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Estructura

1. Contexto: la importancia de la pregunta por la 
formación en liderazgo y el aporte de CEDLE

2. ¿Qué hemos aprendido hasta el momento sobre la 
formación de líderes?: claves a partir de la 
experiencia y la investigación

3. El desafío de conformar una política de formación 
coherente



1. Contexto: la importancia de la pregunta 
por la formación en liderazgo y el aporte 
de CEDLE



Formación de líderes como preocupación…

• Formación y desarrollo de líderes escolares es una prioridad en la agenda 
política en diversos países (Orphanos y Orr, 2014; Wallace Foundation; 
2016 OECD, 2017)
• Esfuerzo creciente de las políticas en Chile por preparar directivos, en 

marco general de mayores exigencias a la función directiva (sobre todo 
última década).
• Evidencia nacional demuestra que el desafío de la formación de directores 

no se encuentra tanto en la disponibilidad de oferta especializada en los 
directivos (como sí ocurre en otras latitudes), pero sí en su pertinencia y 
calidad (Muñoz y Marfán, 2012; Unesco, 2015; Weinstein et al, 2017).
• Esfuerzos recientes por construir campo de conocimiento en este tema, 

que habrá que profundizar en próximos años



El aporte del CEDLE-
UDP en materia de 

formación

1.

2.
(Ej: Design Development)

3.

4.

5.



Desarrollo de algunas
herramientas para la 

formación



2. ¿Qué hemos aprendido hasta el 
momento sobre la formación de líderes?:



Investigación nos permite afirmar que…

- Expansión importante de la oferta formativa dirigida a los directivos escolares + cambio 
curricular en los últimos años (mayor foco en liderazgo, herramientas de gestión y 
planifcación, DPD)

- 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 es aún menor.

- Aún en este escenario, rédito positivo en trayectoria y efectos desde perspectiva de los 
propios actores son importantes, aunque con diferencias significativas según la 
dimensión de prácticas (menos efecto en la dimensión de gestión pedagógica y 
desarrollo profesional docente)

- La investigación también permite identificar ciertos atributos del proceso formativo 
que influyen en el efecto en las prácticas que perciben los egresados: existencia de 
instancias de formación práctica y la extensión de los programas

(Muñoz et al, 2019)



La visión crítica 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



Sellos/aprendizajes línea formación del CEDLE 
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Una tensión central a resolver: las necesidades de 
formación (Diz López, 2017; Bradshaw, 1972)

Necesidades del 
sistema y las políticas 

(“de afuera hacia 
dentro”)

Necesidades del 
contexto escolar (“de 
adentro hacia afuera)



Una mirada a las “necesidades formativas” 
desde CEDLE

• “Gestión de la complejidad” y resolución de problemas de práctica como 
principal demanda de los directores en ejercicio
• Transformaciones al sistema escolar y sus implicancias para el liderazgo 

escolar: urgencia de ciclo formativo próximos años
• Dilema de la priorización en “liderazgo pedagógico” en un escenario de 

múltiples tareas y demanda
• Especialización y herramientas indispensables en áreas críticas : inclusión, 

convivencia escolar, relación con familias
• Liderazgo “en contexto”: educación inicial, media tp, escuelas en riesgo de 

cierrte, etc. 
• Necesidad de formación de líderes intermedios como co-responsables de la 

mejora



Un aporte directo 
de CEDLE: 
necesidades 
formativas a 
partir de 
proyectos 2016-
2018



3. El desafío de conformar una 
política de formación coherente



1. 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)

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

prácticos y ”situados” (redes, pasantías, tutorías, etc.)
• Oportunidad: formación contextualizada en marco de la NEP
• Desarrollo de capacidades de formadores
• Más y mejor investigación sobre tema de formación (exigencia a instituciones)

¿Una política de formación de directivos?



3. Estándares y evaluación de calidad de 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”
• Aseguramiento de calidad de programas e instituciones formativas (que 

incluya evaluación y eventual certificación para optar a fondos públicos)

¿Una política de formación de directivos? (2)



Evidencia acumulada 
sobre “criterios de 

calidad de la 
formación”

Fuente: Muñoz et al, 2019



Condiciones: políticas que influyen 
centralmente en la formación

a) 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. 

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

función directiva (y rol de la formación en ellas)
• Evaluación formativa de directivos?: oportunidad de pertinencia para la formación
• Profesionalización del sistema privado subvencionado?

c) Responsabilidad institucional clara: Definición de rol/atribuciones del MINEDUC en 
orientación y regulación de la formación



Un aspecto clave: formación en un marco coherente 
coherencia de políticas hacia el liderazgo escolar

Formación Selección

Condiciones de trabajo Atribuciones

Funciones y 
marcos de 
actuación



Para profundizar…

www.cedle.cl

http://www.cedle.cl/
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Contenidos: cifras Chile 



Metodologías: cifras Chile 
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Fuente: FOCUS 2016

Formación de directivos en Chile
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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

Fuente: encuesta a egresados de PFD 2013-2017



RESULTADOS CUANTITATIVOS: PROCESOS DEL PROGRAMA 
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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”

Grado de acuerdo respecto a procesos de enseñanza-aprendizaje



Formación de directivos prioridad en diversos 
países…

Talis, 2013



• Diversidad en cuanto al sistema que rige la formación de líderes en cada país y el 
tipo programas que se imparten, ya que dependen de aspectos generales de la 
política educativa hacia directivos (Huber, 2006; Pont, Nusche, & Moorman, 2009; 
Darling-Hammond et al., 2009; Muñoz, Marfán, & Pascual, 2010; Muñoz et al, en 
prensa). 
• 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). 

Panorama general en materia de tipos y 
calidad de la formación de líderes



Estudio comparado de experiencias 
formativas

• Instituto Nacional de Formación Docente (INFoD) solicitó a 
IIPE-UNESCO y OEI 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). 
• Resultados disponibles en 

https://panorama.oei.org.ar/_dev2/wp-
content/uploads/2018/10/Informe-final-Gonzalo-Muñoz.pdf

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








Relación entre 
características de 

la formación y 
otras 

definiciones de 
política 

educativa…

Sistema Escolar

Política Liderazgo

Formación 
Directores

Autonomía

Marco de Actuación 
(Estándares)

Descentralización

Carrera

Gobernanza
Etapas

Contenidos
Metodologías



(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…
• Diilemas: 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 (”recursos personales”) 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



La importancia de un enfoque propio 
(Oplatka, 2017)

“…los investigadores/policy makers en 
gestión educativa que viven y trabajan 
en América Latina debieran desarrollar 
programas que sean compatibles con lo 
que se respeta y considera ´efectivo´en 
la cultura y la tradición 
latinoamericanas…”
“el contexto tiene una importancia clave 
en la construcción de la gestión 
educativa como campo de estudio…”

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

Aplicación a formación!


