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1. Contexto: la importancia de |la pregunta

por la formacion en liderazgo y el aporte
de CEDLE



Formacion de lideres como preocupacion...

* Formacion y desarrollo de lideres escolares es una prioridad en la agenda
politica en diversos paises (Orphanos y Orr, 2014; Wallace Foundation;
2016 OECD, 2017)

* Esfuerzo creciente de las politicas en Chile por preparar directivos, en
marco general de mayores exigencias a la funcion directiva (sobre todo
ultima década).

* Evidencia nacional demuestra que el desafio de |la formacion de directores
no se encuentra tanto en la disponibilidad de oferta especializada en los
directivos (como si ocurre en otras latitudes), pero si en su pertinenciay
calidad (Munoz y Marfan, 2012; Unesco, 2015; Weinstein et al, 2017).

e Esfuerzos recientes por construir campo de conocimiento en este tema,
que habra que profundizar en proximos anos
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El aporte del CEDLE-

UDP en materia de
formacion

Desarrollamos programas de formacion con foco en los directivos a
lo largo de todo el pais (cobertura: mas de 1.000 profesionales)

Innovamos con nuevas modalidades de formacion y
acompafamiento a los lideres (Ej: Design Development)

Hemos investigado y sistematizado aprendizaje para las politicas y
programas de formacion de directivos

Generamos herramientas para la formacion inicial y continua de los
lideres escolares (Ej. Casos para uso en espacios formativos)

Contamos con un modelo para el evaluar los procesos y resultados
de las acciones formativas




JIH[E] CENTRO DE DESARROLLO

DE LIDERAZGO
EDUCATIVO

CON DIRECCISH

Q] CENTRO DE DESARROLLO
L D€ LIDERAZGO
13 eovcanvo

CASOS PARA LA FORMACION
DE DIRECTIVOS: EXPERIENCIAS
PARA LA REFLEXION A PARTIR
DE LA EVIDENCIA RECOGIDA

AAA

Formacion de directivos

en Chile y efectos en sus
practicas:

Hacia un modelo de
evaluacion del desarrollo
de capacidades en los
lideres escolares

AGOSTO 2018 D e s 2 ks s

CENTRO DE DESARROLLO

DEL LIDERAZGO
-L | E EDUCATIVO

=
B npman =
A PSSR @ wsns.. Fudp

Desarrollo de algunas = APRENDIZAJES PARA UNA
. POLITICA DE FORMACION DE iimes St y el iz
herramientas para la DIRECTORES EN CHILE
Centro de desarrollo del EEE:;;n

formacion

Acompanando liderazgo educativo - CEDLE!

a nuevos lideres educativos
Informe CEDLE de Politica | Diciembre 2018 lInEHAZGn

— EDUGATIVO EN LA ESCUELA
e — NUEVE MIRADAS

EDITOR J0SE WEINSTEIN €

EHEL] CENTRO 0F DESARROLLO

....... 2o
AE e




2. ¢Queé hemos aprendido hasta el
momento sobre la formacion de lideres?:



Investigacion nos permite afirmar que...

Expansion importante de la oferta formativa dirigida a los directivos escolares + cambio
curricular en los ultimos anos (mayor foco en liderazgo, herramientas de gestion y
planifcacion, DPD)

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 es aun menor.

Aln en este escenario, rédito positivo en trayectoria y efectos desde perspectiva de los
propios actores son importantes, aungque con diferencias significativas segun la
dimension de practicas (menos efecto en la dimensidon de gestion pedagodgicay
desarrollo profesional docente)

La investigacion también permite identificar ciertos atributos del proceso formativo
gue influyen en el efecto en las practicas que perciben los egresados: existencia de
instancias de formacion practica y la extension de los programas

(Muioz et al, 2019)



La vision critica que tienen los directores en

Cudn 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?

Chile...

B Muy de Acuerdo + De Acuerdo

Los programas de formacién no toman en cuenta la alta carga de
trabajo de los directores en su planificaciéon y metodologias
formativas
Los programas formativos se basan fundamentalmente en la entrega
de contenidos tedricos dejando de lado las metodologias practicas
de formacion
Los programas de formacién no abordan adecuadamente las
complejidades de la gestiény 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 formacioén es adecuado

Muestra total n = 523

|

|

19

%

72

32



Sellos/aprendizajes linea formacion del CEDLE

Mas all3 Formacién en Metodologia Formacién
de los multiples basada en oractica
, niveles y problemas de
directores actores practica
Herramientas Evaluacién de Modelo de
“Bienes que viabilicen procesos y evaluacion

pUblicos” “escalamiento” efectos CEDLE




Una tension central a resolver: las necesidades de
formacion (Diz Lopez, 2017; Bradshaw, 1972)

Necesidades del
sistema vy las politicas
(“de afuera hacia
dentro”)

Necesidades del
contexto escolar (“de
adentro hacia afuera)




Una mirada a las “necesidades formativas”
desde CEDLE

“Gestion de la complejidad” y resolucion de problemas de practica como
principal demanda de los directores en ejercicio

Transformaciones al sistema escolar y sus implicancias para el liderazgo
escolar: urgencia de ciclo formativo proximos anos

Dilema de la priorizacion en “liderazgo pedagogico” en un escenario de
multiples tareas y demanda

Especializacion y herramientas indispensables en areas criticas : inclusion,
convivencia escolar, relacion con familias

Liderazgo “en contexto”: educacion inicial, media tp, escuelas en riesgo de
cierrte, etc.

Necesidad de formacion de lideres intermedios como co-responsables de |a
mejora
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Aporte de CEDLE: Areas especificas a reforzar en la formacién

Conocimiento profundo de la Ley de Inclusion, tanto en aspectos formales como en su

espiritu.
Ley de Metodologias de ensefianza y evaluacion en contextos con diversidad social, étnica,
Inclusion cognitiva, de género y etaria de los estudiantes.
Escolar Estrategias de promocion de la inclusion escolar en sus diferentes niveles, considerando

aspectos de convivencia escolar y relacion con las familias.

Gestion de la inclusion en sistemas estandarizados.

Herramientas para la implementacion de los procesos de induccioén docente.

Ley de YR : = -
iti “bli ) Conocimientos y herramientas respecto a la construccion de planes de desarrollo profesional
Politicas piiblicas  Sistema i y P p p
de 1a Reforma i -~
i Gestion de trabajo colaborativo
Docente

Gestion de buenas condiciones laborales

Rol de lideres intermedios y sistémicos en contenido y tiempos de implementacion de la ley.

. Ley de Nueva Funciones y capacidades de lideres intermedios y sistémicos para la mejora escolar.
n a p O r e | r e C O Educaciéon Gestion de espacios de encuentro de diferentes actores del sistema escolar basado en la

Publica colaboracion, a través del disefio, planificacion y monitoreo, y herramientas metodologicas y
de comunicacion.
d e C E D I_ E * Gestion de tareas administrativas de lideres intermedios
. Responsabilidad Diversidad de composiciones de los equipos directivos.
directiva y

& Distribucion de atribuciones y responsabilidades en cada contexto.
composicion del

L]
n e C e S I d a d e S equipo directivo Gestion de aspectos administrativos y técnico-pedagdgicos en cada realidad.

Practicas efectivas de liderazgo pedagdgico

Herramientas para el buen uso de la informacién levantada de la observacion de aula.

- .
b -O r m a t | V a S a General Apovyo a los docentes con enfoque en el aprendizaje de los estudiantes.
Gestion y herramientas para la construccion del plan de apoyo docente.

Herramientas para el desarrollo profesional docente

L]
Liderazgo Gestion de tareas administrativas.
D a r | r ‘ pedagégico Herramientas para establecer relaciones entre los establecimientos y el mundo laboral y
productivo.

Acciones de articulacion pedagodgica que fortalezcan la implementacion de los contenidos

Orientacion ; ¥ i
- p curriculares de orientacion.
vocacional v - - — - =
Gestion de instancias para el fortalecimiento docente en orientacion.

Meétodos para mejorar la articulacion con la familia e integrar la tematica a proyectos de

desarrollo institucional.
Concepcion de convivencia escolar.

. . Definicion de roles y funciones de los diferentes actores de la comunidad en la gestion de la convivencia
Convivencia R

Estrategias para la promocion de una cultura escolar basada en el buen trato.

Desarrollo de una vision del conflicto centrada en oportunidades de mejoramiento mas que en su resolucion.

Definicion de funciones, responsabilidades y atribuciones respecto al manejo y la gestion de conflicto de
manera constructiva.

Conflictos Promocioén de espacios de reflexion y dialogo respecto a las fuentes y consecuencias de los conflictos y su
socioeducativos manejo.

Contextualizacion de los conflictos en diferentes tipos de establecimientos y sus necesidades.

Desarrollo de herramientas de gestion y liderazgo en gestion de conflictos.

Meétodos de manejo y canalizacion de la informacion y comunicacion entre actores.

Concepciones de justicia social e inclusion escolar.

. Integracion de la inclusion escolar en la cultura del establecimiento.
Inclusion escolar

Desarrollo de herramientas para atender la diversidad tanto en metodologias pedagdgicas como en
convivencia escolar en general.




3. El desafio de conformar una
politica de formacion coherente




¢Una politica de formacion de directivos?

1. 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 especializacidon 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)
2. Fomento e innovacion publica para una formacion de calidad

* Fomento a nuevas modalidades de formacion de directivos. Foco en métodos
practicos y “situados” (redes, pasantias, tutorias, etc.)

* Oportunidad: formacion contextualizada en marco de la NEP
e Desarrollo de capacidades de formadores
* Mas y mejor investigacion sobre tema de formacion (exigencia a instituciones)



¢ Una politica de formacion de directivos? (2)

3. Estandares y evaluacion de calidad de la formacion de directivos

 Claves sobre todo en contexto de mayor complejidad de funcion (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)

e Estandares deben también fijar exigencias en el plano de los "métodos”

* Aseguramiento de calidad de programas e instituciones formativas (que
incluya evaluacion y eventual certificacion para optar a fondos publicos)



Evidencia acumulada
sobre “criterios de

calidad de la
formacion”

Fuente: Munoz et al, 2019
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Caracteristicas de
los programas

Objetivos centrados en
la mejora escolar

Descripcion

Los programas formativos deben tener objetivos orientados
al aprendizaje de los estudiantes y la mejora escolar. En
consecuencia, el desarrollo de competencias relacionadas
al liderazgo pedagodgico es indispensable. Se dejan atras los
enfoques centrados en la gestion administrativa.

rFornmacivln Uuc vircouvoo

Fuentes®

OCDE, 2012; Pont, D. Nusche, & H. Moorman,
2008; Fluckiger, Lovett y Dempster, 2014;
Darling-Hammond et al., 2009.

Contenidos acordes a
las demandas directivas

Los contenidos y enfoques de un programa deben estar

en sintonia con las funciones y responsabilidades que
actualmente demanda a los lideres escolares, distinguiendo
los conocimientos necesarios para las distintas etapas de
la carrera directiva y siendo atingentes al contexto de cada
sistema escolar.

OCDE, 2012; Pont, D. Nusche, & H. Moorman,
2008; Fluckiger, Lovett y Dempster, 2014;
Huber, 2006; Jackson y Kelley, 2002;
Darling-Hammond et al., 2009.

Congruencia con los
procesos del sistema
escolar

En linea con la practica anterior, los programas deben
adoptar una perspectiva sistémica, alineando sus contenidos
y metodologias con estandares y objetivos estatales o locales
y procesos mas amplios del sistema escolar.

OCDE, 2012; Pont, D. Nusche, & H. Moorman,
2008; Fluckiger, Lovett y Dempster, 2014;
Jackson y Kelley, 2002;

Darling-Hammond et al., 2009.

Admision selectiva y
construccion de redes

Los programas de formacion deben tener cuidadosos procesos
de seleccion, tomando en consideracion la experiencia como
maestros, el compromiso con la mejora educacional y el
potencial liderazgo de los postulantes. Posteriormente, es
importante fomentar la construccion de redes de apoyo y
trabajo en equipo, ya que enriquece su proceso formativo. Una
estructura de cohortes facilita estas redes.

OCDE, 2012; Pont, D. Nusche, & H. Moorman,
2008; Fluckiger, Lovett y Dempster, 2014;
Jackson y Kelley, 2002; Darling-Hammond
et al., 2009; Wallace foundation, 2016; Fry,
Bottoms & O’Neill, 2006; Barnett et al.,
2000.

Asociacion con
instituciones externas

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

y sus escuelas, en la medida que expanden sus redes de
apoyo a diferentes actores, los programas son coherentes
con los procesos locales y nacionales, y estos lazos facilitan la
formacion practica de los estudiantes.

Darling-Hammond et al., 2009; Fluckiger,
Lovett y Dempster, 2014; Anderson, et al.,
2017.

Integracion
tedrico-practica

Se vuelve necesario que los programas integren y establezcan
una clara coherencia entre la formacion tedrica y practica,
con el fin de desarrollar la capacidad de llevar a la realidad
laboral de los estudiantes los conocimientos adquiridos.

Fluckiger, Lovett y Dempster, 2014; Darling-
Hammond et al., 2009; Wallace foundation,
2016.

Fuertes experiencias
clinicas con foco

en desarrollo de
capacidades

Para una mejor integracion tedrico-practica y mayor
pertinencia del programa a los contextos de los directivos,

es necesario la presencia de espacios practicos formales
(pasantias o internships), con la tutoria de expertos o
profesores con experiencia para guiar el trabajo, resolver
interrogantes, y ser parte fundamental de la retroalimentacion
a los estudiantes.

OCDE, 2012; Pont, D. Nusche, & H. Moorman,
2008; Fluckiger, Lovett y Dempster, 2014;
Huber, 2006; Jackson y Kelley, 2002;
Darling-Hammond et al., 2009; Wallace
foundation, 2016; Reyes-Guerra & Barnett,
2017.

Docentes con amplia
experiencia y calidad
probada

El equipo docente de un programa es un elemento esencial
para garantizar su calidad. Se requiere una mayoria de
profesores con experiencia practica y un sélido manejo de
contenidos asociados al liderazgo escolar.

Darling-Hammond et al., 2009; Young et
al., 2009; Hackmann & McCarthy, 2011;
Jacobson et al, 2015; Young & Crow, 2016

Procesos de mejora
continua

Para mantener la calidad de los programas formativos, se
vuelve fundamental la presencia de procesos formales para
su mejora continua. Se requiere que estos procesos se basen
en una evaluacion integral, abarcando tanto métodos de
ensefianza y gestion de las acciones formativas, asi como
también los efectos en el aprendizaje y trayectoria profesional
de sus estudiantes.

Fluckiger, Lovett y Dempster, 2014; Wallace
Foundation, 2016.




Condiciones: politicas que influyen
centralmente en la formacion

a) Funciones y atribuciones directivas: claridad sobre categorias de directivos

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

b) Sistema de desarrollo profesional directivo (carrera):

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

e Evaluacion formativa de directivos?: oportunidad de pertinencia para la formacion
* Profesionalizacion del sistema privado subvencionado?

c) Responsabilidad institucional clara: pefinicion de rol/atribuciones del MINEDUC en
orientacion y regulacion de la formacion



Un aspecto clave: formacion en un marco coherente
coherencia de politicas hacia el liderazgo escolar

Formacion Seleccion

Funcionesy
marcos de
actuacion

Condiciones de trabajo Atribuciones
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Formacion de Directivos Escolares en Chile: Situacion
Actual, Evolucién y Desafios de su Oferta

Preparation of School Leaders in Chile: Current Situation,
Evolution and Challenges

Gonzalo Muiioz *
Josefina Amendbar
Marfa José Valdebenito

+ Universidad Diego Portales, Chile
* Universidad Alberto Hurtado, Chile

El articulo describe la situacién actusl de la formacién de directivos escolares en
Chile, a traves de una caracterizacién de los programas de mister especializados en
esta drea y de su comparacién con una observacion inicial realizada en el afio 2010.
Se utlzan como fuete prinipal los resltados de un cuestionario plicado a los
en Chile al afio
2017. La evidencia mpm permite concluir que la prepanclén + de directvos en
Chile ha experimentado un importante cambio_curricular, consistente con las
politicas educacionales en este pafs. Esto se ha traducido en una mayor priorizacién
de conocimientos y habilidades como la teoria y prctica del liderazgo educativo,
herramientas para el mejoramiento escolar o 13 gestion del desarrollo profesional
docente. Este interesante cambio convive, sin_embargo, con un_evidente
nivel sigue un modelo formativo

esencialmente wsnca y carente de instancias pricticas de desarrollo profesional, lo
que limita las
el aprendizaje y desemperio de los lideres escolares. El caso 0 chileno entrega, a nivel
de I ormacion misma ero tanbin de L pliiss que n promueven, aprendizgjs
tes para el desafio de formar con calidad a los lideres escolares de América

Tt
Deseriptores: Liderazgo; Administrador de la educacion; Gestion educacional;
‘Formacion; Politica educacional.

‘The article describes the current situation of the preparation of school leaders in

Chile, through a characterization of the master's programs specialized in this area

and their comparison with an initial observation made in 2010. The main source was

the results of a questionnaire applied to the people responsible for a sample of the

training programs in force in Chile in 2017. The evidence gathered allows us to
Jeaders in Chi

curricular change, consistent with educational policies in this country. This has
renlted n a grate proritizaton of knovwledge and skllssuch 0 the theory and
p d tools for school

of rofessi Th i ists, with

still prevails, and the ical instances of professional

which limits the possibilitis that this training will have a substantive impact on the

learning and performance of the school leaders. The Chilean case provides, at the

level of the raining and preparation but also the policies that promte i, relevant
g preparing with quality

eywords: Leadership; Educational administrators; Educational management;

‘“Training; Educational policy.
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Contenidos: cifras Chile

Cuadro 8. Comparacién contenidos de las mallas 2010-2017 Cuadro 4. Contenidos considerados como primera prioridad en las mallas. Comparacién
2010-2017
DIFERENCIA
2010 2017
PORCENTUAL 2010 2017
Evaluacién de aprendizajes 74% 55% -19 Liderazgo educativo 6% 69%
Investigacién en educacién 80% 82% 2 Planificacién y gestiéon de centros educativos 37% 13%
. ., ., _ e : A : : [ [
Disefio, evaluacién y gestién de proyectos 36% 85% -1 Politicas y situacién educacional en Chile 4% 6%
- . -y - - Planificacién y evaluacion del curriculo educativo 6% 6%
Gestion y administracién de recursos humanos 71% 88% 17 amficacion y evalu o Y ° °
., . ., . o o Organizacién y clima organizacional de establecimientos 4% 3%
Gest16n y administraciéon de recursos financieros 64% 76% 12 . L .
) ., ., B ) o o Investigacién en educacién 12% 3%
Planificacién y evaluaciéon del curriculo educativo 78% 76% -2 o . . o
| Id bl Diseflo y evacuacién de proyectos educativos 12% -
Organizacién y clima organizacional de establecimientos - S,
e%ilcacionﬂe}; g ¢ 84% 94% 10 Evaluacién de aprendizajes 4% -
a ., .. .,
. . ) Gestién y administracién de RRHH 4% -
Gestién y gestién de centros educativos 90% 94% 4 . . y . N
C ; C () -
Gestién y administracién de recursos financieros 4%
. N 5 s 99, o [24 ;
Liderazgo educativo 82% 94% 12 Otro —0 _
L. . ., . . o) =0,
Politicas y situacién educacional en Chile 86% 76% -10 Total 100% 100%
Teoria de la educaciéon 55% 35% -20 Nota: “-“ Denota que el contenido no fue seleccionado como primera prioridad por ninguno de los
Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a encargados Programas de Master, 2017 y 2010/ encuestados.

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a encargados Programas de Master, 2017 y 2010.



Metodologias: cifras Chile

Comparacion metodologias de ensefianza y evaluacion 2010-1017 (% de programas que
declara utilizar esa metodologia)

120,0

97.1 100 100 100

941 o3 941 g
33
23,5 24
17,6 l

Clases expositivas Practicas o Pasantias Talleres o Grupos  Tutores en terreno  Estudio de casos Trabajos Uso de Redes Tesis o Proyecto
sociales

100,0
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20,0
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Formacion de directivos en Chile

Cuadro N° 36: Ambitos de los magister segtin actor

Director

Jefe UTP

Inspector

general

Liderazgo y gestion escolar 62%° 46% 59%
Curriculum T7% 34%3¢ 15%
Evaluacion 14% 23% 12%
Practicas de ensefianza/aprendizaje  10% 15%°¢ 2%
Mejoramiento y cambio escolar 9% 8% 9%
Gestién de proyectos 8% 13% 7%
Clima y convivencia escolar 6% 4% 10%
Inclusion y equidad 6% 3% 3%
Politicas nacionales de educacién 5% 6% 10%
Desarrollo profesional 5% 1% 1%
Otro 16% 11% 21%

Fuente: FOCUS 2016

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Director

Fuente: elaboracién propia

Jefe UTP

HSi ENo

Grafico N° 6: Presencia de formacién de postgrado segun actor

Inspector General



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

El programa consideraba un proceso de formacién

. : 35,5
practica dentro de su malla curricular. ’

El programa promovia proyectos y trabajos de _ 430
aplicacidon de los aprendizajes en terreno. ’
El programa integraba procesos de aprendizaje _ £33
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



Grado de acuerdo respecto a procesos de ensefianza-aprendizaje

Durante el desarrollo del programa recibi apoyo de lideres
escolares expertos.

Durante el programa tuve la posibilidad de liderar y tomar
decisiones tipicas de un lider educacional.

El programa consideraba distintas instancias de
retroalimentacién sobre el desempefio de los estudiantes

33,8

35,8

38,5

El programa respondié adecuadamente a las demandasy
necesidades actuales de los lideres escolares.

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

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

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

Se utilizaba un enfoque de aprendizaje basado en

43,3

46,3

49,8

50,8
problemas y casos concretos.
Durante el desarrollo del programa con frecuencia se hacia
. . S . 64,0
a los estudiantes reflexionar sobre su ejercicio profesional.
0, 10,0 20,0 300 400 500 60,0 70,0

Porcentaje “Muy de acuerdo”




Formacion de directivos prioridad en diversos
paises...

] 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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Panorama general en materia de tiposy
calidad de la formacion de lideres

» Diversidad en cuanto al sistema que rige la formacion de lideres en cada pais vy el
tipo programas que se imparten, ya que dependen de aspectos generales de la
politica educativa hacia directivos (Huber, 2006; Pont, Nusche, & Moorman, 2009;
Darling-Hammond et al., 2009; Mufioz, Marfan, & Pascual, 2010; Munoz et al, en
prensa).

* Acumulacion respecto a factores clave en formacion de calidad y vision critica
sobre calidad de la formacioén (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).




Estudio comparado de experiencias
formativas

* Instituto Nacional de Formacion Docente (INFoD) solicito a
IIPE-UNESCO y OEI 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).

* Resultados disponibles en
https://panorama.oei.org.ar/ dev2/wp-
content/uploads/2018/10/Informe-final-Gonzalo-Munoz.pdf



https://panorama.oei.org.ar/_dev2/wp-content/uploads/2018/10/Informe-final-Gonzalo-Mu%25C3%25B1oz.pdf

Pais /

Requisitos para ser director

Institucion que realiza la

Tipo de formacion

Tramos / etapas de carrera

Evaluacion de directivos y su

Estado formacion directiva formacion
El AITSL define, asegura y
4 afios de experiencia en regula politica de formacién i - Evaluacién anual de directores
: : Formacion preservicio, en 2 X
docencia de docente y lideres e : - basada en estandares nacionales
‘ programas especializados para | No existen tramos especificos
Registro como profesor ante escolares. By o y estatales
: . = directivos (masters en el proceso de formacion. L
: entidad regulatoria (definida Los programas son i a0 ! g Los resultados pueden influir en
Australia 3 : : : universitarios) y, Recientemente se ha instalado
segun cada estado) impartidos por entidades : - e el acceso a desarrollo en la
T i recientemente, con certificacion | un proceso de certificacion de
Experiencia en liderazgo y externas (proveedores: g : S carrera y en el aumento de
= : ) ! : voluntaria, conducida por competencias directivas. .
administracién escolar (segin | universidades, centros AITSL remuneraciones. No hay
cada estado) especializados, seguin evaluacion de la formacién.
estados).
Enfoque comprensivo de la
escuela y el liderazgo escolar
Los profesores de aula pueden : ? g e
- - : Sistema de evaluacién Principal /
5 afios de experiencia en . g continuar su desarrollo: : .
: El IEL define lineamientos Vice principal Performance
docencia “ - 6 =
. : para programas de Formacién en preservicio - Appraisal (PPA) cada 5 afios
Dos titulos de especialidad o & e 1.Specialist teacher . é
: formacion. Todos los directivos deben Proceso de evaluacion considera
) magister : 2.Head of department i :
Canada / e . Son ejecutados por cursar el proceso de ) . objetivos y estrategias
. Certificacién de ejercicio en e : 3.Vice Principal : :
Ontario : proveedores externos. certificacion en sus diferentes i 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
promocion para las dos ultimas
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 formacién.




Experiencia en docencia
Titulo de profesor

Riguroso proceso de seleccion
para quienes desean ser

El NIE disefia e implementa
oferta formativa.

La formacién involucra
promocién a jefe de depto.,
pasantia en ministerio de

Formacién e induccién en
preservicio. Todos los docentes
que aspiran a funciones

Tres vias de desarrollo para
profesores de aula:

1.Teaching Track

2. Leadership track:

a. Subject head

b. Head of Department.

c. Vice Principal

d. Principal

e. Cluster Superintendent f.
Deputy Director

Evaluaciones anuales

(Enhanced Performance
Management System EPMS) que
pueden condicionar entrega de
bonos, compensaciones y

Singapur | profesores . . > o g. Director e %
. educacion y asistencia a directivas deben contar con la ) reconocimientos. El desempefio
Monitoreo por parte del : o o . h. Director - General of ) Y
e 2 Executive program. formacién especifica, impartida . en evaluaciones también puede
ministerio de educaciéon : E Education. i i
; ’ Existe bonificacion extra por | por el NIE. condicionar promocién de una
respecto de potenciales lideres i :
asistencia a programas de . 1 etapa a otra en la carrera. No hay
para ocupar cargos 5 3. Specialist Track e 5
formacion. evaluacién de la formacién.
El ministerio de educacién
tiene un rol central:
identificacién, monitoreo y
formacidn.
Cada etapa define requisitos y
criterios de promocion.
Los programas son
impartidos por universidades, No existe carrera directiva ni
_ . sin un proceso de tramos especificos que la Chile no cuenta con evaluacién
4 afios de experiencia docente e - . 5 : . -
% A certificacion especifico. Hay una amplia variedad de definan. Los docentes que para directivos, aunque estd
Evaluacién docente de nivel . i : . .
Chile SR Algunos reciben oferta formativa, en formatos aspiran a desempefiar desarrollando un primer esfuerzo

Programa de formacién en el
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arca

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

preservicio, induccién y en
servicio.

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

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




Pais / . A Institucion que realiza la . . Tramos / etapas de carrera Evaluacion de directivos y su
Requisitos para ser director t Tipo de formacion : g =
Estado formacion directiva formacion
Titulo de magister certificado | E1 ISBE define los Formacién en preservicio. No existe carrera directiva ni
4 afios de experiencia en contenidos para los Todos los docentes deben tramos especificos que la Se aplica el Illinois Principal
EE. UU. / docencia programas de formacién, que | contar con los requisitos y estar | definan. Los docentes que Evaluation Plan una vez por afo,
Ill.inois. Certificaciones docentes en el | se imparten en universidades, | certificados en su experiencia y | aspiran a desempefiar 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 formacidn.




Relacion entre
caracteristicas de
la formaciony
otras
definiciones de
politica
educativa...

Sistema Escolar

Politica Liderazgo

Formacion
Directores




(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)

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

* Diilemas: 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 y participantes de |la formacion

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

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

e 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 funcion 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 (“recursos personales”) para definir “norte” de

funcion 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



NUEVO
ﬁ/IARCO PARA LA BUENA DIRECCION Y EL LIDERAZGO ESCOLAR

Es el referente que define las practicas,
competencias y conocimientos para el
desarrollo del liderazgo escolar en el
pais.

Desarrollando las
Capacidades
Profesionales

¢CUAL ES SU PROPOSITO?

Orientar la accion de los directivos, asi
como también su proceso de auto
desarrollo y formacion especializada.

Comunidad
Escolar

¢PARA QUE SIRVE?

o Facilitala ion de una iva COMPONENTES DEL MARCO
compartida sobre el liderazgo escolar y es un
referente para el aprendizaje profesional. El Marco para la Direccién y Liderazgo Escolar
 Promueve un lenguaje comin que favorece la describe dimensiones de practicas y de recursos
comprension y la reflexién colectiva sobre el personales que orientan el desarrollo, por parte de
liderazgo escolar. los equipos directivos, de un liderazgo escolar

efectivo en contextos diversos.

Orienta la auto-reflexion, la autoevaluacion y el

desarrollo profesional de los directivos en PRACTICAS® e @ 0 @
ST, Describen lo que es necesario saber hacer para

* Guia la formacion inicial y en servicio de los liderar y gestionar una institucion escolar de
directivos escolares que los establecimientos manera efectiva, en base a una vision estratégica
requieren en el marco de la Reforma que desarrolle capacidades profesionales e instale
Educacional. procesos de ensefianza y de sana convivencia.

Orienta los procesos de reclutamiento,
seleccion y evaluacion de los directivos RECURSOS PERSONALES @ © o

escolares. El marco ofrece una definicion de recursos
Facilita la identificacion de lideres escolares persoqalgs ;pri_ncipio;, habilidratdesly ti6
efectivos y buenas practicas que puedan ser v LUl e B L ]

compartidas y adoptadas por otros directivos. directiva y pueden contribuir a mejorar el ejercicio
del liderazgo escolar.

R
Mas informacion y materiales en: www.liderazgoescolar.mineduc.cl CHILE
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School-Level Leadership Domains: The Ontario Leadership Framework

1. Setting
Directions

= Building a shared vision

= [dentifying specific, shared short-term goals
= Creating high expectations

= Communicating the vision and goals

2. Building
Relationships
and Developing
People

= Providing support and demonstrating consideration for individual
staff members

= Stimulating growth in the professional capacities of staff

= Modelling the school’s values and practices

= Building trusting relationships with and among staff, students, and
parents

= Establishing productive working relationships with teacher
federation representatives

3. Developing the
Organization to
Support Desired
Practices

= Building collaborative cultures and distributing leadership

= Structuring the organization to facilitate collaboration

= Building productive relationships with families and the community
= Connecting the school to the wider environment

= Maintaining a safe and healthy environment

= Allocating resources in support of the school’s vision and goals

4. Improving
Instructional
Program

= Staffing the instructional program

= Providing instructional support

= Monitoring progress in student learning and school improvement
= Buffering staff from distractions to their work

5. Securing
Accountability

= Building staff members’ sense of internal 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)

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

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



La importancia de un enfoque propio "
(Oplatka, 2017)

“...los investigadores/policy makers en
gestion educativa que viven y trabajan
en Ameérica Latina debieran desarrollar
programas que sean compatibles con lo
que se respeta y considera “efectivo’en
la cultura y la tradicidn
latinoamericanas...”

“el contexto tiene una importancia clave
en la construccion de la gestion
educativa como campo de estudio...”

“...no estoy afirmando que los
investigadores/policy makers en gestion
educativa latinoamericanos deban
abstenerse de importar ideas y
conocimientos generados en otras
partes del mundo; empero deben ser
cuidadosos al adoptar conocimientos
gue se basan en problemas y tematicas
de otras sociedades”

Aplicacion a formacion!



