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Formación de líderes escolares: evidencia 
reciente 



Prioridad cada vez más importante de las 
políticas, con énfasis en la formación…

• Desarrollo de líderes escolares es una prioridad en la agenda política en diversos 
países (OECD, 2017)

• Cuatro grandes áreas de trabajo: criterios de acceso a la función, estándares de 
competencias, refuerzo del liderazgo pedagógico e increimento de la formación 
(OECD, 2012; Egido, 2013)

• Formación y desarrollo de capacidades de directivos: tema central de políticas y 
también de la investigación sobre liderazgo escolar (OECD, 2009 y 2016, 
Orphanos y Orr, 2014; Wallace Foundation, 2016) 

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

• Creación de Institucionalidad especializada en distintos países (Weinstein et al, 
2015)



• Acumulación respecto a factores clave en formación de 
calidad y visión crítica sobre calidad de la formación (Jackson 
y Kelley, 2002; Darling-Hammond et al., 2007; Orr y Pounder, 
2011; Fluckinger, Lovett y Dempster, 2014; Bush Foundation, 
2016). 

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

¿Qué se sabe sobre cómo formar directivos? 





Una tensión central: las necesidades de 
formación (Diz López, 2017; Bradshaw, 1972)

Necesidades del 
sistema y las políticas 

(“normativas”)

Necesidades del 
contexto escolar 

(“sentidas”)



Análisis de 
”necesidades 
formativas” 
desde la 
política 
(ejemplo)



¿Qué sabemos sobre la formación de 
directivos en Chile hoy?



Sobre la preparación en general…



Fuente: Talis 2013

Formación de directivos en Chile



Fuente: FOCUS 2016

Formación de directivos en Chile



La visión que tienen los directores en Chile…
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Cuán de acuerdo o en desacuerdo se encuentra usted 
con las siguientes afirmaciones sobre la oferta de 

formación para los directores escolares existentes en el 
país?
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El costo de los programas de formación es adecuado

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

los cursos

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

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

Los programas de formación no abordan adecuadamente las
complejidades de la gestión y vida escolar de un establecimiento

escolar

Los programas formativos se basan fundamentalmente en la entrega
de contenidos teóricos dejando de lado las metodologías prácticas

de formación

Los programas de formación no toman en cuenta la alta carga de
trabajo de los directores en su planificación y metodologías

formativas

Muy de Acuerdo +  De Acuerdo
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Durante el desarrollo del programa con frecuencia se hacía a los
estudiantes reflexionar sobre su ejercicio profesional.

Se utilizaba un enfoque de aprendizaje basado en problemas y casos
concretos.

El programa evaluaba el aprendizaje de los estudiantes en forma regular,
de acuerdo al perfil de egreso.

Los contenidos del programa eran consistentes con las responsabilidades
de los directivos estipuladas en las normativas del sistema educativo.

El programa fue completo y coherente en términos de sus contenidos.

El programa respondió adecuadamente a las demandas y necesidades
actuales de los líderes escolares.

El programa consideraba distintas instancias de retroalimentación sobre el
desempeño de los estudiantes

Durante el programa tuve la posibilidad de liderar y tomar decisiones
típicas de un líder educacional.

Durante el desarrollo del programa recibí apoyo de líderes escolares
expertos.

Porcentaje “Muy de acuerdo”

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

Evaluación de aspectos pedagógicos del programa (egresados 2013-2017)

Fuente: encuesta a egresados de PFD 2013-2017
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El programa integraba procesos de
aprendizaje teóricos y prácticos.

El programa promovía proyectos y
trabajos de aplicación de los

aprendizajes en terreno.

El programa consideraba un proceso de
formación práctica dentro de su malla

curricular.

Porcentaje “Muy de acuerdo”

Cuál es su grado de acuerdo respecto a las siguientes afirmaciones 

sobre el programa en el que participó

Evaluación procesos (Integración teórico-práctica)

Fuente: encuesta a egresados de PFD 2013-2017
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El proceso de selección de los estudiantes del programa era
exigente, logrando un perfil de ingreso acorde con los objetivos.

Los miembros del cuerpo docente eran expertos en las áreas en
las que enseñaban.

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

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

Porcentaje “Muy de acuerdo”

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

Evaluación Procesos (aspectos generales) 

Fuente: encuesta a egresados de PFD 2013-2017
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Teoría de la Educación

Políticas y Situación Educacional en Chile

Liderazgo educativo

Planificación y gestión de centros educativos

Organización y Clima Organizacional de establecimientos…

Planificación y Evaluación del currículo educativo

Gestión y Administración de Recursos Financieros

Gestión y Administración de Recursos Humanos

Diseño, evaluación y gestión de proyectos educativos

Investigación en Educación

Evaluación de aprendizajes

Porcentaje “Mucho” 

Pensando en los contenidos revisados durante el programa ¿cuánto diría Ud. que 
aprendió en los siguientes ámbitos/temas?

Percepción sobre principales aprendizajes desarrollados

Fuente: encuesta a egresados de PFD 2013-2017



Una síntesis de la realidad de la formación de 
post grado (Magíster)…(Muñoz et al, en prensa)

“En síntesis, la evidencia recopilada permite concluir que, además de una 
expansión importante de la oferta formativa dirigida a los directivos escolares, 
en Chile se ha producido un cambio curricular en los últimos años, lo que se ha 
traducido en una mayor priorización de áreas como los conocimientos 
específicos sobre liderazgo educativo, sobre herramientas para el 
mejoramiento escolar y para la gestión del desarrollo profesional docente. Este 
interesante cambio convive sin embargo con una estabilidad de las principales 
metodologías utilizadas por los programas y la poca presencia de instancias 
prácticas 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 práctica de liderazgo - es aún 
menor. Esto provoca que exista una escasa integración entre la teoría y la 
práctica, además 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 y público objetivo

• Definición central (en un escenario sin carrera): espacio de 
actualización/desarrollo continuo (que puede considerar 
distintas fases) más que multi-propósito como hoy 

• Foco en directores en ejercicio (transformándose en el único 
programa especializado en ellos). Si se dirige a más actores 
(como UTP o inspectores), especializar

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



2) Sobre el “qué formar”

• Priorización explícita de áreas del MBD (¿desarrollo 
profesional docente?) y también de focos de política 
relevantes para la función directiva

• Esta definición de “áreas esenciales” es clave en contexto de 
mayor complejidad de función (Fullan, 2018)

• Pasar de una prescripción fuerte de contenidos a la 
definición de perfiles y objetivos con espacio para la 
contextualización

• Revisar distinción conocimientos, competencias, prácticas



Necesidades formativas en Chile (avance 
estudio en curso)

• ”Gestión de la complejidad” y resolución de problemas de prática 
como principal demanda de los directores en ejercicio

• Implicancias para función directiva de transformaciones al sistema 
escolar: urgencia de ciclo formativo próximos años

• Dilema de la priorización de herramientas para el liderazgo 
pedagógico en un escenario de múltiples tareas

• Especialización indispensable en áreas críticas en contexto actual: 
inclusión, convivencia escolar, relación con familias



3) Sobre el “cómo” formar

• Definición de estándares o marcos de actuación metodológicos. Impacto 
inevitable en costos del programa

• Orientación: fortalecimiento de “experiencias clínicas o prácticas” 
(acordando previamente una comprensión compartida) 

• Perfil de docentes: % mínimo de profesionales con experiencias de 
liderazgo escolar

• Brecha de mejora en ámbito de la evaluación de aprendizajes de 
programas también debe abordarse con prioridad

• Nuevo rol del MINEDUC en todo este escenario: i) evaluación y 
sistematización, ii) fomento e innovación, iii) trabajo en red de formadores



En síntesis

• PFD tiene oportunidad de transformarse en espacio central 
de calidad e innovación en la preparación de directivos (y no 
solo para Chile…)

• Lo anterior obliga a reformar el dónde, qué y cómo formar 
en el caso de este plan específico

• En todo caso, verdadera transformación supone un paso 
mucho más grande: poner en marcha política sistémica para 
preparar directivos (aprovechando la oportunidad de diseño 
de carrera directiva ya comprometida por MINEDUC)



Pensando en una política de formación…

• Distinción de fases y públicos objetivos: 
• Formalizar existencia de pre-servicio habilitante, inducción al cargo y formación 

continua (con expectativas formativas claras para cada fase) + “experto”

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

• Formación 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 evaluación y eventual certificación para optar a fondos públicos). 

• Definición de rol del MINEDUC en orientación y regulación de la formación



Pensando en una política de formación…(2)

• Estándares específicos para la formación de directivos 
• Claves sobre todo en contexto de mayor complejidad de función (Fullan, 2018). 

Espacio para particularidad local
• Definición de ”áreas esenciales” de la formación de líderes (flexibles y ajustables en 

el tiempo, pero sensibles a las necesidades formativas existentes)
• Estándares deben también fijar exigencias en el plano de los ”métodos”

• Fomento e innovación pública para una formación de calidad 
• Fomento a nuevas modalidades de formación de directivos. Foco en métodos 

prácticos y ”situados”
• Oportunidad: formación contextualizada en marco de la NEP
• Becas especiales para formación en programas acreditados (clave para 

funcionamiento de sistema de aseguramiento)
• Más investigación sobre el tema de formación (exigencia a instituciones)



Condiciones: políticas que influyen 
centralmente en la formación
• Funciones y atribuciones directivas

• Claridad sobre categorías de directivos (asociados a niveles de complejidad de 
establecimientos), con sus funciones y atribuciones específicas (legislación 
solo ha avanzado en directores NEP). Considerando además niveles 
intermedios. 

• Sistema de desarrollo profesional directivo (carrera): 
• Definiciones generales sobre sistema de desarrollo y exigencias para acceder 

a la función directiva (y rol de la formación en ellas)
• Profesionalización del sistema privado subvencionado?
• Sistema de evaluación del desempeño de los directivos (formativo): 

complemento central de la formación

• Responsabilidad institucional clara
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Cinco experiencias relevantes 



Estudio comparado de experiencias 
formativas

• Instituto Nacional de Formación Docente (INFoD) solicitó a 
IIPE-UNESCO la elaboración de un estudio exploratorio sobre 
sistemas de formación continua de directivos y supervisores 
escolares. 

• Se identificaron 5 experiencias relevantes: Australia, 
Singapur, Chile, Estados Unidos (Illinois), Canadá (Ontario). 

• Se presentan a continuación principales resultados de este 
estudio









(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)

• Tensión clara: cuánta prescripción y cuánto espacio de libertad?. Casos 
extremos de Singapur y Chile o Illinois…

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

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



(2) Etapas y participantes de la formación

• Modalidades diversas, en función de requisitos para acceder a función de 
director

• Cuando existe carrera clara (como en Singapur), es mucho más factible la 
construcción de itinerario formativo

• Oportunidad en la identificación temprana de líderes para su formación 
inicial en liderazgo. Requisitos de experiencia mínima (Australia, Illinois)

• Consenso: necesidad de contar con procesos de inducción distintos a la 
formación en Servicio (Ontario, Chile), con apoyo de mentores

• Amplitud de perfiles de participantes complejiza formación en liderazgo 
(Chile) 



(3) Contenidos de la formación

• Definición de estándares de la función de director (todos los países 
analizados los tienen) “ordena la formación”, sobre todo si son 
diseñados para esos fines

• Estándares “flexibles” debieran contribuir mejor a orientar la 
formación y al mismo tiempo reconocer particularidad (Australia)

• Distinción indispensable entre conocimientos, habilidades y 
valores/creencias para definir “norte” de función directiva (Ontario)

• La capacidad de identificar y poner en práctica soluciones a 
problemas complejos de la realidad escolar es una de las 
competencias más difíciles de desarrollar





(4) Metodologías formativas

• Importancia creciente que tienen los modelos que logran combinar 
de manera articulada la preparación académica con la formación 
práctica y contextualizada (Singapur, Ontrario, Australia)

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

• Reflexión pedagógica y aprendizaje con otros como base esencial del 
proceso formativo (Singapur).

• Diversa duración de programas dependiendo de su carácter: debate 
abierto 



(5) Evaluación de la formación

• No existe esfuerzo sistemático por evaluar efectos de la formación 
(desafío pendiente para los nuevos y antiguos programas)

• Avance: evaluación de directores (todos cuentan con algún 
dispositivo) que puede servir como referente siempre que se use bien 

• Auto evaluación/portafolios como oportunidad para monitorear 
contribución de la formación



Pensando en la evaluación…



Algunos ejemplos de modelos orientadores 
para la evaluación

Buskey et al, 2012

GW Bush Institute, 2016



• Análisis de prácticas de enseñanza-
aprendizaje

• Análisis de satisfacción de estudiantes
• Análisis de uso de herramientas
• Análisis de indicadores internos

MARCO EVALUATIVO COMÚN

FORMACIÓN CEDLE

Desarrollo de 
Procesos 

Formativos

Efecto en los 
Aprendizajes y 

Trayectorias

Cuadro Síntesis: dimensiones y componentes del Marco Evolutivo

• Análisis de cambio en creencias, 
conocimientos y ptácticas

• Efecto en trayectorias profesionales

Dimensió
n

Componente de 
evaluación

Al 
iniciar

Durante
Al 

cierre
Después de 3 meses y 

antes del año de egreso

Procesos 
Formativos

Prácticas de Enseñanza x x x

Satisfacción de 
estudiantes

x x x

Uso de herramientas x x x

Indicadores internos x x

Efecto en 

aprendizaje 

y 
trayectoria

Creencias x x x

Conocimientos x x x

Prácticas x x

Trayectorias x

Ex ante Durante Al término Ex post

Evaluación de 

creencias, 

conocimientos y 

habilidades (+ 

información secundaria 

estudiantes)

(Línea de Base)

Evaluación de 

Procesos: 

Satisfacción. Uso de 

herramientas e 

indicadores

(Evaluación Intermedia)

Evaluación de Procesos: 

Satisfacción. Uso de 

herramientas e 

indicadores.

Evaluación de resultados: 
creencias, conocimientos y 

habilidades

(Evaluación Término 
Formación)

Evaluación de 

Procesos: Uso de 

herramientas

Evaluación de efectos: 
creencias, 

conocimiento, 
prácticas y trayectorias

(Evaluación Final)

Gráfico Temporalidad de los componentes evolutivos
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