correcta decision. Es claro que las
variables involucradas en la decisiéon de impartir
una especialidad son muy variadas y afectan
aspectos criticos del funcionamiento del
establecimiento, como la dotacién docente, los
recursos que se utilizan para impartirla y también
aspectos culturales sobre la percepcién que se
tiene de ésta, lo que configura un panorama
complejo y que obliga a una profunda reflexién al
respecto.

PL: Apoyando a mis
profesores
novatos:
Estrategias para
equipos directivos

Uno de los principales desafios para los equipos
directivos es gestionar el talento de sus docentes
y, especialmente, sus docentes noveles, para
acompanarlos en el desarrollo de su experticia.
Directores, jefes de UTP y coordinadores
académicos, juegan un rol fundamental en la
creacidn de espacios que promuevan este
acompafiamiento. Por ello, esta practica de
liderazgo ofrece 3 estrategias, complementarias
entre si, para que los lideres educativos puedan
apoyar, en las distintas etapas de la evaluacion
docente, a los profesores que se evaldan por
primera vez.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/apoyando-a-mis-profesores-

novatos-en-la-evaluacion-docente-estrategias-para-equipos-directivos/

PL: Liderazgo
personal e
interpersonal:
Estrategias parala
resolucién de

Una de las principales tareas de los lideres
escolares, es la gestion de las personas que
componen la comunidad educativa. Directores,
jefes de UTP y coordinadores, deben movilizar
diariamente a grupos humanos hacia una vision
compartida, desarrollando las capacidades

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/liderazgo-personal-e-

interpersonal-estrategias-para-la-resolucion-de-conflictos-entre-pares/

155



Ministerio de
Educacion

Gobierno de Chite

LIDERES
EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

Linea de trabajo: L5 Recursos y Herramientas Digitales para Practicas de Liderazgo de Alto Impacto.

Producto

Propdsito y uso

Descripcion Proceso de empaquetamiento

conflictos entre
pares

profesionales y gestionando la convivencia de la
comunidad escolar. Asumir roles relativos al
liderazgo en las instituciones educativas de hoy,
requiere el desarrollo de habilidades
comunicacionales e interpersonales, elementos
clave para construir relaciones basadas en la
confianza y el respeto, a fin de asegurar el
compromiso de los equipos de trabajo. El Marco
para la Buena Direccidn y el Liderazgo Escolar
(MBDLE) sugiere un conjunto de Recursos
personales que los lideres escolares deben
movilizar para abordar los desafios cotidianos de
su labor. Estos recursos se componen de
principios, que guian sus practicas; habilidades,
que los ayudan en la resolucién de las
problematicas; y, conocimientos profesionales,
gue le aportan un marco conceptual a cada
situacién. Desde la perspectiva de los principios y
habilidades, el MBDLE propone que los lideres
educativos actien de manera ética,
promoviendo confianza e integridad y
demostrando habilidades, tales como capacidad
de negociacidn, comunicacidn efectiva, empatia
y flexibilidad, entre otras (Mineduc, 2015). Un
estudio sobre gestién del conflicto en escuelas
canadienses (Dogan, 2016), sefiala que los lideres
escolares son los actores con quién mas
experimentan conflictos, los profesores. Es por
ello que, frente a la naturaleza ineludible del
conflicto, los lideres educativos deben desarrollar
habilidades para su gestién y resolucién de
manera estratégica, sistematica y oportuna,
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pues, al minimizar situaciones problematicas, las
organizaciones aprenden y se vuelven mas
efectivas (Barnett, 2004). En esta practica,
recopilamos diversas estrategias que pueden
servir de guia a los lideres escolares para
gestionar conflictos, utilizando técnicas relativas
al liderazgo y la comunicacion asertiva.

PL: La voz de los
estudiantes como
insumo para la
mejora de las
practicas
pedagdgicas:
Herramientas para
directivos y
docentes

éSabes codmo incluir la voz de los estudiantes, de
tu establecimiento, en el mejoramiento de las
practicas pedagogicas? A continuacidn, te
presentamos cuatro herramientas practicas, que
pueden utilizar tanto lideres escolares como
docentes, para potenciar el proceso de
ensefianza y aprendizaje incluyendo la voz de sus
estudiantes.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/la-voz-de-los-estudiantes-como-

insumo-para-la-mejora-de-las-practicas-pedagogicas-herramientas-para-

directivos-y-docentes/

PL: Analizando y
construyendo
liderazgo
distribuido

El concepto de liderazgo distribuido ha ganado
popularidad en contextos organizacionales y
escolares en las ultimas décadas (Cortez y Zoro,
2016), de hecho, a nivel escolar, el liderazgo
distribuido es el modelo o estilo de liderazgo mas
estudiado (Gumus, Sukru, Esen y Gumus, 2018).
A pesar de lo popular del concepto, usualmente,
el liderazgo distribuido se malentiende,
vinculdndose erréneamente con la distribucién
de tareas o la ejecucion de consultas publicas,
cuando, realmente, se vincula a la distribucion de
poder. En una escuela donde hay liderazgo
distribuido, se observan multiples lideres,
especialmente, docentes que, sin ser directivos
formales, lideran innovacidn, ideas y proyectos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/analizando-y-construyendo-

liderazgo-distribuido/
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Ya que, las tareas, responsabilidades y espacios
de decision son limitados en las organizaciones
escolares, el liderazgo distribuido se vincula con
la disminucion del poder individual (usualmente,
en la figura del director) y el aumento del poder
colectivo (usualmente, en lideres medios y
docentes).

PL:
Retroalimentacion
efectivay
formativa para el
aprendizaje ¢Como
orientar a mis
docentes para su
implementacion?

¢Qué tipo de retroalimentacion entregan los
docentes a estudiantes para promover mayores
oportunidades de aprendizaje? écdmo podemos
reflexionar junto a éstos en torno a la
retroalimentacion que entregan a sus
estudiantes? A continuacidn, presentamos una
tipologia desarrollada por Tunstall y Gipps (1996)
para que pueda identificar si el tipo de
retroalimentacién que entregan sus docentes
constituye una informacion relevante para el
aprendizaje de los estudiantes, si permite a éstos
identificar sus logros y, ademas, si los orienta a
como desarrollarlos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/retroalimentacion-efectiva-y-
formativa-para-el-aprendizaje-como-orientar-a-mis-docentes-para-su-
implementacion/

PL: Evaluando las
condiciones
organizacionales
para la mejora

Para fortalecer el proceso de mejora escolar, el
siguiente documento presenta un cuestionario
para evaluar las condiciones organizacionales de
la mejora escolar. En primera instancia, se

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/evaluando-las-condiciones-
organizacionales-para-la-mejora-escolar/

escolar explicita el propésito del instrumento, para luego
describir el cuestionario desarrollado por Lovett
(2018), y terminar con las consideraciones para
su aplicacidn e interpretacion.
B21 2016 El Boletin busca formar y generar un espacio para | lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no1-2016/

el intercambio de ideas entre lideres educativos;
ademas de recoger las voces y perspectivas de
lideres escolares, de la academia y de disefiadores
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de politicas para pensar la combinacion sistémica
de iniciativas en los distintos niveles de gestidn
qgue generen mejores condiciones para fortalecer
la educacidn publica.

En este documento se comparten columnas,
entrevistas y tips.

B22 2016

En esta versidn podras encontrar: experiencias
de lideres del sistema escolar; opiniones sobre
los resultados SNED; una entrevista sobre cémo
fortalecer la educacién y la importancia de la
autonomia profesional; y consejos para que
directivos aborden distintas situaciones y
gestionen el mejoramiento continuo de la calidad
de la educaciéon que construye la comunidad
escolar en sus acciones cotidianas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no2-2016/

Be3 2016

En esta versidn podras encontrar: experiencias
de lideres del sistema escolar; opiniones sobre la
Red de Mejoramiento Escolar; una entrevista
para comprender cémo el género de los lideres
educativos influyen en su estilo de liderazgo; y
practicas de liderazgo para que directivos
aborden distintas situaciones y gestionen el
mejoramiento continuo de la calidad de la
educacién que construye la comunidad escolar
en sus acciones cotidianas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no3/

B24 2016

En esta versidn podras encontrar: experiencias
de lideres del sistema escolar; una reflexion a
partir de los resultados del Estudio TALIS 2013;
una entrevista sobre la denominada generacién X
(menos de 40 afios) de lideres escolares de
Londres, New York y Toronto; y practicas de
liderazgo para que directivos aborden distintas

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no4-2016/
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situaciones y gestionen el mejoramiento
continuo de la calidad de la educacion que
construye la comunidad escolar en sus acciones
cotidianas.

Be1 2017

En esta version podrds encontrar:
experiencias de lideres del sistema escolar;
una reflexion sobre la confianza entre los
diversos actores del sistema escolar y el
fortalecimiento de la educacién publica; una
entrevista sobre el valor agregado vy
efectividad en escuelas y liceos; y practicas de
liderazgo para que directivos aborden
distintas  situaciones y gestionen el
mejoramiento continuo de la calidad de la
educacion que construye la comunidad
escolar en sus acciones cotidianas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no1-2017/

B22 2017

En esta versidn, encuentra experiencias de
lideres del sistema escolar,

reflexiones, entrevistas y practicas de liderazgo
para que directivos aborden distintas situaciones
y gestionen comunidades educativas inclusivas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no2-2017-edicion-

especial-inclusion/

Be3 2017

Te invitamos a revisar experiencias del sistema
escolar, reflexiones, entrevistas y practicas de
liderazgo que te permitiran dar sentido a tus
acciones para favorecer el aprendizaje de todos
los estudiantes y la colaboracién en la
comunidad educativa que lideras.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no3-2017/

Be4 2017

Esta version ofrece reflexiones, experiencias y
practicas de liderazgo que promueven una
educacion inclusiva, ante el fendmeno migratorio

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no4-2017/
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actual. Todas y todos los autores contribuyen en
este material proponiendo una educacién de
calidad enfocada en la diversidad. No te pierdas
este interesante y contingente boletin.

B21 2018

En este primer Boletin del afio 2018, podras
encontrar recursos de gran utilidad para
potenciar la reflexion y el liderazgo en tu
comunidad educativa. Para ello, diversos autores
profundizan respecto a qué entender por
aprendizaje y cdmo podemos crear mejores
condiciones para aquello, ademds de subrayar la
importancia del Desarrollo Profesional Docente
para que los profesores vayan mejorando sus
practicas pedagodgicas.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no1-2018/

B22 2018

Mejorar esta al centro del quehacer de las
comunidades escolares. Desde sus inicios,
LIDERES EDUCATIVOS se ha propuesto apoyarlas
al abordar esta importante, y compleja meta. Asi,
a través de los diversos programas de desarrollo
profesional, los recursos en nuestra plataforma
web y seminarios con expertos nacionales e
internacionales, buscamos fortalecer las
capacidades para liderar procesos de mejora.
Este nimero de nuestro Boletin aborda una
dimensién clave de los procesos de
mejoramiento escolar: la colaboracion.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no2-2018/

B23 2018

En nuestro anterior boletin, resaltamos el
valor de la colaboracién como movilizadora y
generadora de condiciones para una buena
convivencia. En este nimero, ejemplificamos
estrategias que promueven la colaboracién
para potenciar el desarrollo profesional de los

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no3-2018/
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docentes y el proyecto educativo
institucional.

La tradicién ha dado al trabajo docente un
caracter individual y privado, que se realiza a
puertas cerradas. Abrir la propia practica al
escrutinio de otros, cuestionar nuestras
creencias y lo que atribuimos al “sentido
comun” no es facil y la colaboracién no se
puede mandatar desde la direccién hacia los
equipos docentes. Mas bien, cada profesional
tiene que construir el sentido y valor de la
colaboracién para su trabajo cotidiano y para
el impacto que tiene en el logro de la visién
que orienta el quehacer de la comunidad
escolar. El equipo directivo es responsable de
crear condiciones para que esto ocurra.
Generar una comunidad escolar en la cual
prima la colaboracidn, requiere de un trabajo
bien planificado y abierto a la comunidad de
pares.

B24 2018

Cada dia en las escuelas y liceos de Chile se
toman miles de decisiones. Algunas son de
bajas y otras de altas consecuencias. Algunas
decisiones resuelven un problema inmediato
y otras, problemas que constituyen un
componente en una cadena de acciones y
actividades para lograr una meta a largo
plazo. Estas decisiones, en el trabajo de los

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no4-2018/
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equipos de liderazgo y en el quehacer
docente, rara vez son al azar. Lo habitual no
es lanzar una moneda al aire para ver si sale
cara o sello y segln eso decidir qué hacer. Lo
mas frecuente es que detrds de la decision
exista una teoria de accidén; es decir la
creencia de que si yo hago X, entonces
ocurrira Y. ¢Pero cdmo sabemos que
efectivamente X producira Y?

En este numero del boletin de LIDERES
EDUCATIVOS, los diversos autores nos invitan
a ser mas sistematicos en las acciones que
realizamos para responder a esa pregunta.
Nos desafian a considerar en nuestras
decisiones los datos que estan ya disponibles
en la organizacién escolar, o bien, a identificar
la necesidad de producir otros datos para
fundamentar esta teoria de accién. Los datos,
como bien sabemos, no hablan por si solos.
Mas bien necesitan ser analizados e
interpretados para traducirlos en
informacién.

Be1 2019

La gestion de la convivencia tiene como
propdsito crear un clima escolar donde se
promuevan relaciones de respeto, confianza y
preocupacion por el bienestar de la comunidad
educativa y sus integrantes. Asi, el centro escolar
es un espacio en el cual los estudiantes y
profesionales puedan sentirse fisica y

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no1-2019/
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psicolégicamente seguros, apoyados para
desempeiiar con éxito sus tareas. La gestién de la
convivencia también busca promover en los
estudiantes un sentido de pertenencia, que los
lleva a participar activamente en los procesos
educativos que desarrolla el centro escolar. Para
cumplir con estos propdsitos, en este nimero
presentamos un conjunto de tematicas que los
lideres educativos necesitan considerar para
gestionar la convivencia.

B22 2019

La Ley N° 21.040, que crea el Sistema de
Educacién Publica, destaca el rol que cumple el
sostenedor de los establecimientos
educacionales en los procesos de mejora escolar.
Este es un rol critico, que hasta ahora habia
estado bastante invisibilizado en la educacién
municipalizada en Chile. El sostenedor, en su
calidad de lider intermedio en el sistema de
educacién, genera las condiciones necesarias
para asegurar la ensefianza, el aprendizaje y
trayectorias educativas de calidad en los
establecimientos bajo su dependencia. En este
numero exploramos, desde diversas
perspectivas, esta demanda a los lideres
intermedios.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no2-2019/

B23 2019

La mejora continua de la calidad de la
educacion es un imperativo moral. Mejorar es
complejo y requiere de la generacién de
condiciones para responder a este imperativo
de manera coordinada y sistémica. Medidas
gue corresponden efectuar a quienes disefian
e impulsan las politicas educativas nacionales,

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no3-2019/
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a sostenedores y lideres escolares, vy
necesitan ser coherentes entre si. Si las
prioridades del Ministerio de Educacion no
son las mismas que las de los sostenedores, y
las mismas que orientan las acciones
cotidianas de directivos y docentes, mejorar
se hace mucho mas dificil. Por si misma, esta
es una tarea altamente desafiante y no hay
una receta Unica que sirva para todos los
centros escolares.

En este nlmero, compartimos acciones
impulsadas desde estos tres niveles, que
abordan tres dimensiones clave para la
mejorar escolar: uso de datos e informacion
para establecer prioridades y monitorear la
efectividad de las acciones implementadas,
foco en los procesos de ensefianza y
aprendizaje, y trabajo colaborativo y visidon
compartida entre los distintos integrantes de
una comunidad escolar. Movilizar estas
dimensiones posibilita desarrollar
capacidades profesionales y generar la
confianza relacional, que permite que las
primeras  se  vuelvan un recurso
organizacional. Sin embargo, en cada
contexto escolar hay que reinventar el cdmo
se llevan a cabo estas acciones.
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B24 2019

La investigacion internacional sefiala importantes
diferencias entre el liderazgo educativo situado
en las escuelas, en comparacién al liderazgo
situado en los liceos. Sin embargo, en la
investigacion nacional existen muy pocos
estudios respecto de procesos de mejoramiento
en estos ultimos, asi como es escasa la
investigacion acerca del liderazgo directivo en la
educacion media. Bellei (2012) y otros autores
destacan que la gestion y el liderazgo en un liceo
son mas complejos; aspectos que abordamos en
este, el Ultimo Boletin, de LIDERES EDUCATIVOS,
para el ano 2019.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/boletin-no4-2019/
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IT: Experiencias
innovadoras de formacion
para lideres educativos de
nivel intermedio

Este informe entrega una
sintesis de programas
internacionales de formacion
para lideres intermedios.
Identifica buenas practicas
como un aporte al disefio de la
oferta formativa de LIDERES
EDUCATIVOS, pues deben
capacitar a quienes formaran
parte de los nuevos SLE.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/experiencias-innovadoras-de-formacion-para-

lideres-educativos-de-nivel-intermedio/

IT: Acompafiamiento
pedagdgico desde el nivel
intermedio: Aportes para
la formacién

Aqui se establece el apoyo
pedagdgico como una de las
competencias esenciales que
deben desarrollar los lideres
intermedios en el marco de los
nuevos SLE. Se sistematiza los
aspectos relevantes para la
formacién de los futuros
asesores técnico-pedagdgicos.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/acompanamiento-pedagogico-desde-el-nivel-

intermedio-aportes-para-la-formacion/

IT: Formacién Innovadora
para lideres intermedios:
Conectando el territorio

para la mejora educativa

Los desafios del sistema
educativo chileno implican un
cambio en el posicionamiento
de este rol de liderazgo lo que,
a su vez, requiere propuestas
formativas innovadoras,
contextualizadas y pertinentes
que puedan capacitar a esos
actores para abordar estos
escenarios de cambio (Aziz,
2016). LIDERES EDUCATIVOS
tiene el compromiso de

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/formacion-innovadora-para-lideres-intermedios-

conectando-el-territorio-para-la-mejora-educativa/
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desarrollar e impactar en las
capacidades de liderazgo
educativo del pais, siendo uno
de sus valores la innovacion,
por lo cual una de sus lineas de
trabajo esta focalizada en el
disefo de programas
innovadores para la formacién
de lideres intermedios de la
nueva Educacién Publica, tanto
en formato presencial como en
la modalidad de apoyo virtual.
En este IT se presenta RedLab.

IT: Modelo de observacién
de competencia para
lideres intermedios de la
Nueva Educacién Publica

¢Como se estan desempeiiando
en la practica los lideres
intermedios de los Servicios
Locales de Educacién Publica?
En base a la necesidad de
identificar las competencias en
la practica del nivel intermedio,
es que LIDERES EDUCATIVOS se
ha propuesto disefiar y validar
un modelo de observacion de
éstas. En el presente informe se
expone el desarrollo de dicho
modelo, y la construccion de un
primer set de instrumentos
para observar una competencia
clave seleccionada. Esta es, por
tanto, una primera
aproximacién a un proceso de
observacion que debera seguir

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/modelo-de-observacion-de-competencia-para-

lideres-intermedios-de-la-nueva-educacion-publica/
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desarrollandose y mejorando
durante el periodo de
transicion al nuevo sistema,
para lograr su necesaria
contextualizacion en relacién a
la realidad nacional.

IT: Formacién continua El presente Informe Técnico se | https://www.lidereseducativos.cl/recursos/formacion-continua-online-aprendizajes-para-el-
online: Aprendizajes para enmarca en los compromisos futuro-de-los-lideres-educativos/

el futuro de los lideres de la Linea de Formacion

educativos Innovadora para Los Lideres

Intermedios de LIDERES
EDUCATIVOS, conducida por
Fundacidn Chile. Su propésito
es sistematizar los principales
aprendizajes y resultados
obtenidos, a través de la
implementacion de los
diferentes proyectos de
desarrollo profesional en
formato online que hemos
realizado en los ultimos afios.
Este documento se estructura
de la siguiente manera: la
seccion que prosigue a
continuacion, hace una breve
revisién de la literatura sobre
formacion online, considerando
su importancia en la actualidad,
asi como también sus ventajas,
desafios, formatos y
tendencias.
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NT: Red Lab - Avanzando
hacia nuevas propuestas
en la formacién continua

En este documento se postula
gue una organizacién que
aprende es capaz de mejorar
los aprendizajes de todos sus
estudiantes. Este aprendizaje
comprende el nlcleo
pedagdgico y el desarrollo
profesional. Como respuesta,
LIDERES EDUCATIVOS ha
desarrollado el modelo
formativo Red Lab como una
nueva metodologia.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/red-lab-avanzando-hacia-nuevas-propuestas-en-

la-formacion-continua/

NT: Evolucidén e
implementacion de las
politicas educativas en
Chile

En el ambito educativo, el
proceso de las politicas publicas
se materializa, a través de una
cadena causal, en base a una
serie de acciones y omisiones
de numerosos actores politicos
y sociales, que derivan en un
conjunto de leyes, decretos,
disposiciones, reglamentos,
resoluciones, orientaciones y/o
lineamientos, que de manera
sistematica y permanente
orientan, supervisan y proveen
servicios asociados con los fines
educativos en el pais (Kraft y
Furlong, 2004; Fischer et al.
2007; Lahera, 2008; Espinoza,
2009). Las politicas educativas
representan, asi, un elemento
primordial en la conformacion

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/evolucion-e-implementacion-de-las-politicas-

educativas-en-chile/
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del sistema escolar de una
nacién, involucrando distintos
estamentos, y actores politicos
y sociales.

NT: Gestion del cambio,
creencias y teorias de
accion para la mejora
escolar

Gestionar el cambio parece una
tarea inevitable para cualquier
profesional que busque una
mejora continua en la
organizacién en la que
despliegue algun tipo de
liderazgo, buscando convertirla
en una “organizacién que
aprende”. Por lo mismo, esta
Nota Técnica tiene por objetivo
profundizar en la gestion del
cambio y en la teoria de accién
para la mejora escolar.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/gestion-del-cambio-creencias-y-teoria-de-accion/

NT: La teoria de la accidn,
en accién

En Chile, el sistema educativo
ha experimentado grandes
transformaciones, generando
ciertas incertezas,
complejidades y ambigliedades
entre los actores del sistema
educativo. Un entorno como
este, de tipo VICA, demanda de
los lideres de todos los niveles
educativos, nuevas formas de
tomar decisiones y, por tanto,
la necesidad de contar con
herramientas que les ayuden a
gestionar el cambio y promover
la mejora continua en sus

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/la-teoria-de-la-accion-en-accion/
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organizaciones. En respuesta a
dicha necesidad, las autoras de
este documento han
desarrollado un taller
formativo, en el contexto de la
ruta de aprendizaje de RED-
LAB, que facilita la reflexion
sobre los desafios y
oportunidades que generan los
cambios en el mundo de la
educacién. Asimismo, han
disefado una herramienta
simple y util para construir una
teoria de la accion (en adelante,
TdA) que maximice las
posibilidades de lograr los
resultados de mejora esperados
en las instituciones educativas.
La presente Nota Técnica es
una invitacién a conocer esa
herramienta y los fundamentos
de la TdA, con ejemplos de
aplicacion reales, que
permitiran comprenderyy
poner en practica lo aprendido
en los propios contextos que
Uds., como lideres, enfrentan
en sus centros escolares.
Debido a que sabemos que los
problemas en educacion son
multiples y complejos, el
esquema presentado en este
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documento considera
fundamental la exploracién de
las siguientes preguntas para
trazar un curso de mejora
efectivo y sostenible en el
tiempo: équé educacion
soflamos?, équé problema es
mas urgente en nuestra
comunidad escolar?, iqué
estrategias podrian funcionar
para abordar el problema en
particular?, éseguiremos
haciendo lo mismo de
siempre?, iqué necesitamos
cambiar?, éicdmo podemos
transformar la informacion
sobre experiencias previas en
oportunidades de cambio?

NT: La construccidn de
relaciones de confianzay
su evaluacién: Desafios y
oportunidades para el
fortalecimiento de la
educacion publica en Chile

Para reflexionar en torno a la
importancia de la confianza
para el liderazgo y el
mejoramiento escolar en el
contexto de la Nueva Educacion
Publica, asi como los desafios y
oportunidades que implican,
esta Nota Técnica entrega una
breve revision sobre los
diversos tipos de confianza
existentes, sus beneficios y
caracteristicas, y también los
pilares generadores de la
misma. Adicionalmente, incluye

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/la-construccion-de-relaciones-de-confianza-y-su-
evaluacion-desafios-y-oportunidades-para-el-fortalecimiento-de-la-educacion-publica-en-

chile/
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una adaptacion de preguntas e
instrumentos de evaluacién que
aportan cierta informacion
sobre los niveles de confianza al
interior de cada comunidad
educativa. El objetivo de esto es
encontrar espacios de mejora
para el desarrollo de culturas
de confianza en las
comunidades escolares,
buscando promover el salto
cualitativo que requiere la
Nueva Educacién Publica del
pais, en términos de calidad
integral, equidad e inclusidn.

Curso: Uso de evidencia
para la mejora educativa:
Acompafiamiento
pedagdgico desde el nivel
intermedio

(Sigla en carpeta de Drive:

14_USOEVIDENCIA)

El objetivo de este curso de 36
horas es otorgar herramientas
de auto instruccién a
profesionales del area de la
educacioén, respecto al uso de
evidencia, para el desarrollo de
capacidades en el ejercicio del
acompafiamiento pedagdgico a
jardines, escuelas y liceos.

Este mddulo de
autoaprendizaje tiene como
objetivo entregar una base
formativa inicial, asi como
materiales para profundizacion,
que permitiran entender la
relevancia del uso de evidencia

https://drive.google.com/drive/folders/1QlIpM7nJU8gEMQSEGbSnnVyKBZ5hCZZi?usp=sharing
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en la toma de decisiones
educativas, y cdmo avanzar en
la generacién, andlisis y
utilizacidn de dicha evidencia
en el marco de un proceso de
apoyo y acompafiamiento
pedagdgico para la mejora

escolar.
Curso: Trabajo enred y El objetivo de este curso de 36 | https://drive.google.com/drive/folders/1Sp1bL-IUCU5ub1b04yTd-iBDzpRsfZhj?usp=sharing
colaboracién para la horas es otorgar herramientas
mejora educativa: de auto instruccion a
Acompafiamiento profesionales del drea de la
pedagdgico desde el nivel educacion, respecto al trabajo
intermedio colaborativo y en red, para el
(Sigla en carpeta de Drive: | desarrollo de capacidades en el
15 _TRABAJOENRED) ejercicio del acompafamiento

pedagdgico a jardines, escuelas

y liceos.

Este mddulo de
autoaprendizaje tiene como
objetivo entregar una base
formativa inicial, y materiales
de profundizacién, que
permitiran identificar
oportunidades para promover
dindmicas de trabajoenredy
colaboracién al interior de una
(o entre) comunidad(es)
educativa(s) como herramienta
de acompafiamiento
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pedagdgico para la mejora
escolar.
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Libro: Liderazgo Escolar en los Distintos
Niveles del Sistema: Notas Técnicas para
Orientar sus Acciones

Durante el 2016, generamos una serie de notas técnicas
sobre liderazgo escolar, las cuales fueron compiladas en
un libro.

Este, aborda distintas tematicas: liderazgo escolar,
sistémico e intermedio; resultados de investigaciones;
sistematizacion de seminarios y talleres; formacion de
lideres; entre otras.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/libro-

compilatorio-de-notas-tecnicas-2016/

Libro: Estudio sobre la implementacion de
las redes de mejoramiento escolar

Este estudio ha sido desarrollado en el contexto de
colaboracién entre el Ministerio de Educacion de Chiley
la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura (UNESCO) entre los meses de Julio
del 2016 y Abril del 2017. Licitacion encargada por la
Coordinacién Nacional de Apoyo a la Mejora Educativa y
fue adjudicada a la Pontificia Universidad Catdlica de
Valparaiso.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/estudio-

sobre-la-implementacion-de-las-redes-de-

mejoramiento-escolar/

Libro: Liderazgo escolar en los distintos
niveles del sistema: Notas técnicas para
orientar sus acciones (Vol. 2)

Durante el 2017, LIDERES EDUCATIVOS generd una serie
de notas técnicas sobre liderazgo escolar, las cuales
fueron compiladas en el siguiente libro.

Este, aborda distintas tematicas de interés tales como:
Claves del liderazgo para la mejora escolar, Practicas del
liderazgo intermedio que promueven la mejora escolar,
Importancia del liderazgo sistémico y Estrategias para el
desarrollo profesional.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/libro-

compilatorio-de-notas-tecnicas-2017/

Libro: Buenas practicas de liderazgo
pedagdgico: 10 herramientas para impulsar
la mejora escolar

El siguiente libro ofrece a todos los lideres pedagdgicos la
compilacién de 10 herramientas que tienen como
objetivo impulsar la mejora escolar. Se divide en dos
categorias: La primera, se enfoca en la produccion de
datos que orienten la toma de decisiones vy, la segunda,
se focaliza en proporcionar herramientas para apoyar el
desarrollo docente.

https://www.lidereseducativos.cl/recursos/libro-

buenas-practicas-de-liderazgo-pedagogico-10-

herramientas-para-impulsar-la-mejora-escolar/
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