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Resumen

En medio de la actual Reforma Educacional, y con el objetivo de dar cumplimiento a la
Politica de Fortalecimiento del Liderazgo Escolar, se disefia e implementa una estrategia
de apoyo y orientacion a los nuevos lideres, que se inician en la carrera directiva. Lo que
da vida al Programa de Induccion de Directores Noveles (PID), en una alianza entre el
Centro Profesional de Ensefianza e Investigacion Profesional (CPEIP) y la Universidad de
Talca (UTALCA).

El objetivo de la investigacion es analizar el disefio del Programa de Induccién para
Directores NoOveles del CPEIP y la UTALCA (PID CPEIP — UTALCA), al margen de los
estandares y la normativa atingente al Liderazgo y la Gestion Escolar, contextualizado en
las competencias de los participantes pertenecientes a la Region del Maule durante el afio
2017, en términos de etapas y focos de accion descritos para cada uno de los objetivos
especificos. Para alcanzarlos, se desarrolld6 una indagacion exploratoria y descriptiva,
basada en el procesamiento y técnicas de informacion mixta.

Los principales resultados obtenidos, dan cuenta de un incremento de los indices de
alcance, en relacion a las capacidades individuales de los directores, alineadas a las
dimensiones del Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar (MBDLE), y la
implementacion de practicas de mejora cualitativas observables en las instituciones
escolares.
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INTRODUCCION

En el curso de la materializacion de la Reforma Educacional, y la concrecion de uno de sus
pilares, el fortalecimiento a la Educacion Publica, se disefia e implementa en cinco regiones
pioneras a lo largo de Chile, el Programa de Induccién de Directores Noveles (PID), del
cual la Region del Maule fue participe a través del trabajo desarrollado entre el Centro
Profesional de Experimentacion e Investigacion Pedagogica (CPEIP) y la Universidad de
Talca (UTALCA) durante el afio 2017. Dando origen al Programa de Induccion de
Directores Noéveles del CPEIP — UTALCA. El cual, dado sus particularidades, se situo
COMO un programa pionero en su tipo, ya que por primera vez el CPEIP y Universidades
pertenecientes al CEDLE, se alinean para desarrollar un programa de mentoria, basado en el
apoyo y crecimiento de los lideres directivos perteneciente a las escuelas y liceos publicos
del pais, elegidos por el Sistema de Alta Direccion Publica (SADP).

Su disefio e implementacion del PID responde no solo a politicas ministeriales, sino que
también a recomendaciones internacionales y a los desafios planteados desde la
investigacién en torno al liderazgo y la gestién educacional desarrollada en Chile.

Debido a la trayectoria de la Universidad de Talca en torno a la formacién de posgrado en
torno al Liderazgo Educacional, fue que nuestra region, especificamente la zona geografica
del Maule Sur, se benefici6 con la cobertura del programa.

El cual, dado las caracteristicas particulares desde el punto de vista cultural y socio-
econdmico, revistio aspectos especificos que atendieran este caracter. Sin embargo, cada
uno de los directores revistio una realidad personal, profesional e institucional especifica, y
por ello, seran determinantes los procedimientos de deteccién utilizados.

Bajo esta problemética, fue que el Programa de Induccién de Directores, se trasformé en
una estrategia y en un gran levantamiento de informacién acerca de lo que viven, y logran
desarrollar o entorpecer los lideres escolares que se inician o finalizan una larga trayectoria
directiva.

De manera que mediante esta investigacion, se busca analizar el disefio del Programa de
Induccién para Directores Noveles (PID) del CPEIP y la UTALCA, al margen de los
estandares y la normativa atingente al Liderazgo y la Gestion Escolar, contextualizado en la
realidad de las escuelas y liceos, las necesidades y nudos criticos de los directivos y las
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practicas escolares, resultantes de las interacciones de los directivos con los otros lideres y
agentes existentes en torno a la dindmica escolar.

Para el estudio realizado, se utilizd6 una metodologia de investigacion mixta de tipo
exploratoria y descriptiva, mediante la cual, se logrard precisar analiticamente las
competencias iniciales de los directores, el proceso de implementacion del programa, vy el
estado final de los participantes seleccionados en una muestra de ocho directores.

Para el equipo de la Universidad de Talca, el Programa de Induccion de Directores Noveles
(PID) planted importantes desafios, uno de los principales, fue orientar efectivamente a los
27 directivos participantes, acorde a los lineamientos entregados por el Centro de
Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones Pedagogicas (CPEIP), con la
rigurosidad de un trabajo objetivo, estructurado bajo un formato de técnicas y metodologias
que permitieron crear y fortalecer los liderazgos de los gestores educacionales en los centros
educativos. .

Resulta relevante entonces, describir y analizar las tres etapas principales que involucro el
Programa de Induccion de Directores Noveles realizado en la zona sur del Maule, entre el
CPEIP y la UTALCA, desde la arena del disefio, referida a los lineamientos oficiales que
regulan y norman el trabajo directivo, y que fueron recogidos en la formulacién del PID por
parte del CPEIP, transitando por las practicas que operan como acelerador u obstaculos de
los procesos de mejora, para luego, abordar la implementacion del programa, con las
técnicas y metodologias involucradas. Para finalmente, analizar los resultados obtenidos en
torno a las competencias finales en las que se situaron los lideres, tras su participacion en el
programa.

Lo detallado, permitird determinar la percepcion y apropiacion tedrica - normativa del
trabajo directivo, en relacion con las practicas de liderazgo y gestién que encabezan los
directores ndveles, visualizando, concepciones con respecto a sus recursos, capacidades
personales, y el trabajo ético que desarrollan en medio de un espacio de adversidades y
apoyos, donde es necesario re-aprender constantemente para encabezar la instalacion y
fortalecimiento de procesos de mejora, y por consiguiente de la profesionalizacién de su rol.

13



Capitulo I: Problematizacion y objetivos

11. Exposicion general del trabajo:

El Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones Pedagogicas (CPEIP),
invita a universidades estatales que integran el Centro de Estudios de Direccion Escolar
(CEDLE), a participar en la realizacion de programas dirigidos a lideres escolares de
establecimientos municipalizados (escuelas y liceos) de cinco regiones del pais. Para
responder a la necesidad de entregar formacion inicial a quienes comienzan a dirigir
instituciones publicas. Fundamentalmente, a aquellos lideres que no han tenido experiencia
en cargos similares, y que fueron elegidos por el Sistema de Alta Direccion Publica
(SADP).

De esta forma, se responde a la necesidad de entregar este tipo de formacion, inexistente en
nuestro pais, dada la ausencia de una politica directiva que desarrolle y fortalezca la
profesionalizacion de los lideres educativos.

Bajo esta conviccidn, se responde al planteamiento de la OCDE a nuestro pais, el cual:

“propone el disefio de programas de formacion secuenciados que permitan en
los directivos escolares la adquisicion y desarrollo de las habilidades
requeridas para dirigir las escuelas en sus complejidades actuales, en la
perspectiva de satisfacer las necesidades de cada etapa del liderazgo,
asegurando que metodologias y contenidos se adecuen precisamente a dichas
necesidades (Pont, Nusche y Moorman, 2009)”.

Tras su convocatoria publica, se inicia un proceso formulacion y disefio metodoldgico que
responda a los lineamentos ministeriales. Y a los cuales, las universidades postulantes
debieron responder en sus diversos aspectos. Con el fin de garantizar el cumplimiento de
los objetivos definidos, al margen de la mejora de la calidad de la educacidn, tras la
Reforma Educacional en curso. Y especificamente, a lo que atafie la politica de
fortalecimiento del Liderazgo Escolar.

Bajo estas convicciones, unos de los objetivos centrales que plantea el Programa de
Induccién a Directores NoOveles (PID) a las instituciones de ensefianza superior
participantes, fue la capacidad de:
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“Entregar informacién y formacién para apoyar la adaptacién e integracion del
nuevo director al establecimiento y al cargo, maximizando sus competencias y
practicas en beneficio del establecimiento y los aprendizajes de toda la
comunidad escolar”1.

En razén de ello, el Programa de Induccion de Directores Noveles (PID) del CPEIP
— UTALCA, canaliza la necesidad de entregar un acompafiamiento a los nuevos
lideres escolares de las escuelas y liceos publicos del pais. A fin de orientar, y co-
construir una propuesta de mejora que desarrolle y fortalezca sus competencias
personales, relacionales y técnicas para el cargo.

1.2. Contextualizacion y delimitacion del trabajo:

Si bien el Programa de Induccion de Directores Noveles (PID) CPEIP — UTALCA
contd con la participacién de 27 lideres escolares de la Region del Maule, por
razones operativas de la investigacion, se considerd una muestra de 8 directores, es
decir, un 30% del total de los participantes.

Se abarcé la realidad escolar de dos provincias de la region, representativas de un
50% del territorio referencial. Entre ellas, la provincia de Talca y Linares. Para la
primera, se contd con directores pertenecientes a las comunas de San Clemente,
Maule, y la zona costera de Constitucion. Respecto a la provincia de Linares,
participaron lideres de las comunas de San Javier, Linares, Yerbas Buenas, Longavi
y Parral.

Para esta investigacion, se incluyé una directora perteneciente a la provincia de
Talca, especificamente a la comuna de Maule, mientras que los otros siete
participantes, corresponden a la provincia de Linares.

En cuanto al aspecto etario, se manej6 un rango de 35 afios a 65 afios, existiendo un
promedio de 50 afios de edad. Respecto a la composicidn de la muestra, existio una
tendencia masculina, versus femenina, en relacion a la cual, un 75% correspondié a
hombres, y un 25% a mujeres.

En relacién al radio de ubicacion geografica de las instituciones, hay escuelas y
liceos pertenecientes a ambos espacios. Respecto a los ubicados en el espacio rural,
se consideraron cuatro. Y en cuanto a las rurales, alcanzaron cinco. En relacion al
tipo de ensefianza hay escuelas basicas, liceos (cientifico-humanista y técnico-

! Informacién extraida desde la pag. web de Liderazgo Escolar:
https://liderazgoescolar.mineduc.cl/programa-induccion-directivos/
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profesional, y establecimientos de ensefianza completa (pre-escolar a cuarto medio).
Y para finalizar, hay una escuela de educacion especial.

El espectro contextual de las instituciones, en sus aspectos internos, otorga un
amplio nivel de diversidad a la totalidad de participantes y la muestra. Contando con
escuelas y liceos participantes, donde existe un alto nivel de practicas en camino a la
consolidacion y/o articulacion. Otras en cambio, iniciando procesos instalacion y
ejecucion de algunas acciones y estrategias. Asi también, se contd con
organizaciones en donde es necesario normalizar e instalar aspectos legales o
practicas elementales que no estan patentes.

Por ende, la autoevaluacion de Ilos directores y las percepciones de
responsabilizacion de cada uno de ellos, devela diversos matices y perfiles
personales y profesionales, lo que otorgd gran heterogeneidad a las etapas,
modalidades y la operacionalizacion de los objetivos generales del Programa de
Induccién de Directores Néveles (PID). Y a su vez, metas y anhelos para el equipo
de profesionales de la Universidad de Talca, revistieron niveles de exigencia y
focalizaciones diversas.

Respecto al contexto externo, existen factores en comun, dada la cercania geografica
de las instituciones que abarca la muestra, fundamentalmente, entre aquellos/as que
se asocian al radio urbano, y aquellos/as que se encuentran en el espacio rural.

Bajo esta categorizacion de analisis, y desde el punto de vista politico, existen
confluencias en comin que intervienen en la gestion escolar dada la similitud de
agentes externos interventores. Es evidenciable, en varias situaciones, la influencia
determinante del trabajo de gestion desarrollado por cada uno de los Departamentos
de Administracion Municipal (DAEM), y los intereses politicos que versan sobre
ellos.

Respecto a la variante economica, se evidencian realidades particularidades,
resultantes del entorno socio-geogréfico en el que se encuentran. Lo que genera
niveles de crecimiento y desarrollo, y un espectro de desafios locales, de los cuales,
las escuelas y liceos son protagonistas.

En directa relacion a lo mencionado, los indices de actividad econdmica de la regién
develan que en la ultima década, se ha producido un bajo crecimiento a nivel del
PIB. Cuyo promedio el afio 2017 rondé los 3,2%. Y por consecuencia, la existencia
de elevados indices de cesantia que sittan a la region en el primer lugar a nivel pais,
con un promedio del 6,1% (ODEPA, Regién del Maule, informacidn regional 2018,
p.3). Lo que se debe, a que las actividades econémicas predominantes provienen del
rubro agricola, implicando la existencia de un gran porcentaje de labores
estacionales, y fluctuantes términos de produccion y transacciones comerciales.
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Teniendo presente esta realidad, es que las comunidades, desde el punto sociolégico,
manifiestan una serie de patrones linguisticos, culturales, religiosos y artisticos, que
sustentan una base identitaria local (urbana y rural), de raigambre regional, que se
torna particular, en la medida que el Proyecto Educativo de las Instituciones (PEI),
influye en los intereses y practicas de las comunidades que forman parte de un suefio
educativo. El cual, no solo se materializa en términos de resultados de eficiencia,
sino que también, en la concrecidn del perfil estudiantil de egreso definido, acorde a
las multidimensiones de la realidad descrita.

Desde el punto de vista tecnologico, y en el caso de las localidades rurales, estas
estan inmersas en un contexto carente en muchas oportunidades de una conectividad
de internet apropiada, de la ausencia de centros de alfabetizacién digital en el
entorno, o de dependencias socio-culturales que propicien la alfabetizacion digital en
los agentes trasmisores de los estudiantes.

1.3. Preguntas y/o hipotesis que guian el estudio:

A partir de la gran diversidad de perfiles directivos existentes, dado los antecedentes
de anélisis interno y externo expuestos respecto a los lideres escolares y sus
comunidades, es que surgieron una multiplicidad de desafios para el equipo PID
CPEIP — UTALCA.

Para ello, el primer cuestionamiento que surgid, fue respecto al procedimiento de
trabajo para formular y disefiar el plan de formacion de los directores, con sus fases
de desarrollo, las técnicas, y la variedad de estrategias.

En razon de ello, se determind que debian existir cuatro procedimientos
fundamentales; 1) la deteccion de necesidades personales y profesionales de los
directores; 2) la determinacion de nudos criticos para el conjunto de los
participantes; 3) la focalizacion de un plan de trabajo multimensional que articule los
lineamientos ministeriales, con la realidad particular y general de los directores
participantes; 4) la suma de estrategias metodologicas para motivar, canalizar,
desarrollar y mejorar las competencias de la muestra alusiva.

Unas de las premisas que se barajo, una vez que surgen estos desafios, es donde se
centraria la orientacion y apoyo a la figura del director. Es decir, cuales de los
estandares indicativos de desempefio, propios de la gestion escolar, requeria de
mayor focalizacion, y bajo qué modalidad del PID, y en qué porcentaje se cursaria.
De manera de poder articular estandares de desempefio “indicativos”, con la
normativa educacional “obligatoria”. Sin perder de vista la necesidad de
operacionalizar la totalidad de ellos, acentuando lo méas urgente, y adecuandose
constantemente a la realidad de cada director, e impulsandolo hacia un mejor
desempefio de sus procesos de gestion. Fundamentalmente aquellos relacionados con
la dimension del “Liderazgo”, en sub-dimensiones del “Liderazgo del director” y la
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“Planificacion y gestion de resultados”, que se inferia estaria patente en gran
porcentaje en las necesidades de formacion a abordar de forma teérica y funcional.

1.3.1. Objetivo General:

Analizar el disefio del Programa de Induccién para Directores Noveles del CPEIP y
la UTALCA, al margen de los estandares y la normativa atingente al Liderazgo y la
Gestion Escolar, contextualizado en las competencias de los participantes
pertenecientes a la region del Maule durante el afio 2017.

1.3.2. Objetivos Especificos:

1.1. Analizar las competencias iniciales de los lideres escolares que hacen parte del
Programa de Induccién de Directores Noveles en la Region del Maule, al margen de los
estandares y la normativa atingente al Liderazgo y Gestion Escolar.

1.2. Describir el proceso de implementacién del Programa de Induccién a Directores
Noveles en la Region del Maule, al margen de los estandares y la normativa atingente al
Liderazgo y la Gestion Escolar, y las competencias de los participantes.

1.3. Precisar el estado final de los participantes del Programa de Induccién a Directores

Noveles en la Region del Maule, al margen de los estandares y la normativa atingente al
Liderazgo y Gestion Escolar.
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Capitulo Il: Marco Teorico

En el capitulo a desarrollar, se daran a conocer las bases literarias en las cuales se
fundamenta el trabajo de grado descrito. Se iniciard, con el reconocimiento de iniciativas
internacionales y nacionales que han fortalecido los sistemas educacionales de los
diferentes paises; posterior a ello, se plantea la conceptualizacion de las diferentes
concepciones relacionadas con este tema; y se finaliza, con el reconocimiento y
descripcidn relativa al Programa de Induccién a Directores (PID) Néveles impartido en las
cinco regiones piloto mencionadas.

2.1. Experiencia internacional:

2.1.1. Estados Unidos, Europa, Asia, Africa y Oceania:

Se considera que los procesos de formacion para la administracion de las instituciones
educativas, surgen de las experiencias que se desarrollaron en Estados Unidos y Europa
Occidental con el objeto de mejorar la administracion de los establecimientos
educacionales. Uno de los fendbmenos que provoco esta nueva mirada, fue el positivismo
I6gico en el que se encontraba envuelta las ciencias sociales durante ese periodo, asi las
universidades inicialmente en Estados Unidos y posterior en los paises occidentales dan
apertura a programas de postgrados en gestion educativa.

Las resefias historicas (Callahan, 1962; Cambell, 1981; Culbertson, 1988, entre
otros) sefialan que la gestion educativa como campo de estudios en las
universidades estadounidenses surgio en el Gltimo cuarto del siglo diecinueve.
La busqueda de la eficiencia en la educacion estadunidense llevd a muchos
educadores a participar en programas de formacion para la gestion, lo que
condujo unos afios mas tarde a la institucionalizacion de programas y
departamentos académicos en gestion educativa. (Cedle, 2016, p. 235).

Los programas de mentoria para el fortalecimiento de los directores, surgen en los afios

noventa, productos de la experiencia anglosajones tales como Estados Unidos, Canada,
Australia, Nueva Zelanda y un poco mas tarde Sudéafrica. Carrasco y Gonzéalez (2016)
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A continuacion se presentan dos cuadros de experiencias internacionales y posterior se
realiza un analisis de los resultados de la implementacién de estos programa que estan
disefiados para el fortalecimiento de la gestion institucional de los directores.

Cuadro 1: Experiencias internacionales de programas de induccién a directores en
Estados Unidos, Europa, Asia y Oceania®

Cuadro 1
Pais Participantes Objetivo Duracién Tipo de Acompaiiante
Acompaiiamiento
EEUU Director que | Generar procesos de Plan de Induccion | Mentor
Estado de | cuenteentreuno | alta  calidad vy contiene una guia de
Giorgia y tres afios en el | efectividad dimensiones y
cargo elementos de gestion
(Barges, 2013):
- Funciones y
responsabilidades
- El liderazgo vy
estructuras
organizativas.
- Orientacion.
- Latutoria.
- Evaluacion de
desempefio  en
curso.
- Evaluacion de
Programas.
EE.UU Persona  que | Acelerar el proceso | 2 afios Programa de Induccion | Mentor:
Estado de | nunca haya | de orientacién para a Directores | Director
Alabama ocupado el | el trabajo y facilitar el Principiantes: Su Experimentado
cargo de director | crecimiento Estructura pretende | “Acompafiante
en instituciones | profesional. satisfacer las | guia”.
publicas 0 necesidades del nuevo
privadas dentro director y las
o fuera del orientaciones para que
estado. las escuelas reciban los
maximos beneficios del
programa.
EE. UU Director Novato | Proveer al director | De uno a dos | Programa de Mentoria | Mentor
Estado de principiante un | afios. entrenado.
Ohio marco de referencia
para incrementar su
desarrollo como lider
escolar con foco en
los resultados de
aprendizaje de sus

% Cuadro 1: Experiencias internacionales de programas de induccién a directores, fue confeccionado en base
al documento de Carrasco, A. y Gonzalez, P. (2016). “Antecedentes y experiencias de formacidn de mentores
para el acompafiamiento a directores noveles. Antecedentes y experiencias internacionales de la mentoria a
directores principiantes” Informe Técnico No. 7.

20



estudiantes.

1. Desarrollo de
habilidad es de
liderazgo y
gestion.

2. Desarrollo
profesional.

3. Entender las
expectativas del
director
teniendo en
cuenta los
estandares.

Singapur Directores - - 1984 - 2000: | Mentor:
novatos - DEA: Un Diploma en | Director de

afio de Administracion escuela.

duracion Educacional -

. DEA  (por sus

- LEP: siglas en inglés).

Duracion | - Desde 2001 en
de 6 adelante:

mes. Programa de

Liderazgo Escolar

- LEP (por sus

siglas en inglés).

Singapur se propuso

generar la

reestructuracion de la

gestion escolar en el

sistema educativo,

mediante la

construccion de una

estructura de red de la

gestién escolar, basada

en la légica del
aprendizaje

colaborativo entre

directores (Lee, 2009).

Sudafrica | Directores Durante el | Experiencia de apoyo | Escuelas con
escolares  en 2007 -2009 | multiple al liderazgo | buenos
proceso de escolar. resultados
induccién pueden apoyar

a los lideres
educativos de
ofras escuelas.

Fuente: Elaboracion propia, adaptada del original.
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Cuadro nimero 2°: Otras experiencias a nivel internacional:

Cuadro 2
Tc|:p0 de Metodologia
urso )
oai (Pre Piblico e Institutoa | (Presencial, e-
ais - I Obligatoriedad learning,
servicio, - Objetivo Cargo trabai |
Induccion, rabajo grupal,
En servicio) etc)
Pre-servicio | Lideres y | Sélo curso de Institutos Trabajo
Induccion y | directores de | Induccion. provinciales de | individual,
En-servicio. | instituciones entrenamiento, | grupal, solucién
Austria educativas y instituciones de | de problemas,
personal de formacion foros, trabajos
gestion de la docentey LEA. | enred
educacion.
Pre-servicio | Directores o Sélo el curso de NCSL Trabajo grupal,
Induccién 'y | administrativos al | Pre-servicio individual,
En-servicio. | interior de las aprendizaje
Inglaterra escuelas entre pares,
tutorias,
resolucion  de
problemas.
Pre-servicio | Directores, No existe | Instituciones Varia segun el
Induccion y | candidatos a | obligatoriedad. locales, algunas | programa y
En-servicio. | directores y otros veces quien lo
Finlandia agentes en conjunto con | imparta.
responsables de universidades
liderar al interior
de las escuelas.
Pre-servicio | Directores y | Sélo cursos de | Universidad de | Investigaciones,
Induccion y | profesionales de | Induccién (Aunque | Melbourne, Observaciones
En-servicio. | la escuela que | no todas las | Universidad de | del trabajo de

Victoria, Australia

trabajan en
areas
administrativas,
de liderazgo o de

manera muy
cercana y
constante  con

los directores.

escuelas
exigen).

lo

Monash,
Teaching
Australia.

los  alumnos,

estudio en
grupos,
discusiones de
casos, trabajo
entre pares,
clases, visitas
académicas,
tutores.

Fuente:: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta el Informe final Estudio: “Induccion a Directores en el Sistema
Escolar” realizado por el CEPPE, en el capitulo segundo, presentan once reflexiones que se
rescatan del desarrollo de los programas a nivel internacional; para efecto de este trabajo,
se categorizaron en tres grupos: Primero, proceso de formacion a directores; segundo,

% Tomado del Informe final “Estudio: “Induccion a Directores en el Sistema Escolar. CEPPE, Centro de
Estudios de Politicas y Practicas en Educacion, 2009. Pp. 7.
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articulacion nacional; tercero, mejoramiento continuo de los programas. A continuacion se
desarrollan esas categorias.

2.1.2. Proceso de formacion a los directores:

Esta categoria abarca los resultados del andlisis de las diferentes experiencias
metodologicas implementadas para la formacion del director en su preparacion previa y al
asumir el cargo.

La experiencia internacional destaca la importancia de la formacién continua para la
preparacion de calidad de los nuevos directores; todo este proceso parte desde la
seleccion de la persona, los cursos de pre-servicios; la induccion cuando ya se instala
en su cargo; y por ultimo, en servicio.

Invitan a enfocarse hacia la solucion de problemas concretos cuyo objetivo es el
desarrollo de habilidades y conocimientos para poder enfrentarse a situaciones
similares con posibilidades de éxito.

Recomiendan que se debe compatibilizar el trabajo practico y las experiencias que se
presentan en el terreno.

Se destaca la existencia de las tutorias como apoyo en la formacion y orientacion para
resolver y enfrentar situaciones que se presentan en las dindmicas de los
establecimientos educacionales.

Es fundamental el trabajo entre pares, puesto que permite el intercambio y
socializacion de experiencias y aprendizajes.

2.1.3. Articulacion nacional:

Esta categoria destaca como los procesos de cohesion a nivel nacional puede fortalecer las
politicas y programas posibilitando la coherencia en la formacion y los resultados del
liderazgo directivo e impacto en los procesos de las escuelas.

Los resultados de diferentes experiencias internacionales recomiendan que toda la
formacion de los directores sea coordinada y coherente a nivel nacional, reconociendo
que al ser certifica tenga las competencias que permitan asumir dicho cargo.

Se debe tener una preparacion curricular y esta debe estar articulada con los estandares
y metas nacionales.

Asegurar la calidad de la induccién por parte del estado o institucion responsable de
fijos los estandares para el programa, garantizando la efectividad en la adquisicion de
las capacidades necesarias.

2.1.4. Mejoramiento continuo de los programas para directores:
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Mediante esta categoria se destaca la importancia del monitoreo y evaluacion de los
programas dirigidos a directores, puesto que permite el mejoramiento de la realizacién de
los procesos formativos.

Por Gltimo, los programas de induccién deben enfocarse hacia la solucion de
problemas concretos. El objetivo es que los directores logren desarrollar las
habilidades y conocimientos que requeriran posteriormente para enfrentarse
a situaciones similares en sus escuelas, lo que les permitird enfrentar con
mayores posibilidades de éxito las dificultades. (CEPPE, 2009, p. 89).

2.2. Experiencias Latinoamericanas:

A nivel internacional durante los Gltimos afios se reconoce que el fortalecimiento de las
capacidades de los directores de escuelas y su formacion permanente es fundamental para
mejoramiento de los sistemas educacionales. La experiencia de los paises con buenos
resultados han adoptado diversas estrategias para la formacion de sus lideres, sin embargo
en América Latina las iniciativas son pocas y recientes. En un estudio que se realizd en
ocho paises por la OREALC y UNESCO Santiago en el afio 2014, se identifico diversas
iniciativas en este ambito:

“El estudio de la oferta de formacion de los directores escolares a nivel
latinoamericano permite afirmar, en primer lugar, la inexistencia en los casos
estudiados de una politica de formacién propiamente tal, que considere e
integre las diversas etapas de la carrera directiva (pre-servicio, induccion y en
servicio), y que oriente la formaciébn en base a las funciones y
responsabilidades entregadas por la normativa o por los marcos de
actuacion/estandares desarrollados por algunos de los sistemas escolares. Lejos
de aparecer como una politica, las iniciativas presentes en los paises tienen un
caracter débilmente articulado con los otros &mbitos en desarrollo de la accion
hacia la direccion escolar, y corresponden usualmente a programas o
iniciativas puntuales de formacion.

En todos los casos, respecto de las instituciones formadoras se identifica una
coexistencia de oferta publica y privada y/o alianzas entre ambos sectores. La
sistematizacion de los casos permite identificar diferencias en esta linea,
principalmente en cuanto al peso del sector publico y a la fortaleza de la
regulacion existente sobre la calidad de la oferta de formacion, visualizandose
ademas cambios recientes en esta materia en algunos paises”
(OREALC/UNESCO Santiago, 2014,p. 81).

Segun OREALC Y UNESCO Santiago, paises como Argentina y Ceara/Brasil tienen
experiencias de formacion dominados por el ambito privado, se observa una baja oferta
publica, sistematizada y continua; ademas hay una débil regulacion de la calidad de los
programas. En el caso de Colombia se evidencia una tendencia a iniciativas entre el sector
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publico-privado, con formacion entre la alianza entre fundaciones, el Ministerio de
Educacién y las secretarias de educacion. Republica Dominicana y Ecuador se han
interesado por mejorar la formacion de los directivos desde el empoderamiento de los
procesos desarrollados desde los centros publicos de calidad.

La formacién de los directores en las diferentes etapas de su carrera en los paises
estudiados por OREALC/UNESCO Santiago, esta enfocada en iniciativas para la
continuidad de su formacién y una menor oportunidad antes y en la induccién a su cargo.

En la etapa de pre-servicio, para quienes no estan iniciados en el ejercicio del cargo, solo
tres sistemas confirman la obligatoriedad de su formacidn, estos paises son Ecuador que
brinda postgrado semipresencial con una duracion de dos afios; en Argentina en algunas
provincias se entregan cursos voluntarios y obligatorios de 240 horas catedra en
modalidades virtual, modular y optativa para quienes pretendan ocupar un cargo directivo;
En el caso de Ceara/Brasil se exige un curso virtual de 40 horas.

Para la etapa de induccion, es decir para quienes inician su carrera directiva, solo existe en
Ecuador y Colombia. En los dos casos, es obligatoria y se trata de cursos de corta duracion
cuyo objetivo es presentar una actualizacion en areas legislativas y competencias
administrativas. El financiamiento es publico y el Ministerio de Educacion presenta los
lineamientos para el desarrollo de estos programas por diferentes instituciones de
educacion superior en las diferentes regiones.

En la etapa de formacion continua, se conocen diferentes iniciativas en los paises
latinoamericanos. A continuacién un cuadro que describe las caracteristicas:

Cuadro numero 3: Caracteristicas de iniciativas de paises latinoamericanos en la

etapa de formacion continua®.
Cuadro 3

Caracteristica de iniciativas de paises latinoamericanos en la etapa de formacién

Pais .
continua

Voluntaria. Oferta de institutos de formacién dependientes de los Ministerios de Educacion
provinciales, de universidades nacionales o privadas, y de ofras instituciones privadas (ONG,
Argentina fundaciones). Existencia de institucion publica central, llamada Instituto Nacional de Formacion
Docente (INFOD), que ofrece trayectos formativos para directores de primaria y secundaria.

Voluntaria. Amplia oferta privada de universidades, institutos de educacion superior,
fundaciones. Iniciativa publica actual: “Formacién de directores de excelencia’, que
Ceara/Brasil corresponde a una beca para cursos de especializacion o postgrado determinados a nivel
central.

Voluntaria. Variada oferta de programas de formacion continua provenientes del Ministerio de
Educacién Nacional; Secretarias de Educacién; Instituciones de Educacién Superior;

Colombia

* Cuadro adaptado para el desarrollo del trabajo de grado, basado en el cuadro 8: Iniciativas de formacién de
directores escolares en distintas etapas de la OREALC/UNESCO Santiago, 2014. Pp. 89-91.
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fundaciones empresariales. Caso de programa Rectores Lideres Transformadores como
ejemplo de alianza publico-privada que pretende abarcar a todos los directores de las entidades
territoriales que esta presente.

Ecuador

Voluntaria. Oferta desde Ministerio de Educacion, Universidades, Institutos Superiores
Pedagdgicos. Recientemente, se crea la Universidad Nacional de Educacién que espera, entre
otros, proveer de postgrados dedicados exclusivamente a la formacion directiva.

México

Voluntaria y financiada por Estado. Oferta incluida en catdlogo de formacion incluye a
Instituciones de Educacion Superior (IES), formadoras de docentes (UPN y Normales del pais),
Centros de Actualizacién del Magisterio, Centros de Investigacién Educativa y dependencias
educativas del gobierno federal y estatal. Dos programas en educacién media superior
otorgados por la Secretaria de Educacion Media Superior. Existe también una amplia oferta
privada de instituciones de educacion superior —que es autofinanciada por los participantes— y
una oferta de fundaciones.

Peru

Voluntaria. Oferta provista principalmente por instituciones de educacién superior (institutos y
universidades) en su mayoria privadas.

Republica
Dominicana

Voluntaria. Oferta de instituciones de educaciéon superior (especialidades, maestrias,
diplomados), ONGs y empresarios. También existe el Instituto Superior de Formacion Docente
(ISFODOSU), institucion estatal destinada a la formacién de recursos humanos para el sector
educativo, que ofrece cursos de postgrado para personal directivo en “especialidad en gestion
de centro educativo”, “especialidad en gestion de la educacion”, “especialidad en planificacion y
gestion educativa” y maestria en “gestion de centros educativos®, asi como también un
“diplomado de formacién de directivos escolares”. Recientemente, el Ministerio de Educacion
crea la Escuela de Directores bajo el Instituto, que pretende formar a todos los directores del
pais de manera gradual en liderazgo y gestion directiva.

Fuente.: Confeccion adaptada, en base a la original.

OREALC/UNESCO Santiago (2014), plantea una sintesis sobre las politicas
implementadas a nivel Latino Americano, entre los que se destaca la siguiente afirmacion:

Si bien es un d&mbito en que se estan experimentando cambios, el area de
formacion y desarrollo del liderazgo directivo se presenta como unos de los
ambitos méas débiles de la politica para los directores escolares en los distintos
casos estudiados. No existe en los sistemas escolares una politica de formacion
que abarque los distintos niveles y etapas de la carrera directiva, y no se
identifica a nivel global una oferta de formacion articulada explicitamente con
los estandares existentes en algunos paises, 0 bien con determinadas
orientaciones centrales en caso de que estos no existan. (OREALC/UNESCO
Santiago, 2014. Pp 91.)Realizando una sintesis de los procesos de formacion
para los directores de escuela en Latinoamérica se destaca que hay una nueva
mirada de los procesos de liderazgo educativo en la regién, productos de los
resultados obtenidos de la experiencia internacional y en algunos paises de la
region, que de alguna manera favorece los procesos en los establecimientos
educacionales. Por otra parte, se tiene poca informacion sobre la
implementacion, lo que involucra la cobertura, contenidos y metodologias
utilizadas para el desarrollo de las iniciativas en las etapas de pre-servicio,
induccién y formacion continua.
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OREALC/UNESCO Santiago (2014) en su informe plantean varias afirmaciones de
conclusién producto del informe realizado en ocho paises de América Latina y el Caribe,
se destaca cinco aspectos de las iniciativas que se han presentado. La primera, plantea que
no existen politicas claras y estructuradas, que fijen los contenidos y las competencias a
desarrollar en los directores de las escuelas en sus diferentes etapas. Segundo, en todos los
sistemas educacionales analizados cuentan con acciones para el fortalecimiento del rol
directivo, especialmente en la formacion continua, sin embargo, hace un llamado a
cuestionar la calidad més que la cantidad de la labor formativa. Tercero, indica que la
principal dificultad de estas iniciativas, estd relacionada con la indefinicion del rol
directivo y lo denomina como “una hipertrofia de funciones” que no permiten el conocer
las prioridades del rol directivo claramente “Sin estas definiciones previas, la oferta
formativa tiende a abordar los temas mas diversos, y es dificilmente evaluable —por parte
de las autoridades, las instituciones formadoras o de los propios directores— respecto de su
calidad y pertinencia”. Cuarto, existe ausencia de carrera directiva que posibilite procesos
formativos considerando la etapa adecuada.

En este sentido, es evidente la debilidad de la oferta educativa de pre-servicio que no esta
disponible para muchos directores, e incluso en los casos en los que haber realizado
estudios de postgrado es un requisito formal para acceder a la posicion directiva (como
ocurre en Ecuador, Ceara/Brasil o Argentina) no se logra asegurar la calidad y adecuacion
de dichos programas. Mas compleja es aln la situacion en materia de induccion en el
cargo, formacién que directamente no existe en la mayoria de los sistemas analizados —y
que cuando si se realiza (como acontece en Ecuador y Colombia) se trata de una breve
actualizacion en materias de politica educacional. Por ultimo, en cuanto a la extendida
formacién continua, la tendencia es a desarrollar programas a los que acceden
voluntariamente los directores, pero que, en la mayoria de los casos (y exceptuando la
interesante experiencia de Rectores Lideres Transformadores de Colombia), revisten un
caracter academicista y tienen escasa vinculacion con las practicas reales que los directores
desarrollan en sus establecimientos y con los desafios educativos a los que se ven
cotidianamente enfrentados.

Por ultimo, el documento plantea sobre la oferta educativa y quienes proveen dichas
iniciativas y el impacto en la calidad de los lideres.

Los sistemas escolares estudiados tienden a contar con una oferta formativa mixta, que es
desarrollada tanto por proveedores privados (universidades, fundaciones, etc.) como por
proveedores publicos (ministerios de educacién, universidades estatales, etc.). Sin
embargo, dichas instituciones suelen no estar especializadas en materias de liderazgo y
gestion directiva (con la excepcion de la Escuela de Directores creada recientemente en
Republica Dominicana), y su accién en este campo constituye un capitulo mas,
habitualmente secundario, dentro de la formacion y desarrollo profesional que se ofrece a
los docentes en general. La posibilidad de impulsar una formacion de calidad hacia los
lideres escolares como parte integrante de las politicas educativas, se ve habitualmente
restringida por las debilidades regulatorias del propio aparato publico (que no cuenta con
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parametros adecuados ni capacidad de hacer seguimiento de los programas formativos en
curso), asi como por la ausencia de acciones de fomento de mediano y largo plazo (como
el programa Directores de Excelencia de Chile) que pudiesen ir potenciando las
capacidades institucionales de las organizaciones existentes.

2.3. Experiencia Nacional:

La experiencia internacional en materia de politicas de formacidn, induccién y
profundizacion en el rol directivo se inici6 en la década de los 907, principalmente en
paises anglosajones. Como nos sefiala Carrasco y Gonzéalez (2006), la realidad
latinoamericana da cuenta de incipientes esfuerzos en esta materia. Mas bien, lo que se ha
desarrollado en paises como Ecuador y Colombia y Chile, han sido programas de
formacién iniciales en esta materia, que han logrado responder medianamente a la
necesidad de desarrollar y fortalecer las competencias profesionales de los lideres
directivos. Son incipientes, debido a que estas, no han sido permanentes, ni trasversales a
una politica en esta materia.

En el caso nacional, contamos con tan solo una experiencia finalizada en esta materia, que
marca un punto de partida, pero que lo aleja bastante de las experiencias de mentoria
internacional.

“Asi es como el afio 2007 el MINEDUC, a traves de la colaboracion entre
CPEIP y la Fundacion Chile, disefié y ejecutd una iniciativa denominada
“Programa de Induccion a Directores en el sistema escolar chileno”, mediante
la realizacion de un curso en modalidad b-learning, de 7 meses de duracion
sobre la importancia del acompanamiento al director en etapa de induccion”.

El objetivo de este programa fue “...facilitar la adaptacion e integracion del
nuevo director al establecimiento y a su puesto de trabajo...” (Mufioz y
Marfan, 2009), para lo que abordd una serie de contenidos relacionados con
las practicas directivas: legislacion vigente, gestion curricular y de recursos
pedagdgicos, disefios de planes de mejoramiento escolar, convivencia escolar,
trabajo en equipo, técnicas de negociacion y manejo de emociones” (Mufioz y
Marfan, 2009).

Segun lo sefialado en Mufioz y Marfan, “La modalidad utilizada permiti6 la combinacion
de jornadas presenciales, articuladas con un proceso de acompariamiento virtual a cargo de
tutores”. Tras su realizacion, se realizd un estudio denominado: “Induccion de Directores
en el Sistema Escolar”, a cargo del Centro de Estudios en Politicas y Préacticas en
Educacién CEPPE. En el cual se sefiala una evaluacion positiva en términos de aprendizaje
alcanzados, y su aplicabilidad préactica, de acuerdo a lo manifestado por los participantes.
Segun se sefiala en el informe, uno de los aspectos de mayor valoracién, dice relacién con:
“los aprendizajes para organizar el trabajo con los profesores (...) tema que aparece
relevante, desde el punto de gestion de recursos humanos, asi como también de resolucién
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de conflictos, tanto en el comgonente de evaluacién del programa de induccion como de
levantamiento de necesidades™”.

Se entregan ademas una serie de recomendaciones para la realizacién de un segundo
programa, o la aplicacion de una metodologia similar. Las que dan cuenta de: “privilegiar y
potenciar la inclusion de temas de “orden practico”, de aplicacion directa en los
establecimientos”, el empalme sus contenidos con la implementacion de los actuales
cambios en politica educativa y marco institucional, y la legislacién nacional vigente, y la
atencion diversa a las necesidades del contexto interno y externo de la escuela, la
realizacion de actividades en terreno que permitan el intercambio vivencial. Y en términos
de acreditacion, se considera necesario, acreditar posibles versiones del programa por parte
del CPEIP, previa fijacion de estandares que modelen las practicas directivas en cuanto a
su alcance e impacto. (Estudio CEPPE, 2008).

2.4. Conceptualizacion:

2.4.1. Mentoria:

Para algunos autores, la mentoria es “un proceso de transferencia de informacion vy
habilidades directivas desde un director veterano a uno novicio” (Beam, 2000, en Harris,
2002). En cambio, para otros, la mentoria debe ser entendida como un proceso mucho mas
sofisticado que simplemente compartir conocimiento del oficio con quién ha llegado
recientemente a la organizacion. Mas bien, la mentoria debe ser comprendida como un
“proceso de instruccidn proactivo en el que se establece un contrato de aprendizaje entre el
mentor y el principiante” (Jhon Daresh, en LAB, 2003). En una direccion similar, también
se comprende a la mentoria como un proceso de colaboracion que involucra al director y al
mentor en una relacién entre pares, disefiada para proporcionar asesoria e informacion en
temas del distrito o territorio (Lubinsky, 2001).

Para el equipo de psicologos que trabajo en la etapa de preparacion de los mentores de la
Universidad de Talca®, la mentoria es un:

“Proceso de acompafiamiento, puede ser usado como método complementario al
coaching. Tradicionalmente usado en el ambito académico, su objetivo ha sido
preparar a los alumnos para el éxito académico o escolar, generalmente sin
atender el desarrollo de competencias personales o interpersonales. La tutoria se
entiende como un proceso dual, formativo y socializador. Se utiliza en las

® Centro de Estudios de Politicas y Préacticas en Educaciéon CEPPE. Informe preparado para el Centro de

Perfeccionamiento, Experimentaciéon e Investigaciones Pedagdgicas (CPEIP), del Ministerio de Educacion: Estudio:
“Induccion de Directores en el Sistema Escolar”. Pp. 13; 2008.
® Informacién extraida desde el documento de “Formacion de Mentores 1 — 2, del Programa de Induccién de
Directores N6veles del CPEIP — UTALCA afio 2017”. Produccion disefiada por los Ps. Doris Méndez y Ps.
Cristhian Véasquez.
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organizaciones para guiar, inducir, socializar a empleados nuevos o0 antiguos en
nuevos puestos. Asi también, la mentoria esta mas centrada en aspectos
técnicos/formativos y de cultura organizacional”.

2.4.2. Aprendiz:

Al respecto, el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar “MBDLE” (Mineduc,
2015) hace referencia a esta conceptualizacion, al explicitar que quienes desarrollan la
habilidad y capacidad de ser reflexivo, de analizar su propia experiencia de liderazgo y
aprender de ella, son considerados como aprendices permanentes de su propia gestion. En
particular cuando el lider apoya, coordina y dirige la colaboracion entre profesores, e
involucra a los mismos para que evalUen y den retroalimentacion sobre qué tan bien (o no)
se estd avanzando, respecto a la mejora individual e institucional, estarian en posesion de
esta capacidad. El aprendiz valora el trabajo en torno a su autoconocimiento, el
conocimiento y reflexion sobre sus circunstancias, y en el caso del director, sobre la
situacion de su institucion escolar.

2.4.3. Confianza:

El Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar “MBDLE”, plantea que los lideres
directivos que son capaces de “transmitir y generar confianza a través de su
comportamiento, facilitando y promoviendo relaciones positivas y de colaboracion eficaz
entre los miembros de su comunidad. Suscita confianza, por su capacidad de ser creible
profesionalmente, imparcial y respetuoso. Demuestra integridad, coherencia y probidad
para alcanzar los objetivos del establecimiento educativo (Mineduc. 2015. Pp. 31)”. De
manera que, quien materializa estas practicas de forma concreta, alcanzaria niveles de
confianza Optimos para iniciar cambios a nivel a nivel organizacional e institucional.

2.4.4. Programa de Induccién a Directores Noveles CPEIP-MINEDUC:

El Programa de Induccién a Directores Noveles se define como una de las propuestas
formativas para lograr parte materializacion del ideario de la reforma educacional en curso,
especificamente, en lo que respecta a la profesionalizacion del rol directivo. Por ende, uno
de sus principales propdsitos es “Brindar informacion y formacidn necesarias para mejorar
la adaptacion e integracion del nuevo Director al establecimiento educacional y al cargo
para maximizar sus competencias y practicas en el desempefio, en provecho del
establecimiento y los aprendizajes de toda la comunidad escolar”’. Este programa es una
iniciativa nacional, con ejecucion regional de universidades acreditadas y es de caracter
voluntario para directores de establecimientos educacionales de dependencia municipal
elegidos por el Sistema de Alta Direccion Publica (SADP). Busca brindar apoyo al

" Informacién extraida desde la estructura de formulacién del Programa de Induccion de Directores Néveles
del CPEIP.
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Liderazgo directivo desde que los directores asumen sus cargos y continda apoyandolos
durante el desarrollo de su carrera profesional a través de una escuela de directivos.

Las caracteristicas de este programa son las siguientes:

- Tiene una ejecucion de 5 meses de acompafiamiento mas una evaluacion a los doce
meses sobre la implementacion del plan individual del director novel.

- La normativa que orienta los procesos de formacion de este proceso educativo esta
alineado a las politicas educacionales actuales entre ellos: el Marco para la Buena
Direccidn y el Liderazgo Escolar (2015), Marco para la Buena Ensefianza, Estandares
Indicativos de Desempefio (ACE), Estandares de Desempefio Directivo, entre otros.

- Los lineamientos y tematicas a nivel nacional esta dirigido y orientado por el Centro de
Perfeccionamiento Experimentacion e Investigacion Pedagégica®. La contextualizacion
de los contenidos esta a cargo de las Instituciones de Educacién Superior quienes
implementan en las regiones dicho programa.

- Promociona no sélo de conocimientos técnicos y contextuales del cargo sino también
habilidades transversales que le ayudaran a adaptarse y a ejercer un liderazgo mas
efectivo en su rol especifico.

- Se desarrolla en contextos reales de su escuela, sus pares y experiencias exitosas
regionales.

- Combina formacion individual y colectiva.

- Grupos de cohorte y tutores, estructurados de manera sinérgica entre el programa y el
trabajo en la escuela.

- El acompafiamiento se basa en la mentoria, en modulos de acompafiamiento presencial
y a distancia.

- La implementacion cuenta con acompafiamiento a distancia en micro-redes y
autodesarrollo.

El programa considera distintas etapas: una jornada de induccién, acompafiamiento
presencial en el establecimiento, acompafiamiento a distancia, pasantias a establecimientos
con experiencias de liderazgo relevantes en la region y una jornada de cierre.

& CPEIP: Centro de Perfeccionamiento Experimentacion e Investigaciones Pedagégicas.
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Cuadro 4: Etapas para el proceso de Induccién a Directores - CPEIP®

Cuadro 4

Proceso de seleccion y formacién de mentores para la Induccion de Directores: Dos meses.

ETAPAS PARA EL PROCESO DE MENTORES PARA LA INDUCCION DE DIRECTORES

Contenidos/actividades/

a Directores.

No"él:;::e la Descripcion Etapa Objetivo ObJEt:g:lﬂi cada productqs a_des_alrrollar Metodologia E:;Et;?v'z: Duracion
por institucion
Seleccionde | Plan de seleccion y | 1. Definicion de las | Contar con mentores | a) Construccion de o | Disefio de perfiles; | Contrastacion Un mes
Mentores evaluacion de los caracteristicas idéneos que aseguren los perfiles | Andlisis de CV; | de resultados
mentores y el necesarias que deben | la comprensién de las deseables para | Entrevistas, test de | de proceso de
coordinador en cada tener y desarrollar los | etapas que contar con mentores | personalidad; test | seleccion VS
regién, que asegure mentores durante el | conforman dicho de la calidad | de actitud 0 | requerimientos.
conocimientos y proceso de induccién a | proceso y la deseadas y en las | eficiencia.
experiencia  previa directores. conduccion de los cantidades
para instalar sobre | 2. Identificar potenciales | procesos de requeridas.
ellos las fuentes de candidatos. | formacion de | b) BuUsqueda de
competencias y directores, usando las candidatos.
practicas  deseadas herramientas ~ mas | ¢) Seleccion.
para una conduccion pertinentes a cada
del  proceso de etapa y situacion.
induccién a  los
directores.
Desarrollo de | Identificar, disefiar y | Contar con un conjunto de a) Disefiar materiales. Dos meses
materialesy | desarrollar las | materiales y herramientas b) Desarrollar
Herramientas | herramientas y | que permiten y facilitan la materiales.
materiales necesarios | formacién de los directores c) Desarrollar
para  apoyar el | aserinducidos. aplicaciones
proceso de Induccion informaticas.

® Cuadro tomado de la estructura de formulacion del Programa de Induccién de Directores Noveles del CPEIP.
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Formacion a
mentores

Plan de formacién en
metodologias

apropiadas y
coordinacién de los
mentores y el
coordinador, que
asegure una
formacion eficaz 'y
coherente a los

directores que
recibiran el servicio
de induccion

Lineamientos
generales y
especificos de los
contenidos de la
induccion a directores.

Formar y
coordinar a los
mentores y

coordinadores
para entregar un
servicio eficaz y

coherente al
Director en
induccion.

Capacitar en
metodologias vy
herramientas  a
usar.

Formacion a mentores a
lo que respecta a:

a)

Sentido de la

induccién y
formacion de
directores.

Caracter del
liderazgo.

Desarrollo del perfil
del mentor.
Desarrollo
profesional/coaching.
Crear/activar
comunidades de
aprendizaje.

Conocer y comprender
sentido de los maddulos

de:

Inmersion
Acompafiamiento
presencial.

Trabajo de campo.
Elaboracion de Plan
de Mejora Individual.

Sesiones
expositivas.
Talleres.
Trabajo entre
pares.

Simulaciones
de situaciones.

80 horas

Proceso de Induccion a Directores néveles: 149 horas pedagégicas de formacion.
Objetivo: Entregar por al menos 5 meses formacidn, acompafiamiento, mentoria y coaching a directores néveles recién nombrados por Alta Direccién Publica en establecimientos
municipales, que fortalezcan las competencias, habilidades y herramientas de gestion escolar y liderazgo pedagdgico vy les dote de redes necesarias que le permitan enfrentar de la

mejor manera el cargo que comienzan a ejercer en establecimientos escolares, sea por primera vez 0 en un nuevo establecimiento.

Nombre de
la Etapa

Descripcion Etapa

Objetivo

Objetivos de cada médulo

Contenidos/actividade

s/productos a
desarrollar por
institucion

Metodologia

Estrategias
evaluativas

Duracion
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Inmersion

Jornada de 4 dias en
las que los directivos
participantes se
conocen  entre i,
conozcan a  sus
mentores, reciban
formacion y aborden, a
través de unas sesiones
expositivas y de taller,
aspectos relativos a la
gestion escolar,
permitendo que se
articulen como una red
local de apoyo vy
crecimiento mutuo.

Politicas
nacionales de
educacién
normativa
nacional y local.

Conocer y comprender las
dimensiones legislativas,
institucionales y
organizativas del Sistema
educativo chileno.

Conocer y utilizar
eficazmente herramientas
para la gestion escolar.
Conocer estrategias para
el desarrollo de préacticas
directivas.

Adquirir conocimientos y
habilidades profesionales.
Articular red local de
apoyo y  crecimiento
mutuo, conformando una
cohorte de pares.

o

1.

MBDy LE.
Normativa nacional
y local.

Reforma
educacional - FEP
- LEGE.

Ley de
Subvenciones
Educacionales.
Estatuto docente.
Ley SEP.

Ley de Calidad y
Equidad.

Ley de Inclusion.
Bases curriculares.
Estandares de
desempafio (ACE).
Planes regionales
de educacion:
PLADECO/PADE
M/PEI.

Lectura de
textos.
Estudios de
casos:

Simulacion visita
ACE

Superintendenci
a.

Trabajo de
campo.

Trabajo de
reflexion
individual.
Trabajo de

reflexion grupal.
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Acompaiam
iento
Presencial

Programa para
acompafar el proceso
de  induccién  del
director en su
establecimiento, de
acuerdo con un plan
temético general de
visitas y con
aplicaciones especificas
para cada director, en

virtud del perfil
detectado a través del
pre test. El

acompafiamiento  se
llevara a cabo por un
mentor 0 coach, quien
visitara a cada director
en proceso de
induccion en su
establecimiento.

Liderazgo,
mejoramiento
Cambio Escolar.

y

Desarrollo de competencias y
practicas directivas para la
instalacion de capacidades del
director en el establecimiento.

1. MBD y LE: Foco

en Recursos
personales:
Confianza

Justicia social

Vision estratégica

Trabajo en equipo

Comunicacion efectiva

Capacidad de

negociacion.

Flexibilidad.

Liderazgo escolar

Mejoramiento y cambio

escolar

Curriculum

Evaluacién

Practicas de ensefianza

Desarrollo profesional

Gestion de proyectos.

3. Practicas de
liderazgo efectivas.

4. Diagnostico y
evaluacion del
PEI/PME de su
EE.

5. Evaluacion y
seguimiento.

Coordinacién
conversaciones
efectivas.

Tematicas
desarrolladas
légica.

y

sobre

Visitas
individuales a
directores  en
sus EE (en su
contexto)
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Acompafiam | Trabajo simultdneo al | 1.-Liderazgo 1. Desarrollo de competencias | 1. NMBD y LE: FOCO | Talleres de analisis y | Reportes  de 64
iento a acompafiamiento Directivo y préacticas directivas para el | Préacticas: problematizacion de | lecturas/
distancia presencial en una micro | 2.-Practicas liderazgo efectivo y trabajo en | Construyendo e | experiencias reelaboracion
red virtual, en grupos de | directivas segun | equipo, con sesiones grupales | implementando una | directivas exitosas y | PME de su EE
8 directores por cada | MBDyLE visién estratégica | fallidas de directores | Elaboracién de
mentor, quien es el compartida. de su region. | una Carrera
mismo que acompafia Desarrollando las | (Sesiones sincrénicas | profesional
presencialmente a los capacidades semanal para | dentro de su
directores. Cada profesionales discusion; 2 horas por | EE(Reconocer
semana todos trabajan Liderando los proceso | cada semana). los logros,
un  tema  comdn, de EA asignaciones de
contando con dos Desarrollando y curso, etc)
momentos virtuales, el gestionando el
primero, de caracter establecimiento escolar
asincronico; el segundo, 2. Liderazgo escolar.
de carécter sincronico. 3. Gestidn y
planificacion  de
procesos
(pedagbgicos,
curriculares,
administrativos 'y
financieros) y
resultados
institucionales,
asociados a los
objetivos y metas
organizacionales.
Trabajo de 1.-Liderazgo 1. Conocer experiencias exitosas de la region, comprender | 1. Estudios de casos. | 2 sesiones /| 16 horas
Campo Directivo y analizar sus componentes, desde la perspectiva y accion | 2. Taller de analisis | visitas de 4
2.-Practicas de los lideres escolares de esa experiencia e identificar | de experiencias | horas.
directivas  segun | rasgos potenciales de aplicar en su contexto. directivas exitosas de | Considera la
MBD y LE Directores de su | preparacion de

3. Mejoramiento y
cambio escolar

region y construccion
de planes.

las visitas y de
la reflexion
sobre la visita y
andlisis de su
potencial.
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Jornada de | Etapa de evaluacién del | Médulo de 1. Evaluacién del programa. 1. Debate y
cierre proceso formativo | evaluacion del 2. Fortalecimiento de trabajo en red entre pares. discusion.
individual y colectivo, | proceso de Motivacion. 2. Focus.
asi como de | induccién
aseguramiento de
conformacién de redes | Directrices para el
pares para trabajo | funcionamiento de
colaborativo mutuo. unared de
directores
Elaboracion | Elaborar y entregar a | Planes de Mejora | Elaborary entregar PMI Diagnéstico individual: Por | Elaboracién de
y entrega de | cada director un Plan | para Directivos. cada  componente  del | informes individuales.
Planes de | de Mejora Individual MBDLE:
Mejora que permita orientar su Dimensiones practicas (5) Entrevista  personal
proceso de Recursos personales (3) de entrega de Plan de
autoformaciéon.  Este Punto de ingreso, progresién | Mejoramiento
plan de Mejora personal, y | Individual.
Individual ~ debe  ser recomendaciones y
entregado por el mentor orientaciones para un plan
y el Coordinador y/o de mejora a 6 meses.
director del programa a
los directores
participantes en una
instancia privada,
personalizada y
presencial.
Evaluacion Portafolio con productos | Portafolio con Portafolio con productos | Portafolio con productos | Portafolio con | Portafolio  con
Integral elaborados por | productos elaborados por directores | elaborados por directores | productos elaborados | productos
directores durante su | elaborados por durante su proceso de | durante su proceso de | por directores durante | elaborados por
proceso de induccién, | directores durante | induccion, acompafiado de | induccion, acompafiado de | su proceso  de | directores
acompafiado de | su proceso de reflexion, con | reflexion, con | induccion, durante su
reflexion, con | induccion, retroalimentacion del | retroalimentacién del mentor. | acompafiado de | proceso de
retroalimentacion  del | acompafiado de mentor. reflexion, con | induccién,
mentor. reflexion, con retroalimentacion del | acompafiado de
retroalimentacion mentor. reflexion,  con
del mentor. retroalimentacio
n del mentor.
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2.4.5. Gestion:

Desde los afios 80 se comenzd a hablar de gestion educativa en América Latina. Y lo que
buscd, fue aplicar los principios generales de la gestion al campo especifico de la
educacion. En un inicio, se desarrolldo como un modelo de “administracion educativa™ en la
que se separa las acciones administrativas de las técnico-pedagdgicas. Actualmente, la
gestion busca la integracion de los aspectos tedricos, las politicas educativas nacionales y
la realidad de las practicas de las instituciones. La dimension desarrollando y gestionando
el establecimiento escolar del MBDLE, acttia sobre la base de que “los equipos directivos
requieren desarrollar una gestion eficiente y transformar su establecimiento en una
organizacion efectiva, que facilite la concrecion de su proyecto educativo y el logro de las
metas institucionales en el marco de una cultura de mejoramiento continuo” (MINEDUC.
2015, pag. 28).

De acuerdo se sefiala en el MBDLE(2015), el lider, en conjunto a su equipo directivo,
requieren abarcar las siguientes précticas llevar a cabo una gestién que impacte; estructurar
la institucion, organizar sus procesos y definir roles y funciones del proyecto educativo
institucional y las prioridades de mejoramiento del establecimiento, asegurar que el
funcionamiento del establecimiento responda a las normas legales y las politicas
educativas nacionales y locales, recolectar y analizar sistematicamente informacion y datos
de los procesos y resultados del establecimiento, que les permitan tomar decisiones
informadas y oportunas. En conjunto con el sostenedor, asegurar la disponibilidad de los
recursos requeridos por el establecimiento y gestionarlos eficientemente, de manera de
maximizar su uso en los procesos pedagdgicos y el logro de las metas institucionales,
vincular el establecimiento con instituciones, organizaciones y actores de su entorno que
contribuyan al logro de los objetivos y metas propios, asi como del sistema escolar en su
conjunto, e informar y explicar de manera periédica comprensible los procesos y
resultados del establecimiento a los distintos actores de la comunidad educativa.

2.4.6. Liderazgo:

El liderazgo consiste en manejar condiciones para aprender nuevas practicas, crear
organizaciones que brinden apoyo, desarrollar habilidades de liderazgo de otros. Debe ser
considerado como una practica que pueden ensefiarse de forma objetiva. Consta de cuatro
principios; honrar el principio de reciprocidad; considerar el liderazgo como una inversion
en capital humano; construir la funcién estratégica y ubicar el aprendizaje lo méas cerca del
trabajo escolar (Uribe, 2010).

Para Weinstein, tomado de Bush y Glover (2003, p.5), en el libro “Liderazgo Educativo en
la Escuela Nueve Miradas™, el liderazgo implica multiples definiciones, llegando a la
siguiente conceptualizacion:
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“Es un proceso de influencia que conduce al logro de objetivos deseados. Los
lideres exitosos desarrollan una visién para sus escuelas basada en sus valores
personales y profesionales. Articulan esta vision en cada oportunidad e
influyen sobre su equipo y otras personas involucradas para compartir esta
vision. La filosofia, las estructuras y las actividades de la escuela estan
orientadas a la realizacion de esta vision compartida”.

Por tal el liderazgo, es un trabajo propositivo de gran rigurosidad, empoderamiento, y
sentido de responsabilizacion ética profesional que congregue a todos los agentes
internos y externos de la escuela en un red de interrelaciones co-construidas en torno
al aprendizaje.

2.4.7. Planificacion Estratégica:

El Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar (MBDLE) sefiala que cada
institucion escolar debe contar con una planificacién estratégica sobre los procesos
técnicos, socio-emotivos y organizacionales de las escuelas y liceos del pais. Refiriéndose
al respecto, que son los lideres o “los directivos (quienes) lideran la construccién o
actualizacién de una vision estratégica sobre el establecimiento y sus objetivos,
promoviendo que esta sea comprendida y compartida por todos los actores de la
comunidad educativa.” Es decir, la instalacion y efectividad de los procesos desarrollados
en las instituciones escolares, estan garantizadas, en la medida que de uno de los agentes
mas determinantes del sistema escolar, el director, es capaz de disefiar y desarrollar un
trabajo profesional en torno a su propio liderazgo y gestién educativa estratégica. Es por
ello, que las principales précticas que componen la dimension “Construyendo e
Implementando una Visién Estratégica Compartida”, sefialan que los directivos son
quienes:

“Definen o revisan, en conjunto con su comunidad educativa, el
proyecto educativo institucional y curricular, enfocado en el
mejoramiento de los logros de aprendizajes de todos los estudiantes, asi
como en los valores de la equidad, la inclusién y el respeto a la
diversidad; “traducen los propdsitos y objetivos institucionales en
planes de mejoramiento y metas de corto y mediano plazo, en el marco
de procesos de planificacion participativos”; “difunden y explican los
objetivos, planes y metas institucionales, asi como sus avances a todos
los actores de la comunidad educativa”; “promueven y modelan
activamente una cultura escolar inclusiva, equitativa y de altas
expectativas sobre los logros de aprendizaje de los estudiantes y
desempefio de todos los miembros del establecimiento, y desarrollan
una comunicacion y coordinacion estratégica y efectiva con el
sostenedor para el logro de los objetivos institucionales y de las
politicas locales (Ministerio de Educacion [MINEDUC], 2015, p.21-
22).
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Capitulo 111: Marco Metodologico

La investigacion realizada estd contextualiza en la implementacion del PID CPEIP -
UTALCA, desarrollada en la region del Maule, fundamentalmente, en el Maule Sur
durante el afio 2017. Por razones de estudio, la muestra utilizada abarca las provincias de:
Maule, San Javier, Linares y Yerbas Buenas. Los participantes son directores elegidos por
el Sistema de Alta Direccién Publica (SADP), con capacidades personales y profesionales
diversas, en contextos escolares multivariados en sus diversas dimensiones, dado los
agentes y factores internos y externos atingentes a la realidad institucional.

Para su desarrollo se utilizd una metodologia mixta, de tipo exploratoria y descriptiva.
Hernandez et-al., nos sefiala que, el enfoque mixto, “es un proceso que recolecta, analiza y
vincula datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio o una serie de
investigaciones para responder a un planteamiento u problema” (2006, p. 787).

Uno de los primeros enfoques que se utilizé fue el cuantitativo. Se comenz6 por el disefio y
aplicacion de encuestas de caracterizacion, para determinar el estado inicial de las
competencias de los directores, en términos de objetivacion matematica, a través del
establecimiento de indices de logro o niveles de alcance. Insumo trascendental para iniciar
el disefio del plan de formacion individual de los directores.

Esta técnica fue sumamente Util, dado que al centrarse en el andlisis y descripcion de
distintas variables, permitio obtener estandares de alcance individuales, por muestra y por
totalidades. Ya que este tipo de investigacion usa la recoleccion de datos con base en la
medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y
probar teoria, debido a que “ofrece las posibilidades de generalizar los resultados mas
ampliamente, nos otorga control sobre los fendmenos, ademaés facilita la comparacion entre
estudios similares” (Hernandez et al., 2008).

Una vez iniciado el trabajo de campo, se aplicé la metodologia cualitativa, utilizada desde
que se inicid6 el reconocimiento observable de las practicas directivas en los
establecimientos escolares. Cuyo medio de objetivacion fue la llamada “bitacora de
registro”.

La metodologia cualitativa, permite, dado que analiza de forma sistematica la informacion
para generar constructos y establecer relaciones entre ellos “el camino para llegar
coherentemente a la teorizacion” (Goetz y LeCompte, 1981). A su vez, pretende una mejor
comprensién de un problema conceptual, empirico o de valor; evaluar un programa,
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organizacion, actuacion o material; y/o analizar la intencion, implementacion o experiencia
respecto a diversas opciones de politicas (Guba y Lincoln, 1994).

Ambos enfoques -cuantitativo y cualitativo- han sido seleccionados por las caracteristicas
del problema a investigar que esta referido a las condiciones de formacion y competencias
de los directores a asumir el cargo de lider educativo, y al empoderamiento de las
capacidades para el asumir de manera mas idonea teniendo en cuenta el contexto en que se
desarrolla, y los marcos normativos y estandares exigibles en su rol.

Esta investigacion es de tipo exploratorio, puesto que se realiza cuando existe poca
informacion sobre la situacion problema a indagar, como es el caso de la formacion a los
directores de escuela en Chile.

Los estudios exploratorios tienen “[...] el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes”
(Hernéandez, 2014, pag. 91). Es decir, cuando la revision de literatura revel6 que tan solo
hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionada con el problema de estudio, o
bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde nuevas perspectivas.

Estos tipos de estudios, sirven para familiarizarnos con fendmenos relativamente
desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacion
méas completa respecto a un contexto particular, investigar nuevos problemas, identificar
conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para investigar futuras, o sugerir
afirmaciones o postulados (Hernandez, Fernandez, Batista, 2006, pp. 100 - 101.).

Tipo descriptivo, esta investigacion tiene este caracter ya que, pretende dar a conocer las
caracteristicas del grupo de directores noveles que hacen parte de la investigacion,
teniendo en cuenta sus competencias iniciales y sus practicas. Ademas plantea dentro de
sus objetivos describir y evaluar el proceso de formacion que se realiza.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de
las personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se
someta a un analisis (Danhke, 1989). Es decir, miden, evalGan o recolectan datos sobre
diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a
investigar. En un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide o
recolectan informacion sobre cada una de ellas, para asi (valga la redundancia) describir lo
que se investiga (Hernandez, Fernandez, Batista, 2006, p. 102.).

3.1. Cronograma de la investigacion:

ACTIVIDAD MES 2017 MES 2018
2017 - 2018 JuL AGO SEP ocT NOV DIC MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP
Escogencia de
tema de
investigacion
Revisién de
literatura
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Elaboracion del
marco teérico

Elaboracion del
marco conceptual

Aplicacion de
encuestas
Tabulacién de
datos

Entrega de avances
de Trabajo de
grado

Reporte de revision
Ajustes a las
observaciones

3.2. Poblacion y muestra:

La poblacién en la que se centra esta investigacion esta focalizada en ocho directores de
escuelas y liceos de la region del Maule, especialmente de las provincias de Talca y
Linares. Las caracteristicas principales de los directores es han sido elegidos por Alta
Direccion Publica (ADP), se encuentran en establecimiento de tipo municipal y hacen
parte del programa de manera voluntaria.

La muestra corresponde a ocho directores (30% de la poblacién total de participantes). De
los cuales, tres lideran los procesos educacionales en escuelas basicas, uno en un liceo que
cuenta con ensefianza bésica, dos en liceos técnicos profesionales o polivalentes, y una
directora lidera una escuela de educacion especial

Las comunas donde se encuentran los liceos y escuelas son las siguientes:
3.2.1. Provincia de Linares:
3.2.1.1. Comuna de Linares:

Es la capital de la provincia y se encuentra ubicada a 47 kilometros de la ciudad de Talca,
la capital regional. En esta comuna se ubican cinco establecimientos educacionales que
hacen parte del programa. Cuatro de ellos urbanos y uno rural, especificamente en la
poblacion de Vara Gruesa. Respecto a este estudio en particular, uno de los cinco
directores de los establecimientos sefialados, sera considerado en la investigacion,
representando a un Liceo Técnico Profesional.

3.2.1.2. Comuna de San Javier de Loncomilla:

Ubicada a 24 kilometros al sur de la capital de la Region y a 31 kilébmetros de la capital
provincial. En esta comuna se acompafia el proceso de implementacion de cinco escuelas y
un liceo. De los cuales cuatro estan en la zona urbana y dos en la zona rural, concretamente
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en las poblaciones de Melozal y Vaqueria. Para razones de este estudio, seran considerados
2 directores. Uno perteneciente a la tnica institucion secundaria de la comuna, el “Liceo
Manuel Montt”. Y la directora de la escuela especial “Ema Sepulveda Lobos”.

3.2.1.3. Comuna de Longavi:

Situada a 15 kilometros de la capital provincial, Linares y a 60 km de la ciudad de Talca.
En esta comuna participan cuatro directores Uno de una institucién urbana, y tres de
escuelas rurales. Para este estudio en particular seran considerados 3 directores. Uno
perteneciente a la UOnica escuela béasica urbana de la comuna, y dos directores,
pertenecientes a escuelas rurales.

3.2.1.4. Comuna de Yerbas Buenas:

Ubicado a 12 kildmetros al nordeste de la ciudad de Linares y a 37 km de la capital
regional del Maule. Para el caso Yerbas Buenas, participod un director. Perteneciente al
Unico liceo rural municipalizado del radio comunal. Para estudio en particular, serd
considerado el director mencionado.

3.2.2. Provincia de Talca:
3.2.2.1. Comuna de Maule:

Se encuentra ubicada a 14 kilémetros de la ciudad de Talca, la capital regional. En esta
comuna se ubica un establecimiento educacional (escuela basica), presente en la muestra,
especificamente presente en la localidad de Quifiipeumo.

3.3. Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos:

Desde el enfoque mixto de la investigacion se han disefiado diversos instrumentos de
recoleccion de datos y medicion de estados: conocimientos, habilidades, practicas y
competencias. Ya sean: iniciales, de proceso y finales de los directores que hacen parte del
Programa de Induccion a Directores Ndveles (PID CPEIP — UTALCA, 2018).

Para ello se utilizaron técnicas de objetivacion cuantitativa y cualitativa, con su
correspondiente método de aplicacion, procesamiento y andlisis de los aspectos recabados.

La construccion de cada uno de los instrumentos se basé en las dimensiones y practicas del
MBDLE. En cada uno de ellos, fueron consideradas las dos dimensiones seleccionadas, y
que forman parte del objetivo de investigacion, el cual versa sobre: “Construyendo ¢
implementado una Vision Estratégica Compartida” y “Gestion y Desarrollo del
Establecimiento Escolar”, sobre el cual se focalizara la investigacion.

3.3.1. Pre —test:

El primer instrumento de medicion (mixto) disefiado, Ilamado “Pre-test”, se estructurd
como tipo encuesta. Constd de 19 preguntas cerradas, de modo consultivas, con caracter
afirmativo, cuyo indicador de tipo Likert (desde la pregunta nimero 1 a la ndmero 18,
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presentd cinco significados, y para la pregunta nimero 19, requirié de 7 significados).
Ademas, el instrumento cont6 con una pregunta final abierta o cualitativa. Tras su
confeccidon y aplicacion se pudo detectar un resultado objetivo.

Lograndose identificar informacion inicial, acerca de, conocimientos normativos,
liderazgo, mejoramiento y cambio escolar, habilidades para el liderazgo, y la dimension
ética de cada uno de los participantes, y del conjunto de directores que forman parte del
programa.

En el caso de Pre-test, las dos dimensiones focalizadas en la investigacion fueron
consideradas dentro del eje de: Liderazgo Mejoramiento y Cambio Escolar. Para el equipo
PID, este eje tuvo una importancia decidora, y de particular cuidado en su construccion. Ya
que tal como se sefialé en el informe de evaluacion metido tras el analisis del pre-test, este
eje, “requiere de una mirada focalizada y al mismo tiempo integral, [ya que da] decisiones
y seguimiento a varios procesos que se dan simultaneamente en diferentes direcciones y
dimensiones”. Sefialandose ademas, que la pluralidad de resultados obtenidos no solo,
obedece a las caracteristicas personales y profesionales de los lideres, sino que también, a
una serie de factores internos que se trazan en el escenario de las potenciales y relaciones
humanas existentes en el entorno escolar. En relacion a ello en el mismo informe se
sefiala:

“que estos procesos multidireccionales y multidimensionales generan un
abanico de relaciones movidos por variedad de intereses al interior de la
comunidad escolar, por ello, esta dimension pretende recoger informacion no
solo de las practicas, tipos y caracteristicas de los lideres escolares sino también
de los valores y estrategias necesarios para implementar procesos de mejora
escolar, encaminados en lograr una educacion de calidad con equidad,
asegurando la igualdad de oportunidades, asi como la plena participacion e
integracion de la comunidad educativa”

En razdn de ello, se sefiala que los procesos de mejoramiento continuo requieren de un
liderazgo estratégico, que permita proyectar tiempos, espacios y recursos que faciliten el
descongelamiento, la implantacion y la evaluacion de procesos. Cuya gestion directiva,
debe considerar un trabajo de gestion focalizado en el aula, cuyo seguimiento y monitoreo
de las sub-dimensiones y practicas de esta area, deben ser ademas de estratégicamente
liderados por el director, acompafiados y retroalimentados por el lider.

Es por tal que se menciona por parte del equipo PID en los informes, que este aspecto:

“se torna trascendental, ya que gran parte de los directores estan llamados a resguardar los
cambios que hay que introducir en la dindmica organizativa, situados en potenciar un
curriculo comprensivo, Unico y diverso. De ahi que ésta dimension indaga sobre el
desarrollo de estructuras organizativas flexibles y en la vinculacion al desarrollo
profesional de compromisos de formacién y trabajo colaborativo™™

19 Informe pre-test PID CPEIP - UTALCA,; Pp. 4 - 5; 2017.
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Por altimo, la dimension liderazgo, mejoramiento y cambio escolar, contempla que, en
todo establecimiento educacional es esencial que su director o directora, tenga presente la
complejidad que subyace en las decisiones adoptadas sin perder el sentido practico que
incluye el uso 6ptimo de las condiciones y los recursos que dispone. Por ello esta
dimension pretende averiguar sobre los procesos de rendicion de cuentas de los logros
alcanzados, asi como la promocién de una cultura organizacional que integre mecanismos
de seguimiento, retroalimentacion y mejoramiento continuo.

Las préacticas asociadas a las dimensiones del MBDLE referidas en la presente
investigacion, se evaluaron cuantitativamente mediante las preguntas cerradas. Las cuales
contemplaron los siguientes aspectos:

Tabla1

Tabla 1: Items eje liderazgo, mejoramiento y cambio escolar, contemplado en las
dimensiones focalizadas en la investigacion:

N° items items
5 Conoce los fundamentos y caracteristicas del sistema curricular actual.
6 Formula y justifica los procesos pedagégicos estratégicos que permiten que sus docentes optimicen la

gestion del aula.

7 Identifica los elementos del desarrollo del curriculo que son necesarios reforzar en la gestién de su
propia institucion educativa.

8 Formula orientaciones para la implementacidn de los procesos pedagdgicos en la institucion a partir
de lineamientos nacionales y de su contexto.

9 Identifica las iniciativas de sus docentes para el desarrollo de proyectos de innovacién e investigacion.

10 Apoya de manera sistematica y presencial tanto en las salas de clases, como en las reuniones para
interactuar de manera directa y fluida con sus docentes

11 Elabora el analisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y riesgos en el ejercicio de su liderazgo
pedagogico que impactan en la gestion de la institucion educativa.

12 Explica fuentes y experiencias que le permitan sustentar alternativas viables de accion para fortalecer
su liderazgo pedagédgico

13 Elabora un plan de accién que fortalezca su liderazgo pedagdgico y que contribuya a la mejora de los
aprendizajes de sus estudiantes

14 Formula, ejecuta y rinde cuentas del presupuesto de su establecimiento educativo

Fuente: Elaboracién propia.

Para llegar a los resultados obtenidos, se cuantificaron las afirmaciones mediante la
aplicacion de una escala de apreciacion es de escalonamiento tipo Likert. Cuyas escalas de
frecuencias se definid segun se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 2: Escala de apreciacion Pre-test:

Significados ltems: 1 Al 18. Valor
A Siempre 100
B Frecuentemente 75

C Algunas veces 50

D Nunca 25
NR No responde 0

Fuente: Confeccion propia.

En cuanto a su analisis técnico, la informacion se organizé mediante una matriz de doble
entrada (horizontal) registrando el niUmero de cada item. Luego, se ingresoé la identificacion
de los participantes, cuya tabulacion de respuestas fue segun el grado de frecuencia. Una
vez finalizada la tabulacion de los instrumentos, se sumaron todas las respuestas de
acuerdo a los valores especificados en el cuadro.

El porcentaje de logro obtenido por ¢l eje de “Liderazgo” alcanzo6 un 79,5% de aprobacion.
Mediante esta técnica fue posible obtener resultados por cada una de las dimensiones. Tras
ello, se generaron graficos de barras que permitieron visualizar las variaciones entre cada
uno de los ejes medidos, identificandose posiciones y alcances.

Finalmente, tras un analisis multidimensional, se logré identificar nudos criticos y las
consecuentes necesidades focales.

Instrumento 1: Pre-test - Autoevaluacion del liderazgo, gestion y practicas directivas:

Instrumento 1

F C 1

CEEAPrograma de Induccion para Directores Noveles

AUTOE)IALUACJON DEL LIDERAZGO,
GESTION Y PRACTICAS DIRECTIVAS

Estimado(a) director(a):

Solicitamos que a través del siguiente cuestionario se autoevalle con la intencion de identificar aquellos aspectos que
son parte del rol que desempefia en su establecimiento educacional.

Este cuestionario presenta cuatro dimensiones; la primera relacionada con politicas educacionales, normativa
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nacional y local, la segunda hace referencia al liderazgo, mejoramiento y cambio escolar, la tercera seccion consulta
sobre las habilidades para el liderazgo y, por ultimo, la dimensidn que indaga sobre sus recursos personales.

Finalmente, solicitamos que sus respuestas sean honestas para que la autoevaluacion sea realista y util, pues la

informacion nos permitird elaborar un plan de trabajo para fortalecer la funcién que usted desempefia en su
establecimiento educacional.

Atentamente.
EQUIPO COORDINADOR
Programa de Induccion para Directores Néveles

Universidad de Talca

TALCA

S8 Programa de Induccion para Directores Noveles e

DATOS PERSONALES

Nombre y Apellidos:

2. Edad (Afios): 3. RBD del Establecimiento:

4. Nivel Maximo de Estudios:

5. Duracion en el cargo de director(a) en el establecimiento actual:

INSTRUCCIONES:
Para cada afirmacion, seleccione en la casilla correspondiente a la frecuencia que ha sido desarrollada
DIMENSION 1: CONOCIMIENTO DE POLITICAS EDUCACIONALES, NORMATIVA NACIONAL Y LOCAL

1. Relaciona las prioridades de politica del sector educativo, las demandas del contexto y la vision de su institucion
educativa.
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- Siempre O

- Frecuentemente O

- Algunas veces O

- Nunca O

2. Aplica estrategias para la busqueda, seleccion y organizacién de la informacion.
- Siempre @,
- Frecuentemente O

- Algunas veces O

- Nunca O

| E—
L
TALCA

UNIVERSIDAD

S APrograma de Induccion para Directores Noveles

3. Utiliza la normativa para la toma de decisiones en su gestién escolar considerando las demandas del contexto de la
escuela.

- Siempre O
- Frecuentemente O
- Algunas veces O
O

- Nunca

4. Formula alternativas y procedimientos para resolver situaciones criticas o dilemas en su gestion, basados en
informacién y normativas contextualizadas a la realidad de la institucion educativa en que se desempefia.
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- Siempre O
- Frecuentemente ()

- Algunas veces O

- Nunca
O

DIMENSION 2: LIDERAZGO, MEJORAMIENTO Y CAMBIO ESCOLAR

5. Conoce los fundamentos y caracteristicas del sistema curricular actual.
- Siempre O
- Frecuentemente O
- Algunas veces O

- Nunca O

6. Formula y justifica los procesos pedagogicos estratégicos que permiten que sus docentes optimicen la gestion del
aula.

- Siempre O
- Frecuentemente O
O

- Algunas veces

- Nunca

7. Identifica los elementos del desarrollo del curriculo que son necesarios reforzar en la gestion de su propia institucion
educativa.

- Siempre O
- Frecuentemente O

- Algunas veces O

- Nunca O
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8. Formula orientaciones para la implementacién de los procesos pedagdgicos en la institucion a partir de lineamientos
nacionales y de su contexto.

- Siempre O
- Frecuentemente O

- Algunas veces ()

- Nunca O

9. Identifica las iniciativas de sus docentes para el desarrollo de proyectos de innovacion e investigacion.
- Siempre O

- Frecuentemente O

O
O

- Algunas veces
- Nunca

10. Apoya de manera sistematica y presencial tanto en las salas de clases, como en las reuniones para interactuar de
manera directa y fluida con sus docentes.

- Siempre O
- Frecuentemente O

- Algunas veces O

- Nunca O

11. Elabora el analisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y riesgos en el ejercicio de su liderazgo pedagogico
que impactan en la gestién de la institucion educativa.

- Siempre O
- Frecuentemente O

- Algunas veces O

- Nunca O
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12. Explica fuentes y experiencias que le permitan sustentar alternativas viables de accion para fortalecer su liderazgo
pedagogico.

- Siempre O
- Frecuentemente O

- Algunas veces O

- Nunca O

13. Elabora un plan de accién que fortalezca su liderazgo pedagédgico y que contribuya a la mejora de los aprendizajes
de sus estudiantes

- Siempre O
- Frecuentemente O

- Algunas veces O
- Nunca O

14. Formula, ejecuta y rinde cuentas del presupuesto de su establecimiento educativo.

- Siempre O

- Frecuentemente O

O
O

- Algunas veces
- Nunca

DIMENSION 3: HABILIDADES PARA EL LIDERAZGO

15. Considera la importancia del clima institucional y la participacion como factores que favorecen la gestion
escolar para el logro de aprendizajes en sus estudiantes.
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- Siempre @)

- Frecuentemente O
- Algunas veces O
- Nunca O

16. Incorpora los rasgos que caracterizan la gestion participativa y el clima institucional democrético e inclusivo.
- Siempre O
- Frecuentemente O

- Algunas veces O

- Nunca O

17. Formula los mecanismos de participacion de docentes, familias y estudiantes en la gestion escolar.
- Siempre O
- Frecuentemente O

- Algunas veces O

- Nunca O

18. Elabora estrategias de prevencion y atencién de las situaciones mas recurrentes de violencia escolar en su
institucion educativa.

- Siempre

O

F t t <
- Frecuentemente

O

- Algunas veces O

DIMENSION 4: VALORICA-ETICA

INSTRUCCIONES:
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A continuacion, seleccione la opcién que mejor represente la percepcion que tiene acerca de su desempefio como
director(a). Posteriormente, justifique su respuesta.

19. En general considero que mi trabajo como Director(a) es:

Selecciona todos los que correspondan.

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo Pésimo

20. Explique los motivos por los cuales marco la opcién anterior:

Fuente: Elaboracién Equipo PID CPEIP — UTALCA

3.1.2. Autoevaluacién de las practicas segun el Marco para la Buena Direccion y
Liderazgo Escolar (MBDE.2015):

Mediante este segundo instrumento de diagnostico, se busco reconocer los estandares o
practicas directivas y de liderazgo con que cuenta el director al iniciar el proceso de
induccion en el programa; esta dividido en cinco dimensiones como lo establece el
MBDLE, ellas son: Construyendo e implementado una Vision Estratégica Compartida;
Desarrollando las Capacidades Profesionales; Liderando los Procesos de Ensefianza y
Aprendizaje; Gestionando la Convivencia y la Participacion de la Comunidad Escolar; vy,
Desarrollando y Gestionando el Establecimiento Escolar. Para cada una de las dimensiones
se establecio cuantas preguntas existen, por estandar de desempefio directivo (EDD).

Para determinar su calificacion, se utiliz6 la medicidn cuantitativa Likertl, lo que permitio
determinar el nivel de instalacion de las practicas y su estandar de desempefio. Ademas, se
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incluyé un apartado de observaciones, donde cada director expresd de forma abierta la
necesidad alusiva a cada una de las dimensiones y a las practicas en ellas incorporadas.
Con el objetivo de obtener informacion apreciativa sobre las prioridades de formacion y
mejora a incorporar en el Plan de Formacion Individual de Directores, a trabajar durante
las visitas de acompariamiento que fueron realizadas por los mentores.
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Instrumento 2: Autoevaluacion de las practicas directivas:

Instrumento 2

Ministerio de
Educacion

Programa de Induccién para Directores Noveles

Goblerno de Chile Goblerno de Chile

Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar

Estimado Director:

Para el Programa de Mentoria es de vital importancia los procesos de autoevaluacion, ya que, nos permitird acompafiarlo en el fortalecimiento de su rol como director, por tal motivo, le
solicitamos que responda la siguiente matriz segun su realidad.

Atentamente:

Equipo de Coordinador Programa de Induccién para Directores Noveles - Universidad de Talca.

Indicaciones: Reflexione y posterior, sefiale con una X el nivel de instalacién de la practica, a la fecha de hoy. Luego de finalizar el analisis de la practica, indique cual es la prioridad a
desarrollar o fortalecer durante el proceso de acompafiamiento presencial.

Referencia: El nivel de calidad de las practicas, representan los siguientes procesos:
N1: Instalacién N2: Ejecucion N3: Consolidacion N4: Articulacién N/A: No aplica

1. Dimension de Practicas
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1.1 Construyendo e implementado una Vision Estratégica Compartida

Indique lo que usted

considere que es
Practicas N1 | N2 | N3 | N4 | NjA | Prioridad — fortalecer

durante el periodo de
acompafiamiento
directo.

Definen o revisan, en conjunto con su comunidad educativa, el proyecto educativo institucional y curricular, enfocado en

el mejoramiento de los logros de aprendizajes de todos los estudiantes, asi como en los valores de la equidad, la

inclusion y el respeto a la diversidad.

Traducen los propésitos y objetivos institucionales en planes de mejoramiento y metas de corto y mediano plazo, en el

marco de procesos de planificacion participativos.

Difunden y explican los objetivos, planes y metas institucionales, asi como sus avances a todos los actores de la

comunidad educativa.

Promueven y modelan activamente una cultura escolar inclusiva, equitativa y de altas expectativas sobre los logros de

aprendizaje de los estudiantes y desempefio de todos los miembros del establecimiento.

Desarrollan una comunicacion y coordinacién estratégica y efectiva con el sostenedor para el logro de los objetivos

institucionales y de las politicas locales.

1.2 Desarrollando las Capacidades Profesionales
Indique lo que usted
considere que es
Précticas N1 | N2 | N3 | N4 | Nja | Prioridad —fortalecer

durante el periodo de
acompafiamiento
directo.
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Desarrollan e implementan, en conjunto con su sostenedor, estrategias efectivas de busqueda, seleccién, induccion y
retencién de docentes y asistentes de la educacion.

Identifican y priorizan las necesidades de fortalecimiento de las competencias de sus docentes y asistentes de la
educacion y generan diversas modalidades de desarrollo profesional continuo.

Reconocen y celebran los logros individuales y colectivos de las personas que trabajan en el establecimiento.

Apoyan y demuestran consideracién por las necesidades personales y el bienestar de cada una de las personas de la
institucion.

Demuestran confianza en las capacidades de sus equipos y promueven el surgimiento de liderazgos al interior de
comunidad educativa.

Generan condiciones y espacios de reflexion y trabajo técnico, de manera sistemética y continua, para la construccién
de una comunidad de aprendizaje profesional.

1.3 Liderando los Procesos de Ensefianza y Aprendizaje

Practicas

N1

N2

N3

N4

N/A

Indique lo que usted
considere que es
prioridad fortalecer
durante el periodo de
acomparfiamiento
directo.

Monitorean la implementacion integral del curriculum y los logros de aprendizaje en todos los ambitos formativos de los
estudiantes para el mejoramiento de los procesos de ensefianza y la gestion pedagdgica.
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Acompafian, evallian y retroalimentan sistematicamente las practicas de ensefianza y evaluacién de los docentes.

Identifican las fortalezas y debilidades de cada docente de manera de asignarlo al nivel, asignatura y curso en que
pueda alcanzar su mejor desempefio.

Procuran que los docentes no se distraigan de los procesos de ensefianza aprendizaje, evitando las interrupciones de
clases y la sobrecarga de proyectos en el establecimiento.

Aseguran la implementacion de estrategias para identificar y apoyar tempranamente a los estudiantes que presenten
dificultades en los aprendizajes o en los ambitos conductual, afectivo o social.

Identifican y difunden, entre sus docentes y directivos, buenas préacticas de ensefianza y aprendizaje como de gestion
pedagdgica, tanto internas como externas y que respondan a las necesidades de sus estudiantes.

1.4 Gestionando la Convivencia y la Participacion de la Comunidad Escolar

Indique lo que usted
considere que es
prioridad fortalecer
durante el periodo de
acompafiamiento
directo.

Practicas N1 | N2 | N3 | N4 | N/A

Desarrollan e implementan una politica que asegura una cultura inclusiva y las condiciones para que las personas se
traten de manera equitativa, justa, con dignidad y respeto, resguardando los derechos y deberes de la comunidad
escolar.
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Modelan y promueven un clima de confianza entre los actores de la comunidad escolar, fomentando el didlogo v la
promocion de una cultura de trabajo colaborativo tanto entre los profesores como de estos con los estudiantes en pos de
la eficacia colectiva y mejora continua.

Implementan y monitorean normas y estrategias que aseguran una sana convivencia con un enfoque formativo y
participativo, promoviendo la responsabilidad colectiva para el logro de un clima escolar positivo.

Generan oportunidades de participacion y colaboracion de los actores de la comunidad escolar a través de espacios
formales, a fin de consolidar el logro de un clima escolar positivo y los objetivos expresados en el Proyecto Educativo
Institucional.

Anticipan conflictos mediando entre los actores, con el fin de lograr soluciones de manera efectiva y oportuna.

Desarrollan y mantienen relaciones de comunicacion y colaboracién permanente con los padres y apoderados del
establecimiento, con el objetivo de involucrarlos en los procesos formativos de los estudiantes.

1.5 Desarrollando y Gestionando el Establecimiento Escolar

Practicas

N1

N2

N3

N4

N/A

Indique lo que usted
considere que es
prioridad fortalecer
durante el periodo de
acompafiamiento
directo.

Estructuran la institucion, organizan sus procesos y definen roles y en funcién del proyecto educativo institucional y las
prioridades de mejoramiento del establecimiento.

Aseguran que el funcionamiento del establecimiento responda a las normas legales y las politicas educativas nacionales
y locales.
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Recolectan y analizan sistematicamente informacion y datos de los procesos y resultados del establecimiento, que les
permitan tomar decisiones informadas y oportunas.

En conjunto con el sostenedor, aseguran la disponibilidad de los recursos requeridos por el establecimiento y los
gestionan eficientemente, de manera de maximizar su uso en los procesos pedagdgicos y el logro de las metas
institucionales.

Vinculan el establecimiento con instituciones, organizaciones y actores de su entorno que contribuyan al logro de los
objetivos y metas del establecimiento asi como del sistema escolar en su conjunto.

Informan y explican de manera periédica y comprensible los procesos y resultados del establecimiento a los distintos
actores de la comunidad educativa.
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3.1.3. Registro de Bitacora de Campo:

El registro de bitacora, se define como el registro cualitativo o la observacion practica del
trabajo de campo. Se aplicd desde la primera visita en terreno a los directores y directoras
en sus centros educacionales.

Permitié contrastar la informacién sistematizada, tras la aplicacion de los dos primeros
instrumentos (pre-test y la autoevaluacion de las practicas directivas) aplicados, con las
practicas directivas observadas en la instancia inicial de acercamiento en terreno o visita de
mentoria.

Metodoldgicamente, tras el disefio, aplicacion, cuantificacion y analisis de resultados de los
dos primeros instrumentos, se realizd, una contrastacion entre lo cuantificable, y lo
observable registrado en el formato de bitacora.

Este instrumento, al igual que los otros dos anteriores, permitié capturar, al menos en las
dos primeras visitas, informacion genérica acerca de los directores. Respecto a sus
capacidades personales, profesionales, niveles de logro escolar e institucional, y la
instalacion de préacticas y procesos en cada una de sus escuelas y liceos, referidos en el
MBDLE.

La aplicacion de estos tres primeros instrumentos, facilito la canalizacion del trabajo
individual reflexivo por parte del mentoriado, y la autoevaluacion conjunta realizada entre
los directores y los mentores en las escuelas. Lo que facultd el camino para co-construir,
entre ambos sujetos el llamado “Plan de formacidn de directores”, que guio el desarrollo de
las visitas de mentoria y la relacion de confianza que se precisd generar en esta relacion de
trabajo para el equipo PID CPEIP-UTALCA.

Finalmente, es necesario precisar, que esta investigacion busca entre sus objetivos, describir
y analizar dos dimensiones focales del marco referido, que versan sobre: “construyendo e
implementando una vision estratégica compartida”, y “desarrollando y gestionando el
establecimiento escolar”. De manera que las técnicas descritas para la implementacion del
programa, en cuanto al disefio de sus instrumentos, si bien se aplican para evaluar la
totalidad de categorias y sub-categorias exigidas por los marcos normativos y los objetivos
del PID a nivel pais, su descripcion y posterior analisis se focalizara en los ejes sefialados.

62



Instrumento 3: Simulacion Plantilla Bitacora de Registro Manual:

Instrumento 3

A . —
I
e Programa de Induccién para Directores Noveles
Nombre del director: Fecha: Nro. de visita:
Observaciones:

Compromisos y acuerdos:

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a las fases de validacion de los instrumentos, estos fueron sometidos a juicio de
expertos. Para el disefio de cada uno de los instrumentos se considerd: el cumplimiento de
lineamientos tedricos, practicos y temporales sefialados a nivel ministerial, para el
desarrollo de las etapas del PID *.

La técnica que se utilizo fue la mesa de panel de expertos. Se confecciond una pauta de
evaluacion que consideré siete reactivos o criterios, con una conjunta escala de valoracion
de 1 a 4 (siendo 1 el valor mas bajo y 4 el mas alto). Ademas se incluyé una columna de
observaciones, para mejorar la confeccion del instrumento (ver en anexo nro.1).

11| as etapas del Programa de Induccién para Directores Néveles, fueron sefialadas en el cuadro nlimero
cuatro de esta investigacion.
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3.2. Técnica de Trabajo Presencial:

3.2.1. Plan de Teméatico General de Visitas de Acompafiamiento Presencial:

La triangulacion y andlisis de la informacién de diagnostico recabada, respecto a las
competencias iniciales de los directores, permitié disefiar un cuarto instrumento
denominado por el CPEIP como “Plan de Tematico General de Visitas de Acompafiamiento
Presencial”, que se individualizo, en un quinto instrumento denominado por el PID CPEIP
— UTALCA como “Plan Tematico Individual de Visitas de Acompafnamiento Presencial”.

La construccion se este instrumento se alined a los requerimientos determinados por el
CPEIP, las dimensiones del MBDLE y los Estandares Indicativos de Desempefio para la
Direccion y la Gestion Escolar. Su disefio incluye la especificacién de ocho prioridades de
trabajo, enmarcadas en alguno de los ejes de la gestion. Donde se precisan aspectos como:
las teméticas asociadas a ello, los objetivos, fecha, horario y la cantidad de horas
pedagdgicas involucra su trabajo.

El plan tematico general de visita de acompafiamiento presencial, se convierte en un marco
estructurador del trabajo de campo, que fue flexibilizado y contextualizado a las
necesidades o nudos criticos de cada director en su realidad escolar.

Teniendo presente estas particularidades, el instrumento, desde su generalidad tematica
considero los siguientes aspectos:
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Instrumento 4: Plan Tematico General De Visita Acompafiamiento Presencial

Instrumento 4

Ministerio de
Educacion

Gobjlerno de Chile Goblerno de Chile

Programa de Induccion para Directores Noveles

PLAN TEMA_TICO GENERAL DE VISITA
ACOMPANAMIENTO PRESENCIAL

A continuacién se desarrolla el plan tematico general de visitas, para el acompafiamiento presencial, en el Marco del Programa de Induccién a Directores Noveles.

# EJE DIMENSIONES TEMATICA OBJETIVO FECHA PRODUCTO
1 Gestion  Del | Introducciéon a la Revisar los objetivos del | Establecer con el Director | Del 22 de agosto Reconocimiento de las expectativas y
liderazgo. etapa de programa con los directores, | |as acciones a desarrollar | al 1 de metas del director.
acompariamiento reconociendo SUS | en la etapa  de | septembre  de Analisis cuantitativo del pre-test
presencial. expectatlya§ y metas. acompafiamiento presencial | 2017 Autoevalugqon de. Igs practlcgs..
Reconocimiento del contrato Plan Temético Individual- preliminar.
ético pactado en la semana en el Mar(.:’o del P.rograma Evaluacién de la sesién del Director.
de inmersion. de Induccion a Directores Evaluacion de la sesion del Mentor.
Revision diagnosticos del | Noveles. Retroalimentacion del Mentor.
Pre-test y Autoevaluacion de
las practicas.
Co-construccion  preliminar
del Plan Tematico Individual.
Diagnostico a
Directores.
2 Gestion  Del | Co-construccion de Definicion del Plan Tematico | Definir el Plan Tematico Del 5 de Plan Tematico Individual por director.
liderazgo. Plan Tematico Individual. Individual. septiembre al 15 Evaluacion de la sesion del Director.
Individual de de septiembre Evaluacion de la sesion del Mentor.
Retroalimentacién del Mentor.
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Visitas.

Gestion  Del | Recursos Principios. Reconocer por parte del | Del 20 de Matriz de cuatro cuadrantes.
liderazgo  y | personales Habilidades. Director las competencias | septiembre al 29 Andlisis FOAR. _
Gestion Conocimientos fortalecidas y por fortalecer | de septiembre de Evaluacion de la sesion del Director.
institucional. profesionales. para el adecuado desarrollo | 2017. Evaluacion de la sesion del Mentor.
o Retroalimentacién del Mentor.
de sus practicas.
Gestion Del Dimensién Construccion de una Construir una planificacion | Del 2 al13 de Matriz de planificacién estratégica
liderazgo y practicas: planificacion estratégica estratégica del director que | octubre de 2017. personal.
Gestion personal del director. le permita establecer sus Matriz de analisis y recomendaciones al
institucional. - Vision PEI/PME. propositos personales y los PEVPME; . .
estratégica . Evaluacion de la sesion del Director.
compartida. mecar.usmos para Evaluacién de la sesién del Mentor.
- Desarrollo de cumplirios. Retroalimentacion del Mentor.
capacidades :
profesionales. Analizar los ellementos del
PEI/PME y su impacto en la
comunidad educativa.
Gestion Dimension Curriculo. Analizar la articulacion y | Del 16 al 27 de Matriz de andlisis del curriculo y las
pedagdgicay | practicas: Practicas de ensefianza. coherencia del curriculum | octubre de practicas educativas.
curricular. con las practicas de | 2017.*12 Entrega de herramientas para fortalecer
Liderando los ensefianza y  evaluacion los procesos de ensgpanza-aprendlzaje.
procesos de como entre los diferentes Evaluac!on dela sesion del Director.
ensefianza- . : Evaluacion de la sesion del Mentor.
- niveles de ensefianza y Retroalimentacion del Mentor.
aprendizaje. asignaturas.

2 En el documento oficial se hace la siguiente referencia, que es necesario explicitar: *Durante las semanas del 23 de octubre al 10 de
noviembre, se estara realizando por grupos de ocho directores, la etapa de trabajo de campo, cuyo objetivo es conocer una
experiencia exitosa en la region, para comprender y analizar los componentes y rasgos potenciales de aplicar en su contexto.
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Clima
organizacional
y convivencia.

Dimension
practicas:

Gestionando la
convivencia y la
participacion de la
comunidad escolar.

Reconocimiento de
situaciones que promueven
u obstaculizan la

convivencia escolar y la
participacién.

Herramientas de promocién
y/o mejoramiento de la
convivencia escolar y la
participacion.

Analizar las situaciones que
afectan la  convivencia
escolar y la participacion
dentro del EE.

Crear junto al director
estrategias que mejore o
fortalezca la convivencia
escolar dentro de su
establecimiento.

Del 30 de octubre
al 10 de
noviembre de
2017.*

Matriz de analisis y estrategias para el
fortalecimiento de la convivencia escolar y
la participacion.

Evaluacién de la sesién del Director.
Evaluacién de la sesién del Mentor.
Retroalimentacion del Mentor.

Gestion de
recursos.

Dimension
practicas:

Desarrollando y
gestionando el
establecimiento
escolar.

Situaciones que afectan la
gestion de recursos del EE.
Planificacion/Monitoreo y
evaluacion.

Rendicion de cuenta.

Analizar las situaciones que
en la actualidad afectan la
gestion de los recursos en
el establecimiento.

Reconocer elementos que
apoyan la gestion efectiva
de los recursos.

Del 13 al 24 de
noviembre de
2017.

Matriz de analisis y estrategias para la
gestion de recursos.

Evaluacion de la sesion del Director.
Evaluacion de la sesion del Mentor.
Retroalimentacién del Mentor.

Evaluacién de la
etapa de
acompafiamiento
presencial.

Reconocimiento del
cumplimiento de
expectativas iniciales.

Evaluacién del proceso de
acompafamiento presencial.

Evaluar el proceso de
acompafiamiento
presencial.

Del 27 de
noviembre al 7 de
diciembre.

Evaluacién del proceso de
acompafiamiento presencial.

Evaluacion de la sesion del Director.
Evaluacion de la sesion del Mentor.
Retroalimentacién del Mentor.
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3.2.2. Plan Tematico Individual de Visita de Acompafiamiento Presencial:

Respecto a la definicién individual de este plan o producto, resultante, tal como se
menciond, de un trabajo de diagnostico y evaluacion entre la figura del mentor y el
mentoriado. Que se canalizé a través de los instrumentos descritos, y las conjuntas técnicas
de procesamiento, sistematizacion y analisis de datos utilizadas. Permitié dan origen a lo
que se pre-defini6 como “Plan Tematico Individual de Visitas de Acompafiamiento
Presencial”.

Dicho plan, de forma practica, estructurd y organizo el trabajo desarrollado en las visitas de
acompafiamiento. De manera que se trasformd en una calendarizacion de la progresion de
trabajo que se desarroll6 a lo largo de las vistas de acompafiamiento. Al respecto, es
necesario hacer la salvedad, que en algunas oportunidades los planes se flexibilizaron, tras
la concurrencia de la serie de incidencias que ocurren al interior de las escuelas, y que son
propias de la cultura escolar. Lo que sin lugar a dudas, interviene en el liderazgo y la
gestion directiva.

Instrumento 5: Modelo Plan Tematico Individual de Visita Acompafiamiento

Presencial:
Instrumento 5

Programa de Induccién para Directores Noveles

PLAN TEMA'[ICO INDIVIDUAL DE VISITA
ACOMPANAMIENTO PRESENCIAL

OBJETIVOS:

General:
Acompanar el proceso de induccion del director en su establecimiento de acuerdo al plan de tematico general de visita.

Especificos:
- Co-construir con cada director un plan tematico de acuerdo a los diagnésticos realizados y sus intereses.
- Desarrollar mediante el acompafiamiento presencial el plan tematico co-construido.
- Evaluar el proceso formativo individual desarrollado a través de la ejecucion del plan tematico.

METODOLOGIA PARA LA CO-CONSTRUCCION DEL PLAN TEMATICO INDIVIDUAL DE VISITAS:

Mediante el andlisis de los resultados generados por los diferentes instrumentos de diagnéstico aplicados, se co-
construira en las dos primeras semanas de visita, un plan tematico individual entre el director y el mentor, en donde se
definirén los ejes, contenidos, fechas, horario y nimero de horas a desarrollar durante el proceso formativo presencial.
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EJES

TEMATICA

FECHA

HORARIOS

NUMERO
DE HORAS
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Programa de Induccion para Directores Noveles

PLAN TEMA'[ICO INDIVIDUAL DE VISITA
ACOMPANAMIENTO PRESENCIAL

TALCA

A continuacion se desarrolla el plan tematico general de visitas, para el acompafiamiento presencial, en el Marco del Programa de Induccién a Directores Noveles.

# EJE

DIMENSIONES

TEMATICA

OBJETIVO

FECHA

PRODUCTO
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*Durante las semanas del 23 de octubre al 10 de noviembre, se estara realizando por grupos de ocho directores, la etapa de trabajo de campo, cuyo objetivo es conocer
una experiencia exitosa en la regién, para comprender y analizar los componentes y rasgos potenciales de aplicar en su contexto.

Fuente: Esquema “Plan Tematico Individual de Visitas de Acompafiamiento a Directores”, confeccionado por el Equipo CPEIP-UTALCA.
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Cada uno de los mentoriados co-definio junto a sus mentores, planes individuales cuyas
tematicas a abordar variaron en su programacion y requerimientos.

En la siguiente tabla se muestra la recurrencia de las dimensiones y ejes asociados a la
focalizacion tematica y la muestra definida en la presente investigacion. Presentandose los
siguientes resultados:

Tabla 2: Resultados incorporacion de la muestra:

Tabla 2
Area Practicas o Tematica Objetivo Recurrencia % de la Mediana
Estandares muestra
Involucrados
Gestion  del | Visién Construccion de | Construir  una 8/8 100% 3
liderazgo vy | estratégica una planificacion
Gestion compartida. planificacion estratégica del
institucional. Desarrollo  de | estratégica director que le
capacidades personal  del | permita
profesionales. director. establecer sus
PEI/PME. propositos
personales y los
mecanismos
para cumplirlos.
Analizar los
elementos  del
PEI/PME y su
impacto en la
comunidad
educativa.
Gestion de Desarrollando y | Situaciones que | Analizar las 8/8 100% 7
recursos. gestionando el | afectan la | situaciones que
establecimiento | gestion de | en la actualidad
escolar. recursos  del | afectan la
EE. gestion de los
Planificacion/Mo | recursos en el
nitoreo y establecimiento.
evaluacion. Reconocer
Rendicion de elementos que
cuenta. apoyan la
gestion efectiva
de los recursos.

3.2.2.1. Visitas de acompafamiento presencial PID CPEIP - UTALCA:

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez que fueron definidos los planes tematicos individuales, tras la realizacion de las
dos primeras visitas de acompafiamiento presencial, donde se aplicaron los tres
instrumentos de diagnodsticos antes descritos. Se dio curso a la implementacion de la
programacion especificada en el mismo instrumento. De acuerdo a como habia sido
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explicitado en el contrato de mentoria,*® firmado durante la semana de induccién al PID
CPEIP-UTALCA en la sede Lircay de la Universidad de Talca.

Cuadro 5: Visitas de acompafamiento presencial PID CPEIP - UTALCA:

Cuadro 5

/ ™

Contrato de mentoria Visar dias antes la visita Realizacion de la visita

quincenal de acompafiamiento
‘ presencial
¢ Definicion "Plan * Programacion o ¢ Duracion 2 a 3 hrs.
tematico individual reprogramacion de la + Momentos: Inicio;
NI o .
de formacion visita dfi ‘ Desarrollo; Cierre
acompafiamiento

Fuente: Confeccién propia.

3.2.2.2. Técnica de Mentoria:

Respecto a ello, la metodologia de trabajo en las visitas presenciales se desarrollé mediante
la técnica de mentoria, definida en el marco tedrico de la presente investigacion. A grandes
rasgos, la mentoria consistié en una conversacion dial6gica, que canalizé poco a poco una
relacion de confianza entre el mentor y el mentoriado, acerca de las competencias
personales y profesionales que poseian los lideres escolares para enfrentar las necesidades
propias de la gestion. Y para el caso de cada una de las visitas en las instituciones escolares,
del area, dimension y eje definido en su plan individual de visitas de acompafiamiento.

De manera que la técnica facilitara el reconocimiento de las fortalezas, las oportunidades,
los desafios y las aptitudes del lider frente a las practicas realizables y observables en la
propia gestion directiva del mentoriado, que se estaban abordando en la sesién, segun
programacion.

3 El contrato de mentoria esta incorporado en el anexo niimero 2.
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Cuadro 6: Mentoria PID CPEIP - UTALCA:

Cuadro 6
Momento Accion (s) progresivas Producto (s) de solvencia Aspecto (s) evaluado
Inicio Saludo, consideraciones  personales, | -  Informe de retroalimentacion Realizaciéon un comentario
consulta atingencias de la realidad escolar. visita de acompafiamiento inicial o introducciéon a la
Retroalimentacion visita de anterior. visita.
acompafiamiento anterior. - Apuntes de retroalimentacion Descripcion clara de los
Retroalimentacién trabajo a distancia visita anterior. objetivos de la visita.
semanal. - Foro y/o actividad semanal a Facilitacién y aclaracion de
Trabajo preliminar de la sesién a realizar: distancia en curso. dudas y expectativas de la
a) Bajada técnica: eje y tematica a abordar. | - Plan de formacion individual. visita.
b) Objetivo de aprendizaje. - Presentacién digital de este
c) Metodologia. momento de la sesion ylo
Dudas y expectativas del mentoriado. visita de acompafiamiento.
Desarrollo Vinculacién del eje y la tematica a trabajar | -  Presentacion digital de este Preguntas sobre aspectos
con las necesidades profesionales vy momento de la sesion y/o del desarrollo
I(?bor?les d?I ment;)rizdol. o visita de acompafiamiento. grofet'sional/laboral del
, analizar el rescate de las competencias . irector.
Mentoria habilidades a desarrollar y/o forFt)alecer coz - Instrumentos a aplicar, Valoracion ~ del  director
PID CPEIP - la instancia de  acompafiamiento ejemplos: Test, plalnes respecto al nivel de
UTALCA proporcionada. personales, profesionales o desarrollo de la competencia
Aterrizaje de la tematica al MBDLE por laborales, etc. 0 habilidad a trabajar.
dimension y sub-dimension. - Instrumentos técnicos pre- Mantencion la conversacion
Teorizacion, marco y elementos de la disefiados o co-construidos; centrada en los aspectos
gestion vinculados al eje y tematica a ejemplos: planes relevantes planteados como
tratar. fesional laborales objetivo.
Estrategia, mapa de ruta, instrumento co- profesionales ofa L Aclaracion de dudas vy
construido a partir de lo trabajado. mapas de ruta, planillas de consultas  cuando  se
calculo matematico y/o considere necesario.
financiero, planillas de Retroalimentacién de forma
monitoreo y/o seguimiento, asertiva y constructiva.
instrumentos de me
Cierre Decisiones y compromisos. - Presentacién digital de este Capacidad de tomar
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Retroalimentacién de la sesion y/o visita de
acompafiamiento
Dudas y consultas.

momento de la sesién y/o
visita de acompafiamiento.
Pauta evaluacién Director.
Pauta evaluacion Mentor.

decisiones, y proponerse
COMPromisos.

Conocer la valoracion del
director respecto a su punto
de vista en relacion a la
retroalimentacion entregada.
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3.2.2.3. Actividades tematicas de trabajo presencial:

Ademas, todas estas instancias de acompafiamiento en terreno incluyeron un trabajo de co-
construccion de actividades, fundadas en una argumentacion légica, referido a las areas,
tematicas, ejes y objetivos previamente definidos para cada sesion.

Fue importante, segun se detalla en los lineamientos del PID el constante trabajo de
autoevaluacion y aplicabilidad practica de las actividades cursadas y los productos
obtenidos definidos a partir de ello. De manera que el mentoriado utilizara el material co-
disefiado de forma practica y estratégica en su actual gestion.

A través de las actividades pre-disefiadas y su conjunta técnica de co-construccion y auto-
evaluacion constante (respectando los ritmos y capacidades del mentoriado), se logrd
monitorear, seguir y controlar la implementacion del “Plan Tematico Individual de Visitas
de Acompafiamiento Presencial”.
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Cuadro 7: Logica de construccién actividades de trabajo presencial PID CPEIP - UTALCA:

Cuadro 7

. 2. Definicion 3. Definicion 4. Contextualizacién . ..
1. Plantilla: aspectos generales: tematica: MBDLE: 5. Especificacion:
]méiglegl[c)og%gistlva Tipo de Eje de la gestion PME Estrategia mediante la Prac&l_cas asi(?c'%d? ala
e ) - Fom? . L b ot imension de
UTALCA acompaflamiento Bajada "Plan temético _cual se abordara la MBDLE a abordar
Nro. de visita individual" dimension del MBDLE
10. Definicion de 9. Preguntas 8. Esque_mat.lrzacmu: 6. Especificacién:
matriz: orientadoras: TEO_I'IIZHC_IOH - 7. Especificacion: b.' ) P Ld .l
Analisis situacional y Evaluacion invesgg;scia(')clionrgba da Ruta de trabajo © JEHVZ f;%ga ¢
esirategico preliminar al respe c%o
o dicen 13. Decisionesy
N 12. Pre-diseno de 13 compromisos: 14. Cierre:
11. Co-construccion: maquetas: Retroalimentacion: T
q .
L . ) . Materializacion v desafios Dudas y consultas
Disefio de la estrategia Instrumentos Sintesis y practicos y aplicables

aplicables a la gestion autoevaluacion

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3. Acomparfiamiento Tematico a distancia PID CPEIP - UTALCA:

El trabajo a distancia se realiz6 de forma virtual, mediante el disefio modular de la
plataforma de cursos virtuales del CPEIP. Su disefio estructural conservo las
particularidades digitales propias de los cursos on-line del MINEDUC. Conté con la
implementacion de una serie de estrategias de aprendizaje y el desarrollo de actividades de
trabajo, resultantes del analisis y evaluacién los diagnésticos realizados en las primeras
etapas del PID CPEIP-UTALCA.

Tal como se mencion0 anteriormente, las tematicas abordadas se estructuraron en base a
prioridades. Obtenidas, tras el analisis de informacion triangulada mediante la
sistematizacion de datos cerrados, la cualificacidn de preguntas abiertas y la observacion de
précticas detectadas durante la semana de inmersion, y el trabajo de campo realizado las
dos primeras visitas de acompafiamiento presencial a los directores en sus escuelas.

Por lo tanto, las tematicas atienden a la deteccion de necesidades o nudos criticos existentes
en la direccion y liderazgo escolar de los participantes del programa. De modo que, el
acompariamiento a distancia, delineado ministerialmente, se implementa por el equipo PID
CPEIP-UTALCA, como un mecanismo complementario al acompafiamiento presencial,
pero, bajo la modalidad grupal y el aprendizaje interactivo.

De modo tal, que a través de diversas estrategias fundadas en la promocion del trabajo
reflexivo de todos los integrantes del equipo PID CPEIP — UTALCA vy los lideres
escolares, se lograré canalizar la generacion de redes de trabajo. Dando asi, cumplimiento a
unos de los lineamientos ministeriales del PID.

El trabajo a distancia incluyé una programacion tematica que delined temporalidad,
responsabilizacién, estrategias y metodologias de evaluacion. Cada una de las actividades
semanales implementadas fue valorada y retroalimentada por los participantes
(coordinadores, mentores y lideres escolares). Cuantitativamente fueron evaluadas
mediante la aplicaciéon de rabricas de evaluacién (foro y actividad). En el caso de las
lecciones, se calificO mediante correccion automatica, previa tabulacion de respuestas
programadas.
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Cuadro 8. Planificacion de actividades de acompafiamiento virtual:

# Tematica Estrategia de trabajo Evaluacién
Actividad Foro Leccién Rubrica Auto-
corrector
1 Practica de vision estratégica X X
2 Practica de capacidades X X
profesionales
3 Practica de liderazgo de X X X
ensefianza - aprendizaje
4 Practica Desarrollando y X X X
gestionando el EE
5 Gestion y planificacion  de X X X
procesos: Pedagdgico
6 Gestion y planificacion  de X X X
procesos: Curriculares
7 Gestion y  planificacion  de X X X
procesos: Administrativo
8 Gestion y planificacion  de X X X
procesos: Financiero
9 Gestion y planificacién  de X X X
procesos: Resultados
institucional asociados
10 | Gestion 'y planificacién  de X X X
procesos: objetivos y metas
institucionales
Evaluacién del proceso de X X
1" acompafiamiento virtual
Cuadro 8

Fuente: Elaboracién adaptada, respecto a la utilizada en el PID CPEIP ~-UTALCA
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Cada una de las instancias de acompafiamiento a distancia, fue desarrollada mediante un
esquema de produccién, disefiado en formato digital. Su organizacion conté con la
siguiente estructura:

Instrumento 6. Plan Tematico Semanal Acompafiamiento a Distancia:
Instrumento 6

Programa de Induccién para Directores Noveles TALCA

PLAN IEMATICO SEMANAL
ACOMPANAMIENTO A DISTANCIA

Fecha Sesioén Hr/Mi

1°. OBJETIVO GENERAL

2°, OBJETIVO DE APRENDIZAJE

3°. INDICADORES DE LOGRO
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4°. METODOLOGIA

5°. RECURSOS Y MATERIALES

Fuente: Instrumento disefiado por el Equipo CPEIP — UTALCA.

3.4. Instancias de seguimiento, monitoreo y control de las practicas desarrolladas y/o
fortalecidas en el PID CPEIP — UTALCA:

Para verificar la implementacion de las estrategias co-construidas junto a los directores en
el trascurso del programa, se construyo un portafolio de registro que almaceno el trabajo
desarrollado. Tal como se sefiala en las instrucciones del instrumento orientador de este
mecanismo, el propdsito es dar cuenta de las acciones ejecutadas mediante el registro de
productos y/o evidencias de trabajo, respecto al inicio del programa. Considerando sus
diversas técnicas, modalidades y metodologias utilizadas.

Dicho instrumento de registro, denominado “control de insumos producto y/o evidencias
PID MINEDUC UTALCA”, considero6 las particularidades ya mencionadas, ilustrandose
de la siguiente forma:

Instrumento 7: Control de insumos productos y/o evidencias PID MINEDUC -
UTALCA.

Instrumento 7

J
1
hJcI

P
1
)

=

Programa de Induccion para Directores Niveles

CONTROL DE INSUMOS PRODUCTOS Y/O EVIDENCIAS PID MINEDUC UTALCA

Instruccién: Complete con los productos y/o evidencias de las tematicas abordadas por Usted o los trabajos méas
relevantes que implement a partir del proceso de induccion. Si es conveniente, agregue los anexos correspondientes.
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ESTABLECIMIENTO COMUNA
DIRECTOR EDUCACIONAL
TEMATICA | ccioNES EJECUTADAS | PARTICIPANTES Afio 2017
VISITA Y/o
PRODUCTOS OBTENIDOS
A 'S 0 N

qra

2da

3ra

4ta

5ta

6ta
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7ma

8va

Fuente: Instrumento disefiado por el Equipo CPEIP — UTALCA.

3.5. Etapa de cierre y/o evaluacion del PID CPEIP — UTALCA:

Para dar por finalizado el programa se ide6 una jornada de cierre y/o evaluacion, la cual
contd con una organizacion logica que atendiera a los objetivos propuestos por el CPEIP el
disefio de una instancia de las caracteristicas mencionadas. Su programacién se evidencia
en el anexo nimero 3 de esta investigacion.

En cuanto a las técnicas e instrumentos de obtencion de datos utilizados en dicha instancia,
se disefid y realizo un taller, y se aplicé un instrumento de evaluacién final denominado
“Post-test”. Respecto al primero, se abordaron cuatro preguntas claves que buscaron situar
a los directores en la reflexion en torno a los cuatro modulos ya desarrollados en el
Programa de Induccion. El instrumento de socializacion en torno a cada una de las etapas
considero las siguientes particularidades:

Instrumento 8: Jornada de Cierre — Instrumento de socializacion:

Instrumento 8

Ministerio de
Educacion

Programa de Induccion
para Directores Néveles

JORNADA DE CIERRE
INSTRUMENTO DE SOCIALIZACION

MENTOR:

En el siguiente instrumento escriba las opiniones de los directores teniendo en cuenta la pregunta orientadora
por cada etapa del Programa de Induccion.
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ETAPA DE INMERSION

¢ Qué competencias considera importantes de la semana de inmersion para el fortalecimiento de su rol directivo?

ETAPA DE ACOMPANAMIENTO PRESENCIAL

¢ Qué competencias considera importantes de la etapa de acompafiamiento presencial para el fortalecimiento de su rol
directivo?

ETAPA DE ACOMPANAMIENTO A DISTANCIA

¢ Qué competencias considera importantes de la etapa de acompafiamiento a distancia para el fortalecimiento de su rol
directivo?

ETAPA DE TRABAJO DE CAMPO-PASANTIA

¢ Qué competencias considera importantes del mddulo trabajo de campo para el fortalecimiento de su rol directivo?

Fuente: Confeccion Equipo CPEIP — UTALCA.

En cuanto al “Post —test”, permitié conocer objetivamente el nivel de alcance respecto a los
objetivos fijados para cada uno de los cuatro médulos existentes. Asi también, tras su
cuantificacion se logro conocer el grado de satisfaccidn de los directores, respecto de cada
una de las etapas desarrolladas durante el proceso de formacion en el marco del Programa
de Induccion.
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Para autoevaluar cada una de las etapas del PID CPEIP — UTALCA se utiliz6 una escala
tipo Likert de cuatro categorias. Para cada una de las etapas se incluy6 cinco afirmaciones
de este tipo, y una pregunta abierta.

Una vez aplicado el instrumento en la jornada de cierre, se procedio a su sistematizacion, lo
que permitié obtener resultados de forma individualizada y a nivel del conjunto de
directores. Identificandose el porcentaje de alcance, segun corresponda. Los resultados
fueron detallados cuantitativamente en formato planilla o excel.

Finalmente su proceso de analisis fue materializado en un informe individual que se
caracteriz6 por contrastar estos resultados finales, con el primer instrumento de evaluacion
o recogida de datos: “Pre-test”, correspondiente a la etapa de induccién al programa.

A continuacion se observa el instrumento de medicion aplicado en la jornada de cierre del
programa:

Instrumento 9: Post — Test “Evaluacion Final Programa de Induccion para Directores
Noveles de la Region del Maule”:

Instrumento 9

| Programa de Induccién

Educacion

para Directores Néveles

EVALUACION FINAL DEL PROGRAMA DE INDUCCION PARA DIRECTORES NOVELES DE LA REGION DEL
MAULE

Estimado Director/a:

La evaluacion final del programa tiene, por un lado, autoevaluar el nivel de logro de los aprendizajes adquiridos de
los principales contenidos desarrollados y por otro, conocer el grado de satisfaccion de cada una de las etapas
que participd durante el proceso de formacion en el marco del Programa de Induccién desarrollado por la
Universidad de Talca; por tal motivo, solicitamos responda la totalidad de las preguntas aplicando la mayor
reflexion en cada una de sus respuestas.

INSTRUCCIONES DEL INSTRUMENTO

El presente instrumento de autoevaluacién esta divido en cuatro etapas, siendo estas las siguientes:
[.  Modulo de Inmersién.

[Il.  Mddulo Acompafiamiento Presencial.

lll.  Mddulo Acompafiamiento a Distancia.
IV. Mddulo Trabajo de Campo.
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Para autoevaluar la primera etapa, marque con una X el nivel de logro que estima haber desarrollado, teniendo en
cuenta las siguientes categorias:

CATEGORIAS DE LA ESCALA CALIFICACION
MB: Muy bien 4
B: Bien 3
R: Regular 2
NM: Necesita mejorar 1

Para autoevaluar las restantes etapas, debera responder las afirmaciones con una X teniendo en cuenta los
siguientes indicadores:

INDICADORES SIGNIFICADO

TD Totalmente en desacuerdo
RD Relativamente en desacuerdo
RA Relativamente de acuerdo
TA Totalmente de acuerdo

. MODULO DE INMERSION
Objetivos del Médulo:
1. Sensibilizacion con el rol de director y su impacto en la mejora escolar.
2. Conocer y comprender las dimensiones legislativa, institucional y organizativa del Sistema educativo chileno.
3. Conocer y utilizar eficazmente herramientas para la gestion escolar.
4. Conocer estrategias para el desarrollo de practicas directivas.
5. Adquirir habilidades y conocimientos profesionales.
6. Generar y articular red local de apoyo y crecimiento mutuo, conformando una cohorte de pares.

EJE TEMATICO DE MODULO N°1:
Marco para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar.

CRITERIOS INDICADORES DE LOGRO NM MB
Analiza, reconoce, Aplica estrategias para hacer frente a la
identifica, complejidad de la organizacion educativa.
reflexiona, Seleccion y organizacion de la informacion
caracteriza, del contexto que afecta el entorno
relaciona, la institucional.
compllejld.ald de la Analiza y reflexiona variables de la macro y
organizacion micro politica educativa
educativa P '
Identifica y diagnostica las necesidades de
ldentifica las escuelas
jaentrica Relaciona las prioridades de politica del
informacion  del ;
sector educativo, las demandas del
contexto que " RPN
contexto y la visién de la institucion
afecta el entorno .
S educativa.
institucional. = .
Utliza la normativa para la toma de
decisiones en la gestion escolar
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EJE TEMATICO DE MODULO N°2:
Normativa Nacional y Local. Reforma Educacional: FEP, LEGE. Leyes 20903/2016, 20845/2015, 20501/2011,

20248/2008.

CRITERIO INDICADORES DE LOGRO NM R B MB
Reconoce, = Reconoce en los documentos de gestion y
identifica vy en las practicas de la Institucion
utiliza la Educativa, el enfoque y objetivos de
normativa participacion y presencia o no de
para la toma mecanismos necesarios para que Se

de decisiones cumpla.

en la gestion

escolar

ggstnado en . Identiﬁcg las propgegtas de .r,nejora
demandas necesarias para su practica de gestion.

del contexto

de la escuela.

EJE TEMATICO DE MODULO N°3:

Bases Curriculares.

CRITERIO INDICADORES DE LOGRO NM MB
Analiza, = Analiza reflexivamente la realidad de su
identifica, organizacién educativa en relacién a sus
reconoce Yy funciones principales y al desarrollo de un
selecciona ambiente democratico.

competencias | = Identifica claramente los procesos de gestion
prioritarias principales, relacionados con los compromisos
para su de gestién, para la mejora de su institucién
desempefio educativa.

inmediato

como

directivo, .
considerando | " Reconpce y valorg las estrqteg|as que
las dinamizan el trabajo colabgratlyp en los
tendencias glementos clgve en la organizacion escolar:
del contexto y tiempo, espacios y recurso humano.

sus efectos

en la escuela.

EJE TEMATICO DE MODULO N°4:

Herramientas de Gestion

CRITERIO INDICADORES DE LOGRO NM MB
Relacionae | = Relaciona la normativa vigente, el criterio
identifica las ético, las politicas del sector y las demandas
variables de del contexto de la escuela con la autonomia

la normativa para la toma de decisiones.
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y las | = Identifica la naturaleza de la planificacion y
prioridades evaluacion de la institucién educativa como un
escolares proceso politico y participativo en favor de los

aprendizajes.

= |dentifica los elementos del desarrollo del
curriculo que son necesarios reforzar en la
gestion de su propia institucion educativa.

Por favor responda las siguientes preguntas:

¢ Qué elementos considera importantes de la semana de inmersién para el fortalecimiento de su rol directivo?

¢ Qué tematicas considera importante que se desarrollen en este espacio?

MODULO ACOMPANAMIENTO PRESENCIAL

Objetivo del Médulo:

1. Desarrollo de competencias y practicas directivas para la instalacién de capacidades del director en el
establecimiento.
ITEMS TD RD RA TA
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El acompafiamiento fue pertinente para su formacién como
director.

Profundizé sus conocimientos relacionados con la legislacién que
orienta el actuar del director.

Reconoci6 y fortalecié sus competencias como lider educativo.

El proceso aporté herramientas para el desarrollo de la gestidn
directiva de su institucién.

Se cumplieron los objetivos del plan individual.

Se cumplié con las expectativas iniciales del proceso de formacién.

El acompafiamiento permitid precisar conceptos de la gestién
directiva.

Los tiempos de acompafamiento fueron pertinentes.

Los insumos fueron suficientes.

La relacién con el mentor/a permitié el desarrollo adecuado del
proceso.

Por favor argumente las siguientes preguntas:

$ Qué elementos considera importantes de la etapa de acompafiamiento presencial para el fortalecimiento de su
rol directivo?

¢ Qué tematicas considera importante que se desarrollen en este espacio?

. MODULO ACOMPANAMIENTO PRESENCIAL

Objetivo del Mddulo:
2. Desarrollo de competencias y préacticas directivas para la instalacion de capacidades del director en el
establecimiento.

ITEMS TD RD RA TA

El acompafiamiento fue pertinente para su formacion como
director.

Profundizé sus conocimientos relacionados con la legislacion que
orienta el actuar del director.

Reconocié y fortalecié sus competencias como lider educativo.

El proceso aportd herramientas para el desarrollo de la gestion
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directiva de su institucion.

Se cumplieron los objetivos del plan individual.

Se cumplié con las expectativas iniciales del proceso de formacion.

El acompafamiento permitid precisar conceptos de la gestién
directiva.

Los tiempos de acompafiamiento fueron pertinentes.

Los insumos fueron suficientes.

La relacion con el mentor/a permitié el desarrollo adecuado del
proceso.

Por favor argumente las siguientes preguntas:

¢ Qué elementos considera importantes de la etapa de acompafiamiento presencial para el fortalecimiento de su
rol directivo?

¢ Qué tematicas considera importante que se desarrollen en este espacio?

IV. MODULO ACOMPANAMIENTO A DISTANCIA

Objetivo del Mddulo:
1. Desarrollo de conocimientos profesionales y habilidades con trabajo de redes y trabajo colaborativo entre
pares de un mismo territorio escolar.

DIMENSION ITEMS D | RD RA TA
1. PLANIFICACION Y La informacion inicial explicd
FUNCIONAMIENTO: claramente la organizacién del
Presentacion e modulo de acompafiamiento a
informacion  sobre la distancia.
formacion. La planificacion del curso

= Orientacion del contemplé las caracteristicas
aprendizaje. especificas de los participantes

= Metas y objetivos. Las actividades fueron

= Organizacion del curso. motivadoras

= Actividades. Hubo actividades que

= Adaptacion a los fomentaron la creatividad
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usuarios.

Hubo actividades que
permitieron compartir ideas y
conocimientos

2. OBJETIVOS DE
APRENDIZAJES:
Relevancia.

Pertinencia.

Cantidad.

Los contenidos del curso fueron
de actualidad

La seleccidn bibliogréfica fue
relevante para el tema de la
formacién.

Los contenidos respondieron a
los objetivos planteados

Las actividades propuestas
permitieron  conseguir  los
objetivos planteados

Se relacionaron los nuevos
contenidos con los anteriores,

La organizacion del curso
permiti6 al participante organizar
su tiempo de estudio en horarios
flexibles

3. APLICABILIDAD

El contenido de la formacion fue
(til para su trabajo actual

Las actividades plantearon
situaciones similares a las de su
puesto de trabajo

4. METODOLOGIA:
Coherencia.

La metodologia del curso fue
adecuada en relacion a los
contenidos

La metodologia del curso
permiti6 alcanzar los objetivos

Las actividades fueron
coherentes con la metodologia
planteada

5. EVALUACION:
Transparencia
evaluativa.

La evaluacién evidencié el logro
de los objetivos propuestos

Se detallaron los criterios de
evaluacion de cada actividad

Se crearon rubricas para facilitar
el proceso de evaluacion

6. DINAMIZACION Y
SEGUIMIENTO  LOS
MODERADORES:
Claridad y utilidad de
SUs comunicaciones.
Seguimiento e
interaccion con el grupo.

El lenguaje usado por los
moderadores estuvo adaptado al
nivel de los participantes

Las retroalimentaciones de los
moderadores fueron coherentes
con las preguntas planteadas

Los moderadores
proporcionaron a los
participantes  retroalimentacion
sobre cada tarea antes de pasar
a la siguiente
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= Los moderadores respondieron
las dudas de los participantes
planteados en los foros.

= |os moderadores dinamizaron
los espacios comunes de
comunicacion (foros, chat, etc.)

= |as discusiones propuestas en
los foros se orientaron hacia el
logro de los objetivos de
aprendizaje

Por favor argumente las siguientes preguntas:

¢ Qué elementos considera importantes de la etapa de acompafiamiento a distancia para el fortalecimiento de
su rol directivo?

¢ Como se puede continuar fortaleciendo esta etapa?

V. MODULO TRABAJO DE CAMPO - PASANTIA

Objetivo del Médulo:
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1. Conocer experiencias relevantes de la region, comprender y analizar sus componentes, desde la perspectiva
y accion de los lideres escolares de esa experiencia e identificar rasgos potenciales de aplicar en su contexto.

ITEMS D RD RA TA

= Desarroll6 y aplicé los conocimientos profesionales y habilidades
con trabajo de redes y trabajo colaborativo entre pares de un
mismo territorio escolar.

= Conocid experiencias relevantes de ser replicadas, comprendiendo
y analizando sus componentes.

Esta de acuerdo en las ventajas de una gestion participativa para
la mejora de la calidad educativa en su institucion educativa.
= Valoré positivamente las visitas.

Por favor argumente las siguientes preguntas:

¢ Qué elementos considera importantes del modulo trabajo de campo para el fortalecimiento de su rol
directivo?

;,Como se puede continuar fortaleciendo esta instancia?

Fuente: Elaborado por el Equipo CPEIP — UTALCA.

3.5.2. Informe Resultados Pre y Post Test:
Tras la aplicacién del instrumento disefiado “Post test”, se procedid a la tabulacion de los

resultados y a su posterior andlisis. Para materializar esta ultima etapa, se disefié un formato
de informe individual dirigido a cada director. El cual dio cuenta del nivel de logro,
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respecto a los aprendizajes adquiridos, en relacion a los contenidos desarrollados en los
maodulos del programa.

Por otra parte, para el equipo PID CPEIP — UTALCA fue un insumo evaluativo importante,
ya que la aplicacion del “Post — Test”, y su contrastacion con el “Pre-test”, ademas de
clarificar el impacto preliminar en términos aprendizajes y habilidades directivas; dio
cuenta del grado de satisfaccion de los participantes, respecto a cada una de las etapas del
proceso de formacion. El instrumento disefiado contd con las siguientes caracteristicas:

Instrumento 10: “Informe de Resultados Pre y Post — Test”:

Instrumento 10

Ministerio de
Educacion

Programa de Induccién
para Directores Néveles

RESULTADOS PRE Y POST-TEST

El procedimiento evaluativo, pre-test y post-test de esta accién formativa ha tenido como propésito obtener
informacion de las habilidades directivas de los directores convocados al Programa de Induccion al Cargo de Director
en Establecimientos Educacionales en la Regién del Maule.

El instrumento presenta cuatro dimensiones; la primera relacionada con politicas educacionales, normativa nacional y
local e incluye los items niimeros: 1 al 4. La segunda hace referencia al liderazgo, mejoramiento y cambio escolar,
considera los items numeros: 5 a 14, la tercera seccidn consulta sobre las habilidades para el liderazgo a partir de los
items nimeros: 15 a 18 y, por ultimo, la dimensién que indaga sobre sus recursos personales, contenido en el item
numeros 19y 20.

En el grafico siguiente, se exponen los resultados obtenidos acerca de sus habilidades directivas previas al inicio del
programa, representados en las barras de color azul. Las barras de color verde, muestran las habilidades directivas al
término del proceso de induccién.

Nombre Director/a:
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g8 RESULTADOS®PRE-TESTA@OST-TEST
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80,0 ' E 3
75,0
3 3 3 E

CONOCIMIENTOEDER LIDERAZGO,& HABILIDADES@®PARAEL? VALORICA-ETICA
POLITICASEEDUCACIONALES,  MEJORAMIENTOXEAMBIOR LIDERAZGO
NORMATIVAENACIONALRYE ESCOLAR
LOCAL

O PRE-TEST (] POST-TEST

La dimension referida a conocimientos de politicas educacionales, normativa nacional y local, se incrementa sobre los
31 puntos. Respecto a la dimensién que informa sobre liderazgo, mejoramiento y cambio escolar aumenta 45 puntos.
A su vez, la dimension concerniente a habilidades para el liderazgo, presenta un alza sobre los 24 puntos. Por Ultimo,
la dimension que indaga sobre sus recursos personales asciende en 30 puntos.

Fuente: Elaborado por el Equipo CPEIP — UTALCA.

Dada la objetividad de la técnica de recogida y analisis de datos utilizado con el disefio y
aplicacion del “Post-test”, se logrd cuantificar, y tras su analisis, se pudo detectar la mejora,
muchas veces materializada, en las practicas cotidianas observadas en las visitas de
acompafiamiento. Desde el punto de vista de la deteccion de progresos, dificultades y
desafios, el “Pos-test” permitid reafirmar en alguna medida lo especificado en el registro de
bitacora. En el cual los mentores fueron detallando este tipo de aspectos, de la mano de las
evidencias recogidas y registradas en el portafolio personal de cada lider escolar.

Fue importante la objetivacion del impacto que surtieron las medidas y estrategias de
mejora que se fueron implementando en las diversas dimensiones de la gestién escolar y la

instalacion y fortalecimiento de los estandares directivos exigidos por la normativa
nacional.

3.5.3. El Plan de Autoformacion Profesional:
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Para la construccion del “Plan de Autoformacion Profesional”, fue primordial considerar
los fundamentos tedricos/practicos y metodoldgicos exigidos por el MINEDUC - CPEIP, y
a partir de ellos, disefiar un instrumento denominado “Plan de Autoformacion Profesional”,
que otorgara claridad en torno a la implementacion de un plan de mejora personal y
autonomo para los lideres escolares. Los aspectos exigidos situaron al equipo en los
siguientes aspectos:
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Cuadro 7: Etapas para el proceso de induccion de directores ndveles MINEDUC — CPEIP:
Cuadro 9

Nombre de la | Descripcion Médulos a | Objetivos de | Contenidos/ Metodologia Estrategias Horas
etapa Etapa y | desarrollar en | cada Médulo | actividades/ Evaluativas pedagdgicas
Estrategia cada etapa Productos a Directores
formativa desarrollar por
institucion
Elaboracion ~ y | Elaborar y | Plan de Mejora | Elaborar  y | Diagnostico Elaboracion  de | Supervision 1
entrega de | entregar a cada | para Directivos | entregar PMI | Individual: Por cada | informes externa  afo
Planes de director un Plan componente del individuales. 2018.
Mejora de Mejora MBDLE: Entrevista

Dimensiones de

Indiviqual q.ue le practicas (5) personal de
permita  orientar Recursos entrega de Plan
su proceso de personales (3) de Mejora
autoformacion. Punto de ingreso, Individual

Este Plan de progresion personal,
Mejora Individual y Recomendaciones
debe ser y orientaciones para

un plan de mejora a
entregado por el P )

6 meses
mentor y el
coordinador  y/o

director del
programa a los
directores

participantes en
una instancia
privada,
personalizada y
presencial

Fuente: Imagen adaptada. Etapas para el proceso de induccion de directores — CPEIP.
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En la busqueda del disefio apropiado, bajo los criterios anteriormente sefialados, el equipo PID CPEIP — UTALCA
construyo tres maquetas o planes previos a la construccion final. Cada uno de los instrumentos fue revisado y ajustado
por los profesionales mediante un proceso de validacién inter-pares, desarrollado a través de la estrategia de mesa
técnica. El resultado de este trabajo dio origen al siguiente instrumento:
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Instrumento 11: Plan de Autoformacion Profesional 2018:

Instrumento 11

Ministerio de
3 B Educacion

Programa de Induccion para
Directores Néveles

PLAN DE AUTOFORMACION PROFESIONAL 2018

l. Identificacion

Director/a

Institucion

Direccion

Comuna

Teléfono

Email

Mentor/a

Il. Breve Descripcion de la Institucion (100 palabras)
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Mll. Punto de Ingreso Plan de Autoformacion

DIMENSION (en orden de prioridad)

GESTI(:)N DEL LIDERAZGO Y
GESTION INSTITUCIONAL

GESTION PEDAGOGICA Y
CURRICULAR

ESTADO (diciembre 2017)
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CLIMA ORGANIZACIONAL Y
CONVIVENCIA

GESTION DE RECURSOS
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IV. Propuesta de las Dimensiones y Practicas Asociadas al MBDLE y Estandares Indicativos

DIMENSION PRACTICA ACCIONES A DESARROLLAR INDICADORES
DIMENSION PRACTICA ACCIONES A DESARROLLAR INDICADORES
DIMENSION | PRACTICA | ACCIONES A DESARROLLAR INDICADORES
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DIMENSION

PRACTICA

ACCIONES A DESARROLLAR

INDICADORES
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V. Matriz de Planificacion de Objetivos Estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

METAS

INDICADORES

MEDIOS DE VERIFICACION

EVALUACION DE
SEGUIMIENTO
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VI. Matriz Plan de Autoformacion Profesional

113




PRODUCTO (resultados
esperados)

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

MESES
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VIIl. MATRIZ CONTROL Y SEGUIMIENTO PLAN DE AUTOFORMACION PROFESIONAL

(El control y sequimiento radica en primera instancia, en los responsables de la ejecucion de las
actividades, quienes otorgaran informacion periédica del logro de los objetivos. Para ello, se construiran | SEGUIMIENTO N°
pautas de monitoreo y concentracion de la informacion con el objeto de introducir las modificaciones que
correspondan)

' RUTN®

CONTROL ,
PLAN DE AUTOFORMACION PROFESIONAL

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADORES
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INDICADORES DE

RESULTADOS ACTIVIDADES PROCESO O IMPACTO | oo o oo st RESULTADOS
ESPERADOS ) ESPERADOS
CRITICAS APOYOS
Lugar y Fecha Director/a Responsable Firma del Director/a
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Capitulo IV: Analisis y Resultados

Dadas las caracteristicas pioneras del objeto de investigacion, y el caracter exploratorio de
este estudio, el periodo de recoleccion de datos se realiz6 de forma paralela a la aplicacion
de los instrumentos disefiados, que precisamente, el principal insumo del trabajo de analisis
de esta investigacion y los resultados de la misma.

Respecto a ello, gran parte de los instrumentos disefiados en el PID, se estructuraron a
partir a lineamientos ministeriales establecidos por el CPEIP. Lo que implicd, para el
equipo conformado, un trabajo riguroso sobre los aspectos técnicos y tedricos asociados a
la gestidon y liderazgo educacional. Por ende, el andlisis y resultado de la investigacion
sobre el que versa este capitulo responde a las caracteristicas técnicas de los instrumentos
mencionados.

En este analisis se considero las categorias a priori generales que se desprendieron de los
objetivos de la investigacion. De este modo cada objetivo, al igual que los instrumentos de
recoleccion de datos, se constituyd en una categoria base que, a Su vez, contiene
subcategorias arrojadas por los resultados del post-test. Por tal, al finalizar el PID CPEIP —
UTALCA, fue posible analizar los datos recolectados, contrastar la informacion obtenida
con las observaciones registradas en el trabajo de campo, es decir, se consideraron las
particularidades respecto al proceso de implementacion del programa. Ademas, de la
instrumentacion inicial y final utilizada, que fue central.

Ello hizo factible triangular la informacion proporcionada en estos tres momentos, donde se
contuvieron los cinco modulos impartidos. De esta forma, se conceptualizaron las
dimensiones y sub-dimensiones claves que solventaron categorias base, y a partir de ellas,
se establecieron otras, asociadas a los estandares y practicas propias de la dindmica escolar,
que se precisamente, se alinearon los marcos exigidos. Para ello, fue crucial el registro
obtenido a través del trabajo de campo, donde se logro ratificar aspectos cruciales del
ejercicio directivo, por sobre otros. Lo que sin lugar a dudas, logré dar cuenta de un analisis
mas profundo desde la praxis evidenciable a través del acompafiamiento en los centros de
trabajo de los sujetos de estudio.
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Atendiendo a los distintos tipos de anlisis que se realizaron a medida que se implemento el
programa de induccion a directores ndveles, se realizd un analisis final de datos textuales.
Estrategia metodoldgica, propia del mundo de las ciencias sociales, fundamentalmente de
aquellos datos de naturaleza textual. Que por su particularidad cotidiana y su rigurosidad
normativa, fueron categorizados de forma tematica.

Se optd por esta estrategia, ya que posibilita que tanto encuestas con preguntas abiertas o

de técnicas conversacionales sean validadas a través de observaciones, mediante el registro
no estructurado de notas, generadas a través de la interaccién con los participantes.

De este modo, la estrategia de analisis de datos textuales, logro agrupar datos cuantitativos
con cualitativos, obteniéndose, “datos expresados en forma de cadenas verbales de cierta
extension y que generalmente acaban siendo registrados como textos escritos” (Etxeberria
et. al, 1995, citado en Barreto, Morales y Vasquez 2011, p. 138).

A través de este procedimiento, se buscd generar una clasificacion de datos textuales desde
metodologias cuantitativa y cualitativa, a partir de tres momentos esenciales de la
investigacion: 1) la estructuracion de la investigacion, 2) la recoleccion de la informacion y;
3) el andlisis e interpretacion de los datos.

De esta manera “el analisis tematico deshace de alguna manera la singularidad del discurso
y recorta transversalmente lo que, de una entrevista a la siguiente, se refiere al mismo
tema” (Blanchet y Gotean, 1998, citado en Baeza, 2001, p 121). Por tanto, la estrategia
apunta a buscar coherencias tematicas, coherencias de sentidos méas exactamente a través de
una serie de entrevistas consideradas en su conjunto y a partir de la aplicacion de una
idéntica pauta o guia de entrevista.

Silverman, sefiala en Valles (1999, p.173) que “el investigador de campo se debate siempre
entre la necesidad de centrar el anlisis, a traves de la construccion de categorias, y permitir
la posibilidad de reinterpretacion de los mismos datos”. Otorgandole, ademas, muchisimo
valor, al “registro de descripciones, mas que de impresiones”. Lo que permitio que a lo
largo del analisis se otorgara gran valor a las opiniones y “citas textuales” vertidas acerca
de las dimensiones focalizadas en el estudio. Y que a partir de las categorias tematicas,
asociadas a los ejes de la gestidn seleccionados, se lograra, a través de la construccion de
sub-categorias, un planteamiento coherente con la teoria y la praxis directiva. La cual fue
en muchas oportunidades, relatada con un importante grado de emocionalidad.

A partir de los planteamientos descritos, y para otorgar mayor consistencia al analisis y
rigurosidad en los resultados, se contempla ir contrastando las observaciones de campo
sefialadas por los lideres escolares, con los instrumentos disefiados a lo largo de las etapas
del programa, en sus diferentes madulos.
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Es imprescindible sefialar que dada la heterogeneidad de la muestra abarcada, tanto en
términos de composicién (sexo, edad), formacion (grados académicos y modalidades de
estudios). Asi también, en cuanto a sus capacidades (personales y profesionales),
posicionamiento en el contexto socio-politico, y las expectativas respecto a su participacion
en el programa, dan cuenta de diversos grados de empoderamiento, reflejados en las
caracteristicas de las observaciones, notas tedricas y metodoldgicas registradas en el trabajo
de campo, mediante la bitdcora de registro. Lo que se trasforma, sin lugar a dudas, en
variables incidentes en la consistencia y nivel de aportaciones en este tipo.

Asi es como se elaboraron mallas tematicas de registro, donde se especificaron temas y
subtemas, traducidos en columnas y filas codificadas. Que permitieron, categorizar las
notas de campo, en hojas de codificacién, que permitieron centrar el analisis en categorias.
Este analisis de progresivo y constante a lo largo de las instancias de acompafiamiento en el
trabajo de campo, buscé indagar en las fortalezas, oportunidades, aptitudes y expectativas
personales y profesionales de los lideres escolares, y su relacion y significancia con las
dimensiones focalizadas en este estudio, a fin de interpretar el registro de sus descripciones
con las técnicas, estrategias y la instrumentacion de trabajo disefiada.

Es por ello, que es importante mencionar que cada uno de los instrumentos disefiados
responde al abordaje de las dos dimensiones de la gestion focalizadas en este estudio.
Donde la bajada préactica, generada a travées de diversas rutas de trabajo y estrategias, estuvo
determinada por quien investiga y co-construy6é junto a los directores las propuestas de
trabajo.

Es necesario mencionar que el analisis que se presenta, estuvo particularmente centrado en
la figura de un investigador de mdultiple rol. El cual asumid, de acuerdo a las fases del
programa, responsabilidades en torno a la investigacion critica respetiva, el disefio de
instrumentacion, y el trabajo como mentor del programa. Y de forma paralela, inicia el
trabajo que posteriormente fue analizada mediante las técnicas descritas. A pesar de ello, el
discurso reformista materializado en la implementacion del PID, la realidad educativa del
espacio geogréafico y la concrecion del ideario en ella, se torna un ejercicio pionero en la
realidad pais. Que probablemente con el tiempo, y a medida que este programa de
induccion al rol directivo en las escuelas y liceos publicos del pais se amplié, se podra
determinar con mayor rigurosidad, si las dimensiones trasversalmente determinantes en el
rol del lider directivo, son las propuestas en el foco de los objetivos de la presente
investigacion Sobre las cuales, a propdésito, se procederd a establecer una conclusion
general.
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4.1. Presentacién de los resultados.

4.1.1. Co-construccion del plan tematico en base a las necesidades del director:
Cuadro 10

Categoria Sub categoria emergente.
Co-construccion del trabajo Deteccion de competencias y necesidades
formativo del PID en base a las

necesidades del director Concepciones del marco normativo

Tipo de Liderazgo

Modelo de Gestion

El Marco para la Buena Direccion y Liderazgo escolar (MBDLE), se fundamenta en tres
conceptualizaciones determinantes, el liderazgo, la gestion y las practicas directivas mas
relevantes. Estas Ultimas, estdn agrupadas en cinco dimensiones, y se encuentran
directamente relacionadas con los recursos personales de cada lider escolar, y los
estandares indicativos de desempefio fijados para los establecimientos escolares del pais.
Para el Programa de Induccion de Directores Noveles (PID CPEIP — UTALCA), este marco
normativo centralizd objetivos, propositos y lineamientos en torno al disefio e
implementacion del programa de induccién o formacion.

Por lo cual, fue primordial alinear esta primera categoria, a las sub-categorias definidas. Ya
que los aspectos aqui mencionados, fueron desarrollados considerando este referente
articulador de acuerdo trascurrian las diversas etapas del programa. Y particularmente, en
aquellas en donde se contextualizan los objetivos de aprendizaje definidos, es decir, el
inicio, la implementacidn, el cierre y la evaluacion del programa.

Por tal, la labor de co-construccién realizada para definir una ruta de trabajo, con todos los
instrumentos y técnicas necesarias, preciso, primeramente, de la deteccion de las
competencias y necesidades de los lideres escolares. Aspecto definido en la formulacion
Programa de Induccion de Directores, confeccionada por el CPEIP. En el cual se definieron
una serie lineamientos a desarrollar en razon de un plan teméatico general de visitas,
respecto al cual, se recomendd definirlo de forma individualizada, y con aplicaciones
especificas para cada director.

Estas particularidades, fueron determinadas en virtud del perfil detectado a través del pre
test. A lo cual, el equipo del Programa de Induccion de Directores Ndveles de la
Universidad de Talca, decidié afiadir, un instrumento definido como “Autoevaluacion de
las Practicas Directivas”, y el “Registro de Notas de Campo” o “Bitacora”. Este ultimo, fue
llevado a cabo por el mentor, en el momento de visitar a cada director en su
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establecimiento. Por lo tanto, este plan se logr6 disefiar tras la realizacién de la jornada de
inmersion, y la realizacion de las dos o tres primeras visitas de acompafiamiento a los
directores en sus establecimientos, instancias en las cuales se aplicaron los instrumentos
sefialados.

Una vez triangulada la informacion proporcionada por estos tres instrumentos se logré
organizar y co-construir una ruta de trabajo entre mentores y mentoriados, fundada en las
necesidades detectadas. Las cuales fueron situadas en base a ejes, dimensiones y objetivos.
Plasmados en el llamado “Plan Tematico Individual de Acompanamiento a Presencial”.
Ademas, el diagndstico de las competencias de los directores también fue importante para
definir el “Plan Tematico de Acompanamiento a Distancia”. En el cual, se priorizaron una
serie de tematicas asociadas a las necesidades a trabajar, orientadas a fortalecer las
competencias individuales y profesionales para desarrollar un liderazgo mas efectivo.

Respecto a ello, el Pre-test nos mostré cuales eran las dimensiones mas descendidas en
razén de cuatro. A partir de lo cual se logro detectar que la dimension correspondiente a la
ética, alcanzé el porcentaje de aprobacion mas bajo con un 65% de valoracién, 3,3 puntos
bajo la totalidad de directores participantes del programa. En el caso particular de esta
dimensién, su evaluacion solo cont6 con la realizacion de una pregunta, de tipo mixta. La
cual aludia a que sefialaran como cada uno de ellos evaluaba su trabajo como directores,
respecto a cinco afirmaciones: 1) excelente, 2) muy bueno, 3) bueno, 4) regular, 5) malo, 6)
pésimo. Y luego, debian justificar cuales eran los motivos respecto a la opcion
seleccionada.

Un 50% de los directores, califican su trabajo como “bueno”, mientras que un 38%
considera que su trabajo es “regular”. Es preciso sefialar, que tres de los/as cuatro
directores/as que forman parte de la totalidad del programa, pertenecen a la muestra
seleccionada, y que de ellos tres, dos son mujeres, y que en ambos casos son directoras que
por primera vez inician en trabajo directivo. Por parte, solo un director considera que su
desempeno es “muy bueno”. Respecto a las razones sefialadas para justificar el desempefio,
estas son sumamente variadas. De forma concreta, estas son expuestas en el siguiente
cuadro:

Cuadro 11: Resultados Post — test / dimension ética:

Cuadro 11
# Sexo Formacion Alternativa Justificacion
N°1 | M Magister Bueno Con un ario de ejercicio se mejoraron resultados de SIMCE e
presencial en ingreso a la universidad; aumenté matricula de primero
Politica y medio, se crearon dos nuevas especialidades; mejoraron las
Gestion relaciones con empresas y centros de formacién; mejord la
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Educacional convivencia y articulacion de procesos

N°2 | M Postgrado  (a | Bueno Marqué la opcion bueno debido a que sé que dos afios he
distancia). tenido logros en varios &mbitos educativos, pero también
estoy consciente que se pueden superar mas aspectos

N°3 | M Educacién Bueno Porque realizo todas las tareas relacionadas con mi cargo.
Superior
N°4 | F Magister Regular Considero que el desempefio que he tenido actualmente se

distribuye/cataloga como regular pues a la fecha ain no me
ha sido posible apropiarme cabalmente de todos los
instrumentos de gestion que movilizan el establecimiento. Se
me ha hecho dificil formar equipos de trabajo y aunar metas

comunes.
N°5 | F Magister ~ en | Regular Considero que me falta perfeccionar mucho mi gestion
Educacion puesto que es mi primera direccion, y me hace falta
basada en experiencia, ademas de acciones de mejora de gestién que
competencias apunten al desarrollo y aprendizaje de mis estudiantes. Que

impacten significativamente.

N6 | M Magister Muy bueno Tengo altas expectativas de alumnos, profesores, asistentes
presencial de la educacién. Trabajo con equipos y en equipo. Tengo
reuniones sistematicas con todos. Participé activamente de
los departamentos. Veo los aprendizajes de las personas.
Creo un ambiente grato en la comunidad educativa. Todas
las acciones estan destinadas al aprendizaje. Generar
acciones para padres y apoderados.

N°7 | M Magister y MBA | Bueno Con el solo hecho de llevar un afio liderando la escuela que
en Rrhh trabajo considero que la experiencia y el tiempo haran que
alcance la excelencia y mejore mi potencial en beneficio de
mejores resultados.

N°8 | M Magister Bueno Si bien es cierto, en ocasiones no recurro a las herramientas
presencial de normativa o protocolos de politica educativa, me relaciono
administracién con la comunidad educativa en forma cercana y el trabajo de
educativa reuniones periédicas para ver, evaluar y redisefiar

estrategias de cambio y mejora continua.

Fuente: Elaboracion propia.

En razon de estas observaciones, la dimensién ética, si bien no se trabajé focalmente en los
planes de acompafiamiento individual, si se le dio prioridad en el plan tematico a distancia,
al incorporarse trasversalmente en las diferentes actividades, y principalmente en los foros
virtuales, al realizarse el cruce entre la bajada normativa y la aplicabilidad practica de los
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aspectos legislativos que involucran las précticas directivas. Las cuales fueron revisadas y
re-aprendidas mediante la metodologia de estudio de caso.

Tras la dimension més descendida, se ubicé la dimension de “Liderazgo, Mejoramiento y
Cambio Escolar”, con un 77,8% de alcance. En cuanto al instrumento de “Autoevaluacion
de las Practicas”, un 65% de los directores considerd que era necesario abordar esta
dimensién para fortalecerla en el periodo de acompafiamiento. Mediante sub-dimensiones
como “Construyendo e implementado una Vision Estratégica Compartida”, se sefiald, en un
50% de los directores, que no poseian una planificacion estratégica que les permitiera
agilizar una serie de procesos de su institucion, debido a la inexistencia de claridad respecto
a conceptualizaciones técnicas y procedimientos a seguir en sus diversas etapas de trabajo.

En cuanto a la sub-dimension, “Desarrollando las Capacidades Profesionales”, un 40% de
los directores mencioné que en relacién a este apartado, era necesario fortalecer la
generacion de espacios reflexivos efectivos que permitieran detectar las necesidades a
abordar en la conformacion de un plan de desarrollo profesional para los profesionales de
sus instituciones, y luego, desarrollar la implementacion del mismo.

Respecto a la sub-dimension “Liderando los Procesos de Ensefianza y Aprendizaje”, el
comentario con mayor cantidad de incidencias, dice relacion con la necesidad de idear
procedimientos que permitieran acompafar de forma sistematica y retroalimentar
efectivamente, a través de estrategias concretas, que impactaran en las practicas de
ensefianza y evaluacion de los docentes. Estas observaciones se manifestaron en a lo menos
un 50% de los docentes. Debido a estos resultados, esta dimension se abordo en 100% de
los planes tematicos individuales de los directores noveles, con un rango de recurrencia de
2/3 tematicas relacionadas. Transformandose asi, en uno de los ejes primordiales respecto
al trabajo de mentoria, y el acompafiamiento virtual.

Tras los resultados sefialados, se ubica la dimension de “Conocimiento de politicas
educacionales, normativa nacional y local”, que se situ6 en 84,4% de alcance de acuerdo a
los datos obtenidos en el “Pre-test”. Respecto al instrumento de “Autoevaluacion de las
Practicas”, un 50% de los directores ndveles, manifestaron en el area de la gestion
“Desarrollando y Gestionando el Establecimiento Escolar”, era necesario realizar el disefio
de planes como el Plan de Desarrollo Profesional, el Plan de Afectividad, Sexualidad y
Género. Ademas de fortalecer el disefio de planes como el de “Formacion Ciudadana”.

En cuanto al registro de campo, un 40% de los directores menciond que si bien el
funcionamiento del establecimiento responde a las normas legales (nivel marco), “en varias
oportunidades se ha tornado complejo realizar la bajada concreta de las politicas educativas
nacionales al aula y los espacios de aprendizajes e interaccion fuera de ella”*. Aspecto
alusivo a la complejidad de procedimientos técnicos que requieren manejar, por lo que se

14 Observacién enunciada por un niimero de cinco directores.
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hace complejo resolver de forma eficiente los alcances de las exigencias normativas
actuales.

Respecto a la implementacion de esta dimension en el trabajo formativo del PID CPEIP —
UTALCA, su abordaje se realizo desde la semana de inmersion, a través de la realizacion
de una jornada tipo taller en torno a ella. Y, desde la etapa de implementacion del
programa, la dimension fue trabajada en torno a cada uno de los abordajes tematicos que
articuld el trabajo de mentoria, al situarse metodoldgicamente a los directores participantes,
en el marco legal de sus préacticas directivas. Por lo tanto, un 100% de las actividades
presenciales y virtuales incorporé el desarrollo y fortalecimiento de esta dimensién, dado
las necesidades detectadas en torno a ella.

En cuanto a la dimension de “Habilidades para el liderazgo”, cuyo porcentaje de
afianzamiento fue el mas elevado con un 86% de alcance segun manifiesta la cuantificacion
del pre-test, en sus areas de la “Gestion del liderazgo y Gestion institucional”, la cual
involucrd un fuerte trabajo en torno a las practicas relacionadas con la generacion de una
vision estratégica compartida, el desarrollo de capacidades profesionales entre los
miembros de la comunidad y la generacion de una cultura de altas expectativas. Esta
dimension fue abordada en un 100% de los “Planes de Acompafiamiento Individual” de los
directores de la muestra, dado que un 50% manifestd en el instrumento de “Autoevaluacion
de las Practicas”, necesidades en torno a la actualizacion del Proyecto Educativo
Institucional (PEI), la elaboracion de un Plan de Mejoramiento Educativo (PME) co-
construido con la comunidad, y alineado al Proyecto Educativo Institucional. Un 38%
manifiesta la necesidad de definir roles y funciones. En igual porcentaje se sitla la
necesidad de generar o fortalecer la articulacion con redes externas de apoyo.

Tabla 3: Plan de Trabajo Individual de Acompafiamiento Presencial:
Tabla 3

Dimensién Porcentaje de incorporacién al Plan de | Porcentaje de incorporaciéon al Plan de
Trabajo Individual de Acompafiamiento | Trabajo a Distancia.

Diagnostico y 25% 9%

Autoevaluacion

1. Conocimiento de | Ejecucion trasversal: Aterrizaje normativo y 9%

politicas contextual de las tematicas

educacionales,

normativa nacional vy

local

2 Liderazgo, 38% 36%

Mejoramiento y

Cambio Escolar
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3.Habilidades para el 25% 27%
liderazgo

4 Valoracion ética Ejecucion trasversal 9%

Evaluacion 12,5% 10%

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a la sub-dimensién conocimiento normativo de las politicas nacionales y locales,
se buscé precisar cuanto conocian los directores de los marcos legales nacionales y locales
propios del ejercicio directivo. Para ello, en cada uno de los instrumentos evaluativos, se
sitto al director en la autoevaluacion de los estandares y practicas asociadas, a la categoria
mencionada.

Por tal, su medicion, fue temprana, desarrollandose las dos primeras etapas atingentes al
trabajo con los lideres. Para ello se ided un modulo de aseveraciones que realizara bajada de
las dimensiones y practicas del MBDLE, y de los estandares indicativos de desempefio,
respectivamente. De forma tal, que se lograra situar y re-valorizar para el ejercicio
directivo, el conocimiento y el manejo de la politica educativa nacional.

En relacion a los resultados del proceso metodoldgico descrito, y tras el andlisis técnico
realizado, se organizé la informacion de la siguiente forma:

Cuadro 12: Abordaje metodologico de la dimension conocimiento normativo y manejo
de la politica educativa nacional:

Cuadro 12
Definicion Descripcion asociada
Categoria: Co-construccion del trabajo formativo del PID en base a las necesidades del director
Sub-categoria: Concepciones del marco normativo
Tablas de resultados Se establecen tres etapas al respeto:
a) Induccién
b) Implementacién
c) Evaluacién y resultados
Tabla de aplicabilidad Se precisan, tras los resultados sefialados, el método y el nivel de ejecucion de atencion
a las necesidades o nudos criticos detectados

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 4: Resultados obtenidos en la etapa de induccion al Programa de Induccion de Directores Noveles:

Tabla 4
Etapa de Induccion al PID
N° Nombre del | Dimensiones normativas | Ejes tematicos asociados | Vinculo con las dimensiones focales de | Estado de la
instrumento | asociados a la sub-|a la  sub-dimension la investigacion muestra
dimension definida definida
Liderazgo Gestion
1 Pre-test Conocimiento de politicas | Conocimiento de politicas 25% 25% 84,4
educacionales, normativa | educacionales, normativa
nacional y local nacional y local
2 Autoevaluacié | Desarrollando y Gestionando | Plan de  Mejoramiento 60% 40% 50%
n de las | el Establecimiento Escolar Educativo, Proyecto
practicas Educativo Institucional,
Financiamiento
Rendicion de cuentas
3 Registro  de | Topicos: Manejo politico del director 23% 20% -
notas de | Politica educativa nacional, | Lobby
campo o0 | politica educacional local Redes sectoriales
bitdcora
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Para co-construir el plan de formacién que organizo el trabajo de este programa de
induccion de directores noveles, fue central el trabajo en torno al tema del “Liderazgo
Educativo”, sefialado por fines practicos, como la sub-dimension: “tipo de liderazgo”.
Aseveracion habitualmente sefialada por lo lideres escolares, al situarlos en torno al
conocimiento respecto al liderazgo. Al igual que, a modo de autoevaluacion preliminar en
torno a: “quién” es un lider, y “cudn” lideres se sentian al interior de sus comunidades.
Cuatro de cada ocho, lo relacioné como el o los tipo(s) de liderazgo(s) que poseian, segun
el registro de notas de campo nimero 6.

Conceptualmente, el liderazgo es definido de forma muy diversa. Dada la variedad de
dimensiones y modelos de liderazgo existentes. Y con ello, la existencia de mdltiples
definiciones. Weinstein, citando a Bush y Glover (2003, p.5), lo define en el libro
“Liderazgo Educativo en la Escuela Nueve Miradas”, como:

“Un proceso de influencia que conduce al logro de objetivos deseados. Los
lideres exitosos desarrollan una visidn para sus escuelas basada en sus valores
personales y profesionales. Articulan esta vision en cada oportunidad e
influyen sobre su equipo y otras personas involucradas para compartir esta
vision. La filosofia, las estructuras y las actividades de la escuela estan
orientadas a la realizacion de esta vision compartida”.

En una idea, el liderazgo, es sindbnimo de trabajo sobre una persona, grupo O una
organizacion desde diversas tipologias, y sus particularidades: caracteristicas e impactos.
Por ende, desde esta perspectiva, el trabajo colaborativo comunitario, es clave para
sostener, mantener y mejorar la calidad de la ensefianza, liderada por docentes y directivos.
Por ende, el programa de induccién para directores néveles (PID) vino a responder a un
gran desafio, que es el de revisar las nociones tradicionales de formacion profesional
centrada en la formacién de personas, para desaprender, y la perspectiva de la formacion de
lideres, fortalecer en el lider sus capacidades para organizar instancias de formacion
profesional destinada a los lideres escolares de sus escuelas. Razon por la cual, el 100% de
los directivos de la muestra, identifica, y reafirma en su discurso, la incorporacién de este
tema en su plan de acompafiamiento presencial.
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Cuadro 13: Resultados: incorporacion tematica de “Liderazgo” (sub-categoria: tipo
de liderazgo) al “Plan de Acompaiamiento Presencial Individual”:
Cuadro 13

Area Practicas o Tematica Objetivo Recurrencia % de la Mediana
Estandares muestra
Involucrados

Gestion  del | Visién Construccion de | Construir  una 8/8 100% 3
liderazgo vy | estratégica una planificacion
Gestion compartida. planificacion estratégica del
institucional. Desarrollo  de | estratégica director que
capacidades personal  del | permita
profesionales. director. establecer sus
PEI/PME. propositos
personales y los
mecanismos

para cumplirlos.
Analizar los
elementos  del
PEI/PME y su
impacto en la
comunidad

educativa.

: Fuente: Elaboracion propia.

La cuarta sub-dimension sefialada es “modelo de gestion”. Aspecto recurrente en términos
de deteccion de necesidades y alusion discursiva, propia del trabajo de campo realizado por
los mentores. Por tal, el eje “Gestion del Liderazgo y Gestion Institucional” fue abordado
en los aspectos formativos del programa, mediante el desarrollo de los “Planes de
Acompaifiamiento Individual”, y el “Plan de Actividades Tematicas a Distancia”.

Tal como se planted en el eje mencionado del “Plan Tematico General de Visitas de
Acompafamiento Presencial”, es posible alinear el “Liderazgo” con la “Gestion”. Ya que
existe una relacién directa entre la practica de liderar y gestionar en los directivos escolares,
asi también lo es para los docentes. Por tal, desde una perspectiva conceptual, esta sub-
categoria recurrente, 0 mas bien, -inquietante- a la que los lideres escolares llaman “modelo
de gestion”, no es mas que la réplica del tinte que caracteriza las interacciones cotidianas en
la escuela. Las cuales, dependiendo del tipo de liderazgo del director, suelen combinar
“tradicion” y “modernidad”. Ya que solo dos de cuatro de los lideres de la muestra,
manifestaron que les era habitual instalar acciones o estrategias co-construidas de forma
comunitarias, resultantes de la deteccidn de sus propias necesidades.

Mas bien un 75% sefiald, segun el registro de notas de campo, que las acciones de mejora
en la escuela debian determinadas por la administracion educativa central o, respondian, a
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“lo que siempre se ha realizado en la escuela”. Por ende la gestion, en gran medida, era
vista, segun sefialan los registros, como: un “modelo” o “forma de hacer las cosas”, o “una
pauta a seguir”. Lo que da cuenta de la escasa innovacion o la generacién de procesos de
descongelamiento o cambio en las escuelas, donde dificilmente se involucra a otros lideres
(formales e informales) en la tarea de mejorar el liderazgo y la gestién. Es decir, la
tendencia nos manifiesta que los lideres escolares no visualizan que liderar es “inducir,
introducir, implementar e institucionalizar el cambio; la gestion, a mantenerlo” (James
Spillane y Melisa Ortiz, tomado de Cubam, 1968).

4.1.2. Implementacion del plan formativo co-construido:

Cuadro 14
Categoria Sub categoria emergente.
Implementacion del plan formativo Autoconocimiento

co-construido
Técnicas de trabajo

Metodologias

Siguiendo con el objetivo de describir el proceso de desarrollo del Programa de Induccion a
Directores Noveles, y su foco investigativo, se torna necesario, indagar en la categoria de
implementacion del plan formativo. Periodo que se inicia con las etapas que abren el
trabajo de campo, y que concluyen con la realizacion de la ultima visita de
acompafiamiento al lider escolar. Por ende, esta categoria se contextualiza en la realidad
que se vive al interior de las escuelas, los sujetos que encarnan el trabajo de mentoria, es
decir, “mentor y el mentoriado”, y la esfera de relaciones que surgen entre ellos.

Asi, se desprenden una serie de sub-categorias. Una de las principales, dice relacion con el
“Autoconocimiento”, aspecto que sustentd la relacion de mentoria descrita en esta
investigacion. Este valor, estudiado por el mundo de la psicologia, esta directamente
relacionado con el acompafiamiento de una persona a otra. Y se practica al trabajar el re-
conocimiento y reflexion en torno a las fortalezas y necesidades personales, y su
trascendencia en el desarrollo de las potencialidades individuales y del saber hacer
profesional de las personas (Société Francoise de Coaching).

De manera que para el equipo de mentores del programa, fue crucial, trabajar a lo largo de
las primeras visitas a los directores en sus escuelas, en el establecimiento de una relacion
efectiva. Para lo cual, fue sumamente atingente para el mentor, canalizar el trabajo inicial
en el auto-cocimiento del mentoriado, a través, de valores como, la confianza, el respeto, el
apoyo, la confidencialidad y la discrecionalidad.
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Sin estas particularidades, los objetivos y metas a alcanzar, las estrategias y planes de
accion consensuados, dificilmente se habrian desarrollado. Al menos, en lo que respecta a
los procesos de des-aprendizaje de practicas o acciones cursadas en la implementacion del
PID CPEIP-UTALCA.

De acuerdo plantea la investigacion, una mentoria se sitia en un objetivo, y éste define el
tipo de entrevista a desarrollar. Para la primera visita o sesion inicial, el objetivo fue
principalmente la creacién de confianza, conocimiento mutuo, contrato psicologico (ver
anexo namero 2). Para ello, fue central situarse en la figura del mentor y del mentoriado.

Al respecto, se pre-definieron con ayuda del equipo de psicélogos que trabajo en el proceso
de formacion de los mentores, una serie de preguntas claves, tanto para el mentor, como
para el mentoriado. Que en el caso del mentor fueron abordadas con el 100% de los
directores. Los resultados de la muestra investigada, se visualizan en la siguiente tabla, y se
basan en el registro de notas de campo.

Cuadro 15: Preguntas — Objetivos desde la perspectiva del mentor y sus resultados:
Cuadro 15

# | Pregunta Nota de campo llamativa de | Re-abordaje del objetivo en
la muestra el trabajo tematico del PID:
“Capacidades personales y
profesionales del director”

1 | ¢Quién es mi mentoriado? (historia, “Me defino como un director de X
valores, motivaciones, suefios) perfil democratico, humano y
defensor de la educaciéon como
derecho social” “Anhelo la des-
municipalizacion de la
educacion publica”

2 | ¢Qué intereses y objetivos personales y “Estoy siendo un hacedor de X
profesionales se plantea? cosas, mas que un gestor. Uno
de mis principales y mas
urgentes desafios es disefiar
una planificacion estratégica

personal”
3 | ¢Qué juicios o prejuicios tiene respecto a “Valoro el enriquecimiento que
este proceso? Expectativas da el intercambio de ideas

mediante los mecanismos de
acompafiamiento presencial y
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virtual”

“El PID CPEIP — UTALCA para
salir del aislamiento en el que
vive un director, se necesita
compartr e intercambiar
experiencias, y darnos cuenta
que todos vivimos problemas
similares”

¢;Cual es el contexto en el que se
desenvuelve?

“El contexto externo
lamentablemente esta imbuido
en la desviacion de fondos, y
tristemente en recursos
educativos”

¢ Tiene las competencias/recursos
personales necesarios?; ; Cuales son mis
objetivos-metas en este proceso?; ; Cuales
son los objetivos de mi mentoriado
(mentee); ¢ Esta comprometido con éstos?

“Uno de mis principales
objetivos es institucionalizar las
practicas de la escuela, porque
no lo estan, y para eso necesito
desarrollar un fuerte trabajo en
torno a mi liderazgo y mi
gestion”

¢ Qué impactos (no sélo indicadores de
resultados) pretendo que logre con los
objetivos propuestos?

“Romper circulos de hierro,
mediante un trabajo directivo
mas profesionalizante”

¢ Distingue riesgos y obstaculos posibles en
el camino?

“Soy consciente que existen
varias autoestimas dafiadas
entre en el personal de la
institucion”

Fuente: Elaboracién propia.

Es importante tener presente que el trabajo de auto-conocimiento descrito, fue re-abordado
desde la perspectiva del mentoriado, mediante el “Plan Tematico de Acompafiamiento
Individual” a través de la tematica definida como: “Capacidades personales y profesionales
del director”, para el caso de la muestra escogida, atingente a un mentor. Respecto al cual,
todos los participantes decidieron trabajar en este aspecto como primera prioridad en sus
planes individuales. Por ende, el 100% de los directores posicionaron esta temética, como
primer objetivo a abordar (es importante tener presente que las dos primeras visitas
corresponden a la co-construccién del plan tematico individual), obteniéndose para ella una
mediana 3/8.

131



Cuadro 16: Preguntas — Objetivos desde la perspectiva del mentoriado:
Cuadro 16

# Pregunta Re-abordaje del objetivo en el
trabajo tematico del PID:

“Capacidades personales y
profesionales del director”

1 ¢, Qué deseo lograr de este proceso?

2 ¢ Qué valores personales me sustentan en este proceso?

3 ¢Me hace sentido?

4 ¢ Quiero hacerlo?

X

5 ¢ Puedo hacerlo?

6 ¢ Qué competencias/recursos personales tengo para lograrlo?

7 ¢ Qué me falta?

8 ¢ Qué y quiénes seran apoyos a mi proceso?

9 ¢ Qué y quién puede obstaculizar mi proceso?

Fuente: Elaboracién propia.

Las preguntas referidas, fueron utilizadas como una muestra referencial para el trabajo de
auto-conocimiento. La totalidad de ellas, fue abordada en el trabajo tematico relativo al
desarrollo de capacidades personales y profesionales mencionado, cuyo objetivo fue que los
directivos lograran identificar las competencias personales y laborales para la elaboracion
de una propuesta personal sustentada en el desarrollo profesional. Desafio directamente
relacionado con las capacidades para fortalecer la gestion y el liderazgo desarrollado por
los lideres escolares en sus instituciones.

La categoria abordada, ademas de disgregarse en la sub-categoria del autoconocimiento,
también incluye, parceladamente, la sub-categoria de: técnicas de trabajo, los tipos de
estrategias y las metodologias desarrolladas en la implementacion del programa, mediante
las cuales se trabajo las dimensiones focalizadas en esta investigacion “Gestion y
Liderazgo”

Para analizar las técnicas de trabajo descritas en el capitulo relacionado con la metodologia
utilizada en la investigacion, fue necesario diferenciar entre aquellas técnicas presenciales,
de las técnicas a distancia desarrolladas en el programa. Aspecto que fue importante
clarificar al iniciar la participacion de los directores.
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Respecto a la modalidad presencial, esta fue definida por el CPEIP como un “programa
para acompafiar el proceso de induccion del director en su establecimiento, de acuerdo con
un plan tematico general de visitas y con aplicaciones especificas para cada director, en
virtud del perfil detectado a través del pre test. EI acompafiamiento se llevara a cabo por un
mentor o coach, quien visitard a cada director en proceso de induccién en su
establecimiento”. Para el equipo PID CPEIP-UTALCA, fue conceptualizado bajo la idea de
la creacion de un médulo que, “buscéd el desarrollo de competencias y practicas directivas

para la instalacion de capacidades del director en el establecimiento™.

Por otra parte el acompafamiento a distancia, se defini6 en desde los lineamientos
ministeriales como un “Trabajo simultaneo al acompafamiento presencial en una micro red
virtual, en grupos de 8 directores por cada mentor, quien es el mismo que acompafa
presencialmente a los directores. Cada semana todos trabajan un tema comun, contando con
dos momentos virtuales, el primero, de caracter asincrénico; el segundo, de caracter
sincronico”. A partir de ello, el equipo PID CPEIP — UTALCA lo define, en el mismo
instrumento sefialado, como un modulo basado en el “Desarrollo de conocimientos
profesionales y habilidades con trabajo de redes y trabajo colaborativo entre pares de un
mismo territorio escolar.

El analisis realizado por cada una de las técnicas, respecto a sus componentes y nivel de
implementacion ideal y alcanzada, dio cuenta de los siguientes resultados:

% Definicion extraida de lo declarado en instrumento de evaluacion denominado “Post-test o Evaluacion
Final Programa de Induccidn para Directores N6veles de la Regidn del Maule.
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Tabla 5: Técnicas Formativas Fase de Implementacién del PID CPEIP — UTALCA:

Tabla 5
TECNICAS FORMATIVAS
Médulos presenciales Médulos a distancia
Componente Exigencia = = s se | Componente Exigencia = s s =
Ministerial g C ® o Ministerial g C (o] Q
e 3 @ s Q g @ 3
5 | & | 8 |° 5| & | 5§ °
o o
Actividades Légicas | 32 hrs. 100% | 50% 25% | 25% | Actividad 32 hrs. 100% | 27,3% 64% | 91%
Visitas de (4 hrs. Tematica (2 hrs. parciales
Acompafiamiento parciales) Semanal semanales)
Pasantia Regional 16 hrs. 100% | 13% 25% | 63% | Foro Virtual 16 hrs. 100% | 27,3% 64% 9,1%
(5,20 minutos. (1hora. parcial
parciales). semanal)
Chat 16 hrs. 10% 0% 0% 100%
(1 hora. parcial
semanal)
Promedio: 48 hrs. 100% | 32% 25% | 44% | Promedio: 64 hrs. 70% 27,3% 64% | 40%
Fuente: Elaboracion propia.
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La tabla nos muestra varios resultados determinantes y particulares para cada columna.

En lo que respecta al nivel de implementacién de cada uno de los médulos, se puede decir,
que el formato presencial fue logrado en su totalidad, en lo referido a la cantidad de horas
exigidas por el CPEIP, segun se sefiala en la definicion de los lineamientos del programa.
Sin embargo, en relacion a la cantidad de horas totales de las técnicas de trabajo utilizadas
en la implementacion, estas son menores que en el formato a distancia, cuya carga horaria
de trabajo, representd, para el director novel, un 43% del tiempo destinado a su
participacion.

Mientras que el formato a distancia, alcanzé un 57% del tiempo exigido al curso del
programa. Lo que facilita las probabilidades de que esta técnica alcance un mayor indice de
cobertura, dado el factor de tiempo de permanencia. A ello se suma, lo que sefialan los
lideres en el registro de notas de campo, cuyas aseveraciones manifiestan una tendencia a
sefialar que el trabajo presencial dada la relacion directa: “genera un ambiente de apoyo
mutuo que enriquece el proceso formativo y socializador entre el mentor y el mentoriado,
lo que vuelca en un 100% mi atencion al espacio de tiempo exigido para el desarrollo de la
visita” (director nro.8 - mentora nro.1).

En cuanto al trabajo a distancia, su nivel de cobertura alcanzé un 70%, por lo cual no se
logra cubrir la totalidad de horas destinadas a su implementacion. Debido a que uno de sus
componentes, el “chat o momento asincronico”, fue eliminado en su segunda semana de
implementacion, dada las necesidades de ello, manifestadas por los directores.

Al respecto, un 73% de la muestra, manifestd dificultades para participar del chat debido a
la exigencia implicita (dia y horario fijo). Las causas mas recurrentes fueron: aspectos
familiares (75%), ya que su realizacion era fuera de la jornada laboral; otras obligaciones
profesionales complementarias a su rol directivo (10%); dificultades de conexidn a internet
por condiciones de habitabilidad rural (5%); y un 10% de la muestra explicitd no tener
dificultades para participar de este componente. A partir de lo cual, se decidié a nivel
equipo, la resolucién de descontinuar el chat. Ya que, esta muestra representativa del 90%,
nos exigid flexibilizar el curso de los componentes del formato a distancia. Razén por la
cual, la cobertura para este médulo no alcanz6 su totalidad.

En relacion a preponderancia que tienen las tematicas de liderazgo y gestion las técnicas
presenciales, se observa que en las actividades tematicas del plan de acompafiamiento
individual, existe una tendencia a trabajar necesidades relativas al area de liderazgo, ya que
cubren un 50% de las tematicas presentes en la muestra. Tras ella, la dimension abocada a
la gestion, alcanza un 25%, lo que posiciona a ambas como las de mayor recurrencia. Ya
que si bien, la columna “otras tematicas” alcanza, al igual que la sub - dimension anterior
un 25%, hay que considerar que se disgregd en dos areas mas.
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En relacion a la actividad de pasantia, de un total de ocho directores, un 63% expone
estrategias exitosas vinculadas a la dimension de “convivencia escolar”. Es llamativo que
gran cantidad de la muestra se inclin6 por dar a conocer tematicas de esta &rea, lo cual se
explica, en gran parte, por el impacto que ha tenido la ley de inclusion y la llegada de otros
profesionales de la educacién vinculados a los equipos multidisciplinarios presentes en las
escuelas. Los cuales, han favorecido la gestion directiva en este &mbito, respecto a la cual,
existe mayor seguridad en torno a la efectividad de las estrategias implementadas, y por
ende expuestas ante un publico par. Sin embargo, tras ella, el &mbito de la gestion alcanza
un 25% de alcance, y las estrategias relacionadas con el liderazgo un 13%.

Respecto al modulo a distancia, a diferencia del presencial, las actividades temaéticas
desarrolladas a través del trabajo online se concentran mayoritariamente en el &mbito de la
gestion. Lo cual se debe, por una parte, a que la mayor parte de las necesidades detectadas
en los directores, van, como se ha mencionado, de la mano del liderazgo y la gestién. Por lo
tanto, como a través del modulo presencial, se debio abarcar fundamentalmente lo que es
“Liderazgo”, al menos en lo que respectivo al comportamiento de esta muestra,
representativa de la generalidad de directores, es que se opto, que a través de esta técnica de
trabajo se concentraran las actividades en lo respectivo a la “Gestion”, de forma de
equiparar el trabajo de las necesidades detectadas.

De la mano de ello, es que las actividades relacionadas con el “Liderazgo”, alcanzan un
27,3%, y solo un 9,1% corresponden a otros ambitos relacionados con lo es la convivencia
y clima organizacional, y lo relativo al manejo de recursos financieros. Respecto al “Foro”,
los porcentajes de cobertura son similares al componente anterior, ya que el foro fue una
estrategia que materializé la reflexion que canalizé la actividad, por ende la tematica estuvo
alineada a los dos componentes.

A partir de los resultados, y el andlisis expuesto en lo relativo a las técnicas utilizadas, se
puede concluir que las dimensiones de “Liderazgo” y de “Gestion”, fueron detectadas, a
partir, del reconocimiento, identificacion y analisis de necesidades y el ejercicio de
autoconocimiento logrado. Por lo que a traves de estas dos técnicas de trabajo disefiadas, se
favorecio su abordaje.

En relacién a la sub-categoria de “Metodologias”, relacionadas directamente con la
implementacion del plan formativo, y su dualidad de técnicas de trabajo, descritas y
evaluadas recientemente. Se definieron, dependiendo del componente o estrategia co-
construida por el equipo, un método logico de trabajo, que gener6 una estructura particular,
al momento de ser cursada por el mentor o por el equipo PID CPEIP-UTALCA.

En la siguiente tabla se muestra como a partir de las técnicas de trabajo, y el tipo de

estrategia (accion o actividad), se desprenden diversas metodologias que logran situar al
mentoriado en los objetivos y lineamientos ministeriales del PID. Por tal, la tabla
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esquematica alinea, momentos o fases (inicio — desarrollo — acuerdo y compromiso —
cierre) con la metodologia utilizada, y la estrategia de evaluacion definida. Lo que responde
a: espacios de tiempo (cantidad de horas); el tipo de sesion (presencial o virtual), y los
objetivos de la misma (iniciales — de apoyo o seguimiento al plan formativo — cierre).
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Cuadro 17: Técnicas — Estrategias — Metodologias Desarrolladas en el Plan Formativo de del PID No6veles CPEIP

- UTALCA:
Cuadro 17
Técnicas Presenciales Técnicas a Distancia
Tipo Momento o Metodologia Evaluacion Tipo Momento o Metodologia Evaluacion
Fase Fase
Inicio Pasos  situacionales y | Nivel de alcance de los Inicio Presentacion, objetivos y Nivel de alcance de los
exploratorios en que se | indicadores definidos tipo de evaluacion a utilizar | indicadores definidos
sitta el mentoriado y el | mediante ribrica de la mediante rubrica de la
mentor segun rubrica sesion sesién
° Desarrollo Contextualizacion marco Verificacion de Desarrollo Contextualizacion ~ marco | Verificacion de
'qf':; normativo conocimientos normativo conocimientos y habilidades
2 implicadas
xg Teorizacion o Nivel de ejecucién de las | & Teorizacion o | Nivel de ejecucion de las
g fundamentacion practicas g fundamentacién practicas
S investigativa b investigativa
‘q‘, Conversacion dialogica Co-evaluacion ~ aspecto | & Aterrizaje tedrico - préactico | Nivel de alcance de los
'g valorativo de la sesion £ mediante estudio de caso indicadores definidos
s g mediante rubrica
§ Actividad ~ légica  (co- | Co-construccion = Actividad l6gica (leccién, | Verificacion  participacion
- construccion de | estrategia disefiada 'g produccién:  esquematica, | interactiva mediante rubrica
2 instrumentacion  técnica, = argumentativa, literaria, | (manual, digitalizada o
'S planes de accion individual S técnica -instrumentaria, | automatizada en el caso de
Q o profesional, entre otros). § entre otros. la leccion) y/o observacion
&’ S diregta en las practicas
» = alusivas
2 Acuerdos  y | Reflexion ~ sobre  sus | Nivel de alcance (con 0 | <& Acuerdos  y | Reflexion compartida | Nivel de alcance ( con o sin
2 compromisos | circunstancias 'y sus | sin valoracion compromisos | (mediante plataforma web) | valoracién cuantitativa),
B posibilidades cuantitativa), respecto a y medidas de cambio en el | respecto a su capacidad de
< su capacidad de liderazgo y la gestion | abstraccion y decision
abstraccion y decision directiva del lider
Cierre Retroalimentacién, dudas, | Aplicacién ribrica de Cierre Valoracién comunitaria vy | Aplicacion  rubrica  de
consultas evaluacion de la jornada término de la actividad por | evaluacién de la jornada
parte del Equipo PID
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CPEIP-UTALCA

Pasantia Regional

Inicio Bienvenida y motivacion | Nivel de alcance de las
inicial fundada en los | indicaciones de disefio
lineamientos de la actual | entregadas
reforma a la educacion
publica

Desarrollo Formato de produccién | Estandar  de  logro
expositiva (normativa - | obtenido mediante rubrica
tedrica y practica) por | de indicadores
parte del director
Estructura de participacion | Retroalimentacion para la
activa individualizada vy | mejora mediante reflexién
grupal colectiva
Taller de revisidn vy | Nivel de alcance de las
fortalecimiento  de  las | indicaciones de disefio
experiencias exitosas entregadas previamente

Acuerdos  y | Autoevaluacion (logro de | Nivel de alcance ( con o

compromisos | objetivos - proceso PID) y | sin valoracion
su relacion con la | cuantitativa), respecto a
experiencia expuesta, y la | su capacidad de
visualizacion de su mejora | abstraccidn y decision

Cierre Valorizacion del equipo PID | Aplicacion  ribrica  de

CPEIP de la pasantia, y
cierre por parte del mentor

evaluacion de la pasantia

Foro Virtual

Inicio Bienvenida y motivacion Autoevaluacion del equipo,
inicial por parte del equipo respecto al nivel de
coordinador participacion e
involucramiento en la
instancia
Desarrollo Contextualizacion ~ marco | Verificacion de
normativo conocimientos y habilidades
implicadas
Aterrizaje tedrico - practico | Valoracién y replicacion de
mediante estudio de caso pares
Produccién argumentativa e | Evaluacion ~ de  logro
interaccion grupal mediante ribrica
Acuerdos  y | Contra-argumentacion Nivel de alcance ( con o sin
compromisos | constructiva valoracion cuantitativa),
respecto a su capacidad de
abstraccion y decision
Cierre Valorizacion y finalizacién | Nivel de participacion e

del foro por parte del
mentor

incidencias realizadas
segun registro
automatizado (plataforma)
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En la siguiente tabla se muestra como a partir de las técnicas de trabajo, y el tipo de
estrategia (accion o actividad), se desprenden diversas metodologias que logran situar al
mentoriado en los objetivos y lineamientos ministeriales del PID. Por tal, la tabla
esquematica alinea, momentos o fases (inicio — desarrollo — acuerdo y compromiso —
cierre) con la metodologia utilizada. Lo que responde a: espacios de tiempo (cantidad de
horas); el tipo de sesion (presencial o virtual), y los objetivos de la misma (iniciales — de
apoyo o seguimiento al plan formativo — cierre).

Para poder evaluar la tabla adjunta, es necesario situarse en los mecanismos a través de los
cuales, en medio de la implementacion del PID, el equipo coordinador pudo verificar la
asertividad de las metodologias y mecanismos de evaluacion disefiados por el mentor de la
muestra (representativo del conjunto), y expuestos en la tabla adjunta, para la
implementacion del plan formativo (incluyendo las técnicas de trabajo descritas). Todo
ello, al margen de la legislacion y lineamientos ministeriales, fundamentalmente, en torno
al liderazgo y la gestion escolar existentes en nuestro pais. Respecto a lo cual, estas
dimensiones, han resultado ser las mas demandadas en términos de necesidades y de
formacion impartida, segun la investigacion.

Desde el punto de vista cuantitativo, y relativo a las instancias de formacion presencial, hay
una serie de instrumentos aplicados para cada una de las dos instancias de trabajo. En lo
que respecta las visitas de acompafiamiento, estan las rabricas de evaluacion de la jornada
(dirigidas al mentor y al mentoriado). Asi también, al término de la pasantia, se aplicaron
instrumentos de evaluacion sobre la misma.

Relativo a las visitas presenciales, los resultados finales de la muestra son los siguientes:
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Cuadro 18: Resultados Rubrica de Evaluacion Visita de Acompafiamiento — Perfil

Director:
Cuadro 18

1.0. Pertinencia de la sesion en relacion a mis necesidades y expectativas

100% Los objetivos, temas y metodologias son pertinentes.
0% Objetivos y temas pertinentes, pero no metodologias.
0% Metodologias pertinentes, pero no objetivos ni temas.
0% Nada pertinente.

2.0. Calidad de procesos
2.1. Cumplimiento de la visita:
96% Se cumplié.

4% Se modificd en funcidn de mejor cumplimiento de propésitos
0% Se modificé por desorganizacion.
0% No se cumplio.

El trabajo del que participé era conducente y centrado en los propdsitos:
100% Siempre.

0% Casi Siempre.

0% Escasamente.

0% Nunca.

Expresé mis expectativas, opiniones, plantear dudas y hacer aportes:
100% Siempre.

0% Casi Siempre.

0% Escasamente.

0% Nunca.

3.0. Calidad de los productos

3.1. Las estrategias propuestas para la visita fueron novedosas y
realistas:

100% Siempre.
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0% Casi Siempre.
0% Escasamente.
3.2. Claridad y realismo de acuerdos y propuestas definidas:
100% Alta
0% Relativa
0% Baja
3.3. Durante la visita hubo momentos para aclarar dudas y precisar conceptos:
100% Siempre.
0% Casi Siempre.
0% Nunca

4.0. Organizacién y logistica

4.1. Puntualidad en hora convenida:

100%

Si

0%

No

4.2. Manejo de los tiempos:

100% Se aprovechd bien.
0% Exceso de actividades en relacién al tiempo.
0% Demasiados momentos muertos y/o interrupciones

4.3. Insumos fungibles:

100% Adecuados y cdmodos.
0% Poco adecuados y cdmodos.
0% Inadecuados.
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Los resultados nos muestran que en tres dimensiones (y el despliegue de sub-dimensiones)
en la totalidad de visitas, y para el conjunto de directores, se obtiene la valoracién positiva
mas acertada. Solo en el caso de la dimension “calidad de procesos”, en la sub-dimension
“cumplimiento de la visita”, se alcanza un 96% en la valoracion mas acertada, debido que
en cuatro oportunidades, al llegar a las escuelas el mentor, debié suspender la realizacién de
la sesidn, debido a requerimientos institucionales en los que debia participar el director. Sin
embargo su puntacion igualmente es positiva.

Respecto a la estrategia de “Pasantia”, los resultados de la muestran una tendencia a sefialar
la valoracion positiva mas favorable, respecto al cumplimiento de los objetivos, temas y
metodologias durante la jornada, lo que da cuenta de la pertenencia, alineacion y riguridad
del trabajo realizado por el equipo PID CPEIP — UTALCA. Lograndose, el objetivo de
dicha instancia, es decir, que los directores “conocieran experiencias exitosas de la region,
comprendiendo y analizando sus componentes, desde la perspectiva y accién de los lideres
escolares de esa experiencia e identificar rasgos potenciales de aplicar en su contexto”.

Similar tendencia se manifiesta al momento de evaluar la calidad de los productos, donde la
totalidad de directores de la muestra, manifestd que siempre las estrategias propuestas
fueron novedosas Yy realistas. Al igual que al sefialar que la organizacion y logistica fue
adecuada y comoda en todos los términos.

En cuanto a los comentarios entregados por los directores de la muestra, se detallan los
siguientes argumentos:

Cuadro: Comentario Estrategia de Pasantia:
Tabla 6

Comentario

Valoro la retroalimentacién de la pasantia

Muy buena jornada

Se destaca el éxito de la jornada

Muy buen encuentro. Un gusto compartir con los demés docentes. Gracias

Muy provechosa, puesto que me permite conocer diversas experiencias exitosas que se pueden adoptar e
implementar en nuestros establecimientos

Al Rl

Fuente: Elaboracion propia.

Desde la metodologia cualitativa la implementacion de estrategias opero, de manera formal,
a través del instrumento de control de evidencias. El cual fue oficializado en el dltimo
tercio de implementacion del programa. Aspecto que surgio, tras la necesidad de estructurar
y dar mayor control a la aplicabilidad que lograban alcanzar las estrategias co-construidas
entre el mentor y el mentoriado. Y que eran, comunicadas, observadas, y re-orientadas,
cuando era necesario.
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Los datos proporcionados dan cuenta de los siguientes resultados observados en la tabla. En orden progresivo, las
tematicas con mayor porcentaje de aplicabilidad son:

Tabla 6: Dimensiones, tematicas y su implementacion formativa:

Tabla7
Dimension Tematica Nro. de | Porcentaje de | Productos o evidencias que
incidencias en el | directores que | sefalan suimplementacion
plan tematico | ejecutan las
individual estrategias
1. Liderazgo Construccion de una planificacion 2 25% - Planilla de planificacién
estratégica personal del director. estratégica personal del
director
Diagnostico de las  competencias 8 100% - Doc. de trabajo del plan de
personales y laborales del director. objetivos y metas
personales del director
Construccion de un plan de desarrollo 1 12,5% - Doc. de diagnostico vy
profesional docente disefio del plan de
desarrollo profesional
Co - construccion de un plan de mejora 2 25% - Doc. de plan de mejora
para la gestion del liderazgo directivo para la gestion directiva
Definicidn de perfiles y roles 1 25% - Diagnosticos para la
definicion de perfiles
2 Gestion educacional | Acompafiando y retroalimentando los 2 25% - Actualizacién pautas de
procesos de ensefianza y aprendizaje acompafiamiento y
retroalimentacion
- Re-disefio de planes de
desarrollo profesional
Estrategias que permitan gestionar la 4 50% - Planillas financieras

consecucidn de recursos externos,
redistribuir los existentes, generar
mecanismos de seguimiento y
coordinacion

- Modificacién de
organigramas
institucionales
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Disefiar un organigrama de trabajo 25% - Planilla de organigrama
institucional, que oriente y delimite una institucional
estructura de trabajo articulado
Plan de desarrollo y fortalecimiento de 25% - Diagnostico de
capacidades técnicas de los diferentes capacidades y
equipos necesidades
- Definicién y ruta de trabajo
colaborativo
Clima Estrategias para el cambio organizacional 50% - Aplicacion de encuestas de
organizacional  y | que se traduzcan en una cultura de altas clima y cultura
convivencia expectativas organizacional
- Registro de reuniones
- Tabulacion de resultados
Estrategias para la integracion de padres 25% - Diagnostico de integracion
y apoderados a la escuela de padres y apoderados
Gestion pedagdgica | Disefio de la formalizacion del trabajo por 25% - Doc. de identificacién de
y curricular ciclo de ensefianza, y la posterior equipos y promocion de
articulacién entre asignaturas trabajo colaborativo
Construccion ~ plan  de  desarrollo 25% - Definicién y programacion

habilidades “duras” en los estudiantes

de propuestas
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4.1.3. Evaluacion preliminar de los lideres al finalizar el programa
Cuadro 19

Categoria Sub categoria emergente.

Evaluacidn preliminar de los Autoevaluacion del proceso de induccion

directores al finalizar el programa
Red de directores

Planes de Mejora para Directivos

Al llegar a la etapa de finalizacion del programa, y acorde a los requerimientos del CPEIP,
se debio realizar una jornada de cierre. Cuya instancia consistio en situar a los participantes
en una “etapa de evaluacion del proceso formativo individual y colectivo, asi como de
aseguramiento de conformacion de redes pares para trabajo colaborativo mutuo”. Cuyos
objetivos fueron la “Evaluacion del programa”, y el “Fortalecimiento de trabajo en red
entre pares™®. A partir de esta conceptualizacion y los objetivos propuestos, el equipo PID
de la Universidad de Talca disefia dicha jornada persiguiendo el logro los desafios
sefialados. Tal como se describié en el marco metodologico de esta investigacion, la
jornada cont6 con una programacion definida, una estrategia focalizada en el trabajo
reflexivo y evaluativo. Ademas, incluyd la aplicacion de instrumentos de evaluacién
propicios para los planteamientos abordados.

Desde el punto de vista cuantitativo, el post-test, instrumento permitio “autoevaluar el nivel
de logro de los aprendizajes adquiridos de los principales contenidos desarrollados, y por
otro, conocer el grado de satisfaccién de cada una de las etapas que participd el director
durante el proceso de formacion en el marco del Programa de Induccién desarrollado por la
Universidad de Talca™’. Por lo tanto, en los gréficos adjuntos, se muestra el
comportamiento de cada una de las dimensiones. Primeramente, en su etapa de diagnostico,
y el siguiente, al finalizar el programa, objetivo tras la aplicacion del “Post-test”.

'8 Informacién extraida desde el documento de formulacion del programa de induccion de directores néveles
del CPEIP.
7 Extraido desde el Post-test disefiado por el equipo PID CPEIP-UTALCA.
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Gréfico 1: Resultados “Pre-test” por dimensiones:
Grafico 1
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Fuente: Elaboracién propia.

Gréfico 2: Resultados “Post - test” por dimensiones:
Grafico 2
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Fuente: Elaboracion propia.

Se puede determinar, que la dimension referida a conocimientos de politicas educacionales,
normativa nacional y local, se incrementa en 7 puntos, de acuerdo manifiestan los
directores de la muestra. Lo que da cuenta de la efectividad del trabajo realizado a lo largo
de la implementacion del programa, en el caso de esta sub-dimension, su impacto tiene un
efecto trascendente para ambos focos de esta investigacion, ya que para desarrollar y
fortalecer habilidades para el liderazgo y la gestion escolar, es imprescindible conocer el
marco legislativo actual y las macro y micro politicas educacionales al respecto.
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En directa direccion a los ejes abocados en esta investigacion, la dimension de “Liderazgo,
mejoramiento y cambio escolar” aumenta en 8,8 puntos al finalizar el programa, porcentaje
alto si consideramos que la cobertura temporal del programa fue solo de seis meses. Lo que
en definitiva da cuenta de que el programa fue una instancia en donde para muchos, segin
se sefialo por directivos: “fue una instancia para reflexionar sobre muchos aspectos de mi
situacion que debian ser revisados para ser nuevamente aprehendidos™ (director nimero 2).

Spillance y Coldren, 2011, en James Spillane y Melissa Ortiz, nos mencionan en el libro
“Liderazgo educativo en la escuela. Nueve Miradas (CEDLE 2016), que los profesionales
pueden reflexionar sobre como el redisefio de determinados aspectos de su situacion puede
trasformar la practica de liderar y gestionar en sus escuelas. Por lo tanto, se puede inferir
que la amplitud porcentual que tiene este eje, se debe, como sefiala el director enunciado, a
la reformulacion de las précticas de liderazgo y su situacion. Entendiéndose que el estado
de las practicas de liderazgo también se constituye en la naturaleza de los elementos y
personas (formales -y- no formales, instaladas y ocasionales) que interactian para
propiciar, orientar u obstaculizar el liderazgo, el mejoramiento y el cambio escolar.

En cuanto a la dimension de “Habilidades para el liderazgo”, los resultados se mantienen
entre el Pre-test y Post-test. A diferencia de lo que manifiestan los resultados de la totalidad
de directores, en donde se observa un alza de 2,6 puntos porcentuales. Primero que todo,
debemos tener presente, que las habilidades para el liderazgo son una variable explicativa,
no una variable dependiente del liderazgo. Por lo tanto, los resultados nos evidencian, por
una parte, que los directores consideraron desde el inicio del programa, que se encontraban
en un buen punto respecto sus destrezas o talentos para liderar o dirigir sus instituciones. Y
al finalizar su participacion en el PID, mantuvieron esta percepcion.

Una de las probabilidades, es que al ser una evaluacién temprana (respecto al término del
programa), es dificil considerar un avance concreto en este aspecto, ya que las habilidades
requieren de tiempo para lograr mayor desarrollo o afianzamiento. Por lo cual, se espera
que en la continuidad del programa, los lideres escolares continden implementando o den
curso a las estrategias y orientaciones co-construidas tras su participacion en el PID. Y
dependiendo de la etapa en que se encuentre su implementacion, o el caracter que posea,
utilicen las habilidades que ya poseian o las que se afiadieron o fortalecieron. Ello
dependerd de las particularidades del sistema educativo que constituye a si a cada
institucion. Entendiéndose que cada escuela o liceo presenta una multiplicidad de practicas
para enfrentar la docencia y el liderazgo, lo que sitla a las escuelas y liceos chilenos en
niveles de logro o fases de desarrollo diferentes. Por lo cual, dependiendo de la estructura
educativa existente, serdn las habilidades que los lideres escolares deban movilizar (de
forma focal). Ello dependera del diagndéstico que se realice en base a las diferentes practicas
interrelacidnales que existan, y el estado en el que se encuentren.
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Por Gltimo, la dimensién ética nos muestra que hay una disminucion de 3,7 puntos,
manifestandose tanto en la muestra abocada, como en la totalidad de directores una
tendencia a la baja en esta dimension (-8,6%) en este Gltimo caso. Lo cual se explica debido
al trabajo cognitivo y reflexivo desarrollado en torno a esta variable. Aspecto en relacion al
cual muchos lideres manifiestan estar condicionados por las externalidades administrativas
de tipo municipal, lo que restaba responsabilizacion a esta dimension. Respecto a lo cual
los directores, tras su participacion en el programa de induccién se hicieron mas consientes.
Lo que hace que esta dimension sea la Gnica que disminuye en relacion a las otras tres.

En cuanto a la segunda sub-categoria, concerniente a la “Red de Directores”, propuesta
fundada en el “aseguramiento de conformacion de redes pares para trabajo colaborativo
mutuo, que le diera continuidad al programa™®. Para lo cual, y mediante las diversas
técnicas y metodologias implementadas en las etapas del PID, se promovié y fortalecio el
trabajo individual y colectivo en un ambiente de apoyo mutuo y crecimiento, que permitiera
movilizar este objetivo.

Para determinar el nivel de alcance de ello, se analizan los resultados del “Post-test”,
obtenidos tras la cuantificacion de la pregunta nimero 17, presente en el médulo cuatro:
“Trabajo de Campo — Pasantia”, donde se pregunta al director si desarrolld y aplicé los
conocimientos profesionales y habilidades con trabajo de redes y trabajo colaborativo entre
pares de un mismo territorio escolar, definiendose 4 niveles de alcance, que manifiestan la
siguiente tendencia:

Grafico 3: Resultados “Red de directores”:

Grafico 3
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Fuente: Elaboracion propia

Los resultados muestran que un 38% esta totalmente de acuerdo con que el programa le
permitié desarrollar y aplicar sus conocimientos profesionales y habilidades de trabajo de
redes y trabajo colaborativo entre pares de un mismo territorio escolar. Lo cual da cuenta,
que existe una tendencia positiva a considerar que este objetivo se cumplio entre la muestra

'8 Informacion extraida desde el documento de formulacion del programa de induccién de directores néveles
del CPEIP.
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representativa utilizada, ya que ademas, un 25% de los directores ndveles manifesto que se
encontraba relativamente de acuerdo con esta afirmacion.

En contraposicion, un 25%, manifestd que estd relativamente en desacuerdo con dicho
planteamiento. Lo cual se asocia a que, la conformacion de redes requiere de un tiempo
mas prolongado para su corroboracion. Es decir, este aspecto en particular, se circunscribe
a la continuidad del programa, por lo que este porcentaje es consecutivo de un factor
temporal.

Por ultimo, la sub-dimension “Planes de mejora”, atiende a lo explicitado por el CPEIP en
la formulacion del programa a nivel pais. Cuyo fin para el equipo precisd de dar
cumplimiento a la necesidad de, “elaborar y entregar a cada director un Plan de Mejora
Individual que permita orientar su proceso de autoformaciéon. Este plan de Mejora
Individual debe ser entregado por el mentor y el coordinador y/o director del programa a
los directores participantes en una instancia privada, personalizada y presencial”.

Su disefio respondié a prioridades de formacion determinadas por el estado avance de sus
competencias. Aspecto evidenciado a lo largo de la implementacion del programa de
induccion, y monitoreado por el mentor, en cuanto a las préacticas re-aprehendidas y
aquellas aprendidas por el director. Las cuales fueron cuantificadas a través de la
determinacidn del estado final, contrastado y corroborado con la aplicacién del post-test.

Para su formulacion el equipo PID CPEIP — UTALCA, disefid un instrumento denominado
“Plan de Autoformacion Profesional 2018 (PAF)”, cuyos resultados, respecto a la muestra
utilizada para esta investigacion, manifestd las siguientes prioridades de autoformacion en
sus resultados:

Tabla 7: Prioridades de Autoformaciéon Directores - Plan de Autoformacion:
Tabla 8

(]
[ ° .
E Prioridad de Autoformacion Dimension di N° de P_orcentaje
s del MBDLE weptores que | de c!lrectores que
g asociada lo incorporan lo incorporan al
2 al PAF PAF
o
1 Plan de Desarrollo Profesional Desarrollando 5 62,5%
capacidades
profesionales
2 Planificacién Estratégica Construyendo e 4 50%
implementando  una
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vision estratégica

compartida
Equipo de Gestién Desarrollando 50%
capacidades
profesionales
Cultura y Desempefio Organizacional Gestionando la 50%
convivencia y la
participacién de la
comunidad escolar
Plan de Acompafiamiento y | Liderando y 50%
Retroalimentacion Monitoreando los
Procesos de
Ensefianza
Plan de Accion de Redes Comunitarias Desarrollando y 25%
Gestionando la
Organizacion
Actualizacion del PEI Construyendo e 12,5%
implementando  una
visién estratégica
compartida
Incorporacién de Padres y Apoderados Gestionando la
convivencia y la
participacion de |la
comunidad escolar
Ruta de Trabajo en torno a los Insumos | Desarrollando y 12,5%
de Gestion Gestionando la
Organizacién
Practicas Pedagdgicas Efectivas Liderando los 12,5%
procesos de
ensefianza
aprendizaje
Organizacién de Actividades Directivas Construyendo e 12,5%

implementando  una
vision estratégica
compartida
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4 Proceso de Evaluacion y | Desarrollando 1 12,5%

Retroalimentacion al Desempefio Capacidades
Profesionales
4 Delegacion de Actividades Construyendo e 1 12,5%

implementando  una
visién estratégica
compartida

4 Ruta de trabajo Gestion de Recursos Desarrollando y 1 12,5%
Gestionando la
Organizacion

4 Plan de Trabajo Colaborativo Desarrollando 1 12,5%
Capacidades
Profesionales

4 Ruta de Trabajo en torno a los Insumos | Gestionando la 1 12,5%
de Gestion Organizacién

Fuente: Elaboracion propia

Al analizar las prioridades de autoformacion que arrojo la muestra de directores noveles
seleccionados para esta investigacion, podemos observar que el posicionamiento de ellos,
responde a la necesidad de abordar el area de los conocimientos profesionales vinculados al
liderazgo o al actuar del lider, desde una mirada de la gestion directiva, segun se establece
en el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar (MBDLE). Méargenes que son
precisamente, los enfoques sobre los cuales se busco describir y precisar los conocimientos
y capacidades del lider.

Dado que las prioridades del “Plan de Autoformacion Profesional” (PAP), posicionan como
prioridad al trabajo en torno al “Plan de Desarrollo Profesional con un 62,5%. Y tras ello, a
la “Planificacion Estratégica” y la conformacion del “Equipo de Gestion” con un 50%
respectivamente. Tematicas relacionadas con la dimension del “Desarrollo de Capacidades
Profesionales” y la “Construccion e Implementacion de una Vision Estratégica
Compartida”, establecidas en el Marco para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar
(MBDLE).

Una de las razones por la cuales el “Plan de Desarrollo Profesional” abarca el mayor
porcentaje es, ademas de la solicitud emergente de este plan en las instituciones escolares,
la necesidad que manifiestan los directores de ser orientados en torno a la construccién de
este instrumento. Ya que en el curso del programa manifestaron carecer de metodologias
para disefiar e implementar planes de este tipo. Reconociendo deficiencias en torno a la
planificacion de acciones de apoyo concreto, el acompafiamiento a los procesos
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pedagogicos de la mano de la formacion continua, y el desconocimiento en torno a
metodologias de formacion de adultos (docentes y otros profesionales de la educacion), en
a lo menos un 75% de los directores de la muestra.

El director nimero 1 sefiald en una sesién de mentoria, “es necesario definir un plan de
desarrollo profesional acorde a las exigencias normativas actuales, ya que junto al equipo
no logramos insertar a esta altura del afio, esta necesidad que se nos exigié en el mes de
junio 2017. Lamentablemente no hemos recibido orientaciones a nivel comunal, y no
hemos logrado bajar con claridad, la rigurosidad cognitiva de estas orientaciones, y
situarlas de forma préctica, en la realidad que arrojan los diagndsticos que poseemos en la
escuela”. Descripcidn que da cuenta de que a pesar de que existan variados diagnosticos en
las instituciones escolares, hay dificultades para sistematizar la informacion, co-construir e
instalar estrategias de forma colaborativa, monitorear y evaluar sus impactos, y proyectar su
re - orientacion y desarrollo.

En cuanto al andlisis que se logré realizar en torno a la preponderancia que adquiere la
necesidad de abordar una “Planificacion Estratégica”, se consideran, entre sus razones,
aseveraciones directivas tales como, ‘“aspiro, tras mi participacion en el programa, a
comenzar un afo escolar 2018 con procesos planificados estratégicamente, de manera que
no se desaproveche tiempo del afio en curso en realizar estas etapas que se pueden
adelantar”. En la misma linea se sefiala que, “en nuestra institucion faltan instrumentos de
gestion para llevar a cabo una planificacion estratégica, que idealmente deberia estar al dia
en el mes de marzo proximo (al menos en lo que respecta el primer semestre)”.

En cuanto a la tematica relativa al, “Equipo de Gestion”, sus resultados y analisis, arrojan,
que tras la carencia de equipos de estas caracteristicas, se esconde una profunda ausencia de
proceso de trabajo colaborativo en las escuelas. Lo que posicioné durante mucho tiempo, a
la conformacion del equipo de gestiobn como algo poco trascendente en términos de
comunicacion, evaluacion constante y re-disefio de canales de trabajo técnico con el resto
de los docentes.

En cuanto al &rea de la Gestion, las tematicas con mayor deteccidén de recurrencias son,
“Estrategias que permitan gestionar la consecucion de recursos externos, redistribuir los
existentes, generar mecanismos de seguimiento y coordinacion”, con un 50%;
“Acompafiando y retroalimentando los procesos de ensefianza y aprendizaje”, con igual
porcentaje; “Diseflar un organigrama de trabajo institucional, que oriente y delimite una
estructura de trabajo articulado”, con un 25%.

Respecto al clima organizacional, abordado a través de tematica como, “Estrategias para el

cambio organizacional que se traduzcan en una cultura de altas expectativas™, alcanzé un
50% de implementacion en la muestra, y correspondiente al eje “otros”.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

En el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar se proponen las practicas y los
recursos personales, en términos de principios, conocimientos y habilidades que deben
conectar los lideres escolares para desarrollar un liderazgo, y una gestion directiva que
impacte en los procesos de mejora y la concrecidn de objetivos y metas declaradas en el
proyecto educativo institucional.

Uno de los elementos principales de la actual Reforma a la Educacion Chilena ha sido su
énfasis en la dimension de liderazgo. A este respecto, la institucionalidad educacional ha
planteado la necesidad de desaprender y aprender las practicas directivas exigidas por los
marcos referenciales y los estandares indicativos de desempefio, fijados para los lideres
directivos, sus establecimientos escolares y los sostenedores.

La investigacion, mediante el estudio epistemolégico y metodoldgico asociado a la
conceptualizacion teorica y practica relativa al liderazgo y la gestion educativa, ha logrado
incorporar en el discurso, la idea de la importancia en torno al fortalecimiento de la
Educacién Publica del pais. En relacion a lo cual, es determinante la figura de un director
empoderado con los ideales y convicciones asociadas a la reivindicacion de la educacion
publica, responsable de su autoformacion, y su compromiso con el trabajo riguroso.
Permiten, transformarlo en un agente capaz de favorecer u obstaculizar la instalacion de
procesos, la generacion de una cultura de altas expectativas, y el alcance de logros y
resultados que den cuenta de la existencia de organizaciones efectivas.

Por ende, para que las instituciones escolares aludidas puedan situar la mejora como eje
articulador y promotor del desarrollo e instalacion de capacidades en sus comunidades
escolares, es crucial la profesionalizacion de las practicas pedagogicas y directivas. Y
respecto a ello, es fundamental el apoyo de la investigacion en gestion educativa y
liderazgo encabezada por Universidades del Estado, especializadas en programas
formativos de este tipo, dirigidos a los lideres escolares de nuestro pais.

A partir de ello, y respondiendo al desafio planteado por organismos internacionales y la
investigacion nacional, es que este trabajo indagatorio recoge el disefio e implementacion
del Programa de Induccién para Directores Noveles del CPEIP y la Universidad de Talca
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desarrollado durante el afio 2017. Ya que esta estrategia, de acuerdo se ha descrito y
analizado en esta investigacion, logra responder, considerando los actuales estandares y la
normativa atingente al Liderazgo y la Gestion Escolar existentes en nuestro pais, al desafio
de generar mecanismos apoyo Yy formacién para los directores de las escuelas y liceos
publicos del pais. Realizando un trabajo focalizado en las particularidades del contexto
socio — cultural sur maulino, las problematicas existentes en este espacio de interrelaciones
abiertas en las que estan situados los centros escolares, las exigencias y responsabilidades a
las cuales se ven enfrentados los lideres directivos de la zona geogréafica aludida.

Respecto a las competencias iniciales de los lideres escolares que conformaron la muestra
seleccionada que participd en el Programa de Induccién de Directores Noveles, se logro
establecer que las principales necesidades detectadas se situaron en torno a las areas de
gestion y liderazgo educativo, y por este motivo, la mayor cantidad de actividades
teméticas estuvo focalizadas en ellos. A pesar de que la dimensién mas baja fue la
dimensién  ética, con un 65% de logro. Las prioridades formativas individuales no
estuvieron centradas en ella, ya que, conocido los antecedentes o argumentos enunciados
por los directores, el equipo PID CPEIP — UTALCA decidi6 abordar en ambas técnicas de
trabajo, y en sus actividades tematicas disefiadas, un apartado dirigido a la concientizacion
legislativa y ética las estrategias y las practicas abordadas.

En orden de descenso, se situd la dimension de “Liderazgo, Mejoramiento y Cambio
Escolar”, con un 77,8% de alcance, segln el instrumento cuantitativo o “Pre-test”. A la cual
se asocian, mediante el instrumento de “Autoevaluacion de las Practicas” tres sub-
dimensiones. La primera de ellas fue, “Construyendo e implementado una Vision
Estratégica Compartida”, donde un 65% manifiesta su necesidad de implementacion. Al
igual que la sub-dimension de “Desarrollando las Capacidades Profesionales”, donde un
40% de los lideres manifiesta necesaria su incorporacion en los planes formativos. Y por
altimo, adquiere preponderancia la sub-dimension de “Liderando los Procesos de
Enseflanza y Aprendizaje”, respecto a la cual un 50% de los directores de la muestra,
manifiesta que es necesario trabajar las practicas asociadas a ella.

En seguida, la dimension del “Pre-test” de “Conocimiento de Politicas Educacionales,
Normativa Nacional y Local”, alcanzd un 84,4% de logro, lo que se ratificd a través las
sub-dimensiones asociadas del instrumento de “Autoevaluacion de las Practicas”, tales
como la relativa a “Desarrollando y Gestionando el Establecimiento Escolar”, donde un
50% manifestd que era necesario abordar.

Por otra parte, la dimension con mayor desarrollo, relativa a la existencia de “Habilidades
para el liderazgo”, manifestd un favorable un 86% de alcance. A la cual se asociada la sub-
dimensiones del instrumento de “Autoevaluacion de las Practicas” de, “Gestion del
liderazgo y Gestion institucional”, donde un 50% considerd que era necesario abordar en
los planes formativos una serie de tematicas que requerian de estrategias mas asertivas o
desconocidas por ellos.

157



En cuanto al proceso de implementacion del Programa de Induccion a Directores Noveles,
fue crucial el trabajo en torno al “Autoconocimiento”, las “Técnicas de trabajo” y las
“Metodologias” utilizadas para el desarrollo objetivo de esta estrategia ministerial. En
relacion a ello, fue primordial encabezar esta etapa comenzando con la primera sub-
categoria especificada. Su abordaje se realiz6, primordialmente, mediante el “Plan
Tematico de Acompafiamiento Individual”, a través de la tematica definida como:
“Capacidades personales y profesionales del director”. Para el caso de la muestra escogida
un 100% de los directores posicionaron este aspecto en la primera opcion de trabajo.
Respecto al control de productos o evidencias en relacion a ella, se detect6 que la totalidad
de lideres escolares lograron poner en curso la propuesta, situando en un promedio de 65%
la propuesta de desarrollo personal co-construida. Lo cual se evidencid a través de las
acciones personales puestas en curso, manifestadas mediante el relato oral registrado en las
notas de campo, y los ejemplos concretos ilustrados en los planes de alcance metas y
objetivos personales o profesionales (ver anexo numero dos). Sin lugar a dudas, esta
estrategia permitio fortalecer el trabajo profesional en torno a sus capacidades relativas a su
propio liderazgo y gestion.

Respecto a las técnicas de trabajo, tal como se menciond, existieron dos tipos, las
presenciales y las técnicas a distancia. En relacion a la primera, se cumplié en un 100%
nivel de exigencia ministerial a cursar. Debido a las necesidades detectadas, al orden de
prioridades y las metodologias de abordaje. Un 32% de las tematicas sefialadas estan
relacionadas con el eje de “Liderazgo”, un 25% se relaciona con la “Gestion” y un 44% con
otras areas. Lo que entrega una preponderancia a los dos primeros ejes, que en conjunto
alcanzan un 57%.

En la otra arista, los modulos a distancia, mediante su “Plan Tematico de Actividades a
Distancia” se logra una cobertura del 70% la exigencia ministerial propuesta. Los ejes de
“Liderazgo” alcanzan un 27,3% de abordaje, el area de “Gestion” un 64%, y otros ejes un
40% de focalizacién. Los resultados dan cuenta de un mayor grado de implementacion de
la modalidad de trabajo presencial, que del a distancia. Respecto a lo cual hay que tener
presente que un 43% del tiempo destinado al programa, fue para la primera modalidad, y un
57% para el formato a distancia. Lo que facilita las probabilidades de que esta técnica
alcance un mayor indice de cobertura, dado el factor de tiempo de permanencia. A ello se
suma, lo que sefialan los lideres en el registro de notas de campo, cuyas aseveraciones
manifiestan una tendencia a sefialar que el trabajo presencial dada la relacion directa:
“genera un ambiente de apoyo mutuo que enriquece el proceso formativo y socializador
entre el mentor y el mentoriado, lo que vuelca en un 100% mi atencion al espacio de tiempo
exigido para el desarrollo de la visita”.

Por otra parte, es importante tener presente que el trabajo a distancia se ve incidido por las
dificultades que ocasioné la participacion en el “Chat o momento sincronico”, dado las
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particularidades enunciadas en el capitulo dedicado a ello, lo que hace descender el
porcentaje e impide la cobertura total en este modulo.

A partir de los resultados, y el analisis expuesto en lo relativo a las técnicas utilizadas, se
puede concluir que las dimensiones de “Liderazgo” y de “Gestion”, fueron detectadas, a
partir, del reconocimiento, identificacion y andlisis de necesidades y el ejercicio de
autoconocimiento logrado, fueron preponderantes en el trabajo individual presencial y en el
grupal a distancia.

En relacion a las metodologias utilizadas, su disefio e implementacién contd una
formulacién ldgica, que consider6, momentos o fases (tiempos y espacios), método de
trabajo y evaluacion. Su desarrollo estratégico consistié en un trabajo co-participativo entre
el mentor y el mentoriado. Las tematicas abordadas, fueron respaldadas por los planes
formativos, ya sea el relativo al acompafiamiento presencial o al a distancia. Respecto a
cada uno de ellas, los mayores porcentajes de aplicabilidad resultaron situar a tematicas
relativas al liderazgo, como: Diagnostico de las competencias personales y laborales del
director, con un 100% de ejecucion; Construccion de una planificacion estratégica personal
del director con un 25%; Co — construccion de un plan de mejora para la gestion del
liderazgo directivo, con un 25%.

En cuanto al area de la Gestion, las tematicas con mayor deteccion de recurrencias son,
“Estrategias que permitan gestionar la consecucion de recursos externos, redistribuir los
existentes, generar mecanismos de seguimiento y coordinacion”, con un 50%;
“Acompafiando y retroalimentando los procesos de ensefianza y aprendizaje”, con igual
porcentaje; “Disefiar un organigrama de trabajo institucional, que oriente y delimite una
estructura de trabajo articulado”, con un 25%.

Desde la metodologia cualitativa la implementacion de estrategias sefialadas, opero, de
manera formal, a través del instrumento de control de evidencias. Oficializado en el tltimo
tercio de implementacién del programa, el cual alcanzé un 65% de desarrollo en los
directores muéstrales. Probablemente su produccion hubiese sido mas elevada, mientras
mas temprana su exigencia.

Y por ultimo, en lo relativo a las competencias de los directores tras la finalizacion del
programa, se logré determinar, tras la aplicacion del post-test, que la dimension referida a
“Conocimientos de Politicas Educacionales, Normativa Nacional y Local”, se incrementa
en 7 puntos, de acuerdo manifiestan los directores de la muestra. Lo que da cuenta de la
efectividad del trabajo realizado a lo largo de la implementacion del programa,
principalmente en lo relativo a los focos de esta investigacion. Ya que para desarrollar y
fortalecer habilidades para el liderazgo y la gestion escolar, es imprescindible conocer el
marco legislativo actual y las macro y micro politicas educacionales existentes.
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En esta misma linea focal, la dimension de “Liderazgo, Mejoramiento y Cambio Escolar”
aumenta en 8,8 puntos segun manifiesta la muestra seleccionada. Porcentaje alto si
consideramos que la cobertura temporal del programa de induccién fue solo de seis meses.

En cuanto a la dimension de “Habilidades para el liderazgo”, los resultados se mantienen
entre el Pre-test y Post-test. A diferencia de lo que manifiestan los resultados de la totalidad
de directores, en donde se observa un alza de 2,6 puntos porcentuales. Lo que se explica,
debido a que las habilidades para el liderazgo al ser una variable explicativa, no
dependiente del liderazgo, requieren de un mayor tiempo de implementacion, es decir
mayor temporalidad destinada al ensayo y error, propio del trabajo que requiere el
desarrollo o fortalecimiento de habilidades.

Por Gltimo, la dimension “Etica” nos muestra que hay una disminucion de 3,7 puntos, en la
muestra abocada, y de 8,6% en la totalidad de directores participantes, transformandose en
la Unica dimensién que disminuye en relacién a las otras tres. Lo que se debe, de acuerdo a
lo detectado, al trabajo normativo y reflexivo desarrollado en torno a la responsabilizacion
ética del director respecto a los resultados y la instalacion de procesos en sus instituciones,
mas allé de los factores por los que se ve trastocado su desempefio ético.

En cuanto al segundo objetivo propuesto por el CPEIP, relacionado con la creacion de una
“Red de Directores”, se logré determinar que un 38% esté totalmente de acuerdo con que el
programa permiti6 en gran medida el desarrollo y aplicacion de conocimientos
profesionales y habilidades de trabajo de redes y trabajo colaborativo entre pares de un
mismo territorio escolar, y un 25% de los directores ndveles, manifestd que se encontraba
relativamente de acuerdo con esta afirmacién, lo que permite identificar una tendencia
positiva en torno a la valoracion mas alta, con un 63% de alcance.

Por dltimo, la sub-dimension “Planes de mejora”, termina definiendo que las tres
necesidades de autoformacion con mayor incidencia de ser abordadas de forma auténoma el
afio 2018, se centran con un 62,5% en el trabajo estratégico en torno al disefio e
implementacion de un “Plan de Desarrollo Profesional”, y tras ello, el requerimiento de
contar con una “Planificacion Estratégica”, y la conformacion del “Equipo de Gestion™, con
un 50% respectivamente.

Asi, tras la finalizacion de las etapas y productos generados, en términos de deteccion e
instrumentacion técnica estratégica acorde a la realidad personal y profesionales de los
directores representativos, se cierra el PID CPEIP — UTALCA, cumpliendo con los ltimos
procedimientos acorde a los lineamientos de formulacién de la entidad ministerial, y
planteando importantes desafios a los directores. Centralizados en la capacidad de ser
aprendiz, la responsabilizacion en torno al desafio de implementar el Plan de
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Autoformacion, y tras ello, la profesionalizacion de su rol, requieren de un trabajo arduo y
riguroso en todos los espectros en el dia a dia.
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Capitulo VII: Anexos

Anexo N°1. Glosario de términos:

Anexos 1

PID: Programa de Induccion de Directores Noveles.

CPEIP: Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones Pedagogicas.
MBDLE: Marco para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar.

SADP: Sistema de Alta Direccion Publica.

CEDLE: Centro de Desarrollo de Liderazgo Educativo.

DAEM: Departamento de Administracion de Educacion Municipal.

PIB: Producto Interno Bruto.

ODEPA: Oficina de Estudios y Politicas Agrarias.

PEI: Proyecto Educativo Institucional.

CEPPE: Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion.

OREALC: Oficina Regional de Educacion para América Latina y el Caribe.
UNESCO: Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura

ACE: Agencia de la Calidad de la Educacion.
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Anexo N°2. Glosario de términos:

Anexos 2

Reforma educacional: Conjunto de desafios que buscan generar un cambio en la
educacion chilena a lo largo de toda la trayectoria escolar, desde una mirada
multidimensional y proyectiva, que se inicia el afio 2015. Cuyo centro esta focalizado en el
fortalecimiento e impulso de una Educacion Publica pluralista e integradora, que mejore
sus estandares y alcances.

Las bases de la reforma se centran en siete areas. La primera de ellas, es crear una nueva
institucionalidad y exigencias para la Educacion Parvularia; la segunda, es materializar un
conjunto de planes y programas que busquen fortalecer la Educacion Publica; la tercera, es
implantar un Sistema Nacional Docente; la cuarta, es resguardar un Sistema Educacional
Escolar Inclusivo; la quinta, es crear un nuevo Sistema de Educacion Publica; la sexta, es
garantizar la gratuidad, fomento y reforma a la Educacién Superior, y por ultimo, la
séptima, es crear planes y programas para la Educacion Técnico Profesional del pais.

Fortalecimiento del liderazgo escolar: Conjunto de iniciativas que el Ministerio de
Educacion ha dispuesto para fortificar la funcion directiva en el marco de la Reforma
Educacional. Para lo cual se han incorporado acciones provenientes de la Divisién de
Educacion General (DEG) y del Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e
Investigaciones Pedagdgicas (CPEIP). Una las de las iniciativas es el Programa de
Induccion de Directores Noveles (PID), cursado por el CPEIP y Universidades
pertenecientes a la red de Liderazgo del Ministerio. Este programa se materializa en un plan
de formacion de directores con el fin de otorgar, desarrollar y reforzar las competencias
para ejercer el cargo de director de un establecimiento educacional.

Carrera directiva: Profesionalizacion del rol de los lideres directivos de las escuelas y
liceos publicos del pais, a través del cumplimiento de una serie de estandares y exigencias
institucionales, traducidas en el cumplimiento de metas o indices de mejora. Posiblemente,
a medida que trascurra la reforma educacional en curso, se presentara el disefio de una
articulacion de estos aspectos (enmarcados en el convenio de alto desempefio), y una
estrategia de acompafiamiento y evaluacién en torno al liderazgo y la gestion directiva del
lider en sus institucionales escolares, que permita establecer un mecanismo de evaluacion,
mediante un encasillamiento de progresion o alcance de metas.

Directores ndveles: Terminologia alusiva a los directores que se inician por primera vez en
el ejercicio cargo, en establecimientos escolares municipalizados del pais, y que han
participado en concurso publico, mediante el Sistema de Alta Direccion Publica (ADP). Lo
que los acredita para participar del Programa de Induccion de Directores Néveles (PID) del
CPEIP.
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Gestion escolar: Ambito que nace desde el ambito de la gestion, ampliando sus principios
generales al campo especifico de la educacion. No es una disciplina tedrica, muy por el
contrario, es una disciplina aplicada en la cotidianidad de su préctica, e influenciada por el
discurso de la politica educativa. Por lo tanto, la gestion educativa es una disciplina en la
cual interactdan los planos de la teoria, de la politica y de la préctica.

Préacticas de mejora cualitativas: Hace referencia a acciones claras y consistentes, que
forman parte de una organizacién sistémica, donde interactian aspectos normativos y
elementos presentes en la vida cotidiana de la escuela. Las que mediante el trabajo
colaborativo y la accion estratégica, logran impactar positivamente, generando una
sensacion de satisfaccion por el trabajo realizado, que con el tiempo, refuta en la obtencion
de mejores indices de logro cuantitativos.

Nudos criticos: Problema que por su proyeccion, ha generado un sin nimero de
consecuencias, y que con el trascurso del tiempo e inamovilidad, se ha trasformado en
obstaculo nudoso, de compleja resolucién.

Préacticas de liderazgo: Da cuenta de un estandar que engloba un conjunto de micro -
acciones, que propician el ejercicio practico del qué hacer del lider directivo.

Perfiles directivos: Conjunto de rasgos (personales y profesionales) peculiares, que
caracterizan a los lideres directivos, y que definen en gran medida, el estilo de liderazgo y
el ejercicio de las précticas asociadas a su gestion.

Estandares de desempefio indicativos: Los Estdndares Indicativos de Desempefio son un
conjunto de referentes que constituyen un marco orientador para la evaluacion de los
procesos de gestion educacional de los establecimientos y sus sostenedores. Estos se
inscriben dentro de los requerimientos estipulados por el Sistema Nacional de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion, y fueron elaborados con el proposito de
apoyar Yy orientar a los establecimientos en su proceso de mejora continua, y asi contribuir
al cumplimiento de metas.

Planificacion y gestion de resultados: La planificacion es una fijacion racional de
objetivos y metas (cuantitativas) a conseguir, y la posterior determinacion, coordinacion y
control de la 6ptima combinacién de medios para alcanzarlos.

Liderazgo del director: Accidén de motivar en conjunto hacia el logro de los objetivos
organizacionales, mediante el uso de la influencia no coercitiva, y el empleo de capacidades
en torno a la gestion educativa.

Comunidad educativa: Conjunto de personas cohesionadas que inspiradas en un proposito
comun integran una institucién educativa, cuyo objetivo es la calidad de los aprendizajes y
el alcance metas.
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Vision estratégica compartida: Mirada proyectiva, respecto al establecimiento y sus
objetivos. En ella tienen mas importancia los principios y las lineas de accion, que las
actuaciones. Su definicion y actualizacion es una construccion conjunta. Es de vital
importancia que esta sea comprendida y compartida por todos los actores de la comunidad
educativa.

Técnicas de trabajo: Mecanismo de ejecucion de un programa o plan de trabajo, mediante
el cual, se despliegan una serie de metodologias y actividades, que permitan alcanzar
objetivos.

Acompafiamiento: Accion de ir en compafiia de otra u otras personas. En este caso, el
lider directivo es acompafiado por un mentor (u tutor) en el establecimiento educacional.
Este ultimo debe ser un profesional que cuente con experiencia en el &mbito directivo, o
que posea especializacion en el &mbito de la gestion educativa. Durante el acompafiamiento
el mentor co-construye estrategias junto al mentoriado, para que el director las ejecute junto
a sus equipos, con el objetivo de fortalecer sus capacidades para liderar y gestionar su
institucion.

Planes de mejora: Producto final, resultante de un proceso de evaluacion y diagnostico,
personal e institucional del director. En el Programa de Induccion de Directores Noveles, se
hace uso del término para referirse al plan de formacion, definido al inicio, y al concluir el
proceso, se hace mencion a un plan de autoformacion. Ambos son esencialmente una
propuesta planificada (resultante de la identificacién y analisis de necesidades) para
mejorar o fortalecer las capacidades del lider escolar el ejercicio de su gestion.
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Anexo N°3: Contrato de Mentoria Programa de Induccién de Directores Néveles CPEIP —
UTALCA:

Anexos 3

Ministerio de
Educacion

Programa de induccion para Directores Noveles

CONTRATO DE MENTORIA

Entre el Sr/Sra. , en su calidad de DIRECTOR/A vy
en su calidad de MENTOR, se acuerda que han
iniciado un Programa de induccién o acompafiamiento profesional para fortalecer las habilidades
propias del cargo de Director.

Las condiciones para realizar este proceso son las siguientes:

Sr/Sra. (Director/a),
se compromete a:

v Mantener contacto fluido y permanente cada semana, realizando una entrevista de cuatro horas
de duracion con su mentor mientras dure el programa de mentoria (a lo menos 8 sesiones,
desde el 14 de agosto hasta el 31 de diciembre del 2017).

v Participar de las actividades programadas en la Plataforma E-Mineduc por cuatro horas
semanales durante el Programa de Induccion.

v Respetar el horario, dia de sesion acordada, comunicando la necesidad de cambio o0 ausencia
con la debida antelacion, via teléfono o correo electrénico, dando una alternativa de encuentro.

v Trabajar en todo momento a favor de los objetivos convenidos conjuntamente para su desarrollo.

Sria. (Mentor), se
compromete a:

v Tratar con respeto y confidencialidad lo conversado en cada sesién de trabajo.
v Estar atento al cumplimiento del horario y cronograma definido para el proceso.
v Trabajar de manera colaborativa en virtud de los objetivos acordados.

Este contrato se extiende desde el 07 de agosto hasta 31 de diciembre del 2017.
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Firma
Director/a

Talca, 11 de Agosto de 2017

Firma
Mentor
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Anexo N°4: Programacion Jornada de Evaluacion - Cierre del Programa de Induccion de
Directores Noveles CPEIP — UTALCA:

Anexos 4

Programa de Induccion TALCA
para Directores Néveles Fa

PROGRAMACION JORNADA DE EVALUACION DE CIERRE

18 de diciembre de 2017
Sala: 601 0.0 .
Lugar: Universidad de Talca - Avenida Lircay H°’a”°§]g£2 -14:00
HORARIO ACTIVIDAD
9:30 - 10:00: Recepcidn (saludo bienvenida).
10:00 - 10:10: Palabras representante Universidad.
10:10 — 12:00: Taller red de directores.
12:00 - 12:30: Cafe.
12:30 — 12:45: Palabras representantes CPEIP.
12:45 - 13:30: Certificacion PID.
13:30 — 13:40: Palabras representantes de los directores.
13:40 - 13:50: Evaluacion de la jornada (instrumento).
13:50 - 14:00 Consideraciones finales.
PROGRAMACION JORNADA DE EVALUACION DE CIERRE
Lugar: Universidad de Talca — Sede Lircay Horario: 9:30 am a 14:00 horas
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Frontis Sala 601

Vision Satelital
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Ref.: Confeccién Equipo PID CPEIP - UTALCA.
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