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Formacion de lideres escolares: evidencia
reclente



Prioridad cada vez mas importante de las
politicas, con énfasis en la formacion...

Desarrollo de lideres escolares es una prioridad en la agenda politica en diversos
paises (OECD, 2017)

Cuatro grandes areas de trabajo: criterios de acceso a la funcion, estandares de
competencias, refuerzo del liderazgo pedagogico e increimento de la formacion
(OECD, 2012; Egido, 2013)

Formacion y desarrollo de capacidades de directivos: tema central de politicas y
también de |a investigacion sobre liderazgo escolar (OECD, 2009 y 2016,
Orphanosy Orr, 2014; Wallace Foundation, 2016)

Tendencia internacional a establecer requerimientos formativos para alcanzar el
cargo, al mismo tiempo que se amplia la oferta de formacion que permita ir
alcanzando dichas exigencias (Orphanos & Orr, 2014; Pont, Nusche, & Moorman,
2009; Orr, 2010).

g(r)elac)ién de Institucionalidad especializada en distintos paises (Weinstein et al,
5



iQué se sabe sobre como formar directivos?

* Acumulacion respecto a factores clave en formacion de
calidad y vision critica sobre calidad de la formacion (Jackson
y Kelley, 2002; Darling-Hammond et al., 2007; Orr y Pounder,
2011; Fluckinger, Lovett y Dempster, 2014; Bush Foundation,
2016).

* Todavia poca evidencia sobre efectos de la formacion de
directivos (Huber, 2008; Davis y Darling Hammond, 2012;
Goldring et al.,2010; Orr y Orphanos, 2011).



Cuadro N°1: Caracteristicas Principales de Experiencias Efectivas de Formacion de Directivos

Asociacion

Establecer lazos de colaboracion y asociacion entre universidades,
gobiernos locales u otras instituciones es relevante, ya que impacta

Darling-Hammond et

que enriquece su proceso formativo. Una estructura de cohortes
facilita estas redes.

Pricticas
fo::::g;;’ de Descripcion Fuentes®
—directivos
Los programas formativos deben tener objetivos orientados al OCDE, 2012; Pont, D.
Objetivos aprendizaje de los estudiantes y la mejora escolar. En Nusche, & H.
centrados en | consecuencia, el desarrollo de competencias relacionadas al Moorman, Egogt't
la mejora liderazgo pedagogico es indispensables y primordial. Con ello, se Dmpﬂwj‘usfcr" 20;'4, y
escolar deja atrés los enfoques programaticos centrados en aspectos Darling-Hammond et
administrativos y legales. al., 2009,
OCDE, 2012; Pont, D.
. N Nusche, & H.
Contenidos | Los contenidos y enfoques de un programa requieren estar en Moorman, 2008;
acordes a sintonia con las funciones y responsabilidades que actualmente Flugkiger, Lovett y
las demanda a los lideres escolares, distinguiendo los conocimientos | Dempster, 2014;
demandas | necesarios para las distintas etapas de la carrera directiva y siendo H‘l'(b‘ﬁ'v 20336;"‘*30“
BT G ; elley, :
directivas atingentes al contexto de cada sistema escolar. 3[’) m_l,mg{’ o
al., 2009,
OCDE, 2012; Pont, D.
: Nusche, & H.
Con,’eruencm En linca con la prictica anterior, se vuelve imperativo que los Moorman, 2008;
S programas adopten una perspectiva sistémica, alineando sus Fluekiger. Lovetty
Pprocesos del contenidos y metodologias con estandares y objetivos estatales o m;e;égﬁ:y
Z::Z'z locales y procesos méas amplios del sistema escolar. 2002: '
Darling-Hammond et
al,, 2009,
OCDE, 2012; Pont, D.
Nusche, & H.
Los programas de formacion deben tener cuidadosos procesos de | Moorman, 2008;
Admision seleccion, tomando en consideracion la experiencia como Fluckiger, LD"cf‘ y
: maestros, ¢l compromiso con la mejora instruccional y el potencial | Dempster, 2014;
selectiva y i - : Jackson y Kelley,
omtiiuciidn iderazgo de los postu}antcs. Posteriormente, es importante 2002; Darling-
darudes fomentar la construccién de redes de apoyo y trabajo en equipo, ¥a | gammond et al., 2009:

Wallace foundation,
2016; Fry, Bottoms &
ONeill, 2006; Barnett
etal.. 2000.

con positivamente en los estudiantes y sus escuelas, en la medida que alL;/zc?tw;DW
instituciones | expanden sus redes de apoyo a diferentes actores, los programas | 5,4, Xndecr?:;,z al
externas son coherentes con los procesos locales y nacionales, y estos lazos | 2017 ?
facilitan la formacion prictica de los estudiantes.
BRI Se vuelve ncces:mrio que los programas ir]tegren y e_stablezcan BW:: lz‘g;’:" y
boditos, cierta coherencia entre la formacidn tedrica y practica, con el fin DDareuI!pin _H’am * et
oot de desarrollar Ia capacidad de llevar a la realidad laboral de los Ko ApRag
practica 2 ooy i al., 2009; Wallace
estudiantes los conocimientos adquiridos. foundation, 2016.
OCDE, 2012; Pont, D.
Nusche, & H.
Fuertes ooy b 4o . ; Moorman, 2008;
experiencias Para una mejor integracion tebrico-practica y mayor pertinencia Fluckiger, Lovett y
T SR del programa a los contextos de los directivos, es necesario Ia. Dempster, 2014;
foco & presencia de espacios practicos formales (pasantl'as o mtemshxp), Huber, 2006; Jackson
desarrollo | €0 la tutoria de expertos o profesores con experiencia para guiar | ¥ Kelley, 2002;
e el u'abgjo, reso.lyer interrogantes, y ser parte fundamental de la 3“'2‘:)‘3;”‘“:/‘;1"&':’ et
capacidades retroalimentacion de los estudiantes. & tion, 2016:
Reyes-Guerra &
Barnett, 2017,
Docentes . . Darling-Hammond et
o awoRa El equipo docent.e de un programa es un eletpento esencial para al., 2009; Young et al.,
. 7" | garantizar su calidad. Se requiere una mayoria de profesores con | 2009: Hackmann &
b elrjdtencza experiencia practica y un sélido manejo de contenidos asociados al | McCarthy, 2011;
y calidad liderazgo escolar. Jacobson et al, 2015;
probada Young & Crow, 2016
Para mantener la calidad de los programas formativos, se vuelve
fundamental la presencia de procesos formales para su mejora
T Foo continua. Se requiere que estos procesos se basen en una Eluckiger, Lovett y
meior;z eval}xacién intggral, abarcapdo tanto métodos de ensenanza Dempster, 2014;
B IOn gestion de acciones formativas como los efectos en ¢l aprendizaje | Wallace Foundation,
y trayectoria profesional de sus estudiantes. Para una mejor 2016.

evaluacion, se remienda que las mediciones sean multiples y se
realicen en diferentes momentos del proceso formativo.

Fuente: Elaboracion propia en base a Mufioz et al. (en prensa)



Una tension central: las necesidades de
formacion (piz Lépez, 2017; Bradshaw, 1972)

Necesidades del
sistemay las politicas
(“normativas”)

Necesidades del
contexto escolar
(“sentidas”)




"necesidades
formativas”

desde la

(ejemplo)

+ Tabla 2: Dominios del ejercicio directivo en California, Reino Unido, Australia y México

Dominio California Reino Unido Australia México
Estratégico: (1) Desarrollo e (3) Liderar la
establecimiento de implementacion (1) Estrategia y mejora, la
una vision y guia de una vision mejora innovacion y el
frente al cambio compartida cambio
::)‘;dar%?:?sco‘: df:co = (2) Docencia y (1) Liderar la
ens:ﬁanza excelencia ensefianza y el
aprendizaie (2) Liderazgo curricular aprendizaje (1) Pedagogica
i:? SHiroeh dJo ,el instruccional (6) Desarrollo de | (2) Desarrollar | curricular
desar)r’ollo 4 capacidades el yoy los
: docentes demas
capacidades docentes
gocooes ; (3) Entorno de ;
Organizacional: gestion y (3) Liderando con | 4y y:4erarla | (2) Organizativa
generacion de 27 s impacto P
0 aprendizaje =i gestion de la (3)
condiciones para el (5) Gestion de . .
sttt oG (6) Contexto i = escuela Administrativa
PE Ve externo y politica MIB06: y 11658
Participacion:
generacion de (4) Participacion . (5) Participary | (4) De
condiciones para el familiar y gili'l(;g;‘t:iajando = trabajar con la participacion
involucramiento de la | comunitaria comunidad social

comunidad escolar

Fuente: Estudio Necesidades Formativas de los Directivos de la Nueva Educacion Publica. Informe

preliminar.



dQueé sabemos sobre la formacion de
directivos en Chile hoy?



Sobre |la preparacion en general...



Formacion de directivos en Chile

[1 No leadership training in formal education (0)

[ Weak leadership training in formal education (1)
B Average leadership training in formal education (2)
B Strong leadership training in formal education (3)
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Fuente: Talis 2013



Formacion de directivos en Chile

Cuadro N°® 36: Ambitos de los magister segun actor

Director

lefe UTP

Inspector

general

Liderazgo y gestion escolar 62%"° 46% 59%
Curriculum I7% 34%* 15%
Evaluacién 14% 23% 12%
Practicas de ensefianza/aprendizaje  10% 15%°¢ 2%
Mejoramiento y cambio escolar 9% 8% 9%
Gestion de proyectos 8% 13% 7%
Clima y convivencia escolar 6% 4% 10%
Inclusion y equidad 6% 3% 3%
Polfticas hacionales de educacién 5% 6% 10%
Desarrollo profesional 5% 4% 1%
Otro 16% 11% 21%

Fuente: FOCUS 2016
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Grafico N° 6: Presencia de formacion de postgrado segun actor

Inspector General



La vision que tienen los directores en Chile...

Cuan de acuerdo o en desacuerdo se encuentra usted
con las siguientes afirmaciones sobre la oferta de
formacion para los directores escolares existentes en el
pais?

%

B Muy de Acuerdo + De Acuerdo

Los programas de formacién no toman en cuenta la alta carga de
trabajo de los directores en su planificacion y metodologias
formativas
Los programas formativos se basan fundamentalmente en la entrega
de contenidos tedricos dejando de lado las metodologias practicas
de formacién
Los programas de formacién no abordan adecuadamente las
complejidades de la gestidn y vida escolar de un establecimiento
escolar

No existe suficiente informacion sobre la oferta formativa disponible
para directores escolares

Los programas de formacién responden adecuadamente a mis
necesidades como director escolar

Los académicos o docentes de los programas de formacién no
cuentan con los conocimientos y experiencia necesaria para dictar
los cursos

El costo de los programas de formacién es adecuado

Muestra total n = 523

|

72

14



Evaluacion de aspectos pedagdgicos del programa (egresados 2013-2017)

Cual es su grado de acuerdo respecto a las siguientes afirmaciones sobre el programa en el que

participo
Durante el desarrollo del programa recibi apoyo de lideres escolares 33.8
expertos. '
Durante el programa tuve la posibilidad de liderar y tomar decisiones 35 8
tipicas de un lider educacional. '
El programa consideraba distintas instancias de retroalimentacion sobre el 38.5

desempeiio de los estudiantes

El programa respondié adecuadamente a las demandas y necesidades I 33

actuales de los lideres escolares.

El programa fue completo y coherente en términos de sus contenidos. || KT 5
Los contenidos del programa eran consistentes con las responsabilidades I 470

de los directivos estipuladas en las normativas del sistema educativo.

El programa evaluaba el aprendizaje de los estudiantes en forma regular, I 4o 5

de acuerdo al perfil de egreso.

Se utilizaba un enfoque de aprendizaje basado en problemas y casos I 505

concretos.

D el deS a0 o e PO A O Fr e i S N ia & 0 N €40

estudiantes reflexionar sobre su ejercicio profesional.

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Fuente: encuesta a egresados de PFD 2013-2017 Porcentaje “Muy de acuerdo”



Evaluacion procesos (Integracion tedrico-practica)

Cual es su grado de acuerdo respecto a las siguientes afirmaciones
sobre el programa en el que participo

El programa consideraba un proceso de
formacion practica dentro de su malla 35.5
curricular.

El programa promovia proyectos y

trabajos de aplicacion de los _ 43.0

aprendizajes en terreno.

El programa integraba procesos de
aprendizaje tedricos y practicos.

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0
Porcentaje “Muy de acuerdo”

Fuente: encuesta a egresados de PFD 2013-2017



Evaluacion Procesos (aspectos generales)

Cual es su grado de acuerdo respecto a las siguientes afirmaciones sobre el programa en el que
participo

El programa se esforzaba en generar redes de apoyo entre sus _ 313
estudiantes. '

El programa tenia convenios o asociaciones con instituciones
externas con el fin de mejorar el aprendizaje de sus estudiantes.

e e emsetpon e N :;.:
las que ensefiaban. '

26.0

El proceso de seleccion de los estudiantes del programa era
- I de tvos. T, 418
exigente, logrando un perfil de ingreso acorde con los objetivos.
0.0 5.0 100 15.0 20.0 25.0 30.0 35.0 40.0 45.0 50.0

Porcentaje “Muy de acuerdo”

Fuente: encuesta a egresados de PFD 2013-2017



Percepcion sobre principales aprendizajes desarrollados

Pensando en los contenidos revisados durante el programa ¢ cuanto diria Ud. que
aprendio en los siguientes ambitos/temas?
Evaluacién de aprendizajes 14.5
Investigacion en Educacion 13.3
Disefio, evaluacion y gestion de proyectos educativos I 06 .5
Gestion y Administracion de Recursos Humanos N 23.0
Gestion y Administracion de Recursos Financieros 15.3
Planificacion y Evaluacion del curriculo educativo 14.8
Organizacion y Clima Organizacional de establecimientos... I 37.5
Planificacion y gestion de centros educativos I 31.8
Liderazgo educativo I 52 .8
Politicas y Situacién Educacional en Chile . 29.0
Teoria de la Educacion 13.0

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0

Porcentaje “Mucho”
Fuente: encuesta a egresados de PFD 2013-2017



Una sintesis de |la realidad de |la formacion de
post grado (Magister)...(Mufioz et al, en prensa)

“En sintesis, la evidencia recopilada permite concluir que, ademas de una
expansion importante de la oferta formativa dirigida a los directivos escolares,
en Chile se ha producido un cambio curricular en los ultimos anos, lo que se ha
traducido en una mayor priorizacion de dreas como los conocimientos
especificos sobre liderazgo educativo, sobre herramientas para el
mejoramiento escolar y para la gestion del desarrollo profesional docente. Este
interesante cambio convive sin embargo con una estabilidad de las principales
metodologias utilizadas por los programas y la poca presencia de instancias
practicas de desarrollo profesional a lo largo de los mismos. La presencia de
mentores y tutores — un elemento de consenso en la literatura comparada
respecto a su potencial de aportar a mejorar la practica de liderazgo - es aun
menor. Esto provoca que exista una escasa integracion entre la teoria y la
practica, ademas de poseer el riesgo de contar con programas alejados de la
realidad de las demandas de los lideres escolares”



Recomendaciones para potenciar
PFD



1) Sobre el foco v publico objetivo

* Definicion central (en un escenario sin carrera): espacio de
actualizacion/desarrollo continuo (que puede considerar
distintas fases) mas que multi-propodsito como hoy

* Foco en directores en ejercicio (transformandose en el Unico
programa especializado en ellos). Si se dirige a mas actores
(como UTP o inspectores), especializar

* Dilema: calidad e innovacion vs cobertura (consecuencia en
costos y modelo de convenios/contratos)




2) Sobre el “gué formar”

* Priorizacion explicita de areas del MBD (é¢desarrollo
profesional docente?) y también de focos de politica
relevantes para la funcion directiva

e Esta definicion de “areas esenciales” es clave en contexto de
mayor complejidad de funcion (Fullan, 2018)

e Pasar de una prescripcion fuerte de contenidos a la
definicion de perfiles y objetivos con espacio para la
contextualizacion

* Revisar distincion conocimientos, competencias, practicas




Necesidades formativas en Chile (avance
estudio en curso)

* "Gestion de la complejidad” y resolucion de problemas de pratica
como principal demanda de los directores en ejercicio

* Implicancias para funcion directiva de transformaciones al sistema
escolar: urgencia de ciclo formativo proximos anos

e Dilema de la priorizacion de herramientas para el liderazgo
pedagodgico en un escenario de multiples tareas

 Especializacion indispensable en areas criticas en contexto actual:
inclusion, convivencia escolar, relacion con familias



|II

3) Sobre el “como” formar

* Definicion de estandares o marcos de actuacion metodolégicos. Impacto
inevitable en costos del programa

* Orientacion: fortalecimiento de “experiencias clinicas o practicas”
(acordando previamente una comprensiéon compartida)

* Perfil de docentes: % minimo de profesionales con experiencias de
liderazgo escolar

* Brecha de mejora en ambito de |la evaluacion de aprendizajes de
programas también debe abordarse con prioridad

* Nuevo rol del MINEDUC en todo este escenario: i) evaluacion y
sistematizacion, ii) fomento e innovacion, iii) trabajo en red de formadores



En sintesis

* PFD tiene oportunidad de transformarse en espacio central
de calidad e innovacion en la preparacion de directivos (y no
solo para Chile...)

* Lo anterior obliga a reformar el donde, qué y cdmo formar
en el caso de este plan especifico

* En todo caso, verdadera transformacion supone un paso
mucho mas grande: poner en marcha politica sistémica para
preparar directivos (aprovechando la oportunidad de diseno
de carrera directiva ya comprometida por MINEDUC)



itica de formacion...

Pensando en una po

* Distincion de fases y publicos objetivos:

* Formalizar existencia de pre-servicio habilitante, induccion al cargo y formacion
continua (con expectativas formativas claras para cada fase) + “experto”

* Avanzar en especializacion de oferta de pre-servicio para i) directores/subdirectores,
ii) jefes de UTP, iii) encargados de convivencia e inspectores, iv) otros / convivencia
con oferta mas general. Sumar Liderazgo intermedio.

* Formacion continua especializada de acuerdo a temas prioritarios y con foco en
equipos (no solo individuos)
* Gobernanza y aseguramiento de la calidad:

 Sistema de Aseguramiento de Calidad de programas e instituciones formativas (que
incluya evaluacién y eventual certificacidon para optar a fondos publicos).

* Definicion de rol del MINEDUC en orientacion y regulacion de la formacion



Pensando en una politica de formacion...(2)

e Estandares especificos para la formacion de directivos

* Claves sobre todo en contexto de mayor complejidad de funcién (Fullan, 2018).
Espacio para particularidad local

* Definicion de "areas esenciales” de la formacion de lideres (flexibles y ajustables en
el tiempo, pero sensibles a las necesidades formativas existentes)

* Estandares deben también fijar exigencias en el plano de los “métodos”

* Fomento e innovacion publica para una formacion de calidad

e Fomento a nuevas modalidades de formacion de directivos. Foco en métodos
practicos y “situados”

* Oportunidad: formacion contextualizada en marco de la NEP

* Becas especiales para formacion en programas acreditados (clave para
funcionamiento de sistema de aseguramiento)

* Mas investigacion sobre el tema de formacidén (exigencia a instituciones)



Condiciones: politicas que influyen
centralmente en la formacion

* Funciones y atribuciones directivas

 Claridad sobre categorias de directivos (asociados a niveles de complejidad de
establecimientos), con sus funciones y atribuciones especificas (legislacion
solo ha avanzado en directores NEP). Considerando ademas niveles
intermedios.

 Sistema de desarrollo profesional directivo (carrera):

* Definiciones generales sobre sistema de desarrollo y exigencias para acceder
a la funcion directiva (y rol de la formacién en ellas)

* Profesionalizacion del sistema privado subvencionado?

 Sistema de evaluaciéon del desempeio de los directivos (formativo):
complemento central de la formacion

* Responsabilidad institucional clara
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Cinco experiencias relevantes



Estudio comparado de experiencias
formativas

* Instituto Nacional de Formacion Docente (INFoD) solicito a
IIPE-UNESCO la elaboracion de un estudio exploratorio sobre
sistemas de formacion continua de directivos y supervisores
escolares.

 Se identificaron 5 experiencias relevantes: Australia,
Singapur, Chile, Estados Unidos (lllinois), Canada (Ontario).

* Se presentan a continuacion principales resultados de este
estudio



Pais /

Requisitos para ser director

Institucion que realiza la

Tipo de formacién

Tramos / etapas de carrera

Evaluacion de directivos y su

Estado formacion directiva formacién
El AITSL define, asegura y
4 anos de experiencia en regula politica de formacién 5 o Evaluacién anual de directores
> Formacién preservicio, en 3
docencia de docente y lideres R ” basada en estdndares nacionales
3 programas especializados para | No existen tramos especificos
Registro como profesor ante escolares. A7 A y estatales
: : g directivos (masters en el proceso de formaci6n. S
.| entidad regulatoria (definida Los programas son NG : 5 Los resultados pueden influir en
Australia A : : universitarios) y, Recientemente se ha instalado
segiin cada estado) impartidos por entidades . - : ; 3 el acceso a desarrollo en la
S5 ; : recientemente, con certificacién | un proceso de certificacién de
Experiencia en liderazgo y externas (proveedores: : : R carrera y en el aumento de
s : % g voluntaria, conducida por competencias directivas. X
administracién escolar (segiin | universidades, centros AITSL remuneraciones. No hay
cada estado) especializados, segin evaluacién de la formacidn,
estados).
Enfoque comprensivo de la
Los profesores de aula pueden cs.cucla yel hderazgo e la_r
" Giogscees : Sistema de evaluacién Principal /
5 afios de experiencia en s . continuar su desarrollo: : R
y El IEL define lineamientos Vice principal Performance
gocenoa ara programas de Formacién en preservicio Appraisal (PPA) cada 5 afos
Dos titulos de especialidad o | P PrO8 T 1 Specialist teacher ; :
2 formacion. Todos los directivos deben Proceso de evaluacién considera
magister : 2.Head of department i ¢
Canada / : . o-c i Son ejecutados por cursar el proceso de 3 7 objetivos y estrategias
: Certificacién de ejercicio en o s 3.Vice Principal 3 §
Ontario : proveedores externos. certificacion en sus diferentes e establecidas por los directores,
nivel escolar 4. Principal

Programa Principals’

Qualification Programme
(PQP) completo

El PQP es programa requisito
para ser director en escuela
publica.

etapas para poder aspirar a
roles directivos.

Se definen criterios de
promocién para las dos dltimas
fases.

basados en plan de mejora de los
board, plan de mejora de la
escuela, contexto local,
prioridades ministeriales y
desarrollo profesional. No hay
evaluacion de la formacion.




Experiencia en docencia

El NIE disena e implementa
oferta formativa.

Tres vias de desarrollo para
profesores de aula:

1. Teaching Track

2. Leadership track:

a. Subject head

b. Head of Department.
¢. Vice Principal

Evaluaciones anuales
(Enhanced Performance

Titulo de profesor P . " : d. Principal
: prore 3 La formacién involucra Formacién e induccién en P : Management System EPMS) que
Riguroso proceso de seleccion . : 2 e. Cluster Superintendent f. i
: promocién a jefe de depto., | preservicio. Todos los docentes . pueden condicionar entrega de
para quienes desean ser SIS 2 : Deputy Director 2
- pasantia en ministerio de que aspiran a funciones : bonos, compensaciones y
Singapur | profesores . ; : RN g. Director S
: educacion y asistencia a directivas deben contar con la : reconocimientos. El desempeiio
Monitoreo por parte del 2 s : : h. Director - General of : 3
She o Z Executive program. formacién especifica, impartida : en evaluaciones también puede
ministerio de educacién 3 : ; Education. A7 -
respecto de potenciales lfderes Existe bonificacién extra por | por el NIE. condicionar promocién de una
pare OCUpAT CATgos asistencia a programas de 3. Specialist Track etapa a otra en la carrera. No hay
formacion. evaluacién de la formacion.
El ministerio de educacién
tiene un rol central:
identificacién, monitoreo y
formacién.
Cada etapa define requisitos y
criterios de promocion.
Los programas son
impartidos por universidades, No existe carrera directiva ni
4 afios de experiencia docente sin un proceso de tramos especificos que la Chile no cuenta con evaluacién
Evaluaci ; ; lc d 4 | certificacion especifico. Hay una amplia variedad de definan. Los docentes que para directivos, aunque estd
Chile a::ngzggm ol s Algunos reciben oferta formativa, en formatos | aspiran a desempefiar desarrollando un primer esfuerzo

Programa de formacién en el
drea

orientaciones en cuanto a
contenidos y metodologias
desde el MINEDUC (cuando
tienen financiamiento
piiblico).

preservicio, induccién y en
Servicio.

funciones directivas lo hacen a
través de formacion de
magister y postulando a
concursos abiertos.

piloto en esa linea. No hay
evaluacién de la formacién
especificamente.




Pais / 2 ; Institucion que realiza la : o Tramos / etapas de carrera Evaluaciéon de directivos y su
Requisitos para ser director = Tipo de formacion ST =
Estado formacion directiva formacion
Titulo de magister certificado | El ISBE define los Formacién en preservicio. No existe carrera directiva ni
4 anos de experiencia en contenidos para los Todos los docentes deben tramos especificos que la Se aplica el Illinois Principal
EE. UU./ docencia programas de formacidn, que | contar con los requisitos y estar | definan. Los docentes que Evaluation Plan una vez por afio,
Ill'inois. Certificaciones docentes en el | se imparten en universidades, | certificados en su experiencia y | aspiran a desempeiar basado en los estédndares

sistema estatal
La experiencia debe ser
validada por ISBE

centros de formacién u
organizaciones profesionales,
previamente certificadas.

formacién académica para
poder postular a cargos
directivos en el sistema estatal.

funciones directivas lo hacen a
través de especializaciones y
certificaciones.

estatales. No hay evaluacién de
la formacion.




(1) Gobernanza e instituciones formadoras

* Necesidad de construir institucionalidad ad-hoc (muy sensible a contexto),
especializada para liderazgo directivo

* Rol del Estado en general se concentra en orientar y luego acreditar
instituciones formativas (excepto en Singapur, que forma directamente)

* Tension clara: cuanta prescripcion y cuanto espacio de libertad?. Casos
extremos de Singapur y Chile o lllinois...

* Diilema: Certificacion de qué? Contenidos? Métodos? Desarrollo de
proceso en la escuela?. Interesante experiencia Australiana (foco en
métodos)

e Apertura a instituciones distintas a las Universidades (Ontario), sin
reemplazarlas



(2) Etapas vy participantes de la formacion

* Modalidades diversas, en funcion de requisitos para acceder a funcion de
director

* Cuando existe carrera clara (como en Singapur), es mucho mas factible la
construccion de itinerario formativo

* Oportunidad en la identificacion temprana de lideres para su formacion
inicial en liderazgo. Requisitos de experiencia minima (Australia, lllinois)

* Consenso: necesidad de contar con procesos de induccion distintos a la
formacion en Servicio (Ontario, Chile), con apoyo de mentores

 Amplitud de perfiles de participantes complejiza formacion en liderazgo
(Chile)



(3) Contenidos de la formacion

 Definicion de estandares de la funcidon de director (todos los paises
analizados los tienen) “ordena la formacion”, sobre todo si son

disenados para esos fines

* Estandares “flexibles” debieran contribuir mejor a orientar la
formacion y al mismo tiempo reconocer particularidad (Australia)

* Distincion indispensable entre conocimientos, habilidades y
valores/creencias para definir “norte” de funcién directiva (Ontario)

* La capacidad de identificar y poner en practica soluciones a
problemas complejos de la realidad escolar es una de las
competencias mas dificiles de desarrollar
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School-Level Leadership Domains: The Ontario Leadership Framework

* Building a shared vision

1. Setting » [dentifying specific, shared short-term goals
Directions = Creating high expectations
= Communicating the vision and goals
* Providing support and demonstrating consideration for individual
staff members
2. Building » Stimulating growth in the professional capacities of staff
Relationships = Modelling the school’s values and practices
and Developing = Building trusting relationships with and among staff, students, and
People parents

= Establishing productive working relationships with teacher
federation representatives

3. Developing the
Organization to

* Building collaborative cultures and distributing leadership
= Structuring the organization to facilitate collaboration
= Building productive relationships with families and the community

Support Desired * Connecting the school to the wider environment
Practices * Maintaining a safe and healthy environment
= Allocating resources in support of the school’s vision and goals
4. Improving = Staffing the instructional program
Instructional * Providing instructional support
Program * Monitoring progress in student learning and school improvement
* Buffering staff from distractions to their work
5. Securing * Building staff members’ sense of internal accountability
Accountability » Meeting the demands for external accountability




(4) Metodologias formativas

* Importancia creciente que tienen los modelos que logran combinar
de manera articulada la preparacion académica con la formacion
practica y contextualizada (Singapur, Ontrario, Australia)

* Interesante experiencia reciente de Ontario para la formacion en
servicio (docentes en ejercicio que realizan proyecto EN la escuela).
Australia, esfuerzo similar: portafolio de iniciativas (en este caso para

certificar).

» Reflexion pedagogica y aprendizaje con otros como base esencial del
proceso formativo (Singapur).

 Diversa duracion de programas dependiendo de su caracter: debate
abierto



(5) Evaluacion de la formacion

* No existe esfuerzo sistematico por evaluar efectos de la formacion
(desafio pendiente para los nuevos y antiguos programas)

* Avance: evaluacion de directores (todos cuentan con algun
dispositivo) que puede servir como referente siempre que se use bien

* Auto evaluacion/portafolios como oportunidad para monitorear
contribucion de |la formacion



Pensando en la evaluacion...
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GW Bush Institute, 2016
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Table 1. Outcomes of Interest in Evaluating the Impact of Principal Preparation Programs

Point in program (or years post progrum )
Pr Semesters In Years Rost Studend i - avail ically avai ;
Stusdent Consistently available across | @ Typically available only for Grades 3-8 and one
Data Source Purpose 1 e | g am \ 3 5 10 achaeverent schools and districts, easily grade i high school.
: (test scores) comparable * Tests and cut scores change across time, although
Demognphic Suryey Description of cutrent euploymess wnd % A A * i this can be controlled for to somwe extent.
respossibilives; backgroand variables <y T s £ O
0 imterprel outcome s * Anindirect outcome of principal practice is that
princpals account for a small amount of
Comprehensive Leadership bebavices aligned to program | X x| x| x| oaxc]x yariation et studeint teat scoees.
Leadenship Survey sandands School Directly related 1o principal | = Data are not consistently available or of sufficient
Leader mfhences on environment climate prwctioe quality 1o use i analysis
jEovironment influcnces on leades Associated with improved s Where school dlimate was available, it only
21" Century Standands Leadership bebaviors aligned with state | Sell Sff | Self | Self | Self | Self | Self student achievement included student responses. Arguably, teacher
of School Executives Seadership standards Frin, : responses are more critical to wixlerstanding
Rubric® e climate changes in a school
End-of-course Optionad data for triangulation and case X X X X Graduation A measare of student *  Available only for secondary schools
reflecions in four cone studies rates achievement at the * Large changes in graduation rates may be
courses secondary level difficult to achieve in the short term (and
Action Research Project | Opticnal dats for triangulation and case X X x X Consistently available across therefore harder to detect principal impact).
Iingucting Student studies schiools and districts, easily | = Srates do change the requirements for
Leaming comparable grachuation, which can affect long-term analysis.
160" Feedback Document strengths and areis of x x x css | css | css | o Teacher Directly related to principal | * Would need to combine information on retention
growdy, including characteristics net s retention practice with valid information on teacher effectiveness
ciplured in program or state standurds A lever that principals might that is able to capture variation in teacher quality
use to inmpact student and performance to interpret findings
Social Network Amlysis | Dy how participants” infl oss | o css | css | ess | oS | o outcomes
changes s s Principal Directly related to principal | * Few validated measures of principal practice
. practice practice, and a primary focus exist
TInterviews of Cocroborste quantitative datc exphiin €SS | €85 | oSS | 5 measures of preparation programs
conpleters, supervisors. | why centain data parsers enmerge; obimn § - = - I
and colkeagnes richer explanations of long-term Teacher Directly refated to principal | ¢ Measures of teacher practice are still being
PrOgIIm outcomes practice practice and a primarsy {focus developed.
measures of preparation progeams
Noee Shaled cells sepresent plase 1w o of evalastion (heginning spring 201 1), CSS » Case Suady Ssnple. “Iaciudes CSS.

Figure 3. Oucome Evaluation Data Sources and Timeline




MARCO EVALUATIVO COMUN
FORMACION CEDLE

Cuadro Sintesis: dimensiones y componentes del Marco Evolutivo

Desarrollo de
Procesos
Formativos

Efecto en los
Aprendizajes y
Trayectorias

Analisis de practicas de ensefianza-
aprendizaje

Analisis de satisfaccion de estudiantes g
Analisis de uso de herramientas

Analisis de indicadores internos

Analisis de cambio en creencias,
conocimientos y ptacticas
Efecto en trayectorias profesionales

Grafico Temporalidad de los componentes evolutivos

Ex ante Durante

Evaluacion de
creencias,
conocimientos y
habilidades (+
informacioén secundaria
estudiantes)

Evaluacion de
Procesos:
Satisfaccion. Uso de
herramientas e
indicadores

(Linea de Base) (Evaluacion Intermedia)

Dimensio Componente de Al
n evaluacion iniciar
Practicas de Ensefianza X
Satisfaccion de
; X
Procesos estudiantes
Formativos .
Uso de herramientas
Indicadores internos
Creencias X
Efecto en .
.. Conocimientos X
aprendizaje
y Practicas X

trayectoria
Trayectorias

Al término EX post

—

Evaluaciéon de Procesos:
Satisfaccion. Uso de
herramientas e
indicadores.

Evaluacién de
Procesos: Uso de
herramientas

Evaluacion de efectos:
creencias,
conocimiento,
practicas y trayectorias

Evaluacion de resultados:
creencias, conocimientos y
habilidades

(Evaluacion Término A
(Evaluacion Final)

Formacion)
Durante _AI Después dfa 3 mesesy
cierre antes del afio de egreso
X X
X X
X X X
X X
X X
X X
X
X
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Tabla ejemplo variables por
dimension y componentes

Dimensién

Procesos
Formativos

Efecto en
Aprendizajes y
Trayectorias

Componente

Practicas de
Ensefanza-Aprendizaje

Satisfaccion
de Estudiantes

Uso de herramientas
disefadas por CEDLE

Indicadores internos

Creenclas

Conocimientos

Practicas

Trayectorias

Variables ejempio

Evaluacion docente

Coherencia curricular

Pertinencia contenidos y competencias

Pertinencia de metodologias y actividades empleadas

Satisfaccion con el proceso formativo en general

Satisfacciéon con distintos compeonentes del programa
o proyecto

Satisfaccion con herramienta disefiada
Uso efectivo de la herramienta elaborada
Utilidad para trabajo en contexto escolar
Efectos demostrables del uso

Retencion y niveles de participacion en las acciones
formativas

Tasa de aprobacidn en el caso de programas

Creencias clave dependiendo del tipo de actividad
formativa y competencias enfatizadas

Transversales: distribucion liderazgo, expectativas
aprendizaje estudiantes y docentes, otras del MBD

Conocimientos clave dependiendo del tipo de accidn
formativa y competencias enfatizadas

Practicas clave dependiendo del tipo de accion
formativa y competencias enfatizadas

Cargo

Responsabilidades

Remuneracion

Satisfacciéon laboral

Razones de los camblos en las trayectorias
Establlidad profesional



EEE
LIE

CENTRO DE DESARROLLO
DE LIDERAZGO

EDUCATIVO

INICIO DE
IMPLEMENTACION
GRADUAL DE MARCO
EVALUATIVO

Formacdn

Desarrollo de
capacidadia

Formpodn
ue Lidores
Intsrmsdion
Ligeras para
a Nueva
Educacidn
Pubiica

Pra - Post

Formacion
oG lideres
MsZArmicon
paro la nuova
oouCacion
pnlica

Pre - Foat

Foemacdn en
Liderazgo pora
ia convivencia
wsColor

Dwsarrcllo de

capacidades

formativas on

IS0 wn Pro
untversidadey

[ L

Formacion Post
on dsehio on
tosarrolio pors
Facultsdes

% Educacion
y Licderus
Educacanalm
Locales

Post

Post

Post

Cuostionario

Entrovista
ndivicus

Drapnostico
Territoral

Cumstionanis
madicion do
adouisicion do
compatencias
y formacion
o
capacidades

Luestionario

Encucata
Entrvisti

Dlagndstico
nstitucional

Entrevista

Encuesta
Cuesticnanio

Entravista
TodedGruca

taler

Estudiantss
dal
Dipfomado

Estudiantes
dal
Dipfomade

Terrilonio
recector
da la
Transleroncia

Equipo
Rocentor
Transhecancia

Egquivo
Receptor
Trarufeennciy

Institucsde
Recaptora
Transforancia

Estudiantes
Programas

Estudiantas
Programas

Estudiantes
Programas

Eaqupo
Recaptor
Transleroncia

Post

Post Post

Post

Post

Encuesta
Sabstaccsin
Diolomado
Genacal

Encuesta
Satatacckn
por Modulo

Entrovista
Grapal

Encunsta
Sotmtaccian
Cipiomado
Garweal

Custionario
Encuesta
Entrovista

Cuustionario

Cupstionario

Estugiantas
Dinlamado

Estuckantsng
Diplomado

Estucstantes
Diplomado

Estucstantes
Diplomado

Equipo
Roceptor ce
Transfarencia

Estudiantes
dae los
ProQuamas

Estuckantng
de los
Frogramas

Innovacion

Transformacion
da laz RME an
comunicades
profesionales do
Aprendizags pars
o desarrofo do
capacidates de
IEraTQo escol
(Amigo Critico y
portaltolls)

Mentoria
Pedagogica para
la transformacitn
de las practicas
docentas

Liderando Escucias
Morramionta digital
Qratuita de gestidn
poadagdgica parn
directivos escolares

Libro do mentores

Pre - Post Cusstionario

Entrevista
Post Sami
Estructursda

Pre - Post

Encuestn

Fro - Post Encuosia

Pro - Post Encuostn

Grupos
focales
Expanencia
de soy
futuros
desarralios

Encuesta
mra
dosarrolios
futuros

Pre

Encussta
Lera
desanmolios
futuros

Pre

Dvectivos

Drcctivos

Maontores

Diractotas
Ndvolos

Diwractorss
Prolesores

Diroctoras
Profesores

Mantores
da
Diwroctores
Novalos

Diroctores
Novalas

Post

Post

Past
(B menos)

Cuestionano
Prrcepodn
Usuaria
e-Portafolic

Encuesta de
PErcopoan
O USUBNIOS
sobre @l GF

Encussts de
parcepcion y
salnfaccan
de usuarios

Encussta de
percepoan
do usuarks

Encuesta de
DACHDOGN
da usuanos

Directivos

Diroctivos
Profesores

Directivox

Dtroctores
Navulos

Mantores
de
Diroctores
Novelas



