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1. Introduccion

Uno de los objetivos centrales de las politicas educativas de cualquier pafs, es el mejoramiento
de los aprendizajes de las y los estudiantes, y respecto de esta premisa, las investigaciones
realizadas durante décadas coinciden en sefialar que el liderazgo directivo es un elemento de
gran relevancia a la hora de observar los factores que mejoran los resultados en las escuelas
(OECD, 2008; Leithwood, 2009; Valenzuela y Horn, 2012; Bellei et al., 2014; Hit y Tucker,
2016; Anderson, 2017). La influencia que ejercen las y los directores en las motivaciones y
capacidades de docentes, en la lectura y gestion del contexto escolar y en la definiciéon de
estrategias que posibiliten un buen ambiente de convivencia escolar, es determinante para la
obtencién de buenos resultados.

Adicionalmente, en Chile se han estudiado trayectorias de mejoramiento en establecimientos
de bajo nivel socioeconémico y el liderazgo directivo, con énfasis en la conduccién y sobre
todo en lo técnico-pedagogico, es uno de los factores comunes que explican el mejoramiento
(Bellei, et. al, 2004; 2014; y 2015).

De acuerdo a lo sefalado, teniendo presente la criticidad que representa su gestion, cobra
sentido preguntarse por los instrumentos de evaluacion asociados a su desempefio, como se
articulan y funcionan dentro del sistema educativo, identificando espacios de mejoramiento o
reformas legales que contribuyan al perfeccionamiento de dichos instrumentos y el marco
normativo — institucional en el que operan. Por otra parte, en un contexto donde la
informacién es vital para garantizar una buena toma de decisiones, los instrumentos de
evaluacion directiva deben generar insumos que retroalimenten de forma efectiva el
desempefio de las y los directivos, con el fin de lograr el mejoramiento de la organizaciéon que
dirigen (Mejia 20106).

En Chile, los diferentes instrumentos de evaluacion de las y los directores escolares no estan
organizados bajo una mirada sistémica, donde se articulen tiempos de aplicacion, dimensiones
a evaluar, el objeto de la evaluacion y los agentes evaluadores. Tampoco se aprecia un
proposito comun hacia la generacién de resultados que insume procesos y decisiones de los
sostenedores a cargo de los establecimientos educacionales. Mas bien, la realidad descrita en
diferentes publicaciones, es que la normativa asociada a las funciones y responsabilidades de las
y los directores es dispersa y fragmentada, generada en la medida en que se hicieron las
reformas al sistema escolar, existiendo maltiples instancias que evalian y/o piden rendicién de
cuentas, no recogiendo ninguna de ellas la totalidad de las funciones y responsabilidades
asociadas a su gestion, centrandose en los mismos contendidos, lo que termina produciendo
redundancia y saturacion en el proceso evaluativo (CEDLE 2018; MINEDUC 2018, Figueroa,
Valenzuela, y Vanni 2019). Ambas situaciones son preocupantes, ya que los mismos estudios
constatan que se produce una vision poco unificada en cuanto a lo que se espera del
desempefio de las y los directores.

En el complejo contexto descrito, respecto del cual se profundizard en las secciones
posteriores, se visualiza que uno de los instrumentos de evaluaciéon que tiene identificado
varios ambitos de mejoramiento y a pesar de las deficiencias detectadas, cuenta con una
valoracion positiva de parte de las y los actores del sistema escolar, es el convenio de



desempefio’ (Grupo Educativo, 2016; MINEDUC vy Servicio Civil, 2016; UTEM, 2017,
Cancino y Monrroy, 2017, MINEDUC, PUCV y UDP, 2018; Figueroa et. al, 2019; Fernandez
y Pizarro, 2022). Este instrumento es el Gnico que evalua directamente el desempefio de las y
los directores en el establecimiento, resultando relevante revisar si las mejoras identificadas han
sido implementadas y qué nuevos espacios de perfeccionamiento se presentan, para también
vincularlo con las diferentes politicas asociadas al fortalecimiento del liderazgo directivo
escolar.

Sumado a los aportes que genera evaluar si los convenios de desempefo han incorporado los
mejoramientos identificados, se abre la posibilidad de hacerlo considerando el proceso de
implementacién de los nuevos Servicios Locales de Educacién Puablica (SLEP), iniciado el afio
2018, ya que las deficiencias detectadas fueron levantadas en el contexto municipal. Esto
resulta de particular interés, considerando las expectativas de superacion de la visién
administrativista y sin foco en lo técnico-pedagdgico de las municipalidades, como
sostenedores de establecimientos educacionales. Por otra parte, las expectativas expresadas
para la nueva institucionalidad, hacen referencia a la mayor capacidad para comprender y
gestionar el contexto escolar y las necesidades educativas, lo que deberfa impactar en mejores
procesos de evaluaciéon y de uso adecuado de sus resultados. En concreto, la pregunta que
quiere resolver el presente trabajo es si los convenios de desempenio de las y los directores
escolares disefiados e implementados por los SLEP, incluyen los mejoramientos identificados
en estudios previos a su creacion.

Para resolver la pregunta se definirain “dmbitos de mejoramiento” a partir de los analisis
realizados en los estudios y determinard una muestra de convenios de desempefio que
considere aquellos que fueron completamente disefiados, suscritos y evaluados (en su primer
afio de gestiéon) por los equipos de los nuevos SLEP. Se construira una base de datos con
variables elaboradas a partir de los contenidos y evaluaciones de los convenios de la muestra y
documentos asociados al proceso, como los Planes de Mejoramiento Educativo (PME) y los
perfiles de los cargos concursados. A partir de ello, se realizara un analisis estadistico expresado
en porcentajes de cumplimiento de las variables, lo cual dara cuenta de la incorporacién (o no)
de los ambitos de mejoramiento definidos.

Finalmente, se pondran a disposicién propuestas para perfeccionar el instrumento en la logica
de rendicién de cuentas, tendientes a su simplificacion y el mejoramiento de las estrategias de
implementacién, considerando también alternativas de reformulacién que lo vinculen mas
directamente a las politicas asociadas al liderazgo directivo escolar y al disefio de una futura
carrera directiva.

! Establecido en el articulo 32, 33 y 34 del decreto con fuerza de ley N° 1, de 1996, del Ministerio de Educacion, que Fija el texto refundido,
cootdinado y sistematizado de la ley N° 19.070, que aprobé el estatuto de los profesionales de la educacién, articulo 1 de la Ley N° 20.501 de
Calidad y Equidad de la Educacién y articulo 22 de la Ley N° 21.040 que crea el Sistema de Educacion Publica. Ver Anexo N°1: Formato
convenio de desempefio.



2. Revision internacional de sistemas de evaluacion de las y los directores escolares

De acuerdo a la revisién internacional realizada por el Ministerio de Educaciéon de Chile
(2018), que observé cinco experiencias de evaluacion en base al nivel de informacion
disponible y a la consolidacién de sus sistemas educativos, en Ontario-Canada, Victoria-
Australia, Nueva Zelanda, Estados Unidos y Singapur, se puede concluir que en los casos
revisados, la evaluacion de las y los directores escolares es concebida como un sistema con
distintos componentes, entradas y salidas, que utilizan diferentes instrumentos, ya que buscan
impactar no solo en el mejoramiento del establecimiento, sino que también en su desarrollo
profesional, la rendicién de cuentas y la implementacién de incentivos/sanciones vinculados a
la carrera directiva.

Para tener mas elementos que contribuyan al objetivo de este trabajo, se identificaron las
convergencias y diferencias con Chile, las que se pueden ver en el siguiente resumen.

Grafica N°1
Resumen revision sistemas de evaluacion directores y directoras escolares en Ontario-Canada;
Victoria-Australia; Nueva Zelanda; Estados Unidos y Singapur.
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A partir de los seis aspectos revisados, se puede sefialar que las principales diferencias que
presentamos son las que refieren a la vinculacién de los resultados de la evaluaciéon con el
petfeccionamiento y desarrollo de las y los directores. Actualmente no existe articulacion entre
los resultados de las evaluaciones y el Plan de Formacién de Directores desarrollado por el
Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones Pedagégicas (CPEIP) del
Ministerio de Educacion.



También respecto al objeto de la evaluacion, ya que si bien evaluamos resultados a nivel de los
establecimientos, grupos o individuos, no se evalian los recursos personales y practicas de las y
los directores y/o su equipo, esto a pesar de que existe el Matrco para la Buena Direccién y el
Liderazgo Escolar, que define las practicas, competencias y conocimientos para el desarrollo
del liderazgo escolar en el pais. Al no evaluar practicas, tampoco se utilizan las inspecciones o
entrevistas respecto a la practica de direccion.

Por dltimo, en lo referido a los cargos evaluados, también se difiere, ya que desde el afio 2004
con la promulgacion de la Ley 19.933, se fija una asignacion de desempefio colectivo para las y
los directores y su equipo directivo.

En esta mirada comparada, el convenio de desempefio aparece como uno mas de los
instrumentos que forman parte de los sistemas evaluativos, enfocado en la légica de rendicion
de cuentas con el propésito de aportar al mejoramiento escolar.

3. Marcos normativos e instrumentos de evaluacion de las y los directores escolares
en Chile

Como se sefial6 en la introduccién del documento, las normativas e instrumentos de
evaluacion contenidas en ellas, no estin estructurados con una vision sistémica, donde los
diferentes resultados de sus componentes retroalimenten de manera articulada la mejora del
desempefio de las y los directores y los establecimientos que dirigen. Posiblemente, lo mas
preocupante es que los multiples instrumentos de evaluacién se centran en los mismos
contendidos o dimensiones, lo que produce redundancia y saturaciéon del proceso, dispersa los
esfuerzos de gestion, y burocratiza el proceso de rendiciéon de cuentas. Al existir instrumentos
de evaluacién que miden los mismos ambitos de la gestion, por lo general; liderazgo,
formacién y convivencia, gestion pedagogica y gestion de recursos, pero son reportados a
diferentes organismos, en diferentes periodos de tiempo y medidos de diferentes forma, la
posibilidad de alineamiento es baja y el uso de la informacién para la mejora educativa se
dispersa.

A continuacion, se presenta un resumen que da cuenta de los elementos que componen el
pseudo-sistema de evaluacion en Chile, que reine la normativa que regula las funciones,
atribuciones y condiciones de seleccién, sefiala los instrumentos de evaluacion emanados de
ella, la institucionalidad que participa del proceso evaluativo y los principales programas y
politicas que se vinculan directamente a la gestion de las y los directivos, como el Programa de
Formaciéon (2011), la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo Directivo Escolar (2014), el
Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar (actualizado en 2015) y el Programa de
Induccién para Directores Néveles (2017). Todas ellas forman parte de los marcos de
referencia para el ejercicio de la funcién directiva escolar.



Grafica N°1
Resumen de normativas, instrumentos e instituciones de evaluacion de las y los directores.
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Fuente: elaboracion propia.

Para comprender de mejor manera como se relacionan los elementos de este pseudo-sistema,
es necesario precisar que las instituciones que actian de forma descentralizada y tienen
atribuciones para utilizar los resultados de la evaluacion son las municipalidades y los SLEP,
quienes a través de la suscripciéon de convenios de desempefio y de desempefio colectivo,
evaltan a las y los directores anualmente y determinan consecuencias/asignaciones en funcién
de los resultados obtenidos y en otra categoria (en la grafica dentro de la linea punteada) estan
aquellas que forman parte del Sistema de Aseguramiento de la Calidad (SAC), las que de forma
centralizada definen estandares y marcos de actuacion que contienen las dimensiones del
desempefio a evaluar.

4. Implementacion de los convenios de desempefio de las y los directores escolares

De acuerdo al trabajo de Figueroa, Valenzuela y Vanni (2019) el mayor instrumento de politica
orientado hacia la rendicion de cuentas de las y los directores de establecimientos
educacionales publicos, es el convenio de desempefio y como se sefial6 anteriormente, también
es el unico que evalua directamente su desempefio. La normativa sefala que le correspondera
al sostenedor celebrar convenios de desempefio con las y los directores de establecimientos de
su dependencia, los que tendran una duracion de 5 aflos y se suscribiran en un plazo maximo
de treinta dias contado desde su nombramiento definitivo, pudiendo considerar ajustes a la
propuesta inicial, siempre y cuando las partes asi lo convengan. Son evaluados en diciembre de
cada afio, determinando el sostenedor el grado de cumplimiento de las metas y objetivos
declarados.

Los primeros estudios referentes a la implementacion de los convenios de desempefio, fueron
realizados previos al inicio de la desmunicipalizacién de la educacién publica y encargados por
el Servicio Civil a Grupo Educativo (2015) y la Universidad Tecnolégica Metropolitana -
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UTEM (2017), en el contexto de la evaluacion de la primera etapa de implementacion de la Ley
de Calidad y Equidad en la Educacién Publica promulgada el afio 2011. Esta norma fue la que
materializ6 el funcionamiento y uso extendido del instrumento. En dichos trabajos se
detectaron problemas de funcionamiento que podemos sintetizar en los siguientes hallazgos.

Los convenios de desempefo estaban descontextualizados y no consideraban la
realidad de los establecimientos, afectando esta situacion la definicion de objetivos y
metas factibles de cumplir. Asi mismo, se detectd que no suelen estar alineados a los Planes
de Mejoramiento Educativo (PME) de los establecimientos, lo que significa que las metas
del PME puedan apuntar a una direcciéon distinta a las fijadas en el convenio. No se
visualiz6 articulaciéon entre ambos instrumentos, concluyendo que las metas de los
convenios de desempeflo, no necesariamente contribuyen al logro de las metas
institucionales establecidas en el PME.

Se destaco la baja participacion que tienen las y los directores en la formulacion de
los convenios, siendo mas bien una imposicioén del sostenedor, conteniendo metas que en
muchos casos, setian inalcanzables.

Dificultades en los equipos de los sostenedores para definir apropiadamente los
contenidos del convenio, especificamente problemas metodolégicos para formular
objetivos, metas, indicadores, formulas de calculo, medios de verificacién y los supuestos
basicos para el cumplimiento, evidenciando falta de capacidad técnica para dar coherencia
y consistencia al instrumento.

Los convenios de desempefio no siempre eran objeto de evaluaciéon y seguimiento
por parte de los sostenedores, en consecuencia, no permiten ir observando el nivel de
avance de las metas para actuar en funcién de sus resultados, por ejemplo, identificando los
factores que obstaculizan los logros e implementando acciones remediales. La falta de
seguimiento tampoco permite modificar los términos de los convenios, cuando las
condiciones del entorno lo exigen. De este modo, el convenio se transforma en una
herramienta rigida, con poca capacidad para adecuarse a escenarios cambiantes.

Mencion aparte merecen los resultados de la encuesta realizada a 630 directores y directoras
que participaron del estudio ejecutado por la UTEM, donde se les pregunta por la utilidad que
representa el convenio de desempefio para su gestion. Presentando una nota 4,5 (de 1 a 7) si se
promedian los resultados de las diferentes peguntas realizadas, donde la nota mas alta es un 4,7
respecto de la utilidad como herramienta para motivar al equipo y la mas baja es un 3,4,
cuando se les pregunta por el grado de participacioén que sienten tuvieron en la elaboracion del
convenio.



Grafica N°3
Resultados encuesta percepcion convenios de desempefio
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Fuente: estudio “Condiciones de instalacién de la Ley N°20.501 de Calidad y Equidad de la Educacion: alcances en la gestion de directores de
Establecimientos Educacionales y jefes DAEM”, UTEM (2017).

Si bien, a partir de las primeras evaluaciones realizadas, el Ministerio de Educacion y el Servicio
Civil’ generaron material de apoyo a sostenedores, publicando y difundiendo la “Gufa
Metodologica para la Elaboracion y Seguimiento de Convenios de Desempefio de Directores
Escolares” en 2016 y una nueva edicién con foco en los establecimientos dependientes de los
SLEP en 2018, ademas de ejecutar jornadas y talleres de trabajo para reforzar los contenidos
del material, el estudio realizado por el Ministerio de Educacion (2018), el trabajo de Figueroa,
Valenzuela y Vanni (2019) y el mas reciente desarrollado por el Centro de Sistemas Puablicos de
la Universidad de Chile (2022), siguen identificando las mismas deficiencias en el
funcionamiento del instrumento.

En particular, sefalan que la definicion de metas sigue estando descontextualizada,
desconociendo la realidad de los establecimientos y relevando la ineficacia de los sostenedores
para generar propuestas que tomen en consideracion las diversas realidades y contextos
educativos. Destacan que el perfodo que existe entre el nombramiento y el momento de la
firma del convenio, es vital para la contextualizacién de los compromisos. También relevan la
ausencia de evaluacion y retroalimentacidon asociados al proceso de seguimiento de los
convenios, el excesivo peso de los resultados del establecimiento en las metas
consignadas, lo que no suele coincidir con las acciones que consideran como prioridad y que a
pesar de los esfuerzos realizados por las instituciones a cargo, siguen siendo instrumentos
de caracter administrativo y con una importante carga burocratica para las y los
directores al estar “desacoplados” del el resto de los instrumentos de gestion como el PME vy el
Plan Educativo Institucional (PEI).

Es importante sefialar que a pesar de la visién critica que muestran los resultados descritos, la
percepcion de las y los actores entrevistados en todos los estudios realizados, no plantea la

2 El Servicio Civil participa de la seleccién de las y los directores escolates, a través de la provision de una empresa especializada en seleccién
de personas, que realiza la preseleccion de postulantes y la presencia de un representante del Consejo de Alta Direccién Publica en la comisién
evaluadora.



eliminacién de los convenios de desempefio, sino su reformulacion y articulacién con las otras
herramientas de gestiéon escolar, exhibiendo valoraciéon positiva del instrumento, en tanto les
entrega una “hoja de ruta” para la gestiéon del periodo.

5. Metodologia

Considerando que el objetivo de este trabajo es determinar si los convenios de desempefio de
las y los directores disefiados e implementados por los nuevos SLEP, consideran los
mejoramientos identificados en la seccién anterior, se definieron dichos ambitos y
construyeron variables asociadas a ellos a partir de la informacién registrada en las siguientes
fuentes: convenios de desempefio, planes de mejoramiento educativo (PME), propuesta de
convenio publicada en el perfil del cargo al momento de la convocatoria y evaluaciones
registradas para el primer afio de gestion.

Se utilizara un método cuantitativo, basado en el analisis estadistico de las variables creadas, el
que debera expresar en qué medida se incorporan (o no) las mejoras identificadas. Ia eleccion
de la metodologia se realiz6 a partir de la necesidad de corroborar si los convenios de
desempefio recogian las recomendaciones de los estudios previos en la realidad y a la
disponibilidad de registros administrativos asociados a las variables mencionadas.

Tabla N°1
Resumen de variables creadas por ambito de mejoramiento identificado

Ambito de mejoramiento Variables base de datos

veconv_indicador_pme: contenido del indicador del convenio

1. Contextualizacidn y alineamiento .
v esta presente en el PME

de los convenios de desempefio
con la realidad del
establecimiento.

veonv_indicador_covid: indicador relacionado a la pandemia
Covid-19.

2. Participacidn de las y los directores | vconv_modifica_publicado: convenio tiene modificaciones
en la formulacién del convenio de | respecto del publicado en el perfil del cargo al momento de la
desempefio. convocatoria.

3. Consistencia metodoldgica de la
formulacidn del convenio de
desempefio

veconv_consistencia_metod: consistencia metodoldgica entre
indicador, la formula de célculo y la meta.

4. Evaluacion del convenio de

" vconv_evaluado: evaluacion convenio realizada.
desempefio

A continuacién se explican los criterios para evaluar la incorporacion de los ambitos de
mejoramiento definidos.

e Si la variable “vconv_indicador_pme”, registra que los indicadores de los convenios
estan presentes en dichos planes, se entendera que existe contextualizacién y alineamiento
con la realidad del establecimiento, recogiéndose el ambito de mejoramiento descrito.



e Sila variable “vconv_indicador_covid”, registra la incorporacién de indicadores relativos
a la pandemia, se entendera que existe contextualizacion y alineamiento con la realidad del
establecimiento, recogiéndose el ambito de mejoramiento descrito.

e Si la variable “vconv_modifica_publicado”, registra que existen modificaciones, se
entendera que las y los directores tuvieron la oportunidad de proponer y acordar ajustes a
lo propuesto por parte de los sostenedores, dando cuenta de que el ambito de
mejoramiento esta logrado.

e Si la variable “vconv_consistencia_metod”, registra que los tres elementos tienen una
correcta formulacién, se entenderd que existe consistencia metodologica y el ambito de
mejoramiento esta logrado.

e Si la variable “vconv_evaluado”, registra evaluaciéon para el primer afio de gestion, se
entendera que el ambito de mejoramiento esta logrado.

La muestra a analizar considera 26 convenios de las y los directores escolares dependientes de
los SLEP de Barrancas, Huasco y Puerto Cordillera’, que son los Servicios que entraron en
funcionamiento en la primera etapa de implementacion de la Ley N° 21.040 que crea el
Sistema de Educacién Puablica y fueron completamente disefiados e implementados por los
equipos de los nuevos SLEP, focalizando en aquellos que tuvieran al menos un afio de gestion
desde su nombramiento, para considerar la evaluacion dentro del analisis. La selecciéon no
considera los convenios de las y los directores dependientes de los SLEP que ya estaban
suscritos antes del traspaso municipal, ya que el levantamiento de los ambitos de mejora se
realizé en ese contexto y nos da una mejor perspectiva para analizar la superacion de brechas
por parte de la nueva institucionalidad.

Las limitaciones de la metodologfa escogida se presentan por el tamafio de la muestra, lo cual
nos impide sacar conclusiones extensibles al universo total de convenios de desempefio
actualmente suscritos por los SLEP y por la creacién de variables que no abarcan todas las
deficiencias levantadas en los estudios previos, quedando fuera aquellas relacionadas al proceso
de retroalimentacion y seguimiento de los convenios. Esto dltimo, por razones del tiempo de
duracién de la investigacion y la no entrega completa de la informacion relativa a las
evaluaciones por parte de los SLEP. La elecciéon de una metodologfa basada exclusivamente en
el analisis cuantitativo de registros administrativos, también es una limitacién, ya que a veces
esconde fallas e inconsistencias en la ejecucion del proceso.

La base de datos contiene los registros del analisis de la muestra correspondiente a 26
convenios de desempefio, sus PME, propuestas de convenio publicadas en los perfiles de
cargo y 483 indicadores.

3 . . ~ ..
Ver Anexo N°1: Establecimientos Educacionales concursados por los SLEP con al menos un afio de gestion.



6. Presentacion de resultados

Los resultados de las variables asociadas a los ambitos de mejoramiento descritos son los
siguientes.

1. Contextualizacion y alineamiento de los convenios de desempefio con la realidad
del establecimiento: evidencian un bajisimo nivel de incorporacion de las mejoras
identificadas en los estudios previos.

e Ll 78% de los contenidos de las variables de los indicadores de la muestra no esta
presente en los PME de los establecimientos, dando cuenta de un total desacople entre
ambos instrumentos.

e Respecto de los convenios que fueron suscritos después del inicio de la pandemia
Covid-19, el 0% de los indicadores esta relacionado con la pandemia, evidenciando
nuevamente lo descontextualizado que resulta la formulacién del instrumento.

Grafica N°1
Area mejoramiento: contextualizacion y alineamiento de los convenios de desempefio con la
realidad del establecimiento.

Indicador del convenio estd presente en el PME Indicador relacionado con la pandemia Covid-19
NO NO
T8% 100%

Adicionalmente, resulta relevante sefialar que la estandarizaciéon de los convenios es total a
nivel de objetivos e indicadores en los establecimientos que dependen de un mismo SLEP,
siendo el nivel de la meta el tnico aspecto que considera la realidad del establecimiento. Esta
realidad es distinta cuando se revisan los indicadores de los PME, ya que estos son diferentes
entre los establecimientos dependientes del mismo sostenedor. También se constata que la
pandemia no fue un factor que se incluyé en los convenios, ya que nuevamente los PME si
recogen factores asociados al Covid-19 y mencionan los planes de retorno seguro.

i.  Participacion de las y los directores en la formulaciéon del convenio de desempeiio:
evidencia una incorporacion parcial del ambito de mejoramiento.

e Solo un 62% de los convenios de la muestra presenta modificaciones respecto al
publicado en el perfil del cargo en el momento de la convocatoria.




Grafica N°2
Area mejoramiento: participacion de las y los directores en la formulacion del convenio de
desempenio.

Convenio presenta modificaciones respecto al
publicado en el perfil del cargo

ii.  Consistencia metodolégica de la formulaciéon del convenio de desempefio, exhibe
también una incorporacion parcial del ambito de mejoramiento.

e Fl 48% de los indicadores de la muestra presenta una correcta elaboraciéon del
indicador en cuanto a la férmula de calculo y la meta.

Grafica N°3
Area mejoramiento: consistencia metodoldgica de la formulacion de los convenios de
desempenio.

Presenta consistencia metodoldgica entre
indicador, formula de célculo y la meta.

NO
52%

Que no exista consistencia metodoldgica en un poco mas de la mitad de los indicadores de la
muestra es un problema, ya que abre un espacio de interpretaciéon que le resta objetividad al
proceso evaluativo. Adicionalmente, puede ser un factor que influya en la realizacién de las
evaluaciones. Algunos ejemplos de la incorrecta formulacién de indicadores, férmulas de
calculo y metas son los siguientes.



Tabla N°2

Ejemplos incorrecta formulacion metodologica

Indicador

Formula de Calculo

Meta

Implementar un plan anual de
trabajo colaborativo.

(N° actividades planificadas al afio t/ N°
de actividades ejecutadas)*100

100% de las actividades
realizadas.

Incrementar nimero de estudiantes (N2 de dias que un estudiante asiste a
B . . )
que estén clasificados en “asistencia | ¢|ases/total de jornadas oficiales de afio

|Il

normal” respecto al afio anterior.

t)

Incremento de nimero de
estudiantes clasificados en
asistencia normal

iv.

Implementacion de plan de
aseguramiento de la asistencia a
clases

(N° de acciones del Plan Ejecutadas / N°
Total de acciones programadas)*100

Asistencia media normal
igual o superior a 90%

A partir del analisis realizado, resulta relevante mirar los perfiles de las y los funcionarios de los
SLEP encargados de la formulacién de convenios y sus competencias en la materia.

Evaluacion del convenio de desempefio, muestra también un recogimiento parcial del

ambito de mejoramiento.

e Solo el 58% de los convenios de la muestra presenta evaluacion para su primer afio de

gestion.

Grafica N°4

Area mejoramiento: evaluacién de los convenios de desempefo

Convenio presenta evaluacion para su
primer afio de gestion

Se puede inferir que los bajos niveles de evaluacion de los convenios de la muestra podrian
estar afectados por las inconsistencias metodolégicas en la formulacion. Este es el caso del
SLEP Huasco®, que en resolucién que modifica convenios sefiala que no fue posible realizar la
evaluaciéon por problemas en la formulacién. Otro factor podria ser el poco tiempo
transcurrido desde el nombramiento hasta el mes de diciembre, que es la fecha sefialada en la
normativa para la realizaciéon de la evaluacion, este es el caso del SLEP Puerto Cordillera,
donde se opt6 por una evaluaciéon que aborda aspectos cualitativos de la gestion de las y los
directores nombrados en julio 2020.

4 Resolucién Exenta N°2034 del 30 de diciembre 2020, Ditrector Ejecutivo SLEP Huasco.




7. Conclusiones y recomendaciones de politica publica

La principal conclusién de este trabajo es que los SLEP que entraron en funcionamiento en la
primera etapa de implementacién del nuevo Sistema de Educacion Publica, recogen de manera
parcial los mejoramientos identificados, manteniendo deficiencias relevantes para su buen
funcionamiento, por lo que dificilmente lograrfan retroalimentar de forma efectiva el
desempefio de las y los directivos e impactar, a través de este instrumento, en el mejoramiento
de los establecimientos educacionales.

En lo especifico, el principal desafio es abordar la contextualizaciéon del convenio y darle
pertinencia al instrumento con las prioridades y realidad especifica del establecimiento. Los
resultados de las variables que evidencian el bajo alineamiento de los convenios con los PME y
la falta de evaluacion para el primer afo de gestién, nos muestran una falta de involucramiento
de los sostenedores, defraudando asi las expectativas plantadas respecto a la capacidad técnica
y especializada de los nuevos SLEP. Situacién preocupante, ya que la literatura y experiencia
internacional sefialan que las acciones generadas por el nivel intermedio en los sistemas de
educacion, influyen positivamente en la calidad educativa de los establecimientos de su
dependencia.

Por otra parte, urge abordar la simplificacién del instrumento para alivianar la carga de las y los
directores. Del analisis de la muestra, se infiere que teniendo un promedio de 18,5 indicadores
por convenio, donde el minimo observado es de 12 y el maximo es de 34, el tiempo requerido
para informar los resultados y elaborar medios de verificacién no es poco y se le resta a la
gestién pedagdgica de su cuerpo docente, que recordemos es una de las variables que mas
impacta en el mejoramiento de los resultados educativos.

Si a esta situacién le sumamos la falta de visién sistémica de los diferentes instrumentos de
evaluacion, tenemos una realidad donde los esfuerzos de gestion se dispersan, obligando a las y
los directores a generar multiples estrategias de cumplimiento para diferentes instrumentos de
evaluacion.

La buena noticia es que el perfeccionamiento de las deficiencias que persisten en los convenios
no requiere de grandes reformas legales. Lo establecido en la normativa es general y las
instrucciones de implementacién estan en las gufas metodolégicas elaboradas por la Direccion
de Educacion Publica en conjunto con la Direcciéon Nacional del Servicio Civil.

Respecto de las recomendaciones, a continuaciéon presento tres que pudieran contribuir al
perfeccionamiento del instrumento y a la vinculacién de éste con las politicas asociadas al
liderazgo directivo escolar y al disefio de una futura carrera directiva.

i.  Simplificaciéon del convenio en la légica de rendicion de cuentas, focalizando en la
medicion de resultados.

El trabajo de investigaciéon de Figueroa, Valenzuela y Vanni (2019) sefiala que mientras el
principal instrumento de mejoramiento de la gestiéon escolar, que es el PME, tenga plazos que
difieren de los establecidos para el convenio de desempeno, seguira siendo dificil su
alineamiento. E1 PME y el convenio tienen una temporalidad de inicio diferente y su duracion
tampoco coincide, por lo que se sugiere serfa una medida mas efectiva tomar en consideracion



el Plan Educativo Institucional (PEI) al momento de la formulaciéon para lograr alinear los
objetivos de mejora escolar. A esta recomendacion, sumo la idea de focalizar las mediciones de
los convenios en indicadores de resultados en las diferentes areas de la gestion escolar, dejando
a los PME 1a ejecucion de planes de mejora y mediciones de proceso.

Otra opcidn, que recoge las lecciones de la revision comparada, serfa reformular el convenio
para incorporar la evaluacion de las practicas de direccion establecidas en el Marco para la
Buena Direccién y Liderazgo Escolar (MBDLE), ya que para tener una evaluacién efectiva
deben estar claros cudles son los resultados esperados y propios de los cargos evaluados. En
este caso en particular, la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo Directivo Escolar,
actualizada por ultima vez el afio 2021, establece en su componente N°1 las funciones,
responsabilidades y atribuciones de las y los directivos escolares, en referencia al MBDLE. Por
esto la idea de vincular ambos instrumentos resulta atractiva, ya que dicho marco tiene
claramente definidas las practicas de un liderazgo efectivo.

ii.  Vinculaciéon de los resultados de la evaluacién con el perfeccionamiento y el
desarrollo profesional.

También a partir de la revision internacional, se identifica la necesidad de realizar un trabajo
conjunto entre los SLEP y el CPEIP del MINEDUC para fortalecer las competencias de las y
los directores escolares, pudiendo dar origen a la generacion de mallas de formacion para las
diferentes areas de la gestion escolar (Liderazgo, Gestion Pedagodgica, Formacion vy
Convivencia y Gestion de Recursos), produciendo un cuerpo de directivos especializados en
las diferentes areas, que permitiera apoyar a los establecimientos con menores niveles de
desarrollo o apuntalando los planes de trabajo en red. Actualmente, los resultados de la
evaluacion de los convenios de desempefio no insuman el Plan de Formacién de Directores

ejecutado por el CPEIP.
iii.  Asociar el convenio de desempefio a una futura carrera directiva.

El convenio de desempefio ya esta instalado en la normativa como una herramienta de
evaluacion del desempefio y de instalarse una carrera directiva, esta instancia de evaluacion
podria ser mejorada para que sea este mismo instrumento el que sirva, entre otros, para
gestionar el desempefo y en ese proceso, también tomar decisiones sobre promocién y entrega
de incentivos.

Para finalizar, es importante consignar que una extension necesaria de este trabajo serfa la
incorporacion de metodologias cualitativas que integren entrevistas y encuestas a las y los
directores y equipos de los SLEP encargados de la formulacién y evaluacion del instrumento.
Esto permitirfa comparar los diferentes tipos de analisis con el fin de corroborar los hallazgos y
explicar los resultados de mejor forma. Ademas de trabajar con mas profundidad las
evaluaciones y las modificaciones realizadas después de la suscripcion, asi se abordarfa de
mejor forma dicho ambito de mejoramiento e identificarfan las areas de la gestion educativa
donde se presentan mayores logros y dificultades, pudiendo también contrastar los resultados
de la evaluaciéon de las y los directores en sus convenios de desempefio y los del
establecimiento, presentes en otros instrumentos de evaluacion.



Anexo N°1

Establecimientos educacionales concursados por los SLE con al menos un afio de gestion.

o] o | e | | o
1 10083 BARRANCAS ESCUELA PRESIDENTE ROOSEVELT 09-08-2018 26-09-2018 03-01-2019
2 10093 BARRANCAS ESCUELA MILLAHUE 09-08-2018 26-09-2018 03-01-2019
3 10099 BARRANCAS ESCUELA GENERAL RENE ESCAURIAZA 09-08-2018 26-09-2018 03-01-2019
4 10105 BARRANCAS ESCUELA FEDERICO ACEVEDO SALAZAR 09-08-2018 26-09-2018 03-01-2019
5 10122 BARRANCAS ESCUELA PROF. MANUEL GUERRERO CEBALLOS 04-09-2018 24-10-2018 11-02-2019
6 31288 BARRANCAS LICEO BICENTENARIO CERRO NAVIA 04-09-2018 24-10-2018 11-02-2019
7 10098 BARRANCAS ESCUELA PROVINCIA DE ARAUCO 14-09-2018 07-11-2018 25-02-2019
8 452 HUASCO ESCUELA GABRIELA MISTRAL 05-04-2019 22-05-2019 01-08-2019
9 40340 HUASCO LICEO DE ALTO DEL CARMEN 09-04-2019 24-05-2019 01-08-2019
10 458 HUASCO ESCUELA ARTURO PEREZ CANTO 15-04-2019 31-05-2019 12-08-2019
11 464 HUASCO EE:E?;\]AD?QSICA GUALBERTO KONG 16-04-2019 31-05-2019 12-08-2019
12 487 HUASCO ESCUELA BASICA JOSE MIGUEL CARRERA 16-04-2019 31-05-2019 12-08-2019
13 499 HUASCO ESCUELA RICARDO CAMPILLAY CONTRERAS 15-04-2019 31-05-2019 12-08-2019
14 11025 HUASCO ESCUELA FRONTERIZA 15-04-2019 31-05-2019 12-08-2019
15 450 HUASCO ESCUELA HERMANOS CARRERA 22-11-2019 08-01-2020 02-03-2020
16 459 HUASCO ESCUELA BASICA ESPANA 22-11-2019 08-01-2020 02-03-2020
17 462 HUASCO ESCUELA JOSE CAROCA LAFLOR 22-11-2019 08-01-2020 02-03-2020
18 13121 HUASCO ESC.BASICA CAPITAN RAFAEL TORREBLANCA 22-11-2019 08-01-2020 02-03-2020
19 657 PTO. CORDILLERA ESCUELA LUIS CRUZ MARTINEZ 13-01-2020 28-02-2020 08-06-2020

20 13563 PTO. CORDILLERA COLEGIO NUESTRA SENORA DEL ROSARIO 13-01-2020 28-02-2020 08-06-2020

21 611 PTO. CORDILLERA LICEO DIEGO PORTALES 02-01-2020 14-02-2020 22-06-2020

22 10088 BARRANCAS ESCUELA HERMINDA DE LA VICTORIA 23-01-2020 06-03-2020 24-06-2020

23 10091 BARRANCAS ESCUELA PROFESORA GLADYS VALENZUELA V 23-01-2020 06-03-2020 24-06-2020

24 10109 BARRANCAS ESCUELA DOCTOR TREVISO GIRARDI TONELLI 23-01-2020 06-03-2020 24-06-2020

25 24412 BARRANCAS COLEGIO FINLANDIA 23-01-2020 06-03-2020 24-06-2020

26 25315 BARRANCAS ESCUELA PUERTO FUTURO 23-01-2020 06-03-2020 24-06-2020

FUENTE: Registros administrativos Area Educacién, Subdireccién Alta Direccién Piblica, Servicio Civil.




Anexo N°2

Contrapartes Servicios Locales de Educacion Publica para la entrega de informacion.

SLEP

Contraparte

Cargo

Datos de contacto

SLEP Barrancas
Region Metropolitana
Comunas de Cerro
Navia, Lo Prado y
Pudahuel

Josefina Abarzua

Jefa unidad de
monitoreo y
seguimiento de
procesos y resultados
educativos.

josefina.abarzua@barrancas.edupub.cl

SLEP Huasco

Regién de Atacama
Comunas de Alto del
Carmen, Freirina,
Huasco y Vallenar.

Lucia Mulet

Encargada area
monitoreo y
seguimiento de
procesos y resultados
educativos.

lucia.mulet@slephuasco.cl

SLEP Puerto Cordillera
Regidn de Coquimbo
Comunas de Andacolloy
Coquimbo.

Susana Hernandez

Profesional Desarrollo
Organizacional.

susana.hernandez@educacionpublica.cl
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