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El liderazgo directivo escolar en América Latina y el Caribe.
Un estado del arte en base a ocho

sistemas escolares de la region’

Antecedentes y objetivos del estudio

En los ultimos anos el liderazgo directivo ha ido constituyéndose en un tema estratégico
dentro de las politicas educativas. La investigacion especializada ha constatado el fuerte
peso del liderazgo en la eficacia y en la mejora de las escuelas, siendo considerado
“el segundo factor intra-escolar” de mayor trascendencia (Leithwood y otros, 2006;
McKinsey y Company, 2007). Igualmente, se han explorado las razones de dicha
incidencia, desmontandose varios de los mecanismos presentes —tales como el impacto
diferencial de los distintos tipos y estilos de liderazgo (Blase y Blase, 2000; Marzano et
al., 2005; Spillane, 2006); la accion indirecta, por la via de los docentes, de los directivos
sobre el desempefio escolar de los alumnos (Robinson et al., 2009; Leitwood et al.,
2004); o la relevancia de la generacion de un buen clima escolar, y en particular de
confianza relacional, para el buen desempefio de docentes y alumnos (Bryk y Schneider,
2002). Y no han faltado los analisis de las politicas especificamente dirigidas hacia los
directivos, los que han ido estableciendo parametros para entender sus condiciones de
instalacion (como el aumento de la descentralizacion y la accountability en los sistemas
escolares), asi como para entender el éxito o fracaso de estas distintas iniciativas (Bryk
et al., 2010; Levin, 2008; Wallace Foundation, 2009).

Solo recientemente América Latina parece estar tomando cierta conciencia sobre la
importancia de incluir entre las politicas educativas la promocion del liderazgo directivo
escolar. Asi, varios paises en el ultimo lustro han empezado a generar iniciativas dirigidas
a empoderar a sus directivos escolares; no obstante, la ausencia de investigacion
sistematica —e incluso de las mas elementales estadisticas al respecto— hace que muchas
de estas medidas se estén dando “a ciegas”, o solamente como una mera reproduccion
no contextualizada de un conjunto de acciones en marcha en los paises del Norte.
De hecho, existen escasos investigadores dedicados a estudiar sistematicamente este
fendmeno y son raras las publicaciones en revistas especializadas. Asimismo, casi no
existen estudios comparados que permitan hacer mas inteligibles las distintas realidades
nacionales o subnacionales en relacién con otras comparables?.

1 Siempre que es posible, el presente informe intenta usar un lenguaje inclusivo de género. Sin embargo, con el fin de respetar
el principio lingtiistico de la economia expresiva y la facilitacién de la lectura y la comprensién del texto, en algunos casos se
utiliza el masculino que, segtin la Real Academia de la Lengua Espariola, se puede usar como representante genérico inclusivo de
hombres y mujeres.

2 Un ejemplo de esta carencia de estudios sobre el tema es que en una recopilacién de los estudios realizados sobre liderazgo
escolar en los paises en desarrollo entre 1990 y 2003 que considerd a las principales revistas especializadas, tanto de educacion
comparada como de liderazgo escolar, de 37 investigaciones empiricas reportadas solo una era de América Latina (Oplatka,
2004).
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En este cuadro general de des-conocimiento y aislamiento de los circuitos internacionales
especializados, la informacion mas valiosa existente en la region proviene de datos
de caracterizacion general de los directivos escolares que se han recogido como un
apéndice de estudios destinados a conocer mas sobre la calidad de la educacion vy, en
particular, sobre el aprendizaje de los alumnos. Destaca, en este sentido, la informacion
recogida por SERCE (OREALC-UNESCO) asi como la existente entre los resultados de
la prueba PISA (OECD). Murillo (2012) sintetiza, siguiendo los datos de SERCE, las
caracteristicas principales que tendrian los directores de escuelas basicas de la region:

e Lafuncion directiva es ejercida mayoritariamente por mujeres y los directores tienen
una edad promedio de 44 afios (aunque en ambos casos habria amplia dispersion
en estas variables, con paises como Uruguay o Argentina con mas de 85% de
mujeres directoras en comparacion con México o Ecuador en que ellas constituirian
menos de la mitad, asi como edades promedio que van desde 53 afios en Chile
hasta 39 afos en Guatemala o Nicaragua).

e La gran mayoria de los directores, especialmente los que trabajan en escuelas
urbanas, tienen estudios universitarios de grado y existe un grupo relevante (20%)
que tiene adicionalmente estudios de postgrado (la variabilidad en este caso iria
desde Colombia con méas de 50% de directores con postgrado, hasta varios paises
que tienen menos del 10% en esa situacion, como Paraguay, Argentina, El Salvador
o Uruguay).

e |a gran mayoria de los directores cuenta con un contrato indefinido en su puesto,
pero ello no equivale necesariamente a una dedicacion exclusiva a esta funcion,
existiendo paises como México, Brasil o Guatemala en los que mas de un tercio de
los directores declara tener otro trabajo, asi como en muchos otros paises no existe
en ellos una dedicacion exclusiva a la funcion directiva —un tercio de los directores
tendria 30 0 menos horas de dedicacion.

e La distribucion del tiempo laboral disponible para los directores tiende a intentar
cubrir una gran multiplicidad de tareas, con un predominio de lo administrativo
(25%) y una relativamente baja asignacion a las actividades propias del liderazgo
pedagdgico, con excepcion de Cuba (Murillo y Roman, 2013).

e Las atribuciones de los directores suelen ser escasas y estar centradas en las
politicas de admision de los alumnos, mientras que disponen, con excepcion de
ciertas decisiones sobre la formacion en servicio, de limitado poder sobre los
docentes (algunos paises, como Cuba o Nicaragua, constituyen la excepcion a
la regla y entregan a muchos de sus directores competencias para contratar o
despedir docentes).

e Aun cuando son criticos de su situacion salarial, el nivel general de satisfaccion
de los directores con su labor es alto, en especial respecto de su vinculo con
otros actores de la comunidad escolar como los estudiantes o los docentes,
existiendo una situacion de mayor insatisfaccion entre los directores de escuelas
rurales a quienes en una proporcion mas alta que el resto les gustaria ser
reasignados.
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Estos datos son una valiosa primera aproximacion al tema. No obstante, aparte de
entregar informacion exclusivamente sobre directores de escuelas basicas y no acerca de
la ensefianza secundaria, dejan en la sombra interrogantes mayores sobre la definicion
normativa-legal de la direccion escolar, y acerca de coémo se ejerce efectivamente
la funcion directiva, y con qué impacto, sobre los distintos actores de la comunidad
escolar. Lo mismo puede afirmarse respecto especificamente de las politicas que los
gobiernos han puesto en marcha respecto del liderazgo directivo escolar, ya que se
desconocen sus orientaciones generales y directrices especificas en materias tales
como formacion, evaluacion o estandares de desempefo, asi como los resultados
esperados Yy las instituciones encargadas de materializarlas®.

Dado este reconocido vacio de informacion y analisis sobre el liderazgo directivo escolar
en la region (Vaillant, 2011; Avalos, 2011), este estudio se propuso analizar con mayor
profundidad la situacion de los directores de establecimientos escolares en 8 sistemas
escolares de la region. El interés estuvo puesto no solo en la obtencion de informacion
sobre los directores mismos, sino que también, y de manera fundamental, en la
indagacion en las politicas que se han desarrollado respecto de la direccion escolar
desde una perspectiva comparada —de manera de cotejar similitudes y diferencias
existentes en la region. Es necesario sefalar que el estudio se focaliza exclusivamente
en el sector publico, puesto que no solo existe minima informacion, sino que también
existen escasas regulaciones y politicas enfocadas al sector privado en esta materia.

Los sistemas escolares latinoamericanos seleccionados corresponden a / paises y
1 estado subnacional, opcion que se tom6 para el caso de Brasil, cuya diversidad
entre estados es de tal magnitud que no parecié posible contar con un uUnico informe
nacional. Asi, los casos considerados corresponden a Argentina, Ceara (Brasil), Chile,
Colombia, Ecuador, México, Republica Dominicana y Perd. La informacion de cada
sistema se compil6 a partir de una ficha estandar (ver anexo 1) que fue completada por
investigadores e investigadoras nacionales*. Posteriormente se realiz6 un seminario® de
validacion de la informacion levantada y de anélisis comparado de la misma.

Este conjunto de informacion sobre el liderazgo directivo escolar en los 8 sistemas
escolares considerados se analizo siguiendo un modelo conceptual que distingue entre
3 niveles de andlisis: el sistema escolar en general, los soportes de la funcion directiva
y las areas clave a estudiar. A nivel de sistema, interesan las caracteristicas que tienen
incidencia en la labor directiva escolar y en las politicas al respecto (por ejemplo, la
descentralizacion existente), y se considera también la caracterizacion basica de los
directores de establecimientos escolares. En cuanto a los soportes, hay dos que resultan

3 Un aporte parcial en esta direccién lo constituye el estudio de Gairin y Castro (2011), el cual, en base a solicitudes especificas
de informacién a expertos nacionales, buscé caracterizar la labor formativa que los gobiernos realizan y la contrasté con un
enfoque basado en competencias. Entre sus conclusiones se encuentra que la mayoria de los paises contaria con una definicién
de las funciones de los directores pero no habria hecho atin una definicién de estdndares de competencias a alcanzar, asi como
que la mayoria de los programas formativos se orientan mds hacia la gestién escolar que hacia el fortalecimiento del liderazgo
pedagdgico entre los directores.

4  Siguiendo el mismo orden de los sistemas escolares, los investigadores encargados fueron los siguientes: Claudia Romero, Sofia
Lerche y Eloisa Vidal, Macarena Herndndez, Maria Victoria Angulo, Eduardo Fabara, Sylvia Ortega, Ancell Scheker y Ricardo
Cuenca.

5 El seminario organizado por OREALC-UNESCO vy la Universidad Diego Portales se desarrollé el 12 y 13 de diciembre de 2013 en
Santiago de Chile.
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relevantes: la institucionalidad y las politicas que han desarrollado para los directores, y
la evidencia existente desde la investigacion sobre el tema. Por dltimo, se distinguen, en
lo que constituye la médula del estudio, las areas clave del liderazgo directivo escolar,
las que se organizan en torno a lo que debe hacer el director (las funciones, atribuciones
y estandares) y que se relacionan con el como son seleccionados y evaluados, como
se produce su formacion y el desarrollo de sus capacidades, y cuél es su estatus y sus
condiciones de trabajo. El diagrama siguiente grafica este modelo conceptual:

Modelo de andlisis

Caracteristicas clave del sistema educacional Sistema
Soportes
Institucionalidad P Evidencia e
y propuestas de investigacion
politica disponible

Areas clave

;Qué se espera de

los directores?
Formacion y LTIt Seleccid
e eleccion y
capacidades atnb}lcmnes y evaluacion
estandares
;Como se ¢;Coémo se elige
desarrolla a los y se evaltia a los
lideres? lideres?

;Qué se le ofrece a
los directores?

“Status”y
condiciones de
trabajo

Caracteristicas basicas de los directores
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El texto que sigue va recorriendo con una mirada comparativa las distintas partes de
este modelo, desde las caracteristicas de los sistemas educativos hasta la formacion
de los directores. En cada seccion se presentan cuadros resimenes de la informacion
existente para los 8 sistemas escolares considerados, y se destacan con mayor
profundidad algunas experiencias o situaciones de particular interés. Finalmente, el
estudio se cierra con las principales conclusiones y desafios que se presentan para el
desarrollo del liderazgo directivo escolar en la region.

Contexto: caracteristicas de los sistemas
educativos y de los directores en servicio

En este capitulo se presentan las principales caracteristicas tanto de los sistemas
escolares como de los actuales directores en servicio de los paises latinoamericanos
incluidos en el estudio. En la Ultima seccion se afade, a modo de contexto, la situacion
identificada respecto de la investigacion existente en los paises en torno a los directores
de escuela y el liderazgo escolar.

Los paises de América Latina incorporados en este estudio presentan realidades diversas
respecto de la organizacion de su sistema educativo y la estructuracion de sus niveles
de ensefianza, su tamafo de matricula y su respectiva distribucion segun el sector
publico y privado, y urbano y rural. Los casos difieren ademas en las caracteristicas de
la administracion del sistema educativo y sus niveles de descentralizacion.

La ensehanza primaria y secundaria obligatoria tiene una duracion que va desde los
9 afios en el caso de México, 11 afios en Perd, 10 en Colombia (incluyendo uno de
educacion preescolar) y 12 afios en Argentina, Ceara/Brasil, Chile, Ecuador y Republica
Dominicana. En general, esta se estructura en dos niveles de ensefianza, primaria o
béasica y secundaria o media, con distintos tipos de organizacion: de 7-5 o0 6-6 afios en
provincias argentinas, de 9-3 afios en Ceara/Brasil, de 8-4 afios en Chile y Republica
Dominicana, 6-5 afios en Pert y 10-2 en Ecuador, siendo estos dos ultimos afnos
correspondientes al bachillerato. En los casos de México y Colombia, a los niveles de
primaria y secundaria se anade uno adicional que tiene tres afios de duracion, llamado
media superior en el primero y media en el segundo. En la mayor parte de los paises,
ambos niveles funcionan bajo un marco normativo comun, con algunas diferencias
puntuales. En México, sin embargo, la educacion media superior se tornd obligatoria
recientemente —el aflo 2012— y corresponde a un servicio que se ofrece de manera
independiente y sin articulacion con la llamada ensenanza primaria y secundaria. Lo
anterior configura diferencias relevantes en el tema de las politicas para directores
escolares, como se vera mas adelante.
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El tamano de los sistemas escolares estudiados es heterogéneo. Considerando la
educacion primaria y secundaria, y la media o media superior en los casos en que
existe, la matricula total del sistema va desde mas de 25 millones de alumnos en el
caso de México, a entre 6 y 10 millones en Pert, Argentina y Colombia, y a menos de
4 millones en el caso de Chile, Republica Dominicana, Ceara/Brasil y Ecuador.

Similares variaciones se identifican respecto del nimero de establecimientos. Aunque
los datos difieren en su composicion, en México el nimero de centros que entregan
ensefianza basica y media superior supera los 150 mil, mientras que en Peru es de
51 mil, Argentina 34 mil, Colombia y Ecuador entre 20 y 30 mil y, finalmente en Chile,
Ceara/Brasil y Republica Dominicana corresponde a menos de 14 mil.

Respecto de los sectores educativos y la distribucion entre educacion publica y privada,
en todos los paises —con excepcion de Chile— se observa un predominio de la matricula
en educacion publica, con cifras superiores al 70% en primaria y secundaria, llegando
a mas de 90% en México (sin considerar a la media superior). En el caso de Chile,
por su parte, la matricula privada (que retune a la educacion privada subvencionada
por el Estado con aquella que solo es financiada por las familias) supera a la publica y
corresponde al 57,7% en primaria, y 61,6% en secundaria.

Para los casos en que existe informacion sobre la distribucion entre educacion urbana
y rural, la primera, en términos de matricula, es predominante, principalmente en la
educacion secundaria. En ensefianza basica, la matricula en la educacion rural oscila
entre 24 y 33%, aunque es significativamente mas baja en Chile donde alcanza el
11,2%. En secundaria, la matricula rural no supera el 20% en los distintos paises, y los
menores porcentajes se registran en Chile, donde corresponde al 3,7%, y en Cearé/
Brasil, donde alcanza menos del 2%.

Ademas de las diferencias antes mencionadas, los paises analizados se diferencian
en torno a la organizacion y administracion de sus sistemas escolares, y mas
especificamente en el nivel de descentralizacion existente lo que, como se vera a
través del informe, tiene importantes consecuencias respecto del nivel desde el cual se
definen las politicas dirigidas hacia los directivos escolares. La distincion de los modelos
de descentralizacion de los paises de América Latina ha sido desarrollada extensamente
en publicaciones como las de Di Gropello (1999), aunque con anterioridad a los
cambios mas recientes acontecidos en los paises. Siguiendo la tipologia establecida
por esta autora, los casos de Argentina y Brasil corresponderian a un modelo de
descentralizacion de “devolucion”, en que el nivel central sigue financiando una
parte de la provision de servicios sociales, pero donde al mismo tiempo los niveles
subnacionales tienen un grado de autonomia elevado en todas las principales funciones
involucradas en la provision. Por su parte, los casos de Chile, México y Colombia han
seguido de acuerdo a esta categorizacion modelos de tipo “principal/agente”, en el cual
el nivel central tiene un rol principal y los restantes niveles siguen respondiendo a este
por sus acciones. Profundizando lo anterior, en el caso de Brasil y Argentina se trata
de sistemas descentralizados donde la gestion de la educacion esta en los estados y
Municipios, y provincias, respectivamente en cada pais. En 1992, en Argentina operd
un importante proceso de descentralizacion que transfirié los servicios y el personal
desde el gobierno central (nacional) a las jurisdicciones, estando desde ese momento
el sistema escolar regido por legislaciones locales. Cada provincia dispone asi de su ley
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de educacion provincial, reglamento escolar y estatuto docente provincial. No obstante,
es preciso adelantar que el origen fuertemente centralizado de la normativa educativa
permite explicar la escasa variabilidad entre las respectivas normas jurisdiccionales,
al menos en o relativo a la carrera docente en general y a la funciéon directiva en
particular, como se constatara luego. El sistema brasilefio, por su parte, estipula en
su normativa federal de Constitucion Federal y en la Ley de Directrices y Bases de la
Educacion Nacional (LDB) que el Gobierno Federal, los estados, el Distrito Federal y
los municipios deben gestionar y organizar sus respectivos sistemas educativos. Cada
uno de los sistemas de educacion publica es responsable de su propio mantenimiento,
administrando los fondos econdmicos y los mecanismos de gestion. De esta forma,
los estados, el Distrito Federal y los municipios se encargan de la educacion infantil
y primaria, mientras que en la educacion secundaria la responsabilidad recae en los
estados y el Distrito Federal®. Respecto de las responsabilidades, la Unién federal,
representada por el Ministerio de Educacion con la colaboracion del Consejo Nacional
para la Educacion (un érgano consultivo y deliberativo), se encarga de la confeccion de
los Planes Nacionales de Educacion, la prestacion de la asistencia técnica y financiera
a los estados, del desarrollo de los sistemas escolares del Distrito Federal y de los
municipios, y de la atencion prioritaria que debe darse a la escolaridad obligatoria. Las
Secretarias de Educacion de cada estado son responsables de la gestion de la red de
escuelas pertenecientes a los estados y también a las del Distrito Federal, y hacen la
supervision de la red privada junto con los Consejos Estaduales de Educacion. A nivel
estatal, las normas son establecidas por los Consejos de Educacion del Estado. La
administracion de las escuelas municipales esta a cargo de la Secretaria de Educacion
Municipal o de un organismo similar.

En los casos de Colombia, México y Chile, si bien se instalaron procesos de
descentralizacion y los servicios educativos fueron transferidos a las entidades
territoriales, estados y municipios respectivamente, el gobierno central, tal como Di
Gropello (1999) sugeria, sigue manteniendo importantes atribuciones. En el caso de
Colombia, la constitucion politica de 1991 descentralizé el sistema educativo y le asigno
responsabilidades de planeacion, seguimiento, ejecucion y vigilancia del sector a las
entidades territoriales, lo que se complementd mas tarde con la descentralizacion en el
manejo de recursos para el sistema educativo. No obstante, las dificultades encontradas
en el proceso de implementacion de la normativa forzaron a establecer una nueva
reglamentacion que ajusto el rol de las entidades territoriales, centralizé el control de
carrera docente y determind que los recursos fueran asignados por nifio atendido. De
esta forma, en la actualidad el Ministerio de Educacion formula la politica y objetivos del
sector, define anualmente la asignacion de recursos por estudiante, establece las normas
técnicas y curriculares, reglamenta los concursos docentes, define los mecanismos de
evaluacion, fija parametros para asignacion de maestros, evalla la gestion de entidades
territoriales, les presta asistencia técnica y orienta la inspeccion y vigilancia del sector
educativo. Las entidades territoriales, por su parte, planifican, dirigen y prestan el servicio
educativo, administran recursos y el sistema de informacion, asi como al personal del
sector, prestan asesoria a escuelas, ejecutan planes de mejoramiento de la calidad y
gjercen la inspeccion y vigilancia de las escuelas. En el caso de México, el afio 1992
se formalizd el proceso de descentralizacion y el traspaso de la administracion de la

6  En Brasil, el Distrito Federal tiene a su cargo las mismas competencias legales sobre la oferta de los estados y municipios.
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educacion del gobierno federal a los estados, bajo el acuerdo por la modernizacion
de la educacion, firmado entre el gobierno federal, los estados y el SNTE (Sindicato
Nacional de Trabajadores de la Educacion). No obstante, la descentralizacion es un
proceso limitado en la medida que el gobierno federal mantiene importantes facultades
normativas respecto del financiamiento, evaluacion y administracion del personal, en
tanto es el responsable de la determinacion de los planes y programas de estudio, del
calendario escolar, de la asighacion de libros escolares, y de la regulacion del sistema
nacional de formacion docente y la evaluacion. En Chile, en la década de los 80 se
produjo el traspaso de la gestion de la educacion a los municipios. No obstante, el
Ministerio de Educacion es el encargado de la definicion de las politicas educativas, del
financiamiento, de la fijacion de contenidos curriculares, y existe un estatuto docente
nacional que regula la profesion y el sistema de remuneraciones.

Finalmente, Ecuador, Pert y Republica Dominicana pueden definirse como sistemas
centralizados, en los cuales la autoridad central es el Ministerio de Educacion nacional,
y se han traspasado escasas atribuciones hacia las entidades territoriales.

Cambios y reformas educativas recientes

Es importante anticipar que en varios de los paises se han generado recientemente
cambios legislativos importantes en sus sistemas educativos que, si bien en algunos
casos estan en proceso de implementacion, tenderan a afectar en mayor o menor
medida la politica hacia los directores escolares.

Este es el caso de Ecuador, donde a partir del afio 2008 se comienza a configurar un
nuevo marco legal para la educacion dado por la Constitucion (2008), la Ley Organica
de Educacion Intercultural LOEI (2011) y su reglamento (2012). Varias de las medidas
estipuladas no han sido aun ejecutadas, por lo que se trata de un sistema que se
encuentra en un nivel de transicion respecto de sus politicas, dentro de las cuales estan
aquellas dirigidas a los directivos escolares. Una similar situacion se visualiza en el caso
de México, a partir de la reciente reforma educativa iniciada el afio 2012. En el caso
de Chile, por su parte, los afios 2011 y 2012 introdujeron también normativas nuevas,
como la configuracion de un sistema nacional de aseguramiento de la calidad de la
educacion, que se encuentra, en la actualidad, en proceso de definiciones operativas
para su implementacion.

Argentina ity Chile Colombia  Ecuador México Peru Repiiblica
Brasil Dominicana
Primaria 22256 7431 9754 24228 99378 37753 8623
Secundaria 12155 850 3337 31617 36563 13414 2014
Establecimientos vaeles et Media
ensefianza ‘
o Media 15427
superior
Total 34411 8281 13001 22937 27389 151368 51167 11537

7  Eneste caso, corresponde al Bachillerato.
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. Ceara/ q A Kq o RETT T
Argentina g ° o Chile Colombia  Ecuador México Pert oo icana
Primaria 4603422 | 1423177 | 2026765 4742456 3295654 14909419 | 3504168 1623152
Secundaria | 3813545 412455 979987 3568511 67253 6167424 2501788 570819
Matricula Niveles de Media
ensenanza| o Media 1334951 4333589
Superior
Total 8416967 |1835632| 3006752 9645918 3362907 25410432 | 6005956 2193971
Centros Primaria 40,7% 61,5% 40,59%
el Secundaria 6,4% ,0% 16,62%
4 33
Centros Primaria 59,3% 38,5% 59,41%
b
urbanos | q. undaria 93,6% 67% 83,38%
Primaria 24,4% 11,2% 30,5% 33,7% 25,5% 24,13%
Secundaria 1,9% 3,7% 19,6% 16,9% 14,4% 10,85
Zona Matricula
rural Media
o Media 14,6%
superior
Primaria 75,4% 88,8% 69,5% 66,3% 74,5% 75,87%
Matricula Secundaria 98,1% 96,3% 80,4% 83,1% 85,6% 89,15%
urbana i
Media
o Media 85,4%
superior
Primaria 83,3% 80,3% 50,2% 91,5% 78% 60%
Centros Secundaria 68,4% 66,9% 30,6% 57,2%° 87,9% 63,2% 68,7%
ublicos
b Media
o Media 54,6%
Superior
Primaria 16,7% 19,7% 49,8% 8,5% 22% 40%
Secundaria 31,6% 33,1% 69,4% 42,7%° 12,1% 38,6% 31,3%
Centros %
: . 5,5%
privados obﬁgé?a (auténomo)
0,
superior Y39,9 i
(privada)
Dependencia
Primaria 74,2% 82,7% 42,3% 86% 74,2% 91,6% 76% 77,31%
Matricula Secundaria 71,17% 88,7% 38,4% 86% 69,1% 92,2% 75% 79,89%
ablica
19 Media
o Media 82,3% 68%
Superior
Primaria 25,80% 17,3% 57,7% 14% 25,8% 8,4% 24% 22,69%
Secundaria | 28,30% 11,3% 61,6% 14,1% 30,9% 7,8% 25% 20,11%
Matricula
privada 12,4%
Media % (autonomo)
Superior 77 y19,7%
(privada)
(s Censo Estadistica 5
Estadisticas Ejt:lil:cttlgis Nacional de | Instituto dela Elztoaliltils?ifgs
Anuario Censo dela e — Instituciones | Nacional Calidad Educativas
Fuente Estadistico, | Escolar | Educacién Ministeri(; Educativas parala | Educativa, 20112012
DINIECE INEP | - Ministerio de 2011-2012, | Evaluacion 2013, Ministerit;
2012 2011 |de Educacion . Ministerio | Educativa, | Ministerio
Educacion de
2011 . de 2012 de L
Nacional B2 B2 Educacion
Educacion Educacion

8 Incluye primaria y secundaria.

9 Incluye primaria y secundaria.
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Dado el objeto de estudio, es necesario complementar los datos de contexto referidos
a los sistemas escolares con la informacion existente sobre el nimero de directores en
servicio en los distintos paises y sus caracteristicas socio-demograficas principales.

Una limitante seria es que, en la mayor parte de los casos estudiados, se identificd una
amplia inexistencia de estadisticas y de datos precisos sobre el nimero de directores
del pais o estado, sus caracteristicas socio-demograficas, y su formacion y experiencia
laboral. Y cuando esta informacion existe, se trata generalmente de aproximaciones, de
datos poco confiables, desactualizados o que estan disponibles para un solo nivel de
ensefianza o sector educativo. La excepcion en esta linea la constituye Chile, donde el
Ministerio de Educacion levanta anualmente informacion para fines administrativos sobre
los docentes y sobre quienes ejercen cargos directivos. Dentro de esta informacion,
cuya disponibilidad es publica, se incluyen datos basicos sobre sexo, edad, formacion
y horas dedicadas a la funcion.

Considerando las limitaciones planteadas, a continuacion el cuadro 2 presenta
la informacion disponible sobre los directores en cada uno de los paises. Como se
desprende, el numero de directores en servicio para los paises donde existe el dato,
oscila desde 8.431, en el caso de Chile, a mas de 10 mil en Republica Dominicana,
27.863 en Argentina, aproximadamente 30 mil en el caso de Ecuador, y 34.484 en PerU.
En el caso de México, el niumero de directores aumenta considerablemente, sumando
159.032 en los tres niveles de ensefianza obligatorios. En el caso de Colombia, existen

8.447 directores en la educacion publica.

Cearii/ Colombia Ecuador México Rep.ub'llca
Brasil Dominicana

Argentina

Primaria 85% 56,5% 74,9%
Secundaria 15% 28,7% 24,1%
N° de directores
en servicio por Media
nivel 0 Media 14,8%
Superior
Total 27.863 8.431 8.447"° 29.857 159.032 34.484 10.052
Educacion 9 ® ® ® ®
R 2723 48,80% 79% 85% 83% 52%
. publica
Dependencia
administrativa Educacion
N 51,20% 21% 15% 17% 48%
Urbana 64%" 67% 60.4% 62% 38%
Zona
Rural 36%* 33% 39.6% 38% 62%

10  Esta cifra corresponde solo a educacién publica y los porcentajes restantes se basan en dicha cifra.
11 Solo para establecimientos publicos.

12 Solo para establecimientos publicos.
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Republica
Dominicana

Argentina Colombia Ecuador | México Peru

Mujeres 83% 76%5 55% 35%4 55,2% 43% 38,5% 60%'
Sexo
Hombres 17% 24%'"° 45% 65%"7 44,8% 57% 61,5% 40%"
Edad Promedio 47, 419 2,1 49,6 s/i s/i s/i
de edad 5 B2y 53 )
Direcciéon
de Recursos
AMIE
Base de f\nexolg,A. (,16 (Archivo guma'reosg
idoneidad | 2 ESOUCION | Naestro de Lreccion de
INEP/ 166 2011, N DGPyEE | Censo 2013, | acreditacion y
DINIECE | P docente S Oficial Instituciones Inici Ministeri .
Fuente rova 12 ector Oficial | "p e s— nicio inisterio | categorizaciéon
2008 Brasil Ministeri Ministerio RSN 2013- de de centros
inisterio .. |del Ministerio . N
2011 d de Educacion < 2014 Educacién (privados),
@ Nacional de Educacion
Educacién aciona (2011 - 2012) L 295y
Ministerio de

Educacion

No es posible establecer generalizaciones a nivel de la distribucion de directores
segln género, en la medida que las cifras corresponden en algunos casos solo
a la educacion publica, y en otros a las distintas dependencias administrativas.
Considerando a los paises con informacion para el conjunto del sistema escolar, se
percibe una importante feminizacion del cargo en Argentina, mientras que en Chile
y Ecuador los porcentajes de hombres y mujeres tienden a acercarse. En los casos
de Pert y México los datos se invierten, siendo mayoritaria la presencia de directores
varones. En los paises para los cuales se dispone de informacion, el promedio de
edad de los directores se aproxima a los 50 afios, a excepcion de Ceara/Brasil
donde el promedio es de 41 afios, siendo el grupo mas joven de los casos estudiados.
En cuanto a este punto, los datos de este estudio son distintos a los antes aportados
por Murillo (2012), quien sitla la edad promedio de los directores de la region en 44
afnos.

Como se adelantd en el capitulo introductorio, la evidencia disponible y levantada por
esta investigacion sobre los estudios acerca de los directores de escuela y el liderazgo
directivo da cuenta de una situacion que va desde una alarmante y clara insuficiencia
en paises como Ecuador o Perd, en los cuales no es posible resefiar ejemplos en
esta materia, a un escenario mas bien limitado en Colombia, Republica Dominicana o

13 Solo para establecimientos publicos.
14 Solo para establecimientos publicos.
15 Solo para establecimientos publicos.
16  Solo para establecimientos publicos.
17 Solo para establecimientos publicos.
18 Solo para establecimientos publicos.

19  Solo para establecimientos publicos.
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Argentina, donde existen estudios puntuales en el tema, y, finalmente, a la presencia de
esfuerzos un tanto mas significativos en Brasil, México y Chile.

En general, los estudios en esta materia han sido llevados a cabo mayoritariamente por los
propios Ministerios de Educacion, por organismos internacionales, o por universidades
y/o centros de estudios. Es posible plantear, ademas, que a grandes rasgos estos han
abordado tematicas diversas sobre los directores escolares y su liderazgo, tales, como
sus funciones, sus practicas y su formacion (ver anexo 3). De manera mas especifica,
se identifico el siguiente panorama:

e En Brasil, la amplia investigacion existente se ha focalizado primordialmente
en temas como la formacion, las practicas de gestion, la eleccion y el liderazgo
directivo, siendo esta principalmente desarrollada por universidades en el marco
de sus programas de doctorado. En el caso particular de Ceara, no ha existido una
linea investigativa sobre el tema.

e EnArgentina, lainvestigacion, que es limitada, ha estado enfocada en la construccion
del perfil de los directores —en base a informacion del censo 2004—, en la politica
hacia los directores escolares, en las practicas de los directores y su gestion en
distintos contextos.

e En México, la investigacion ha estado principalmente centrada en la ensefanza
basica y se ha enfocado a la descripcion del perfil de los directores, a la politica hacia
los directores por medio de los trabajos realizados por la OECD, y a las practicas
de los directores y sus necesidades de formacion, mediante estudios localizados en
contextos especificos y sin representatividad nacional.

e EnChile, a lolargo de los ultimos afios la investigacion sobre los directores escolares
ha dado un salto significativo como resultado del trabajo realizado por universidades
y centros de estudios en educacion, existiendo distintos estudios de caracter
representativo respecto de sus caracteristicas y perfil, sus practicas de liderazgo y
su formacion.

e En Colombia, la escasa investigacion en este tema ha sido abordada bajo estudios
de caracter local y de bajo alcance, centrandose en las necesidades de formacion
de los directores, su perfil, competencias profesionales y formacion, y su rol en los
contextos de cambio.

e En Republica Dominicana, la investigacion no ha abordado el tema de la gestion
directiva de forma especifica, sino que lo ha tomado como una variable ligada al
aprendizaje en estudios de efectividad escolar, existiendo ademas algunos estudios
puntuales de experiencias exitosas de gestion y de la funcion directiva.

Mas alla de las diferencias entre los paises, el juicio a nivel global es que la investigacion
ha sido limitada y debe estimularse a nivel de cada nacion. De este modo, a diferencia
de la situacion a nivel internacional, la tematica del liderazgo directivo escolar no se ha
posicionado dentro de la agenda de investigacion local ni ha avanzado hacia estudios
integrales y sistematicos sobre el tema, como se ha podido identificar en otras latitudes.
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Institucionalidad de la politica para directores
escolares

Conforme al creciente énfasis en el liderazgo escolar dentro de las politicas educativas
a nivel internacional, distinta evidencia ha puesto de relieve el surgimiento en algunos
paises avanzados de instituciones especializadas en el tema, destinadas a desarrollar
y apoyar la politica dirigida a este ambito, ya sea a nivel general o en tematicas
particulares. La instalacion de esta institucionalidad particular permite, segln se ha
dado cuenta, asegurar la coherencia de las politicas y su orientacion e investigacion
(Pont y otros, 2009). Asimismo, se ha planteado la importancia de que, para
asegurar el éxito de las reformas en este plano, los propios directores por medio
de sus organizaciones de representacion participen activamente en los procesos
de formulacion de las politicas dirigidas a su cargo, las cuales deben potenciar su
liderazgo (Pont y otros, 2009).

En este capitulo se describe la institucionalidad existente en los paises participantes
del estudio que apoya las politicas para directores escolares. La institucionalidad,
en este caso, se centra en las agencias responsables de la elaboracion y gestion de
las politicas a nivel general, asi como el rol que dentro de estas tienen los propios
directores bajo sus instancias de representacion y organizacion. A lo largo de las
restantes secciones del informe se profundizara en la institucionalidad mas especifica
para los distintos ambitos de la politica considerados en este estudio, tales como la
formacion o el reclutamiento.

A nivel transversal, la politica para directores escolares en los paises latinoamericanos
estudiados se encuentra regida por el Ministerio de Educacion. En los casos de Brasil
y Argentina, en vista del mayor grado de descentralizacion de sus sistemas escolares,
estas son definidas por el Ministerio de Educacion a nivel de cada estado y provincia,
vale decir, por las Secretarias de Educacion y los Ministerios de Educacion provinciales,
respectivamente.

A diferencia de lo sefialado con anterioridad respecto de la creciente tendencia en
los paises avanzados de establecer instituciones nacionales dedicadas a orientar la
politica en sus distintos ambitos (Pont y otros, 2009), en los paises latinoamericanos
analizados no se identifica una presencia de instituciones especializadas o de
unidades especificas a cargo de esta materia dentro de los respectivos Ministerios de
Educacion. Siguiendo la misma idea, se constata una escasa diferenciacion entre las
estructuras institucionales a cargo del tema docente y aquellas dedicadas al tema de
los directores. En este sentido, las politicas para los directores se encuentran ancladas
de manera indiferenciada dentro de una institucionalidad que, en un nivel mas amplio,
genera y desarrolla las politicas docentes.

17
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Dentro del marco antes esbozado debe darse cuenta del caso particular de México,
en el cual la responsabilidad de la politica para los directores escolares y, de manera
mas extensa, para los docentes, se ha generado histéricamente en base a acuerdos
suscritos entre la Secretaria de Educacion Publica (SEP) y el Sindicato Nacional
de Trabajadores de la Educacion (SNTE). Segun se ha establecido, la importancia
fundamental del SNTE en las politicas educativas es innegable, aun cuando depende
del objeto de la reforma, participando mas activamente en lo relativo a asuntos de
caracter laboral y en la gestion y organizacion del sistema, y menos en aquellas que
no generan un perjuicio hacia sus intereses de manera directa (Santibafiez, 2008).
Hasta muy recientemente, el ingreso al sistema educativo, la movilidad en su interior
y el acceso a la funcién directiva se han basado en politicas que no solo han sido
dictaminadas buscando un consenso con el actor sindical, sino que ademas le han
otorgado dentro de sus normativas un poder politico preponderante al momento de
la implementacion (Vallejo, 2006). La omnipresencia politica del SNTE en la politica
para los docentes y directivos del pais, sin embargo, se encuentra en un momento de
cambio y cuestionamiento (ver recuadro 5).

Finalmente, respecto de los alcances de la institucionalidad para los directores
escolares, se observa que esta se ha focalizado en el sector de la educacion
publica, dejando en una relativa autonomia a los proveedores privados de educacion.
Especificamente, la normativa para los directores escolares en el sector privado se
encuentra en la mayoria de los paises Unicamente regulada en torno a los requisitos
de elegibilidad para el cargo, siendo atribucion de cada sostenedor el establecimiento
de los procesos de seleccion, la definicion de la modalidad contractual y el sistema de
remuneracion, asi como también los ambitos de gestion como la alineacion a marcos
de actuacion o la puesta en marcha de procesos de evaluacion de desempefio (ver
recuadro 1). La amplia autonomia otorgada a la educacion privada en los paises
latinoamericanos estudiados difiere de otros casos internacionales, en los cuales
la libertad de ensefianza coexiste con una importante regulacion central. A modo
de ejemplo, en Holanda se definen estandares de calidad educativa desde el nivel
central, los que son exigibles a las instituciones privadas, e igualmente se define
la cualificacion y formacion de profesores. Asimismo, estos Ultimos tienen estatus
de funcionarios publicos, por lo cual existe una determinacion homogénea dentro
del sistema de sus remuneraciones y condiciones laborales (OECD, 2007; Corvalan,
2010).
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Recuadro 1: Normativa para directores escolares en

el sector privado

La politica para los directores escolares se ha focalizado en todos los paises
en el sector publico. En el ambito privado, anicamente se ha normado el
tema de quiénes pueden ejercer la funcién directiva, mientras las restantes
dimensiones aparecen ajenas a la normativa establecida para los directores
de establecimientos oficiales.

En los paises en que existe una legislacién respecto de los requisitos de
elegibilidad para el sector privado se observa lo siguiente:

* En Meéxico se establece que los directores deben ser profesores
normalistas, es decir, egresados de una escuela normal oficial
o incorporada, o bien profesionales titulados de alguna carrera
universitaria, preferentemente vinculada a la educacion.

* En Peru se establece que los directores deben tener titulo profesional
universitario o pedagogico. La legislaciéon de los centros educativos
privados plantea ademas las funciones de los directores.

* En Republica Dominicana, el reglamento de las instituciones
educativas privadas establece que, para el nivel basico, los directores
deben contar por lo menos con uno de los siguientes titulos: Licenciado
en Educacion, con un curso de administracién y supervision educativa;
Licenciado en Educacion Basica o Licenciado en Administraciéon y
Supervision Educativa; o bien estudios de especializacién a nivel de
postgrado en educacion, mds un curso de administracion y supervision
educativa. A eso se suma una experiencia minima de 3 afos en este
nivel de ensefianza. Para el nivel medio, los requisitos varian segtn el
bachillerato académico, técnico y artistico.

* En Argentina, se estipula que los directores deben cumplir con las
exigencias de idoneidad y titulos habilitantes.

* EnChile se acuerda que los directores deben tener los mismos requisitos
que en el sector publico, pero esta norma aplica inicamente en el sector
privado que recibe subvencion estatal.

* En los casos de Ceara/Brasil, Ecuador y Colombia, no existen
disposiciones legales en este sentido.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Secretaria de Educacién Publica de México (1998, 1999, 2000);
Ministerio de Educacién de Pert (1995); Consejo Nacional de Educacién de Republica Dominicana (1999);
Ministerio de Educacién de Chile (2011a); y Ley 13047 de Argentina (1947).
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La débil especializacion de la institucionalidad a cargo de la politica para los directores
escolares en América Latina se acentua con la limitada existencia de organizaciones de
representacion gremial o profesional de estos actores en la mayor parte de los paises,
y con la ausencia de instancias de participacion especificas de los directores dentro
de los gremios u asociaciones docentes mas amplias en que estan afiliados. A modo
general, por tanto, los directores escolares no se han convertido en actores influyentes
de la politica dirigida hacia su posicion ni han logrado diferenciarse en esta materia
respecto de los docentes y sus intereses particulares.

Solo en los casos de Ecuador, Ceara/Brasil y Colombia existen organizaciones
de representacion propias de los directores escolares. A excepcion de Colombia,
estas instancias tienen una escasa influencia en la politica educativa. En el caso
de Ecuador, se trata de la Asociacién Nacional de Rectores de Colegios (ARECISE)
y de la Asociacion de Directores de Escuelas. Ambas operan a nivel nacional y en
general se consigna que en la actualidad tienen una participacion baja en las politicas
de educacion. En Brasil, existe una organizacion nacional que abarca al estado de
Cearéd llamada Asociacion Nacional de Politica y Administracion de la Educacion
(ANPAE). Si bien al momento de su creacion —el afio 1961- la ANPAE se establecio
como una organizacion profesional de representacion de los directores de escuela,
con el tiempo su perfil fue cambiando llegando a convertirse actualmente en una
organizacion de caracter mas académico y cientifico. Como consigna su sitio web,
se trata de una asociacion civil de utilidad publica y de caracter académico en
el campo de la politica y la gestion de la educacion, que reune a investigadores,
profesores y estudiantes en la educacion superior, el liderazgo y los sistemas de
educacion técnica, y los maestros y directores de escuelas y otros espacios sociales
de la educacion y la educacion civica. La ANPAE tiene como objetivo promover la
practica asociativa y la formacion de los maestros y los lideres educativos, fomentar
la cooperacion y el intercambio entre las asociaciones y organizaciones nacionales
e internacionales de la educacion, fomentar la investigacion cientifica y estudios
innovadores de socializacion y experiencias en el campo, la politica y la gestion de la
educacion de sus procesos de planificacion y evaluacion. En Colombia, por su parte,
existe la Union Sindical de Directivos Docentes (USDIDOC), creada el afio 2011. Se
trata de una federacion que retne a mas de 14 sindicatos de directores a nivel de
cada entidad territorial y que representa a aproximadamente el 60% de los directivos
docentes del pais. Dentro de sus estatutos se plantea que la organizacion tiene como
objetivos el buscar la unidad de los directivos en el pais para fortalecer la lucha
gremial de los empleados publicos de la educacion; representar a la organizacion
sindical frente a las autoridades educativas; propiciar e incentivar la integracion del
gremio de los directivos docentes con los demas empleados de la educacion publica
y otras asociaciones del pais; trabajar por la conquista, defensa y mejoramiento de
los intereses econdmicos, prestacionales, sociales, profesionales y académicos;
presentar ante las corporaciones publicas proyectos de ley, ordenanzas y acuerdos
que hagan efectivo el proposito de defender la educacion publica estatal; incentivar la
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formacion y capacitacion juridica, sindical, técnica y administrativa de sus asociados;
impulsar y desarrollar programas que eleven el nivel intelectual, cultural, deportivo
y recreativo; brindar asesoria a los sindicatos y organizaciones filiales ante las
autoridades territoriales y nacionales en los problemas, comunes o generales, de
sus afiliados. De igual forma, existe la Asociacion Nacional de Docentes Directivos
de la Educacion Oficial Colombiana —ASODIC- anclado en la ciudad de Bogota, y
que tiene la representacion del 35% de los docentes directivos del pais. En ambos
casos se trata de organizaciones que participan o buscar participar activamente en
la politica educativa hacia los directores. Asi por ejemplo, en el caso de USDIDOC,
esta organizacion da cuenta de su participacion en distintas leyes, en el estatuto de
la profesion docente, en el plan decenal de educacion 2006-2016 y en la revision de
diversas normas.

Ahora bien, al margen de la relativa inexistencia de instancias de representacion
particulares los directores participan, en tanto profesores, de las organizaciones
docentes presentes en los distintos paises, las cuales han sido sistematizadas en
otro estudio (OREALC-UNESCO, 2013). Desde esta plataforma gremial se ha ejercido
una influencia tanto en el disefio de las politicas, en tanto obstaculo o facilitador,
como en la implementacion de las mismas. Si bien el caso paradigmatico en
esta linea corresponde a México, con la influencia antes sefialada del SNTE, esta
también se ha hecho sentir en los casos de Argentina, donde existen ejemplos de
bloqueos a politicas tendientes a la profesionalizacion del cargo directivo por parte
del gremio (Medrazza y Bilbao, 2011), o en Chile donde el Colegio de Profesores
rechazo fuertemente las iniciativas presentes en la Ley de Calidad y Equidad del afio
2011 que modificé aspectos claves de la funcion directiva. Este rechazo por parte
de la organizacion magisterial no fue definitorio, a diferencia de Argentina, para la
aprobacion de la normativa. Cabe agregar que en el caso dominicano la participacion
de la Asociacion Dominicana de Profesores (ADP) es obligatoria en las discusiones de
reforma, especificamente en los acuerdos de los planes decenales; ademas la ADP
es parte del Consejo Nacional de Educacion.

La principal institucion que dirige y orienta la politica para los directores escolares en
los paises latinoamericanos incluidos en este estudio es el Ministerio de Educacion,
en su nivel central o bien regional/local dependiendo de la configuracion del sistema
escolar en cada caso. En contraste con los movimientos en el escenario internacional,
dentro de estos ministerios no se ha avanzando hacia la constitucién de unidades
especificas que tengan a su cargo el tema del liderazgo directivo escolar en sus
distintas areas y que establezcan una distincion de lo referido a los docentes en el
nivel mas general. La debilidad de la institucionalidad se ve reforzada, ademas, por
la relativa ausencia de instancias de representacion politico-gremial de los directores
en gran parte de los paises, quienes estan mas bien insertos en las asociaciones
docentes, sin existir una representacion particular adecuada de sus intereses y de
sus opiniones particulares como directivos escolares en el marco de las reformas en
Curso.
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Funciones, atribuciones y estandares de
desempeno para los directores escolares

Dentro de la literatura internacional referida a este tema existe un consenso sobre
la necesidad de focalizar el trabajo de los directores en su funcién pedagogica y en
acciones que mejoren la motivacion y capacidad de los profesores, priorizandolas por
sobre las labores administrativas (McKinsey y Company, 2007). Siguiendo la misma
idea, acorde a la OECD la potenciacion del liderazgo directivo y de su impacto en
los aprendizajes de los alumnos pasa, a nivel de politicas, por la redefinicion de sus
responsabilidades, las cuales debiesen estar focalizadas en 4 areas fundamentales: el
apoyo, evaluacion y desarrollo de la calidad docente; la fijacion de metas, evaluacion
y rendicion de cuentas; la administracion financiera estratégica y gestion de recursos
humanos; y la colaboracion con otras escuelas. Con el propésito de avanzar en esta
linea, algunos paises de la OECD han emprendido el desarrollo de marcos o estandares
de liderazgo para la profesion, que son Utiles para definir la naturaleza y el alcance del
liderazgo escolar y los tipos de responsabilidades que estan asociados a él (CEPPE,
2013). De manera adicional, las recomendaciones de politica apuntan a que, en un
contexto de mayor exigencia y complejidad del rol directivo, es preciso promover la
distribucion del liderazgo al interior de las escuelas, sea bajo estructurales formales o
informales (Pont y otros, 2009).

En este capitulo se presentan las funciones y responsabilidades otorgadas a los directores
escolares en la normativa legal y en otros programas operativos en los distintos sistemas
escolares estudiados. Comienza definiendo las principales funciones y atribuciones de
los directores, para luego avanzar hacia la evaluacion de la existencia de estandares de
desempefio en los distintos paises. Finalmente, se da cuenta de los equipos directivos
e instancias de cogobierno escolar que apoyan, colaboran o participan de la gestion y
decisiones escolares.

En los paises estudiados, el rol y las funciones de los directores se encuentran
definidos en todos los casos dentro de las respectivas leyes generales de educacion,
en la normativa que reglamenta el funcionamiento de las escuelas y/o en los estatutos
docentes —a excepcion del caso de Ceara/Brasil donde no existe una descripcion formal
y explicita del cargo. En general, el establecimiento de las funciones directivas obedece
a dictamenes del nivel central, y solo en el caso de Argentina esta definicion es a nivel
de cada provincia. Las funciones presentes en la normativa no distinguen entre niveles
de ensefianza, salvo en el caso de algunas provincias de Argentina (Ciudad de Buenos
Aires, por ejemplo) y en México.

Rol de los directores

En los distintos paises, la normativa define al director como la maxima autoridad
del establecimiento y como el responsable del funcionamiento y direccion de los
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centros educativos. A esta definicion se suma en algunos casos la consideracion del
director como el representante legal de los establecimientos ante las autoridades (por
ejemplo, Peru, algunas provincias de Argentina, Colombia); el encargado de cumplir las
disposiciones normativas del sistema escolar y de sus superiores (algunas provincias de
Argentina, Republica Dominicana, Ecuador); y como quien debe viabilizar las decisiones
adoptadas por las instancias de cogestion de los centros (Republica Dominicana,
Colombia).

Siguiendo lo anterior, en México el rol de los directores se define para el nivel de ensefianza
primaria y secundaria en los respectivos acuerdos que establecen la organizacion vy el
funcionamiento de las escuelas primarias y secundarias (1982), pero no se identifican
diferencias sustantivas en su enunciacion. Asi, en el caso de las escuelas primarias se
indica que: “el director del plantel es aquella persona designada o autorizada, en su
caso, por la Secretaria de Educacion Publica, como la primera autoridad responsable
del correcto funcionamiento, organizacion, operacion y administracion de la escuela
y sus anexos” (Secretaria de Educacion Publica,1982c); mientras que en el caso de
las escuelas secundarias se plantea que: “el director es la maxima autoridad de la
escuela y asumira la responsabilidad directa e inmediata del funcionamiento general
de la institucion y de cada uno de los aspectos inherentes a la actividad del plantel”
(Secretaria de Educacion Publica, 1982a).

En Ecuador, el Reglamento de la Ley Orgéanica de Educacion Intercultural (2012) indica
que el director o rector es la maxima autoridad en los centros de educacion basica y del
bachillerato, respectivamente. De igual forma, en el mismo documento se precisa que en
todos los establecimientos educativos: “la maxima autoridad debe ser la responsable de
cumplir y hacer cumplir las disposiciones prescritas en la Constitucion de la Republica,
la Ley Organica de Educacion Intercultural, el presente reglamento y demas normativa
especifica que expida la Autoridad Educativa Nacional en todos sus niveles” (Ministerio
de Educacion de Ecuador, 2012).

En Colombia, el reglamento de la Ley General de Educacion (1994) situa al director
como el “representante del establecimiento ante las autoridades educativas y ejecutor
de las decisiones del gobierno escolar” (Ministerio de Educacion Nacional de Colombia,
1994b). Adicionalmente, el nuevo Estatuto Docente (2002) profundiza la definicion
anterior indicando que el director es el responsable de distintos ambitos de la gestion
escolar y le entrega responsabilidades respecto del manejo del personal que forma la
comunidad educativa. Como se sefiala en el texto: “el rector y el director rural tienen
la responsabilidad de dirigir técnica, pedagogica y administrativamente la labor de un
establecimiento educativo. Es una funcion de caracter profesional que, sobre la base
de una formacion y experiencia especifica, se ocupa de lo atinente a la planeacion,
direccion, orientacion, programacion, administracion y supervision de la educacion
dentro de una institucion, de sus relaciones con el entorno y los padres de familia, y
gue conlleva responsabilidad directa sobre el personal docente, directivo docente a su
cargo, administrativo y respecto de los alumnos” (Ministerio de Educacion Nacional de
Colombia, 2002).

En Perd, el rol del director se establece en la Ley General de Educacion (2003), donde
se enfatiza su rol como maxima autoridad y representante de la institucion educativa,
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y se lo plantea como responsable de la gestion en el ambito pedagogico, institucional y
administrativo, al establecer que: “el director es la maxima autoridad y el representante
legal de la Institucion Educativa. Es responsable de la gestion en los ambitos pedagogico,
institucional y administrativo” (Ley general de educacion n° 28044 de Peru, 2003).

En Chile, la Ley 19.979 (2004) precisa que la funcion principal del director es “dirigir
y liderar el proyecto educativo institucional”, asignandole adicionalmente en forma
complementaria tareas administrativas y financieras (Ministerio de Educacion de Chile,
2004). La normativa mas reciente en esta area ha configurado el rol del director en tanto
docente-directivo, sin distinguir entre los distintos actores que cumplen dicho rol dentro
de los establecimientos. De esta forma, la Ley General de Educacion (2008) indica que
los equipos docentes directivos tienen el deber de “liderar los establecimientos a su
cargo, sobre la base de sus responsabilidades, y propender a elevar la calidad de estos;
desarrollarse profesionalmente; promover en los docentes el desarrollo profesional
necesarios para el cumplimiento de sus metas educativas, y cumplir y respetar todas
las normas del establecimiento que conducen. Para el mejor cumplimiento de estos
objetivos los miembros de estos equipos de los establecimientos subvencionados o que
reciben aportes del Estado deberan realizar supervision pedagogica de aula” (Ministerio
de Educacion de Chile, 2009). De manera mas precisa, como da cuenta la actualizacion
del Estatuto Docente del pais (2011): “la funcién docente-directiva es aquella de
caracter profesional de nivel superior que, sobre la base de una formacion y experiencia
docente especifica para la funcion o del cumplimiento de los requisitos, se ocupa de
lo atinente a la direccion, administracion, supervision y coordinacion de la educacion, y
que conlleva tuicion y responsabilidad adicionales directas sobre el personal docente,
paradocente, administrativo, auxiliar o de servicios menores, y respecto de los alumnos”
(Ministerio de Educacion de Chile, 2011c).

En Argentina, el rol del director se define en los respectivos reglamentos escolares de
las distintas provincias. Mientras en algunos casos no aparece una precision de este
aspecto (Jujuy, por ejemplo), en otros el director es sindicado como “el representante
natural de la escuela ante autoridades y comunidades” (Provincia de Rio Negro,1987),
o0 como “el personal docente de mayor jerarquia escalafonaria de la Institucion y que
tiene la principal responsabilidad de conducirla en el marco de la politica educativa
y normativa vigentes, el Proyecto Institucional y representarla” (Ciudad Autbnoma de
Buenos Aires, 2006).

Finalmente, en Republica Dominicana el rol del director estd establecido en la Ley
General de Educacion (1997), en donde se sefala que los directores, junto a las juntas
escolares, son la instancia de gestion de los centros educativos. Se afiade que la
direccion del centro educativo: “tendra a su cargo velar por el cumplimiento en su
plantel de las disposiciones legales y las emanadas de los organismos superiores asi
como viabilizar el cumplimiento de las decisiones de la Junta del Centro Educativo” (Ley
general de educacion 66-97 de Republica Dominicana, 1997).

Funciones y responsabilidades especificas de los directores

Las principales normativas de los sistemas escolares, ademas de definir el rol del
director, precisan sus distintas funciones. Asi, los directores en los distintos sistemas
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escolares son llamados a ejercer una multiplicidad de funciones en rangos que
son mas o menos acotados. En este sentido, los casos varian desde Chile, donde
la normativa asigna un nuamero limitado de funciones al director, las que se han ido
precisando y orientando hacia el liderazgo pedagogico desde el afio 2004, hasta
México, donde a los directores se les asignan mas de 26 funciones en el caso de
primaria, y 21 en el caso de la ensefianza secundaria, en los mas diversos ambitos.
Ademas de estas variaciones en la amplitud de las funciones, se identifican
diferencias en los énfasis de sus tareas, que van desde perfiles mas focalizados en
el plano pedagégico (Chile), a otros donde conviven miiltiples areas (Ecuador, Per,
Republica Dominicana, Colombia, Argentina, Ecuador) y, finalmente, otros en que
el énfasis esta puesto en el plano administrativo (México).

En Argentina, aun cuando las funciones de los directores se encuentran definidas
en la normativa provincial, se detectan similitudes en esta descripcion entre las
distintas localidades. En un nivel general, los reglamentos le asignan un alto nimero
de funciones al cargo. Por ejemplo, en Jujuy se enuncian 33 funciones distintas
mientras que en Buenos Aires el nimero alcanza las 65. En algunos casos, ademas,
las funciones distinguen segun el nivel de ensefianza en que se ejerce el cargo (Ciudad
de Buenos Aires, por ejemplo). De manera transversal es posible sefalar que, en los
documentos revisados, se observan funciones relativas a tres ambitos fundamentales:
el plano pedagobgico, el administrativo, y el socioeducativo o comunitario (ver recuadro
2). Cabe sefalar que una de las caracteristicas destacadas de este pais en este tema
es la precision de las funciones que se establecen en el &mbito técnico-pedagogico,
dentro del cual se establece con claridad que el director debe realizar visitas de aula,
0 bien asesorar y promover la efectividad dentro de los procesos de ensefianza-
aprendizaje. En algunos casos, esto se enuncia en un nivel alto de detalles como en
Rio Negro, donde se sefala, dentro de las funciones, el “visitar con frecuencia las
aulas, orientando la labor del personal docente e impulsando especialmente aquellas
acciones que se refieran a la metodologia participativa utilizada en cada caso, la
incentivacion de la investigacion cientifica y la resolucion de problemas concretos, el
uso de técnicas grupales en el proceso de ensefianza-aprendizaje, la relacion humana,
afectiva y solidaria con los alumnos y la capacidad de relacién social dentro y fuera del
aula (Rio Negro). En otros casos, se incluyen, ademas del asesoramiento pedagogico,
otras tareas en esta area como el desarrollo profesional o el “promover espacios de
intercambio docente”(p.ej., Buenos Aires), haciéndolo en algunos casos, ademas,
responsables directos de los resultados del proceso de ensefianza aprendizaje (p.gj.,
Jujuy). Como se senald, a estas funciones se afladen multiples otras en el plano
administrativo —dentro de las cuales se los hace responsables de la infraestructura y
equipamiento de los centros educativos, de los procesos de matricula, del control de
los funcionarios, de los archivos de documentacion y de responder a las solicitudes
de informacién de las autoridades —, en la participacion y convivencia del recinto, y
en el plano socio-educativo —siendo responsables de los servicios de alimentacion
escolar y de la salud de los estudiantes, entre otros.

En Chile, por su parte, a partir del aflo 2004 se ha ido generado un proceso de
focalizacion de la funcién de los directores en su rol instruccional. En este sentido,
ademas de considerarse fundamentalmente a los directores como los encargados de

25



26

El liderazgo escolar en América Latina y el Caribe. Un estado del arte en base a ocho sistemas escolares de la region

“dirigir y liderar el proyecto educativo institucional”, la normativa les confiere tareas
fundamentales en el plano pedagogico como el formular, hacer seguimiento y evaluar
las metas y objetivos del establecimiento, los planes y programas de estudio y las
estrategias para su implementacion; organizar y orientar las instancias de trabajo
técnico-pedagdgico y de desarrollo profesional de los docentes del establecimiento;
y adoptar las medidas necesarias para que los padres o apoderados reciban
regularmente informacion sobre el funcionamiento del establecimiento y el progreso
de sus hijos. Asimismo, se indica que los docentes-directivos deben realizar visitas de
aula. De igual forma, pero con un caracter menos central, se les asignan funciones
en el ambito financiero y administrativo.

En Colombia, la normativa vigente establece le entrega multiplicidad de funciones a
los directores en distintos planos, dentro de las que se sitlan i) aquellas referidas a la
conduccioén organizacional y rendicion de cuentas, a través de las tareas de direccion
del proceso de preparacion del proyecto educativo institucional, la formulacion de
planes anuales de accion y de mejoramiento de calidad, y la rendicion de cuentas; ii)
aquellas relacionadas a la administracion, tanto del personal docente (“administrar el
personal asignado a la institucion en lo relacionado con las novedades y los permisos”),
como de la documentacion de establecimiento (“suministrar informacion oportuna
al departamento, distrito o municipio, de acuerdo con sus requerimientos”) y los
recursos financieros (“administrar el Fondo de Servicios Educativos y los recursos
que por incentivos se le asignen, en los términos de la presente ley”); iii) aquellas
que tienen que ver con el asegurar el funcionamiento efectivo del establecimiento
(“realizar el control sobre el cumplimiento de las funciones correspondientes al
personal docente y administrativo y reportar las novedades e irregularidades del
personal a la secretaria de educacion distrital, municipal, departamental o quien haga
sus veces”, “distribuir las asignaciones académicas, y demas funciones de docentes,
directivos docentes y administrativos a su cargo, de conformidad con las normas
sobre la materia”, “imponer las sanciones disciplinarias propias del sistema de control
interno disciplinario de conformidad con las normas vigentes”, y presidir las instancias
de co-gobierno escolar). Finalmente, la norma define distintas funciones situadas
en el ambito pedagodgico. Dentro de éstas, se encuentra el dirigir el trabajo de los
equipos docentes, participar en la definicion de los perfiles de personal docente,
evaluar el desempefio de los docentes y proponer aquellos que seran apoyados para
recibir capacitacion. Ademas, los directores deben responder por la calidad de la
prestacion del servicio educativo —sin embargo no se incluye en la ley un rol mas
directo de asesoramiento pedagogico ni de desarrollo profesional de los profesores,
como en otros de los paises vistos.

En Ecuador, el marco legal del sistema escolar le asigha una gran variedad de
funciones a los directores, que alcanzan las 21. En términos generales, las funciones
se ubican en el plano de la gestion estratégica de la escuela (“dirigir y controlar la
implementacion eficiente de programas académicos, y el cumplimiento del proceso
de disefno y ejecucion de los diferentes planes o proyectos institucionales, asi como
participar en su evaluacion permanente y proponer ajustes”, “dirigir el proceso de
autoevaluacion institucional, asi como elaborar e implementar los planes de mejora
sobre la base de sus resultados”); en la generacion de las condiciones organizacionales
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para la prestacion del servicio educativo (“administrar la institucion educativa y
responder por su funcionamiento”, regular los tiempos, puntualidad y disciplina de
los docentes, asi como elaborar el cronograma y calendario escolar); y en la gestion
administrativa, en que se asignan responsabilidades a nivel de la infraestructura y
equipamiento, a nivel de los procesos de admision y matricula, y de la documentacion
del establecimiento. En el caso de este pais, se enfatizan las funciones directivas en la
convivencia, participacion e integracion de la comunidad escolar, dentro de las que se
estipulan las tareas directivas de promocion de la conformacion y participacion de los
organismos escolares, el control de la disciplina de las instituciones, el establecimiento
de canales de comunicacion con la comunidad educativa para mantener las buenas
relaciones y asegurar un ambiente propicio de trabajo, y el asegurar la seguridad de
los estudiantes y su proteccion fisica. Finalmente, se observa que las tareas mas
propias del rol instruccional de los directores se ven relegadas cuando se las compara
a los otros &mbitos. Unicamente se enuncia que el director debe “fomentar, autorizar
y controlar la ejecucion de los procesos de evaluacion de los aprendizajes de los
estudiantes” y “dirigir y orientar permanentemente la planificacion y trabajo” de los
docentes.

En México, tanto la normativa de escuelas primarias como secundarias, asignan
mas de 20 funciones a los directores. En ambos casos, se privilegia el caracter
mas administrativo de la tarea de direccion. La primacia de este foco se puede ver,
por ejemplo, a nivel de las escuelas primarias donde se establecen las siguientes
tareas directivas en esta area: “suscribir la documentacion oficial del plantel, evitar
que sea objeto de usos ilegales, preservarla de todo tipo de riegos y mantenerla
actualizada”; “proporcionar la informacion que, a través de sus autoridades
competentes, le requiera la Secretaria de Educacion Publica en el tiempo que ésta
sefiale”; “tramitar, ante las autoridades competentes, el permiso necesario para la
celebracion de actividades didacticas, culturales o recreativas que se realicen fuera
del plantel”, “autorizar la celebracion de eventos y espectaculos publicos relacionados
con las actividades propias del plantel, previo permiso de la direccion o delegacion
general correspondiente”, “organizar y coordinar el desarrollo de las actividades de
inscripcion, reinscripcion, registro, acreditacion y certificacion de estudios; “elaborar
y mantener actualizado el inventario de los bienes del activo fijo del plantel y notificar
a las autoridades correspondientes las modificaciones que sufra el mismo”, “cuidar
de la conservacion del edificio escolar y sus anexos, vigilando que los mismos retinan
las condiciones necesarias de seguridad, funcionalidad e higiene”; “informar a las
autoridades competentes acerca de las necesidades del plantel, en materia de
capacitacion del material docente, ampliacion del inmueble, equipos y materiales
didacticos”; “llevar un registro de entrada y salida del personal, asi como uno en que
se anoten recomendaciones del inspector escolar y otras autoridades competentes”;
“supervisar el cumplimiento de la obligacion de rendir honores a la bandera nacional los
dias lunes de cada semana, en los términos de las disposiciones legales aplicables”).
Las responsabilidades de los directores también tienen énfasis en la generacion de
las condiciones organizacionales para el funcionamiento de los centros educativos,
mediante su rol en la presidencia y conformacion de las instancias de cogobierno
escolar, en el sentido de asegurar que ningln grupo se quede sin maestro y que
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la labor docente se desarrolle sin interrupciones, o la resolucion de los problemas
gue se presenten dentro de la institucion escolar. Asimismo, los directores tienen
una funcion de gestion estratégica de los centros educativos, en la medida en que
deben elaborar el plan de trabajo anual de la escuela. En el caso de este pais, el rol
pedagogico del director carece de relevancia: en la educacion primaria, solo se hace
responsable de la revision y aprobacion del plan de trabajo anual que elaboran los
docentes, controlando que se adecUe a las técnicas pedagogicas aplicables, y en
la educacion secundaria se suma a lo anterior la promocion de la participacion de
los funcionarios docentes y no docentes en los perfeccionamientos y capacitaciones
gue realice la autoridad educativa, sin tener un rol mas directo en el desarrollo del
personal.

En Perq, la definicion de funciones de los directores es mas acotada que en los casos
antes vistos e incluye responsabilidades en distintos ambitos del quehacer escolar.
Asi, los directores son responsables de: “organizar, conducir y evaluar, de manera
compartida, la gestion de la institucion educativa”; tienen funciones administrativas
como el resguardo de la infraestructura y equipamiento de los centros educativos,
la actualizacion permanente del inventario de los bienes, y la administracion de la
documentacion de las instituciones. Ademas, éstos deben garantizar la seguridad
de los espacios educativos dentro y en los alrededores del local escolar, esto ultimo
en coordinacion con las organizaciones locales. Se identifica un bajo énfasis en
la funcion pedagogica, dentro de la cual Unicamente se sefiala que los directores
son responsables de “promover la articulacion y armonizacion permanente de
la planificacion y desarrollo de las actividades educativas de los distintos niveles,
modalidades y formas educativas”.

Finalmente, en Republica Dominicana la normativa le asigna un bajo niumero
de funciones a los directores, que sin embargo son amplias en su contenido,
encontrandose referidas al plano de: i) la gestion estratégica de la escuela (“coordinar
la formulacion, aplicacion y evaluacion del plan de desarrollo educativo de su centro”;
ii) la generacion de condiciones organizacionales efectivas como el “coordinar las
Juntas de Centro” o “garantizar la buena marcha de los asuntos técnicos, pedagogicos
y administrativos del centro”; iii) la administracion (“propiciar la atencion oportuna y
el cuidado de la planta fisica, los mobiliarios y demas recursos técnicos y didacticos
propiedad del centro” y “cumplir con los procedimientos y normas de informacion de
las direcciones generales que faciliten el seguimiento, analisis y planificacion de los
planes generales de la institucion™); y iv) la convivencia y participacion de la comunidad
escolar (“propiciar la disciplina, convivencia y demas factores que intervienen en
el ambiente escolar”, e “impulsar relaciones de integracion y convivencia entre el
centro educativo, sus actores y la comunidad”). Mas alla de que se sefala que el
director debe garantizar la buena marcha de los asuntos técnicos y pedagogicos, no
se incluyen otras funciones mas precisas en este plano. No obstante, en el Manual
Operativo de centros escolares publicos se afiaden las funciones de evaluar docentes
y dirigir/orientar el trabajo docente.

Con el proposito de comparar de manera mas precisa las responsabilidades
entregadas a los lideres escolares en los sistemas escolares, estas —como se ve en
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el cuadro 3— se ordenaron en 5 ambitos fundamentales de la gestion escolar: i) la
gestion estratégica y de resultados, que responde a las funciones relacionadas con
la conduccion de la organizacion en base al establecimiento de metas o proyectos
educativos, a su evaluacion y rendicion de cuentas; i) la gestion pedagdgica, entendida
como aquellas funciones referidas al seguimiento de los procesos escolares ligados al
aprendizaje, al desempefo de los estudiantes y de los profesores, y a la evaluacion y
desarrollo profesional de estos ultimos; iii) la gestion de la convivencia y participacion
de la comunidad escolar, que integra las funciones vinculadas a la integracion de
la comunidad escolar y el establecimiento de un clima y ambiente favorable y de
bienestar y seguridad para los estudiantes; iv) la gestion administrativa y de recursos,
gue integra responsabilidades administrativas, de gestion de recursos humanos,
financieros y materiales; v) la generacion de las condiciones organizacionales, que
redne funciones relativas a la organizacion de los tiempos, a las redes con externos, y
al funcionamiento adecuado de la institucion en cuanto a sus instancias de cogobierno,
a los funcionarios y a su alineacion con la normativa y politica escolar. Es importante
considerar que la informacion recogida de los distintos sistemas escolares, y que esta
contenida en el cuadro que se presenta a continuacion, se refiere exclusivamente a
las funciones que la principal normativa de cada sistema le asigna a los directores, y
no refleja necesariamente las tareas que ellos desarrollan en la gestion cotidiana de
las escuelas que dirigen.

A nivel transversal, las funciones en los diversos casos se distribuyen entre las distintas
areas de la gestion identificadas, siendo la mas débil aquella referida a la gestion
pedagédgica. En este sentido, aun cuando en la mayoria de los paises el director tiene
la funcion de dirigir, organizar y controlar el trabajo docente o la implementacion del
programa académico, las funciones de supervision de aula, asesoria a los docentes
y evaluacion de su desempefio solo aparecen en un ndmero menor de paises, y
principalmente en Argentina y Chile. Similar afirmacion se puede establecer respecto
de las responsabilidades por el desarrollo profesional de los docentes que solo estan
presentes en Chile con la funcion de organizar y orientar esta area de manera directa,
y en Argentina y México donde aparece como la promocion de la capacitacion de los
docentes.

Por otro lado, respecto de la gestion estratégica y de recursos, el director, en todos los
sistemas, es el encargado de la direccion e implementacion y evaluacion de planes o
proyectos educativos, y en menos de la mitad de ellos se los responsabiliza de dirigir
los procesos de autoevaluacion o evaluacion institucional y de rendir cuentas a la
comunidad u otras instancias por la gestion escolar. Solo en dos paises al director se
le asigna la responsabilidad de responder por la calidad de la institucion.

En cuanto a la gestiéon administrativa y de resultados, en la mayoria de los casos, el
director es responsable del equipamiento e infraestructura escolar, y debe responder
a las solicitudes de informacion de parte de las autoridades educativas. Los directores
ademas, principalmente en Argentina y México, tienen una multiplicidad de funciones
administrativas, tales como la autorizacion y coordinacion de los procesos de matricula,
la legalizacion de la documentacion oficial de la escuela, y el mantencion y cuidado
de los archivos y expedientes escolares.
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En el area de la gestion de la convivencia y la participacion, en la mayor parte
de los sistemas escolares el director es responsable de promover la participacion e
integracion de la comunidad escolar y sus instancias de representacion, y en una
parte no menor de ellos esta a cargo de la convivencia, disciplina y seguridad de los
estudiantes.

Finalmente, en torno a la generacion de condiciones organizacionales, en casi todos
los sistemas el director preside o convoca las instancias de cogobierno escolar, y en
poco menos de la mitad de ellos organiza el calendario o cronograma escolar, organiza
y distribuye el tiempo de docentes y otros funcionarios, representa al establecimiento,
y controla la puntualidad y disciplina de los trabajadores, al mismo tiempo que debe
asegurar que el establecimiento responda y cumpla la normativa y politica escolar.

A las dimensiones antes identificadas de la gestion escolar, es preciso destacar
una particularidad del caso de Argentina, donde el director, de manera adicional,
cumple funciones en el plano socioeducativo, haciéndose responsable del servicio
de comedor y albergue escolar, de la salud de los estudiantes y de la proteccion de
sus derechos (ver recuadro 2).

Republica

. . Peru Chile  México*
Dominicana

Argentina*®  Ecuador Colombia

Dirige, coordina,
implementa y evalua X X X e X (%) X X
planes o el proyecto
educativo

Dirige la autoevaluacién

Gestion o evaluaciéon X X X
estratégicay de | institucional
resultados

Rinde cuentas X X X X

Responde por la calidad
o resultados de los X X
alumnos

Convoca, organiza
y/o preside instancias X X X X X X
de cogobierno o de

participacion escolar

Organiza el calendario
escolar, cronograma y/o X X X X
actividades de la escuela

Generacion de
condiciones Distribuye los tiempos
organizacionales | de los docentes y demads X X X X
funcionarios

Coordina el equipo X X
directivo

Mantiene relacion y
fomenta redes con la X X
comunidad local
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RE L) I

Argentina* Ecuador Colombia Pera | Chile  México*

Dominicana

Atiende o resuelve
problemas pedagégicos
y administrativos o de X X
la comunidad escolar en
general

Ejerce la representacion
del establecimiento
(legal, judicial y X X X
extrajudicial, técnica y
administrativa)

Administra y/o garantiza
la buena marcha

de los asuntos y el X X
funcionamiento de la
escuela

Generacion de
condiciones
organizacionales

Controla la puntualidad,
disciplina y cumplimiento
de los docentes y demads
funcionarios

Dicta medida para grupos
sin docente

Asegura que el
establecimiento
responda a las X X X X
politicas y legislacion
educativa

Organiza instancias de
trabajo pedagdgico de X X
docentes

Supervisa aula o clases X X

Fomenta o controla
evaluacion de alumnos y X X
resultados aprendizaje

Asesora a los docentes X

Dirige, organizay
controla el trabajo
Gestién docente o la X X X X X X X
pedagoégica implementacién del

programa académico

Motiva la capacitacion
y desarrollo profesional X X
de los docentes

Propone quiénes
requieren capacitacion

Organiza y orienta el
desarrollo profesional de X
docentes

Evalua a los docentes X X X X
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RE )

Sy Peru Chile México™
Dominicana

Argentina*® Ecuador Colombia

Es responsable de
la infraestructuray
equipamiento, y/o X X X X X
determina las necesidades
en esta drea y vela por su
mantencion

Realiza y mantiene
actualizado el inventario X X X
del establecimiento

Se ocupa y controla
la entrada/salida de
personas y/o tramita los X X X X
Gestién permisos docentes u otros
administrativa y administrativos

de recursos

Autoriza matriculas,
pases de alumnos y/o X X X X
coordina las actividades
de inscripcion

Suscribe o legaliza los
documentos oficiales del X X X
establecimientos

Organiza, cuiday
mantiene actualizado el
archivo de documentacion X X X
y expedientes de la
escuela

Responde a las solicitudes

de docurr}c.jnta(:lon o X X X X X
informacion de las
autoridades
Administra y controla X X X
., fondos de recursos

Gestion

administrativa y .

T e ——— Otorga y tramita el

permiso de celebracion X X
de actos y/o autoriza
actividades de este tipo

Preside o acompaiia los
actos de la escuela en'y X X X
fuera de ella

Promueve la participaciéon
e integracion de la

. X X X X
comunidad escolar y los
organismos escolares

Establece y mantiene
canales de comunicacion X X X
con la comunidad escolar
Gestion de la
convivencia y
participacion de
la comunidad
escolar

Controla la disciplina de X X X
los alumnos

Favorece la convivencia
: y X X X X
buen clima escolar

Ejecuta acciones

de seguridad para
los alumnos y/o de X X X
prevencion riesgos y/o es
responsable de esta area

Fuente: Elaboracién propia (ver anexo 2)

20 Para este caso se revisaron distintos reglamentos provinciales (Buenos Aires, Cérdoba, Jujuy y Rio Negro).

21 En este caso se vincularon las funciones de primaria y secundaria.
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Recuadro 2: La funcion socioeducativa del director

escolar en Argentina

Las funciones de los directores escolares en Argentina se encuentran
definidas en los reglamentos del sistema escolar a nivel de cada provincia. De
modo transversal, es posible afirmar que la mayor parte de los instrumentos
incluyen funciones en el area técnico- pedagdgica, administrativa y
socioeducativa. Las funciones socioeducativas, especificamente en lo
que refiere al rol de velar por servicio alimentario y de albergue escolar,
del cuidado de la salud de los estudiantes y de articulacion con redes de
proteccion del derecho de los nifios y los estudiantes, no estan presentes en
la normativa de los restantes paises.

A modo de sistematizacion, las funciones socioeducativas de los directores
escolares en las distintas provincias incluyen, en general:

* Propiciar y alentar la organizacion de los espacios de participacion e
integracion de la comunidad educativa.

» Participar en la actividad de la Asociacion Cooperadora.

* Organizar las acciones correspondientes al servicio alimentario escolar
y albergue escolar.

» Coordinar con las areas programaticas de salud publica los servicios
médicos-asistenciales que permitan el examen médico de los alumnos,
una vez cada seis meses.

* Articular con los organismos locales de proteccién integral de los
Derechos del Nifo y el Adolescente y requerir su intervencion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Reglamentos Provinciales de Educacién de Argentina: Ciudad
Auténoma de Buenos Aires (2006); Provincia de Buenos Aires (2011), Provincia de Cérdoba (1938), Provincia de
Jujuy (1992), Provincia de Rio Negro (1987).

Funciones adicionales de los directivos

Ahora bien, es importante dar cuenta que, ademas de las responsabilidades inscritas
en la normativa legal vigente de los sistemas escolares estudiados, los directores
cuentan con otras funciones adicionales y no explicitadas formalmente, derivadas
de su rol de autoridad maxima de los centros escolares. Dentro de estas, los lideres
escolares son llamados a hacerse cargo del funcionamiento o implementacion de
distintos programas educativos y también de programas sociales presentes en los
paises y que incluyen aspectos relacionados a la escolaridad.
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Dentro del primer grupo —los programas escolares— los directores deben habitualmente
hacerse responsables de la formulacion y gestién de los planes de mejoramiento
escolar. Ejemplos de ello son Chile, Argentina, Brasil, Colombia y otros como el
programa Conectar Igualdad de Argentina, los programa de textos escolares de Brasil,
Ecuador y Colombia, los programas de lectura de México y Colombia, los programas
de seguridad de México y Colombia, los programas de actividades extracurriculares
de Colombia, Ecuador, Republica Dominicana, o proyectos que se desarrollan en
los centros educativos juntos con organizaciones no gubernamentales en Republica
Dominicana.

Adicionalmente, en gran parte de los paises, aun cuando no se defina en la normativa
como en el caso antes visto de Argentina, los directores tienen funciones relevantes
en distintos programas de caracter social que se implementan directamente en las
escuelas, o bien usan informacion educativa de los alumnos para materializarse. Se trata
tanto de programas de los centros escolares como la alimentacion escolar (Republica
Dominicana, Argentina, Ecuador) o como aquellos que abordan tematicas preventivas
(Colombia). Ademas, en varios sistemas los directores tienen funciones dentro de los
programas sociales de “transferencias condicionadas” que generalmente incluyen
dentro de sus requisitos la asistencia a la institucion educativa o la matricula escolar.
Es responsabilidad de los lideres escolares, por tanto, el mantener el registro de estos
datos y proveerlos a las autoridades a cargo. Esta situacion se observa, por ejemplo,
en el caso del programa Bolsa Familia (PBF) de Brasil, en el programa Asignacion
Universal por Hijo para Proteccion Social (AUH) de Argentina, o la tarjeta Solidaridad
en Republica Dominicana.

Atribuciones y autonomia de los directores

Junto a la definicion de las funciones y responsabilidades de los lideres escolar
presentes en la normativa de los sistemas y en otros programas escolares o sociales,
se estudiaron otros ambitos referidos a las atribuciones de los directores y su
autonomia en la toma de decisiones de la escuela —en particular respecto del ambito
de la gestion de los recursos humanos y financieros de la escuela. En este plano
se detectd que los directores de los paises de América Latina estudiados tendian
a tener una nula o limitada atribucion en el manejo de los recursos humanos de
la escuela, y particularmente en la contratacion o despido de maestros, y en la
fijacion de sus salarios. La excepcion, en este escenario, se percibe en el caso de
Chile donde recientemente se avanzo de manera limitada en esta area. Asi, desde
el afio 2011 la Ley de Calidad y Equidad le provee a los directores del sector publico
la facultad de proponer anualmente al sostenedor o administrador municipal el
término de la relacion laboral de hasta el 5% de los docentes de la escuela, los que
deben pertenecer al grupo de los mal evaluados dentro del sistema de evaluacion
profesional docente.

En cuando al manejo de los recursos econdmicos y presupuestarios por parte del
director, y la capacidad de decision sobre el uso de los recursos de la escuela, también
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se trata de una materia escasamente abordada. Asi es posible sefialar que no se trata
de una atribucion total en los casos en que existe, sino que, 0 responde Unicamente
a recursos restringidos y especificos (Chile, Colombia, Ecuador, Peru, por ejemplo),
y/o debe ser decidido en conjunto con instancias de cogobierno escolar (Republica
Dominicana y Peru). En los casos de Ceara/Brasil y México, si bien se sefiala que
los directores poseen atribuciones en esta materia, no se especifica a qué recursos
corresponde.

Mas alla de la determinacion de las funciones y responsabilidades asignadas a los
directores escolares en la normativa, los paises latinoamericanos estudiados han
avanzado o estan en proceso de avance hacia la formulacion de estandares o marcos
de actuacion para el rol.

Siguiendo lo anterior, en Colombia, Ecuador y Chile existen actualmente estandares
o marcos de actuacion para los directores. En los tres paises, los estandares o
marcos de actuacion elaborados fueron formulados por el Ministerio de Educacion,
al menos en el caso de Ecuador y Chile bajo procesos de revision de experiencias
internacionales y de consulta con actores claves. De acuerdo a un reciente articulo
publicado por la OECD, los estandares para directores pueden pretender diversos
objetivos, tales como el especificar la funcion directiva, el guiar el desarrollo
profesional, el definir criterios para su evaluacion o el orientar la seleccion de los
lideres (CEPPE, 2013). Los estandares formulados responden en estos dos Ultimos
casos, a precisar la funcion directiva y hasta el momento no se han utilizado para la
evaluacion de estos lideres. En el caso de Colombia, a diferencia de los anteriores, los
estandares de competencias para los directores se formularon con el objetivo explicito
de ser utilizados para la evaluacion de su desempefio, como se vera mas adelante.
En ninguno de estos paises, los instrumentos distinguen entre el nivel de ensenanza
al que pertenece el lider escolar. En este sentido, los estandares elaborados por estos
paises son genéricos para la posicion y no son distintos a los evidenciados en otras
latitudes —como Australia, Estados Unidos, Inglaterra o Corea—, no diferenciando
segln el contexto de las instituciones educativas u otros aspectos como el momento
de la carrera directiva (CEPPE, 2013).

En Colombia, los estandares o marcos de competencias para los directores se disefiaron
explicitamente para la evaluacion de docentes directivos el afio 2003. Para ello, se
definieron diferentes competencias, y para cada una de ellas se identificd un conjunto de
acciones intencionales relacionadas con un desempefio de calidad y con resultados. Las
competencias incluidas se clasifican en funcionales y comportamentales: las primeras
corresponden al desempefo de las responsabilidades especificas del cargo y se ordenan
en distintas areas de la gestion institucional —directiva, académica, administrativa y
comunitaria; y las competencias comportamentales refieren a las actitudes, valores e
intereses, motivaciones y caracteristicas de personalidad con que estos educadores
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cumplen sus funciones. Asi, se distingue entre liderazgo, comunicacion y relaciones
interpersonales, trabajo en equipo, negociacion y mediacidon, compromiso social e
institucional, iniciativa y orientacion al logro, todas competencias que se postulan como
transversales a las distintas areas de la gestion (Ministerio de Educacion Nacional de
Colombia).

En Chile, el afo 2004 el Ministerio de Educacion disef¢ el Marco para la Buena
Direccion con el objetivo de precisar y profesionalizar el rol del director, al mismo
tiempo que se postulaba como un instrumento clave para evaluar y definir los
ambitos en que los lideres escolares deben ser formados en funcion de su desarrollo
profesional. Hasta ahora, sin embargo, el Marco tiene un caracter indicativo y no
se ha utilizado para fines de evaluacion. En su construccion se recogio evidencia
internacional sobre el tema y fue producto, ademas, de consultas al Colegio de
Profesores y de discusiones con directores del pais. El marco se estructura en 4
areas de desarrollo o ambito de accion directivo: liderazgo, gestion curricular, gestion
de recursos y gestion del clima institucional y convivencia (Ministerio de Educacion,
2005). En la actualidad, como parte de la reciente aprobacion el afio 2012 del
Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion, se estan formulando
estandares indicativos de desempefio para los establecimientos educacionales y sus
sostenedores. Estos estandares se estructuran en 4 dimensiones: liderazgo, gestion
pedagobgica, formacion y convivencia, y gestion de recursos, dentro de las cuales
existen subdimensiones especificamente ligadas al liderazgo del director asi como
al rol del director y su equipo dentro de la gestion curricular del establecimiento.
Se espera que los estandares orienten y provean un marco para la evaluacion
de desempefio de los recintos escolares que sera efectuada por la Agencia de la
Calidad de la Educacion, creada recientemente en el marco del mismo sistema
(Ministerio de Educacion de Chile, 2011b, 2013).

En Ecuador, los estandares para directores se formularon con el objetivo de precisar
la funcion de los lideres escolares. En el reglamento de la Ley Orgénica de Educacion
Intercultural se sefiala, asimismo, que la evaluacion de directores escolares se va a basar
en estos estandares, aun cuando —como se vera mas adelante— este proceso todavia no
se ha implementado. La construccion de los estandares se basé en una sistematizacion
de experiencias nacionales e internacionales, que repercutio en la formulacion de una
propuesta inicial. Mas tarde, se realizaron visitas a instituciones educativas con el fin
de contextualizar las experiencias, y se desarrollaron talleres con diversos actores
nacionales y expertos internacionales. El proceso incluy6 asimismo una consulta a los
actores del sistema educativo del pais, a académicos técnicos y especialistas del area,
y a la sociedad civil. Los estandares se organizan en 4 dimensiones que corresponden
al liderazgo, gestion pedagogica, gestion del talento humano y recursos, y clima
organizacional y convivencia (ver recuadro 3) (Ministerio de Educacion de Ecuador,
2011a).

El andlisis transversal de los estandares o marcos de actuacion implementados en los
paises mencionados identifica, siguiendo la categorizacion internacional realizada en
CEPPE (2013) que, tal como en los paises avanzados, los instrumentos generados
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en América Latina son coherentes con las practicas identificadas por la literatura
especializada como efectivas. De este modo, los modelos tienden a cubrir tanto
competencias de orden funcional como conductuales, y dentro de las primeras estos
son exhaustivos en cubrir dimensiones tales como el establecimiento de una vision
orientadora, la generacion de condiciones organizacionales, la convivencia escolar,
el desarrollo de personas y la gestion pedagdgica. Ahora bien, lo anteriormente
descrito revela escenarios de escasa articulacion con las funciones de los directores
presentadas anteriormente. La principal desalineacion en este sentido se produce en
las competencias incorporadas en estos instrumentos dentro del plano del desarrollo
de personas y la gestion pedagoégica. Los marcos generados incorporan esta dimension
como una de las areas claves; sin embargo, como se sefiald antes, estas funciones no
aparecen siempre presentes ni son priorizadas dentro de la descripcion del rol directivo
en la normativa vigente, con la excepcion de Chile. A modo de ejemplo, en el caso de
Ecuador, las Unicas funciones definidas en este ambito responsabilizan al director de
controlar los procesos de autoevaluacion del aprendizaje de los estudiantes, asi como
de dirigir y controlar la implementacion eficiente de los programas académicos. En los
estandares, sin embargo, las competencias del director se amplian sustantivamente
en este ambito, siendo llamado a motivar intelectualmente a los docentes y promover
su desarrollo profesional, a desarrollar liderazgo en otros, y a gestionar la planificacion
curricular. En Colombia, por su parte, mientras el director a nivel de sus funciones
debe proponer quiénes recibiran capacitacion; dirigir, organizar y supervisar el trabajo
docente; y evaluar a los docentes, a nivel de los estandares de competencias debe
cumplir con el rol de supervisar la ensefianza, monitorear el aprendizaje y el uso de
datos, difundir buenas préacticas para la ensefianza y promover el desarrollo profesional
de docentes.

Finalmente, es relevante consignar que en los casos de Perd, México y Republica
Dominicana se esta en proceso de elaboracion de estandares para los directores
escolares. En Perd, el Ministerio de Educacion formuld el afo 2013 una version
preliminar del Marco del Buen Desempefio Directivo, que define 3 ambitos de
desempefo, como es la gestion de procesos pedagogicos, la gestion del cambio,
y el desarrollo profesional (Ministerio de Educacion de Peru, 2013b). En Republica
Dominicana, la Oficina de Certificacion y Desarrollo de la carrera docente del
Ministerio de Educacion esta en proceso de revision y preparacion de una propuesta
de estandares profesionales y de desempefio para la certificacion y el desarrollo
de la carrera docente. Si bien el documento no tiene aln caracter publico, se ha
relevado que el instrumento no distingue con claridad entre docentes y directores.
Finalmente, en el marco de la reforma educativa en México, se aprobd el afo
2013 que se elaboraran estandares de desempefo para directores, los que ademas
distinguiran entre niveles de ensefianza. Se estipula, ademas, que estos seran usados
por el Instituto Nacional para la Evaluacion Educativa (INEE) en la evaluacion de
desempefo de estos profesionales (Ley General del Servicio Profesional Docente,
2013).
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Recuadro 3: Los estdandares de desemperio

profesional directivo de Ecuador

Los estandares de desempefio profesional directivo de Ecuador se componen
de 4 dimensiones que se centran en mejorar el aprendizaje de los estudiantes.
Estas dimensiones corresponden al liderazgo, gestion pedagodgica, gestion
del talento humano y recursos, clima organizacional y convivencia escolar,
y siguen el modelo que se presenta a continuacion:

Dimensiones

1. Liderazgo

Estandares generales

1.1. Los directivos promueven la
creacion y el cumplimiento
del Proyecto Educativo
Institucional (PEI).

bl

1.1.2.

1.1.3.

1.1.4.

1.1.5.

Estdandares especificos
Construyen de forma participativa el Proyecto
Educativo Institucional.

Incluyen, como elemento central, en el Proyecto
Educativo Institucional, lograr aprendizajes de calidad.

Difunden el Proyecto Educativo Institucional a toda la
comunidad educativa.

Garantizan que la toma de decisiones institucionales
esté basada en el Proyecto Educativo Institucional.

Mantienen al personal motivado con su labor y
enfocado en el cumplimiento de las metas.

1.2. Los directivos generan
altas expectativas entre los
miembros de la comunidad
educativa.

1.2.1.

1.2.2.

1.2.3.

1.2.4.

1.2.5.

Establecen altas expectativas respecto de los roles de
directivos, docentes y estudiantes.

Promueven entre los padres de familia altas
expectativas del aprendizaje de sus hijos.

Socializan las expectativas y estandares a toda la
comunidad educativa.

Muestran a la comunidad educativa ejemplos de los
logros practicos de las expectativas de la Autoridad
Educativa Nacional y sus propias expectativas.

Reconocen a los estudiantes y al personal que han
representado y/o contribuido al desarrollo del
establecimiento educativo, socializando sus logros con
la comunidad educativa.

1.3. Los directivos ejercen un
liderazgo compartido y
flexible.

1.3.1.

1.3.2.

1.3.3.

Aplican un liderazgo flexible considerando las
circunstancias donde operan.

Promueven el liderazgo entre los miembros de la
comunidad educativa para la participacion activa y
responsable en la toma de decisiones.

Crean condiciones para incentivar el trabajo en equipo.

1.4 Los directivos desarrollan
un sistema de gestion de la
informacion, evaluacién y
rendicion social de cuentas.

1.4.1.

1.4.2.

1.4.3.

1.4.4.

1.4.5.

Administran la construccion, el procesamiento y la
expansion de un sistema de gestion de la informacién y
rendicion social de cuentas.

Rinden cuentas a la comunidad educativa y a las
autoridades designadas del control de la gestion de las
instituciones educativas.

Impulsan la socializacién de la informacion generada
por los sistemas existentes.

Supervisan que se utilicen diversos canales para
comunicar oportunamente la informacion relevante a
los miembros de la comunidad educativa.

Familiarizan al personal con el uso de las TIC
(Tecnologias de la Informacion y Comunicacién) para
fines pedagogicos y administrativos.




Dimensiones

2. Gestion
pedagodgica
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Estandares generales

2.1 Los directivos gestionan el
curriculo.

Estandares especificos

Adaptan el curriculo y los estandares educativos
nacionales a las necesidades del establecimiento
educativo.

Organizan eficientemente los tiempos para la
implementacion curricular en el aula.

Garantizan la adaptacion del curriculo y del PEI al
entorno, a las necesidades, intereses, habilidades y
niveles de los estudiantes.

2.2 Los directivos garantizan
que los planes educativos
y programas sean de
calidad, y gestionan su
implementacion.

Promueven que el proceso de ensefianza responda
a los principios y lineamientos pedagdgicos
curriculares e institucionales.

. Aseguran la participacion de los docentes en el

proceso de planificacion, ejecucion y evaluacion de la
enseflanza.

. Impulsan la utilizacion de procesos de aprendizaje

enfocados al cumplimiento de los estandares
curriculares y el PEI.

. Implementan politicas para la evaluacion del

rendimiento de los estudiantes sin discriminacién.

. Verifican que el personal docente monitoree el

progreso de los estudiantes.

. Promocionan la utilizacion de los resultados de la

evaluacion e informacién de los estudiantes para
realizar los ajustes necesarios en la ensefianza y
emplear planes de recuperacion pedagdgica.

2.3 Los directivos organizan,
orientan y lideran el trabajo
técnico-pedagogico y
desarrollo profesional de los
docentes.

2.3.1.

2.3.2.

2.33.

2.3.4.

Generan una cultura de responsabilidad colectiva
respecto al aprendizaje de los estudiantes.

Promocionan estrategias de aprendizaje cooperativo
entre los miembros de la comunidad educativa.

Favorecen la construccién de espacios de formacion,
profundizacion y reflexion entre el personal para su
desarrollo profesional y el cumplimiento a las metas
institucionales.

Asesoran pedagdgicamente a los docentes, utilizando
diversas fuentes de evaluacion, para su mejoramiento
continuo.

3. Gestion
del talento
humano y
recursos

3.1. Los directivos establecen
condiciones institucionales
apropiadas para el
desarrollo integral del
personal.

3.L1

3.1.3.

3.1.4.

3.1.5.

3.1.6.

3.1.7.

3.1.8.

Identifican las fortalezas y las necesidades del
personal para la toma de decisiones respecto a roles,
funciones y formacion.

Diseiian el plan orgdnico funcional, estructural,
alineado a las metas institucionales.

Organizan su formacion profesional y la del personal
de acuerdo a las necesidades institucionales y al
desarrollo integral de los individuos.

Toman decisiones basadas en el desemperio del
personal.

Gestionan con instancias gubernamentales
educativas acciones que promuevan el mejoramiento
continuo.

Aseguran mecanismos para que el personal transfiera
a su practica la formacion recibida.

Identifican las necesidades institucionales con
relacion a contrataciones ocasionales de personal.

Aseguran procesos de induccion a todo el personal
nuevo de la institucion.
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Dimensiones

3. Gestion
del talento
humano y
recursos

Estandares generales

3.2. Los directivos gestionan la
obtencién y distribucién
de recursos y el control de
gastos.

3.2.1.

3.2.2.

3.2.3.

3.2.4.

3.2.5.

Estdndares especificos

Tramitan oportunamente la provision de recursos para
el cumplimiento del PEIL.

Toman decisiones respecto al uso de recursos, de
acuerdo con lo estipulado en el PE], y lo traducen en el
Plan de Ejecucion Presupuestaria.

Supervisan la administracién de los recursos
orientados a la consecucidn de los resultados
educativos e institucionales.

Desarrollan iniciativas para obtener recursos
adicionales orientados al cumplimiento del PEI.

Hacen uso eficiente de los recursos del centro educativo
y aseguran a la planta docente y administrativa el apoyo
necesario para cumplir sus funciones.

3.3. Los directivos promueven
la optimizacion del uso
y mantenimiento de los
recursos.

3.3.1.

3.3.2.

333
3.3.4.

Dan seguimiento a la normativa del buen uso de la
infraestructura y los recursos materiales y tecnoldgicos
de la institucion para el cumplimiento del PEI.

Aseguran la creacion y el mantenimiento de
espacios seguros y accesibles para los miembros de la
comunidad educativa.

Elaboran el Plan de Emergencia Institucional.

Optimizan los servicios adicionales que ofrece el
establecimiento educativo: bares, transporte escolar y
uniformes.

3.4.Los directivos enmarcan su
gestion en el cumplimiento
de la normativa legal.

3.4.1.

3.4.2.

3.4.3.

Verifican el cumplimiento de los requisitos legales
para la apertura y funcionamiento de instituciones
educativas.

Controlan las normas establecidas para la
administracion del personal.

Enmarcan su gestion en la aplicacion de la normativa
(Ley Organica de Educacion Intercultural, Cédigo de
la Nifiez y Adolescencia) que garantiza el bienestar
integral de los estudiantes.

3.5. Los directivos demuestran
en su gestion una sélida
formacion profesional.

3.5.1.

3.5.2.

Se mantienen actualizados respecto a los avances e
investigaciones sobre gerencia educativa y tematicas
afines.

Trabajan de forma participativa con todos los
miembros de la comunidad educativa.

. Generan en la institucion educativa una cultura del

aprendizaje permanente.

. Reflexionan sobre su labor y mejoran sus prdcticas

administrativas y pedagogicas.

4. Clima
organizacional
y convivencia

4.1. Los directivos garantizan
un ambiente de respeto,
cultura de pazy
compromiso con el proyecto
educativo institucional.

4.1.1.

4.1.2.
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4.1.4.
4.1.5.

4.1.6.

4.1.8.

Lideran la creacioén participativa del Cédigo de
Convivencia Institucional.

Promocionan la practica del Cédigo de Convivencia
Institucional para favorecer un ambiente de respeto
y comprension entre los miembros de la comunidad
educativa.

Velan por el adecuado cumplimiento de la jornada
escolar con especial atencion en los horarios y
puntualidad.

Desarrollan un clima de confianza, un sentido de
pertenencia y de comunidad.

Demuestran apertura hacia los miembros de la
comunidad educativa.

Concilian entre los miembros de la comunidad
educativa acerca de las situaciones que inciden o
afectan a la institucion.

Gestionan acciones para la promocidn de una cultura de
paz.

Lideran acciones para la prevencion, tratamiento y
solucion de conflictos.
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Dimensiones Estandares generales Estandares especificos
4. Clima 4.2. Los directivos promueven 4.2.1. Generan practicas que garantizan la formacién de
organizacional la formacion ciudadana e estudiantes y su desarrollo integral, en el marco del
y convivencia identidad nacional. Buen Vivir.

4.2.2. Lideran el desarrollo de programas de formacién
ciudadana que cumplan con los fines promulgados por
la Ley Organica de Educacion Intercultural.

4.3. Los directivos fortalecen 4.3.1. Comprenden las necesidades de los miembros de la
lazos con la comunidad comunidad educativa que inciden en el aprendizaje de
educativa. los estudiantes.

4.3.2. Fortalecen las relaciones entre el establecimiento
educativo, el hogar y la comunidad educativa.

4.3.3. Cumplen los acuerdos interministeriales de apertura
del establecimiento educativo a la comunidad.

4.3.4. Fomentan el desarrollo de alianzas estratégicas en
beneficio del establecimiento educativo.

4.3.5. Promueven la colaboracion al interior del
establecimiento educativo y la conformacion de redes
internas de apoyo.

4.4.Los directivos 4.4.1. Se comprometen con la formacion de los estudiantes
comprometen su labor a los como seres humanos y ciudadanos en el marco del
principios y valores en el Buen Vivir.

marco del Buen Vivir. 4.4.2 Gestionan la direccion del establecimiento educativo

garantizando el ejercicio permanente de los derechos
humanos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Reglamentos Provinciales de Educacién de Argentina: Ciudad
Auténoma de Buenos Aires (2006); Provincia de Buenos Aires (2011), Provincia de Cérdoba (1938), Provincia de
Jujuy (1992), Provincia de Rio Negro (1987).

Equipos directivos o de gestion

En la mayoria de los paises estudiados, la funciéon del director se acompana de
un equipo directivo o de gestion, en el cual se incluyen otros directivos que tienen
distintos roles y responsabilidades.

La existencia de un equipo directivo, o otros cargos directivos mas alla del director, se
encuentra presente dentro de la normativa de los paises de México, Ecuador, Colombia,
Chile, Argentina y Ceara/Brasil. Se identifican, sin embargo, claras diferencias en la
formalizacion del rol y la precision de las funciones que estos directivos deben ejecutar
dentro de las escuelas. Asi, por ejemplo, mientras en los casos de México, Ecuador
y Argentina, las funciones de cada uno de los cargos se encuentran establecidas
con precision en la normativa escolar, en el caso de Colombia aquellas se definen de
manera amplia, quedando bajo responsabilidad del director la asignacion especifica de
las funciones. En Chile, las funciones no distinguen segun actor sino que se definen
para el equipo en su conjunto. En el caso de Republica Dominicana, la estrategia de
constitucion de equipos de gestion dentro de las escuelas es un proceso emergente,
no formalizado en la normativa, tal como ocurre en el caso de Ceara/Brasil. En Perq,
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no se configura la existencia del equipo dentro de la normativa u otros instrumentos
reglamentarios.

En algunos de los paises la existencia del equipo directivo se diferencia segun el
nivel de ensefianza y el tamafno del establecimiento. En México, por ejemplo, el
cargo de subdirector solo esta presente en las escuelas secundarias. En Ecuador
la existencia de diferentes cargos directivos varia no solo segun esta variable, sino
ademas segun el tamafo de los establecimientos escolares. En Colombia, el nimero
de coordinadores por cada institucion depende del nimero de estudiantes y las
jornadas de la institucion educativa. Tal como se profundizara mas adelante en la
seccion VI, es posible adelantar que en las escuelas pequefias y generalmente de
caracter rural se experimenta una realidad opuesta a sus pares de mayor tamafio
en la medida que, en este caso, no disponen usualmente de equipo directivo. Esta
funcion frecuentemente es realizada por docentes, a quienes se les asignan tareas
propias de los directores.

De igual forma, se puede plantear que en todos los sistemas escolares, a excepcion
de Chile, el director no posee la atribucion de contratar y definir a su equipo directivo,
el que es reclutado por la administracion nacional o subnacional. En el caso chileno, a
partir del 2011, los directores del sector publico pueden elegir a su equipo en caso de
que los miembros nombrados sean parte de la dotacion docente de la comuna. En su
defecto, estos deben contar con la autorizacion del sostenedor.

De manera transversal, es posible afirmar que, cuando existe, el equipo directivo
comparte con el director o bien directamente asume como principal responsable de
las funciones técnico-pedagogicas, ya sea bajo el cargo de subdirector o vicedirector
en México, Ecuador, Argentina y Republica Dominicana; de coordinador o coordinador
docente en el caso de Ceard/Brasil y Republica Dominicana; o de jefe de la unidad
técnico pedagogica (UTP) en Chile. De igual forma, los secretarios o maestros
secretarios, cuando se los define, apoyan las labores administrativas, y los inspectores
las de disciplina y convivencia. Sélo en el caso de Ceara/Brasil, existe ademas un asesor
financiero que colabora con la gestion de recursos de la escuela mientras que en
el caso de Republica Dominicana se incluye la figura del orientador como parte del
equipo. Para mayor exhaustividad y precision, se identificd que:

En Argentina, los cargos directivos corresponden al director, vicedirector y maestro
secretario. El vicedirector cumple funciones técnico-pedagogicas y de apoyo a las
funciones del director en esta area, mientras que el maestro secretario desarrolla
funciones de corte administrativo. La asignacion de funciones especificas depende de
cada provincia. Asi, por ejemplo en el caso de Rio Negro, el vicedirector tiene entre
otras la funcion de visitar el aula, evaluar y asesorar a los docentes, mientras el maestro
secretario realiza las tareas administrativas, se ocupa de la asistencia de alumnos y del
orden de los datos estadisticos.

En Ceara/Brasil, aun cuando los cargos no estan definidos formalmente en la normativa
escolar, corresponden al director, al coordinador, secretario y asesor financiero. El
coordinador asume funciones técnico-pedagogicas y es responsable de las tareas de
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ensefanza, sobre todo con los profesores y los estudiantes. La secretaria de la escuela
es responsable de los registros burocraticos de la vida escolar. El asesor financiero
administrativo colabora con el director de la escuela en la gestion financiera de la
escuela.

En Chile, la normativa no define el perfil de los cargos directivos ni su composicion,
aungue se asume que el equipo esta formado por un subdirector, el jefe de la unidad
técnico pedagogica y un inspector general. La norma define el rol del equipo a modo
general, planteandolo como encargado y responsable de liderar los establecimientos a
Su cargo, sobre la base de sus responsabilidades, y propender a elevar la calidad de
estos; desarrollarse profesionalmente; promover en los docentes el desarrollo profesional
necesario para el cumplimiento de sus metas educativas; y cumplir y respetar todas las
normas del establecimiento que conducen, asi como la realizacion de supervision de
aula.

En Colombia, la normativa define la existencia de un coordinador como parte de
los cargos directivos. La definicion de funciones no es precisa en este caso, y solo
se sefiala que tiene el rol de colaborar en las distintas funciones que el director le
delegue.

En Ecuador, dependiendo del nivel de ensefianza y matricula de la escuela, los cargos
directivos que acompanan al director corresponden al subdirector e inspector. El
primero cumple funciones técnico pedagogicas, y de hecho preside la comision técnico
pedagogica de la escuela, al mismo tiempo que es el encargado de dirigir el proceso
de disefio y ejecucion de planes o proyectos institucionales y los diferentes niveles
de departamento. Ademas, asesora y supervisa el trabajo docente, elabora informes
sobre el rendimiento y la vida académica, implementa apoyo pedagogico y tutorias
académicas para estudiantes y debe asegurar el cumplimiento de los estandares de
calidad. El inspector, por su parte, ejerce funciones ligadas al clima escolar, la disciplina
y la administracion.

En México, solo en las escuelas secundarias se encuentra formalizado el rol del
subdirector, quien, siguiendo la normativa, tiene la labor de supervisar el trabajo de los
docentes.

En Perd, no existe una definicion formal del equipo ni incluso de su misma existencia.

En Republica Dominicana, aun cuando no esta en la normativa, se ha implementado
la estrategia de constitucion de equipos de gestion dentro de las escuelas. Estos estan
conformados por el director, un subdirector, un coordinador docente y un orientador.
Tanto el subdirector como el coordinador docente cumplen funciones principalmente
pedagbgicas, mientras que el orientador se ocupa del apoyo al desarrollo emocional
de los estudiantes, de promover la convivencia y orientar las acciones de atencion a la
diversidad.
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Variaciones
. ., segun perfil del o
Composicion gt pert Funcion
establecimiento
escolar
Argentina Vicedirector Roles en reglamentos provinciales:
Maestro En Jujuy, el vicedirector tiene las mismas
secretario funciones que el director en el rea técnico-

pedagogica y personal-social y otras distintas
en el drea administrativa.

En Rio Negro, se definen las funciones del
vicedirector y del maestro secretario. Son
funciones del vicedirector: integrar el equipo
de Gobierno escolar; reemplazar al director
en caso de ausencia con sus mismas funciones
y responsabilidades; visitar con la mayor
frecuencia posible las aulas del turno a su
cargo, interiorizandose sobre los logros de
objetivos alcanzados por los alumnos y evaluar
en forma conjunta con el docente la tarea,
practicando la critica y la autocritica respecto
de la labor desarrollada; controlar diariamente
la asistencia y puntualidad del personal de
turno a su cargo; estar presente en la escuela
treinta minutos antes de la iniciacion de clases
y permanecer en ella hasta la finalizacién de
las tareas del turno a su cargo; informar al
equipo de Gobierno Escolar de las novedades
que se produjeran en la escuela en el turno

a su cargo, previendo las contingencias que

de ella pudieran surgir y/o que afectaran al
normal funcionamiento del establecimiento;
realizar el seguimiento y la evaluacién de la
tarea docente del turno a su cargo; participar
de las reuniones del personal y proponerlas;
suscribir las circulares internas de la escuela
junto al director en representacion del Equipo
de Gobierno Escolar; mantenerse en contacto
con las asociaciones o instituciones escolares:
cooperadora, asociacion de padres, centros 'y
clubes de nifios.

Por su parte, son funciones del maestro
secretario: integrar el equipo de Gobierno
escolar; realizar tareas administrativas y
colaborar con las técnico-pedagdgicas en la
escuela; concurrir a la escuela diez minutos
antes de la hora de entrada de los alumnos y
permanecer en ella hasta que se retiran los
mismos; recabar diariamente la informacion
referida a asistencia de los alumnos a la
escuela y ordenar estos datos estadisticos para
su posterior utilizacion en planilla; participar
activamente de las reuniones de personal.
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Variaciones
segun perfil del

establecimiento
escolar

Funcion

Ceard/Brasil | Coordinador de Roles no definidos en la normativa:
escuela Se asume que el coordinador es responsable
Secretaria de las tareas de enseflanza, sobre todo con los
escuela profesores y los estudiantes. La secretaria de
Asesor la escuela, por su parte, es responsable de los
financiero/ registros burocraticos de la vida escolar, y el
administrativo Asesor Financiero Administrativo colabora
con el Director de la Escuela en la gestion
financiera de la escuela.
Chile Subdirector Roles no definidos a nivel individual pero
Jefe Unidad existe una definicion de funciones como
Técnico equipo directivo.
Pedagogica El director puede delegar funciones técnico
(UTP) pedagdgicas en el equipo directivo docente.
Inspector general Son deberes de este equipo en este plano
liderar los establecimientos a su cargo, sobre
la base de sus responsabilidades, y propender
a elevar la calidad de estos; desarrollarse
profesionalmente; promover en los docentes
el desarrollo profesional necesario para el
cumplimiento de sus metas educativas, y
cumplir y respetar todas las normas del
establecimiento que conducen, asi como la
realizacién de supervisién de aula.
Colombia Coordinador El niimero de Rol definido en la normativa:
coordinadores El coordinador es encargado de auxiliar
depende del tamafio | y colaborar con el rector en funciones de
de matriculay de disciplina o académicas y curriculares no
las jornadas que lectivas.
el establecimiento
imparte
Ecuador Subdirector Depende del nivel de | Roles definidos en la normativa:
Inspector general | enseflanzay tamafo | Las funciones del subdirector o vicerrector
Vicerrector de la escuela son: presidir la comisién técnico pedagogica

inspector general

de la escuela; dirigir el proceso de disefio y
ejecucion de planes o proyectos institucionales
y participar en su evaluacion permanente

y ajuste; dirigir los diferentes niveles de
departamentos y mantener contacto con

los responsables; proponer la némina de
directores de area y docentes tutores; asesorar
y supervisar el trabajo docente; elaborar y
presentar informes periodicos al rector y
consejo ejecutivo sobre el rendimiento y vida
académica; implementar apoyo pedagogico y
tutorias académicas para estudiantes; asegurar
el cumplimiento estdndares calidades.

El inspector, por su parte, tiene funciones
ligadas al clima escolar, la asistencia, los actos,
permisos y registros escolares.
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Variaciones
segun perfil del

establecimiento
escolar

Meéxico

Subdirector

Solo en educacion
secundaria

Rol definido en la normativa:

El subdirector tiene las funciones de:
Colaborar con el director en la planificacion,
organizacion, direccion y evaluacion de las
actividades del plantel; informar al director de
las actividades académicas y administrativas
que se realicen; orientar y controlar el

trabajo del personal escolar y proporcionar
materiales y servicios que se requieran para
un mejor ejercicio de las funciones; supervisar
documentos de control escolar; vigilar que los
maestros rindan informes de la asistencia y
evaluacién de alumnos.

Republica
Dominicana

Equipo de
gestion: director,
subdirector,
orientador, y
coordinador
docente

No definido en la normativa pero se ha
impulsado de manera emergente.

Las funciones de director y subdirector

son: garantizar la efectiva aplicacion de

las normativas vigentes; desarrollar las
acciones de seguimiento y acompaiiamiento
a la practica pedagdgica del docente y al
cumplimiento del curriculo; promover un
clima favorable de relaciones interpersonales;
orientar la elaboracion y ejecucion de
proyectos y planes; ejercer un liderazgo
transformador en los procesos pedagogicos.
Las funciones de coordinador docente son:
planificar y hacerle seguimiento a la gestion
de la carga horaria requerida al trabajo de
aula y al uso de espacios comunes del centro;
disefiar y promover estrategias metodoldgicas
para el desarrollo del modelo pedagdgico
curricular y el logro de los aprendizajes;
compartir experiencias pedagdgicas en busca
de mejorar la practica docente; articular el
trabajo docente de las dreas curriculares, asi
como el seguimiento y acompafiamiento de
las labores pedagogicas y administrativas del
centro; identificar fortalezas y debilidades de
los estudiantes para coordinar los apoyos.
Las funciones del orientador son: ofrecer
apoyo a los docentes para el manejo de las
dificultades de aprendizaje; disefiar acciones
para el desarrollo de las capacidades,
potencialidades y desarrollo emocional

y afectivo de los estudiantes; promover
valores y actitudes que permitan la
convivencia armdnica; acompanar a docentes,
estudiantes y familias cuando se requiera,
realizando las evaluaciones e intervenciones
psicopedagogicas y dando seguimiento a las
estrategias de respuesta a la diversidad.

Fuente: elaboracion propia (ver anexo 2).
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Consejos o juntas escolares

Ademas de la presencia de equipos directivos o de gestion, el rol directivo coexiste
en la mayor parte de los distintos paises con diversas instancias de participacion
escolar, que retnen a distintos estamentos escolares y participan de la gestion de
las instituciones educativas, ya sea colaborando con los lideres, ya sea con un poder
decisional mas amplio respecto de la administracion escolar.

Dentro de estas instancias, se identifican diferencias a nivel de su caracter resolutivo,
yendo asi desde algunas que tienen Unicamente un rol consultivo (en el caso de
Chile —salvo que el administrador de la educacion local le otorgue caracter resolutivo—
,0 México) a otras con caracter vinculante (Ceara/Brasil, Colombia, Republica
Dominicana).

A nivel general, estas instancias estan formadas por distintos estamentos de los
centros educativos, dentro de los que se incluyen profesores, padres y apoderados,
estudiantes, y otros actores del entorno local. Solo en el caso de Chile esta instancia
incluye al administrador de la educacion local. Generalmente, las funciones principales
de estos organismos dicen relacion con la participacion directa o de consulta en la
formulacién y evaluacion de los planes y proyecto educativo institucional (Ceara/
Brasil, Chile, Colombia Ecuador, Perd, México), y/o de otra normativa o planes de
las instituciones, como los reglamentos de funcionamiento interno, los manuales de
convivencia o las orientaciones para la formacion profesional de los actores educativos
(Ceara/Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, Republica Dominicana). En algunos casos
ellos tienen funciones en la asignacion o control de recursos presupuestarios (Ceara/
Brasil, Colombia, Pert, Republica Dominicana). Se suman a estas tareas la resolucion
de problemas que se presenten en los establecimientos (Colombia, Ecuador, México),
y el “visado” o participacion en planes o actividades complementarias a nivel de
estudiantes, docentes o con las redes externas (Ceard/Brasil, Colombia, Ecuador,
Republica Dominicana, México).

En el caso de Ceara/Brasil, existen los Consejos Escolares, formados por el director,
otros directivos, profesores, funcionarios, alumnos, apoderados y miembros de la
comunidad local. Esta instancia tiene poder de decision sobre las normas internas, el
funcionamiento de la escuela y la formulacion de su proyecto pedagégico, mantiene
vigilancia sobre la aplicacion de las medidas educativas, administrativas y financieras,
y participa de la movilizacion de la comunidad escolar en actividades de mejoramiento
educativo.

En el casode Chile, se cuenta con los Consejos Escolares como instancia de participacion
multiestamental de los establecimientos educativos. Este espacio tiene, de acuerdo a
la normativa, atribuciones informativas, consultivas y propositivas, y solo en el caso que
el administrador municipal lo permita, adquiere un caracter resolutivo. Los Consejos
Escolares deben constituirse obligatoriamente en todos los centros educativos y deben
ser informados y consultados sobre el proyecto educativo institucional, el programa
anual y las actividades extracurriculares, las metas del establecimiento y sus proyectos
de mejoramiento, el informe anual de gestion, y la elaboracion y modificaciones al
reglamento interno.
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En el caso de Colombia, existen dos instancias de participacion escolar: el Consejo
Directivo y el Consejo Académico. El Consejo Directivo esta formado por el rector, dos
docentes, dos padres, dos estudiantes, un representante de exalumnos y uno del sector
productivo local. Se trata de una instancia de participacion de la comunidad escolar
y de orientacion académica y administrativa del establecimiento. Por otra parte, el
Consejo Académico, formado por el director y representantes docentes, es destacado
Ccomo una instancia de orientacion pedagogica.

En el caso de Ecuador, los establecimientos escolares cuentan con un Consejo Ejecutivo
formado por el rector, el vicerrector y tres vocales designados por los docentes. Segun
el reglamento de la Ley Orgéanica de Educacion Intercultural, el consejo ejecutivo es
una instancia directiva de participacion de la comunidad educativa, y de orientacion
académica y administrativa de los establecimientos publicos, privados con subvencion
estatal y particulares.

En el caso de México, los organismos de cogestion se definen acorde al nivel de
ensefianza, teniendo en todos los casos un caracter netamente consultivo. En la
educacion primaria existe el Consejo Técnico Consultivo, integrado por el director y
los profesores, el cual cumple un rol pedagogico, en la medida que tiene la funcion
de realizar recomendaciones sobre planes y programas de estudios, métodos de
ensefanza, evaluacion de los programas de superacion del servicio y capacitacion del
personal docente, asi como sobre el material didactico. En la educacion secundaria
general esta el Consejo Técnico Escolar, formado por el director de la escuela, un
secretario y vocales, que corresponden a otros directivos, un jefe por cada area o
asignatura, un orientador, el presidente de la sociedad de alumnos, de la cooperativa
escolar, y de los padres y apoderados. Este consejo colabora con el director en la
planeacion de actividades y en la superacion del proceso educativo, estudia los
problemas que se presenten, y evalUa el desarrollo de las actividades escolares. Por
su parte, en la educacion secundaria técnica esta el Consejo Consultivo, integrado
por el director, el subdirector, los coordinadores y representantes de los profesores
de las distintas actividades del centro, y un representante de los alumnos por cada
grado escolar. Se trata de un organismo de colaboracion y consulta del director en la
planeacion, programacion y evaluacion de las actividades educativas y problemas que
se puedan presentar.

En el caso del Perd, los padres, docentes, estudiantes, directivos, exalumnos vy
representantes de la comunidad local conforman el Consejo Educativo Institucional.
Aun cuando es atribucion de cada centro escolar la definicion de esta instancia, en
un nivel general, dentro de sus funciones se incluye la participacion en la formulacion
y ejecucion del proyecto educativo institucional, participar en procesos de ingreso y
permanencia de funcionarios educativos, vigilar matricula, inclusion y calidad educativa,
velar por el cumplimiento de los principios del sistema educativo, y adecuado uso y
destino de recursos, entre las mas relevantes.

En el caso de Republica Dominicana, se encuentran las Juntas de Centro, formadas
por el director, representantes de los profesores, padres y amigos de la escuela, un
educador elegido por estos ultimos, dos representantes de la sociedad civil y un
representante de los estudiantes. Las Juntas de Centro tienen la funcion de aplicar los
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planes de desarrollo del centro educativo, fortalecer las relaciones entre la escuela y la
comunidad, articular las actividades escolares con aquellas fuera del horario escolar,
velar por la calidad y equidad del servicio educativo, asegurar la buena marcha y
buscar el consenso de las politicas del centro, y administrar el presupuesto y recursos
asignados. La junta de centro es responsable de los recursos financieros asignados, y
el director debe velar y rendir cuentas sobre los fondos utilizados.

Finalmente, en el caso de Argentina, no existen instancias de participacion a nivel
del establecimiento propiamente tal, sino que se trata de instancias definidas a nivel
provincial, que se constituyen para la resolucion de asuntos particulares como son los
Consejos de Convivencia.

Instancias
principales de
participacion

multiestamental

Integrantes

Funciones o responsabilidades

su representante, un
profesor elegido por

sus pares, el presidente
del Centro de Padres

y Apoderados y el
presidente del Centro de
Alumnos.

Argentina | Consejos Depende de cada No son 6rganos de cogestion
Consultivos ri%)lvairrlllceig;o escolar propiamente tal, sino cargos
C s d P : escalafonados que responden
Cons?]os N jerarquicamente respecto de
onvivencia .
distintos asuntos y en el marco de
las competencias definidas por la
normativa.
Ceara/ Consejos Escolares | Director, directivos, Deciden sobre normas internas y
Brasil profesores, funcionarios, Siciememenis d h sk, I
al~umnosdmayor es((iie 16 formulacioén del proyecto pedagdgico,
4nos, p?) resc%/ rlna res vigilan la aplicacion de las medidas
miembros de la . .. .
y idad local educativas, administrativas y
comunidad local. . . .
financieras, movilizan a la comunidad
escolar para participar en las
actividades de mejoramiento de la
calidad educativa.
Chile Consejos Escolares | Director, sostenedor o e almreties anaiitves
)

informativas y propositivas. Puede

ser resolutivo si el sostenedor lo
determina. Seguin la normativa, debe
ser informado y consultado sobre el
Proyecto Educativo Institucional (PEI),
el programa anual y las actividades
extracurriculares, las metas del
establecimiento y sus proyectos de
mejoramiento, el informe anual de la
gestion educativa del establecimiento
(cuenta puiblica anual), la elaboracion y
modificaciones al Reglamento Interno y
la aprobacion del mismo si se le hubiese
otorgado esta atribucién.
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Instancias
principales de

participacion
multiestamental

Integrantes

Funciones o responsabilidades

Colombia

Consejo Directivo

Consejo
Académico

Consejo Directivo
formado por: rector,

dos docentes, dos
padres, dos estudiantes
del dltimo grado,

un representante de

los ex alumnos y un
representante del sector
productivo.

Consejo Académico
formado por el rector,
directivos docentes, un
docente de cada drea o
grado.

El Consejo Directivo es una instancia
directiva, de participacion de la comunidad
escolar y orientaciéon académica y
administrativa del establecimiento. Sus
funciones principales, son: adoptar el
reglamento de la institucion; servir de
instancia para resolver los conflictos que
se presenten; participar en la planeacion

y evaluacion del Proyecto Educativo
Institucional, del curriculo y del plan de
estudios; establecer estimulos y sanciones
para el buen desempeiio académico y
social del alumno; aprobar el plan anual de
actualizacion del personal de la institucion
presentado por el rector; estimular y
controlar el buen funcionamiento de

la institucion educativa; recomendar
criterios de participacion de la institucion
en actividades comunitarias, culturales,
deportivas y recreativas; establecer

el procedimiento para el uso de las
instalaciones en actividades educativas,
culturales, recreativas, deportivas y
sociales de la respectiva comunidad
educativa; promover las relaciones de

tipo académico, deportivo y cultural con
otras instituciones educativas; aprobar

el presupuesto de ingresos y gastos

de los recursos propios y la forma de
recolectarlos, y darse su propio reglamento.
El Consejo Académico es una instancia

de orientacién pedagodgica y un érgano
consultivo para el consejo directivo.
Participa en el estudio, modificacion y
ajustes al curriculo, la organizacion del
plan de estudio y la evaluacion anual e
institucional.

Ecuador

Consejo Ejecutivo
(antes llamado
Consejo Directivo)

Rector, vicerrector, tres
vocales designados por
los profesores.

Dentro de sus funciones estdn: elaboracion
y evaluacion del Proyecto Educativo
Institucional; elaboracion y evaluacion del
codigo de Convivencia; conformacion de
las comisiones permanentes; disefo de

las estrategias de proteccion estudiantil;
promocion de las actividades de formacion
y mejoramiento docente; creacion de
estimulos para los estudiantes; control del
uso de la infraestructura; aprobacion de
los planes productivos; resolucién de los
conflictos producidos en el funcionamiento
de la escuela; aprobacion de los planes
operativos de orientacién vocacional;
conformacion de las redes de apoyo
estudiantil; aprobacion de los informes de
funcionamiento estudiantil.




México

Instancias
principales de
participacion

multiestamental

Consejo Técnico
Consultivo de
escuelas primarias

Consejo
Consultivo de

la ensefianza
secundaria técnica

Consejo Técnico
Escolar de la
secundaria
general
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Integrantes

El Consejo Técnico
Consultivo de escuelas
primarias estd integrado
por el director y los
profesores.

El Consejo Consultivo de
las secundarias técnicas
estd integrado por el
director; el subdirector;
el coordinador de
actividades académicas;
el coordinador de
actividades tecnologicas;
el coordinador de
asistencia educativa;
tres profesores de
actividades académicas;
tres profesores de
actividades tecnologicas;
un representante

del personal técnico
especializado, y un
representante de los
alumnos por cada grado
escolar.

El Consejo Técnico
Escolar de la secundaria
generales estd integrado
por un presidente,

que invariablemente

es el director de la
escuela; un secretario,
que es elegido
democraticamente

por los miembros del
Consejo, y un numero
variable de vocales, que
corresponden a: el o los
subdirectores con que
cuente el plantel; un
jefe local de clase por
cada una de las areas o
asignaturas que integran
el plan de estudios; un
orientador educativo;

el presidente de la
sociedad de alumnos;

el presidente de la
cooperativa escolar y el
del Consejo de la Parcela
escolar si existiere, asi
como el presidente de la
asociacion de padres de
familia.

Funciones o responsabilidades

El Consejo Técnico Consultivo en primaria
tiene la funcion de analizar y realizar
recomendaciones respecto de: los planes

y programas de estudio, los métodos de
ensefianza; la evaluacion de los programas
tendientes a la superacién del servicio
educativo; la capacitacién del personal
docente; la adquisicion, elaboracién y

uso de auxiliares didacticos, y las demds
cuestiones de caracter educativo.

El Consejo Consultivo de la educacion
secundaria técnica es un organismo

de colaboracién y consulta, destinado

a auxiliar al director en la planeacion,
programacion y evaluacion de las
actividades educativas y en la solucién

de los problemas concretos que pudieran
presentarse. Tiene dentro de sus
atribuciones: colaborar con el director en la
planeacion del conjunto de las actividades
a desarrollar en cada afio escolar y en los
programas de mejoramiento y superacion
permanentes del proceso educativo;
planear y proponer cuanto sea necesario
para la superacion del servicio educativo
y del trabajo docente de la propia escuela;
estudiar los problemas educativos y
disciplinarios que le someta el director de
la escuela y proponer a éste las medidas
que juzgue conveniente para resolverlos;
desemperiar las comisiones de estudio,
participacion o trabajo que le sefale el
director de la escuela.

El Consejo Técnico Consultivo de la
secundaria general tiene las funciones de
colaborar con el director del plantel en

la planeacién de las actividades escolares
a desarrollar en cada afio escolar y en

la superacion permanente del proceso
educativo; presentar al director iniciativas
en relacién con la mejor organizacion y
funcionamiento del plantel; estudiar los
problemas educativos que se presentan
en la escuela y proponer las medidas

que juzgue conveniente para resolverlos;
evaluar permanentemente el desarrollo de
las actividades escolares, para coadyuvar
a subsanar las deficiencias y reorientar

el proceso educativo, y desempenar las
comisiones de estudio o trabajo que le
sefiale el director de la escuela.
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Instancias
prlnc'q')alef d < Integrantes Funciones o responsabilidades
participacion
multiestamental
Perua Consejo Educativo | Padres, docentes, Sus funciones son: participar en la
Institucional estudiantes, directivos, formulacion y evaluacion del Proyecto
exalumnosy la Educativo Institucional; participar en los
comunidad local. procesos destinados al ingreso, ascenso
y permanencia del personal docente
y administrativo de la institucion, de
acuerdo con la normatividad especifica
que emita el Ministerio de Educacion;
vigilar el acceso, matricula oportuna,
inclusion educativa y calidad del servicio
que brinda la institucién educativa;
cautelar el cumplimiento de los derechos
y principios de universalidad, gratuidad,
equidad, inclusidn, pertinencia del servicio
educativo y el adecuado uso y destino
de los recursos; colaborar con el director
en garantizar el cumplimiento de las
horas efectivas de trabajo pedagogico, el
numero de semanas lectivas y la jornada
del personal docente y administrativo;
coordinar con el Consejo Participativo
Local de Educacion de su circunscripcion.
Republica | Juntas de Centro Director, dos Tiene las funciones de aplicar los planes
Dominicana representantes de de desarrollo del centro educativo;
profesores, dos fortalecer las relaciones entre la escuela
representantes de los y la comunidad; articular las actividades
padres y amigos de la escolares con las de fuera del horario
escuela, un educador escolar; velar por la calidad de la educacion
elegido por los padres y la equidad en el servicio; supervisar la
y amigos de la escuela, buena marcha del centro educativo; buscar
dos representantes de el consenso de las politicas del centro;
la sociedad civil y un administrar el presupuesto y los recursos
estudiante asignados.

Fuente: Elaboracién propia (ver anexo 2).

En todos los sistemas escolares, con la excepcion de Ceard/Brasil, los Ministerios de
Educacion han formalizado descripciones de las funciones de los directores escolares.
En general, estas son variadas y se inscriben en distintos ambitos del quehacer escolar,
como la conduccion de la organizacion, la generacion de condiciones organizacionales,
la participacion y convivencia, lo administrativo y lo pedagogico. A nivel transversal,
las principales funciones de los directores se sittan preferentemente en el plano de
conduccion, condiciones para el funcionamiento de la organizacion, participacion y
convivencia, y en el plano administrativo. A diferencia del foco en el rol instruccional



Estrategia Regional sobre Docentes OREALC / UNESCO Santiago

y pedagogico de los directores escolares que privilegian los sistemas educativos que
han potenciado el liderazgo educativo escolar, en la realidad latinoamericana el ambito
pedagbgico y de desarrollo profesional de los docentes parece ser la dimension mas
relegada dentro de la funcion directiva —con las excepciones de Argentina y Chile. Debe
considerarse que, a las ya abultadas funciones presentes en la normativa de los paises,
en la mayor parte de los casos se suman en la realidad otras adicionales que responden
a la implementacion de programas educativos y otras de caracter social dentro de las
escuelas. En suma, los directores escolares de los paises participantes del estudio
asumen una gran diversidad y amplitud de tareas, lo que disminuye sus posibilidades de
gjercer el liderazgo pedagogico dentro de los establecimientos. Ademas, los directores
escolares carecen en estos sistemas escolares de atribuciones en el manejo de recursos
humanos y también presupuestarios de las escuelas, o que merma su capacidad de
injerencia real en la gestion escolar, lo cual refleja las restricciones a la autonomia
escolar imperantes.

En la actualidad, y siguiendo la tendencia existente en el escenario internacional y
en los paises avanzados (Pont y otros, 2009), se evidencia un movimiento hacia la
formulacion y desarrollo de estandares o marcos de accién que buscan precisar la
funcion directiva y generar instrumentos de evaluacion del desempefo, orientando
fuertemente el liderazgo hacia lo pedagogico, sin dejar de lado los otros planos de la
gestion. Este tipo de instrumento ya existe en Chile, Colombia y Ecuador, y se encuentra
en proceso de formulacion en Pert, Republica Dominicana y México. El avance hacia
el desarrollo de estandares, sin embargo, se encuentra fuertemente desalineado con
las funciones y atribuciones que los directores poseen en la normativa que regula sus
funciones, particularmente en lo que respecta a lo pedagogico y al desarrollo profesional
de los profesores, con la salvedad reciente del caso chileno.

Finalmente, es importante dar cuenta de que en la mayor parte de los sistemas
analizados, el director se acompafia de un equipo directivo cuyas funciones se
encuentran mas o menos formalizadas en los reglamentos escolares. En muchos
casos, se relevo que el liderazgo pedagogico espera —desde el plano de la normativa—
ser ejercido por integrantes especializados dentro de estos equipos, como son los
coordinadores docentes, subdirectores o jefes técnicos. Asimismo, en la mayoria de
los paises existen instancias multiestamentales de participacion escolar, constituyendo
espacios en los que participan de manera mas o menos resolutiva docentes, padres y
alumnos en la gestion del establecimiento escolar, en aspectos tales como la definicion
de los planes y proyecto educativo, la normativa de funcionamiento de los centros, la
asignacion presupuestaria y la resolucion de problemas que se puedan presentar en las
instituciones. Los directores tienen que cumplir, entonces, una labor de organizacion y
canalizacion de estos equipos directivos y estas instancias mas amplias de participacion
escolar.

Seleccion y evaluacion de los directores
escolares

Uno de los focos de las politicas para los directores escolares en los paises avanzados
y de buenos resultados en el contexto internacional corresponde a la profesionalizacion
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de los procesos de seleccion de los lideres educativos (McKinsey y Company, 2007;
Pont y otros, 2009), bajo sistemas que comprenden mecanismos coherentes y
transparentes, que se centran en habilidades especificas para el cargo que estan
explicitamente definidas en los estandares correspondientes, y que incluyen en los
procesos de reclutamiento una amplia gama de instrumentos y procedimientos que
son consistentes con las competencias requeridas. Asimismo, la evidencia en este
plano apunta a que dentro de las iniciativas para fortalecer el liderazgo escolar,
algunos paises han puesto énfasis en la evaluacion del desempeno de los directores.
De acuerdo a una reciente publicacion de la OECD, este elemento tiene beneficios
importantes en el mejoramiento de las practicas y conductas de los lideres (OECD,
2013). En este sentido, el documento en cuestion sugiere el avance hacia politicas
orientadas a promover la evaluacion de los directores; al desarrollo de un marco
de actuacion del liderazgo o de estandares que sirvan como base del proceso; a
la generacion de instrumentos generales que midan el liderazgo pedagbgico a los
que puedan introducirseles modificaciones locales; a la construccion de capacidades
institucionales para el desarrollo de estos procedimientos; a asegurar que la evaluacion
provea elementos para el desarrollo profesional y a que se articulen con oportunidades
efectivas de carrera.

En este capitulo se presenta la politica de seleccion y evaluacion de los directores
escolares en los sistemas escolares estudiados. Dentro de la seleccion, se incluyen los
requisitos y criterios de elegibilidad, asi como los procesos que se llevan a cabo para la
eleccion, y los diferentes actores que participan de la toma de decisiones. Respecto de
la evaluacion, por su parte, se describen los procesos de evaluacion de desempefio de
la funcion directiva existentes en los distintos sistemas y la institucionalidad asociada a
ellos.

Requisitos y criterios de elegibilidad

En la mayoria de los paises estudiados los criterios de elegibilidad de los directores
escolares se definen a nivel central, en el marco de los estatutos docentes o en la
ley general de educacion. Solo en el caso de Argentina y de Brasil, por las propias
caracteristicas de sus sistemas educativos, estos se definen a nivel provincial, y a nivel
estatal y/o municipal, respectivamente.

La sistematizacion de los casos estudiados permite afirmar que existen dos criterios
de elegibilidad centrales en el panorama latinoamericano. En primer lugar, en todos
los paises —con la excepcion de Colombia—, un criterio fundamental corresponde a la
experiencia docente previa, cuya antigliedad varia dependiendo de los casos. Mientras
en Argentina, México y Pert no se define explicitamente, en Ceara/Brasil es de 2 anos,
3 en Chile, 5 en Ecuador y Republica Dominicana. En el caso de Colombia, el requisito
de la experiencia profesional es de 4 a 6 afios, planteandose en un sentido amplio, sin
limitarse a la docencia.
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En segundo lugar, en coherencia con lo anterior la mayoria de los sistemas (Argentina,
Ceara/Brasil, Perl, Republica Dominicana, México en educacion basica) consideran
como requisito de elegibilidad el poseer un titulo docente. Las excepciones en esta linea
corresponden a Colombia, donde el afio 2002 se amplié el acceso de profesionales a
la carrera docente, permitiéndose que un profesional ingrese a esta luego de acreditar
que cursa o ha terminado un postgrado en educacion, o bien que ha realizado un
programa de pedagogia de 400 horas bajo la responsabilidad de una institucion de
educacion superior; y a Republica Dominicana donde se permite que profesionales
con otra licenciatura ejerzan el cargo, luego de haber realizado un curso de habilitacion
docente. Similar situacion se presenta en Chile, donde a partir del 2011 se abre la
posibilidad de ser director a quienes cuenten con un titulo profesional o licenciatura
de al menos 8 semestres. Finalmente, en México la posibilidad de que profesionales
de otras areas ejerzan cargos directivos existe para el bachillerato técnico Unicamente.
Ahora bien, es relevante plantear, con la excepcion de Colombia, que en Chile y México
los profesionales no pertenecientes al ambito educativo se conviertan en directores
es una realidad que coexiste con el criterio de afios de experiencia docente, lo que
evidentemente restringe el que se convierta en una situacion dominante dentro de las
postulaciones al cargo.

A los dos criterios de elegibilidad nombrados anteriormente se suelen afiadir otros
adicionales:

e (Cursos especificos en gestion o postgrado (Ceara/Brasil, Ecuador, algunas
provincias argentinas —Ciudad de Buenos Aires, Entre Rios—, y Peru).

e (Contar con una buena calificacion docente (Argentina y México).

e Estar en situacion activa como docente o en el cargo anterior en la escala
jerarquica (Peru, Argentina y México).

¢ (Cualidades morales o conducta irreprochable anterior en distintos ambitos y/o
como docente (Republica Dominicana, Peru, Ceara/Brasil, y Argentina).

e (ozar de buena salud (Pert y Republica Dominicana).

En algunos casos, los criterios varian segun: i) el nivel de ensefianza, solicitandose mas
afos de experiencia para la enseflanza secundaria en algunas provincias argentinas y
en Republica Dominicana; ii) el tamafio de la matricula, donde en el caso de Argentina
a mayor tamafio del establecimiento se solicita mayor antigliedad docente; iii) la
educacion rural o urbana, como en el caso de Colombia donde se requiere menor
numero de afios de experiencia que en la zona urbana; y iv) el tipo de ensefianza,
situacion que es visible en México, pais en el cual como ya se sefald se permite la
postulacion de profesionales de otras areas en el bachillerato técnico.

Finalmente, es relevante dar cuenta de que en el caso de Ecuador, Colombia y Ceara/
Brasil, la normativa estipula requisitos 0 una normativa especifica para los directores
que postulan a escuelas bilinglies o con un alto componente indigena en su matricula.
En el caso de Ecuador, se incluye como criterio de elegibilidad el dominio del idioma
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ancestral, mientras que en el caso de Colombia se desarrolla un concurso especial
para llenar dichas plazas. Dicho concurso se realiza en base a criterios similares a los
de las restantes unidades educativas; no obstante, se aplica una prueba especial que
mide el conocimiento de los aspirantes en los saberes especificos de las comunidades
afrocolombianas, su sentido de apropiacion y de reconocimiento. En el caso de Ceard/
Brasil, el proceso de eleccion de directores para las escuelas indigenas se puede realizar
por aclamacion de la comunidad indigena o por votacion secreta.

Procesos de seleccion

Uno de los ambitos de mayor modificacion reciente dentro los casos estudiados
corresponde a la normativa referida a los procesos de seleccion. A excepcion de
Argentina, donde los procesos no han sufrido variaciones significativas en los Ultimos
afnos, y Colombia, cuya regulacion en esta materia data del 2002/2006, en los restantes
casos la ultima actualizacion data de los ultimos afios: 2013 en caso de Perl, México,
Republica Dominicana y Ceara/Brasil, el 2012 en Ecuador, y 2011 en Chile.

Siguiendo el patrén de los criterios de elegibilidad, los procesos de seleccion en general
son normados y definidos a nivel central, a excepcion de los sistemas descentralizados
de Argentina y Ceara/Brasil. En el caso de Chile, sin embargo, si bien la normativa
central define las caracteristicas generales del proceso, los criterios especificos de
seleccion se determinan a nivel de cada administracion municipal.

Respecto de las caracteristicas mismas de los procesos de seleccion, en la mayoria de
los casos (Argentina, Ceara/Brasil, Colombia, Ecuador, Perd, y Republica Dominicana)
los procesos de seleccion combinan un concurso de méritos y oposicién. En torno a
los méritos, los factores transversales en los paises mencionados corresponden a los
antecedentes profesionales, dentro de los que se considera principalmente la trayectoria
profesional, la experiencia profesional, el titulo profesional, la produccion académicay la
formacion continua. Las pruebas de oposicion, por su parte, comprenden generalmente
pruebas estandarizadas escritas y una instancia oral de entrevista, cuyos focos varian
segln los paises desde pruebas de conocimientos propios de las competencias
directivas, a pruebas de motivacion e intereses, y de lectura y razonamiento logico. Al
mismo tiempo, en algunos paises (Argentina, Ecuador, Pert y Republica Dominicana),
se incluye un componente practico que puede ir desde un estudio o solucion de un
caso-problema de gestion a un periodo de residencia en una escuela. De manera mas
especifica, se constatd que:

En el caso de Argentina, el proceso de seleccion combina un concurso de méritos
y de oposicidon en la mayoria de las provincias. Dentro de los méritos se considera el
titulo docente, su antigliedad, la calificacion o concepto docente, las publicaciones o
estudios vinculados con la educacion y la residencia en la jurisdiccion. La prueba de
oposicion en este caso corresponde a un examen teorico y un coloquio oral. Ademas,
se establece una prueba practica de observacion, orientacion y organizacion del trabajo
escolar (Nacion, Chaco, Cérdoba, Mendoza, Misiones, Rio Negro, San Luis, Santa Cruz,
Santa Fe, Tucuman, y Santiago del Estero que ademas agrega una prueba escrita sobre
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estas mismas tematicas) y/o una prueba teorica sobre temas de caracter pedagdgico
o didactico (Nacion, Chaco, Cordoba, Mendoza, Misiones, Rio Negro, San Luis, Santa
Cruz, Santa Fe, Santiago del Estero y Tucuman). En algunas localidades se incluye
un componente practico como la resolucion de una situacion problematica planteada
por el jurado (Cérdoba); la observacion de una escuela, elaboracion de un diagnostico
y elaboracion de un proyecto institucional que luego se defiende oralmente (Buenos
Aires); 0 una residencia de dos dias en una escuela en que el docente asume el rol del
directivo y debe resolver todas las circunstancias que se le presenten (Jujuy).

En Ceara/Brasil, el proceso de seleccion incluye distintas etapas, enmarcadas
dentro de un concurso de mérito y oposicion. En la primera etapa se lleva a cabo
una prueba de respuesta multiple, en la cual se mide la lectura e interpretacion de
textos, el razonamiento légico y el conocimiento sobre las politicas educacionales de
gestion escolar en el pais y el estado. En la segunda etapa se realiza la comprobacion y
evaluacion de los méritos, en los cuales se incluye el titulo y la experiencia, entre otros.
La tercera etapa finalmente corresponde a una prueba de salida de un curso obligatorio
en gestion y liderazgo escolar realizado por el Estado.

En Colombia, la seleccion opera bajo la modalidad de concurso publico. Se rinde una
prueba de aptitudes y competencias basicas que mide los saberes profesionales basicos,
el conocimiento disciplinar y de sus funciones, una prueba psicotécnica que evalla las
actitudes, habilidades, motivaciones e intereses profesionales de los candidatos, y una
entrevista oral. A esto se suma la valoracion de los antecedentes de los candidatos.

En Ecuador, el concurso de méritos considera el titulo académico, la experiencia
docente, los cursos de capacitacion y las actualizaciones, asi como las publicaciones
e investigaciones. En la fase de oposicion se rinde una prueba estandarizada de
conocimientos especificos que corresponde a una prueba de salida del curso de
formacion de directivos que obligatoriamente se debe cursar, y se realiza un proyecto
de gestion educativa.

En Perd, se realiza una prueba nacional clasificatoria que evalla 5 competencias,
dentro de las cuales se cuenta la gestion curricular, el soporte al desempefio docente,
la gestion de recursos, el clima institucional y trabajo en equipo, y el desarrollo de la
profesionalidad. Luego, a nivel local se pide la solucion de un caso y se califican los
antecedentes de los candidatos en lo relativo a su formacion, méritos y experiencia.

En Republica Dominicana, el concurso publico considera el perfil profesional de los
candidatos, evaluandose la formacion académica y continua, la experiencia profesional
acumulada y su produccion intelectual. Ademas, se rinde una prueba de conocimiento
y competencias docentes y administrativas, en la que se incluyen las competencias
para la solucion de problemas relacionados con los procesos administrativos, técnicos y
docentes, y de supervision propios de la gestion escolar. Esta prueba se complementa
con un estudio de caso y una prueba oral o entrevista, que mide competencias
comunicativas, de gestion, de actitud y compromiso profesional, y la actitud e inteligencia
emocional de los candidatos.
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El panorama antes sefialado, con la predominancia de los concursos de méritos y
oposicion para acceder al cargo directivo, reviste dos excepciones dentro de los sistemas
estudiados:

En el caso de México, el acceso al cargo se habia basado histéricamente en el caso
de la ensefianza basica en un sistema escalafonario, determinado por factores del
reglamento de escalafén dictaminado bajo acuerdo entre la SEP y el SNTE, y que
corresponden a los conocimientos, aptitudes, antigliedad, disciplina y puntualidad. La
seleccion, en este sentido, no incluye un concurso de oposicion sino que implica una
evaluacion de méritos que incluye, en términos mas especificos, elementos tales como
la antigledad en el servicio, la formacién académica, la participacion en proyectos
educativos, la participacion en proyectos de apoyo a la comunidad, las publicaciones
realizadas, el diseno de materiales didacticos, las actividades de capacitacion y
actualizacion docente y el reconocimiento por el desempefio en la labor docente
(Santizo, 2009). El afio 2013, no obstante, en el marco de la reforma educativa y bajo
la promulgacion de la ley de Servicio Profesional Docente, el proceso de seleccion
se modifica para basarse en un concurso publico y objetivo de seleccion, basado en
pruebas de oposicion para las cuales se utilizaran los estandares e instrumentos de
evaluacion que se encuentran en proceso de elaboracion y en el que el SNTE deja de
tener un rol preponderante.

En el caso de Chile, no existe una definicion especifica de las competencias requeridas
para el concurso de mérito ni de oposicion. Segun determina la normativa, es atribucion
de cada administracion municipal determinar el perfil profesional del director a contratar
y definir por tanto las competencias y aptitudes que deberan cumplir, asi como la forma
en que éstas seran evaluadas. Este perfil debe considerar obligatoriamente y como
base los requisitos de elegibilidad existentes en la legislacion, que corresponden a una
licenciatura de al menos 8 semestres y una experiencia docente de mas de 3 afios. Se
permite también que las administraciones comunales contraten asesoria especializada
dentro del registro que mantiene el Servicio Civil para apoyar este proceso.

En los distintos paises estudiados, la normativa y el proceso de seleccion no distingue
segun el nivel de ensefanza al que postula el director escolar. La excepcion en este
sentido la constituye México, en donde se identifica una diferencia en el concurso para
la educacion basica/secundaria y la media superior. En este dltimo nivel, a partir del
afio 2009 el proceso se formaliza y objetiva, organizandose concursos publicos que
consideran un examen, un proyecto académico y una entrevista.

Respecto de los actores participantes de la seleccion y la toma de decision sobre el
candidato elegido, en la mayoria de los sistemas escolares, a excepcion de Colombia,
la evaluacion de los candidatos en una o todas las etapas del proceso descansa en
un jurado o comité de calificacion. La conformacion de esta instancia se diferencia
entre los sistemas escolares aunque en todos se constituye a nivel local. En algunos
casos estos comités incluyen a las autoridades de la localidad, a representantes de
la comunidad escolar, a docentes o directores de otras escuelas de la zona y/o a
representantes sindicales, asi como un “veedor” del ministerio del ramo.
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En el caso de Ceara/Brasil hay una primacia total de la opinion de la propia comunidad
escolar, la que debe seleccionar al nuevo director entre quienes ya han demostrado
contar con ciertos niveles de conocimientos y competencias.

En el caso de Republica Dominicana se forman dos comisiones, una para evaluar
los antecedentes y méritos, y otra para la evaluacion de las pruebas de oposicion.
En ambos casos, estas estan conformadas por el director o representante del distrito,
un director par, y un representante de la asociacion dominicana de profesores. En el
caso de la primera, se incluye ademas a un funcionario designado del Ministerio de
Educacion, y a un representante de los docentes y de la asociacion de padres de la
escuela para la cual se realiza el concurso.

En el caso de Perq, la evaluacion a nivel local es realizada por un comité de evaluacion
formado por el director de educacion a nivel local, dos directores de instituciones de
la localidad, y dos especialistas en planificacion y gestion pedagogica de la unidad de
educacion local.

En el caso de México, la evaluacion en educacion basica —hasta antes de la aprobacion
de la nueva normativa— pasaba por una comision mixta formada por dos representante
de la SEP y dos del SNTE, mas un quinto miembro designado en comun acuerdo por
ambas partes que opera como arbitro. En el caso de la educacion media superior, el
comité de seleccion y evaluacion incluye a personeros de la subsecretaria de educacion.
Con la reforma educativa, se espera que la seleccion de los lideres escolares descanse
en una nueva institucionalidad de caracter técnico, tal como el Instituto Nacional para
la Evaluacion de la Educacion (ver recuadro 5).

En el caso de Ecuador, el jurado calificador que evalla el concurso de oposicion estéa
integrado por representantes de los distintos estamentos de la escuela: dos padres, dos
docentes y un delegado de los estudiantes.

En el caso de Chile, la comision calificadora del concurso estd formada por el
administrador municipal, un miembro del Consejo de la Alta Direccion Publica del
Servicio Civil y un docente bien evaluado proveniente de la planta municipal.

En el caso de Argentina, la constitucion del jurado varia entre las provincias,
pudiendo incluir a superiores jerarquicos, representantes sindicales o la comunidad
escolar.

Un caso diferente es el de Ceara/Brasil, en que, tal como en otros Estados de Brasil,
la eleccion de los candidatos, una vez que han rendido y aprobado las pruebas y
evaluacion de méritos, es de directa responsabilidad de la comunidad escolar bajo
sufragio de los distintos estamentos (ver recuadro 4).

Finalmente, en el caso de Colombia, la decision recae en una comision del Servicio
Civil, sin considerar la participacion de actores de la comunidad local o escolar en
ninguna fase del concurso.
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Recuadro 4: La seleccion de los lideres escolares en

Ceard/Brasil

El proceso de seleccion de los lideres escolares en Ceard/Brasil se define a nivel
de Estado, aunque los municipios son autonomos para definir procesos propios.
De hecho, en el altimo proceso convocado por el Estado solo participaron 15 de
los 184 municipios de la localidad.

La ultima actualizacion del proceso data del 2013 e incluye cuatro distintas
etapas: dos que son comunes para los diversos cargos directivos y dos que son
exclusivas para el cargo de director. El concurso es administrado por la Oficina
de Reclutamiento de la Universidad Federal de Ceara.

La primera etapa del concurso corresponde a una prueba obligatoria y que
posee caracter eliminatorio. Se trata de una evaluacion de respuesta multiple
que tiene por objetivo la medicion de la comprension lectora e interpretacion de
textos, el razonamiento logico, y el conocimiento de las politicas educacionales
de gestion escolar en Brasil y Ceara. La segunda fase corresponde a la entrega
y evaluacion de documentacion comprobatoria, en la que se incluyen el titulo,
la acreditacion de experiencia y de cursos de especializacion, asi como también
otros que confirman que los candidatos cumplen con los restantes criterios de
elegibilidad. Los candidatos que aprueban las etapas anteriores pasan a formar
parte del “banco de gestores” del Estado, pudiendo participar de concursos
para otros cargos directivos como el de coordinador escolar de las escuelas.

Quienes desean postular al cargo de director de una escuela pasan a una tercera
fase que incluye la realizacion de un curso en modalidad virtual en gestién y
liderazgo escolar de 40 horas de duracion, luego del cual se efectia una prueba
de evaluacion de salida.

Finalmente, los candidatos que aprueban y obtienen la puntuaciéon requerida
en las etapas anteriores participan en el proceso de eleccion por parte de la
comunidad escolar del establecimiento al que postulan. Como estipula la
normativa, la eleccion del director se basa en votacion directa y democratica
de los estudiantes de por lo menos 12 afios, del padre o madre de los alumnos,
y de los profesores y funcionarios del recinto escolar. La junta escolar de cada
escuela es ademads la encargada de dirigir el proceso en su respectiva unidad.

El principio de la eleccién por parte de la comunidad escolar de los directores
escolares, distintivo dentro de la realidad latinoamericana, se instaura en Brasil
luego de las fuertes movilizaciones de reivindicacion gremial de docentes por la
democratizacién escolar y social del pais acontecidas durante los afios 8o. Bajo
estamedida, se esperaba consolidar un transito y avance desde el predominio del
clientelismo en el nombramiento de los cargos hacia una eleccién democrdtica,
y que respondiera o ejemplificara las demandas mayores del gremio hacia la
democratizacién social en un nivel mas general (Pardo, 2003).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lei n®13.513 (2004), Secretaria de Educacién del Estado de Ceard
(2013e), y Pardo (2003).



Argentina

Criterios de

elegibilidad

-Titulo docente.

-Estar en situacion
activa en cargo
anterior.

-Desempefio en
misma area.

-Buena calificacion
como docente.

-Antigtiedad
docente.

Otras variables
presentes en
algunas provincias:
no estar en
condicion de
jubilar, no haber
recibido sanciones y
participar en cursos
obligatorios de
formacion inicial.
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Proceso de seleccion

Concurso de méritos y
oposicion.

Concurso de méritos:
titulo docente,
antigtiedad del

titulo, promedio

de calificacién o
concepto profesional,
publicaciones/estudios/
actividades vinculadas
con educacion,
residencia en la
jurisdiccion.

Prueba de oposicién:
examen tedrico

y coloquio oral.

En algunos casos
componente practico.

Actores
participantes en el
proceso

Juntas de
clasificacion
(Illamado a concurso
y revision de
antecedentes,
formado por 3

a 4 miembros
designados por la
autoridad local y
docentes activos).

Jurados que
determinan la
aprobacion de
candidatos en

las pruebas de
oposicion. Los
integrantes
varian entre las
provincias: desde
poca definicion
en algunas, a

la inclusién de
actores de mayor
jerarquia (como
los supervisores),
representantes
sindicales y
miembros de la
comunidad escolar
en otras.

Orientaciones
y toma de
decision

Orientaciones a
nivel provincial.

Decision final

en jurado
constituido para
cada concurso en
cada provincia.
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Criterios de

elegibilidad

Proceso de seleccion

Actores
participantes en el

Orientaciones
y toma de
decision

Ceard/Brasil

-Titulo de nivel
superior.

-Experiencia
minima de dos
anos de practica
de ensefnanza.

-Curso de
especializacién en
gestion y liderazgo
financiado por

la Secretaria de
Educacion.

-Estar al dia con
las obligaciones
electorales y
militares en caso
de ser de sexo
masculino.

-No registrar
antecedentes
penales y estar en
pleno gozo de los
derechos politicos.

-No haber

sufrido pena bajo
procedimiento
disciplinario,

civil, penal o
administrativo en
los altimos 4 afios.

Distintas etapas, que
incluye concurso de
méritos y oposicion.

La primera etapa de
cardcter eliminatorio
y obligatoria es una
prueba de respuesta
multiple que incluye
medicion de lectura
e interpretacion de
textos, razonamiento
légico, y politicas
educacionales de
gestién escolar en
Brasil y Ceara.

La segunda fase

es la entrega de
documentacion
comprobatoria y
validacion de titulos
(titulo, acreditacion
de experiencia, otros).

La tercera fase es la
realizacion de un
curso en modalidad
virtual y una prueba
de salida.

Los candidatos que
aprueban las etapas
previas participan

de una eleccion por
parte de la comunidad
escolar.

proceso

Proceso a nivel
de Estado es
administrado por
la coordinadora
de concursos de
la Universidade
Federal do Ceara.

Comunidad escolar
con decision final
bajo una eleccion
directa y secreta por
sufragio universal,
con participacion
de estudiantes de
por lo menos 12
afios, apoderados,
profesores y otros
funcionarios de la
escuela.

Orientaciones
del proceso a
nivel de Estado
aunque los
municipios
pueden
ejecutar
procesos de
seleccion
autonomos.

Toma de
decision a nivel
de escuela.
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o Actores Orientaciones
Criterios de " . .
o Proceso de seleccion  participantes en el y toma de
elegibilidad oy
proceso decision
Chile -Licenciatura de al Concurso publico. Sostenedor puede Orientaciones
menos 8 semestres. contratar asesoria del proceso
-Experiencia Proces.<l) y criteljios de externa para de sel'eccién .
docente de al menos seleccion definidos realizacion del definidas a nivel
3 afios. por cada autoridad proceso de evaluacién | local por cada
municipal, pudiendo de candidatos que administrador
incluir diversas pasan a la seleccion municipal para
competencias, de la comision. cada cargo,
aptitudes y considerando
certificaciones. Seleccién a cargo los criterios de
de una comisién elegibilidad.
calificadora
integrada por el Seleccion final
sostenedor, miembro | por parte del
o representante de sostenedor en
Consejo de Alta base a una lista
Direccion Publica de directores
del Servicio Civil, elegibles
un docente bien producida por
evaluado de la planta | la comision
municipal. calificadora.
Colombia -Titulo profesional Concurso de méritos y Comision Nacional Criterios y
en cualquier area oposicién que incluye: del Servicio Civil proceso de
del conocimiento. administra el selecciéon

-6 aflos minimo

de experiencia
profesional en dreas
urbanasy 4 en dreas
rurales.

Estos criterios

no incluyen a
directores de
establecimientos
ubicados en
territorios
indigenas,
afrocolombianos
o raizales, o

que atienden
mayoritariamente
a estas poblaciones
o tienen proyectos
etnoeducativos
indigenas,
afrocolombianos
o raizales. En este
caso, existen otros
requisitos.

Prueba de aptitudes y
competencias basica
(saberes profesional
bdsicos, conocimiento
disciplinas y de sus
funciones)

Prueba psicotécnica
(actitudes, habilidades,
motivaciones e
intereses profesionales)
Entrevista

Valoracion de
antecedentes

concurso en base
a orientaciones
del Ministerio de
Educacion.

Instituto Colombiano
para el Fomento de la

Educacién Superior
aplica las pruebas y
procesa resultados.

Entrevistay
valoracién de
antecedentes puede
ser tercializado por
parte de la Comisién
Nacional del Servicio
Civil a universidades
o instituciones de
educacion superior
acreditadas.

definido a nivel
central.

Comision
Nacional del
Servicio Civil
decide en base

a estricto orden
de los resultados
de las pruebas

y evaluaciones
efectuadas.
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Criterios de

elegibilidad

Proceso de seleccion

Actores
participantes en el

Orientaciones
y toma de
decision

Ecuador

-Titulo profesional
docente o
profesional afin a
sector educativo
con titulo de
postgrado en
educacion.

-Docente de aula
por 5 afios.

-Aprobar
evaluaciones
y prueba de
seleccion.

-Dominio de
idioma ancestral
en caso de
instituciones
bilingties.

Concurso de méritos y
oposicion.

Concurso de mérito:
titulo académico,
experiencia docente,
cursos de capacitaciéon
y actualizaciones,
publicaciones e
investigaciones.

Prueba de oposicién:
prueba estandarizada
de conocimientos
especificos (curso

de formacién de
directivos y prueba de
salida) y un proyecto
de gestion educativa.

proceso

Ministerio de
Educacion, via

la Subsecretaria
de desarrollo
profesional,
coordina concurso
y evaluacién de
méritos.

Jurado calificador
evalda el proyecto
de gestion. Esta
conformado segtin
instructivo del
Ministerio por

un padre, madre

o representante,
elegido en asamblea
de padres para
presidir el jurado;
un padre, madre

o representante,
elegido en asamblea
de padres para ser
miembro del jurado;
dos representantes
de los docentes
elegidos por la junta
general de directivos
y profesores; un
delegado de los
estudiantes.

Criterios y
orientaciones
del proceso
definidos a nivel
central, quien
ademas realiza
la evaluacién de
méritos y define
la seleccion

en base a los
CONCUTSOS.

Jurado
calificador
integrado por
comunidad
escolar participa
en evaluacion
de candidatos.




México

Criterios de
elegibilidad

En Educacién
Basica (primaria y
secundaria):

-Ser trabajador de
base con un minimo
de seis meses en

la plaza del grado
inmediato inferior.

-Factores
escalafonarios
establecidos en

el Reglamento

de Escalafon:
conocimientos,
aptitud, antigiiedad,
disciplina y
puntualidad.

-Participacion
en concurso
escalafonario de
plazas vacantes.

En Educacion Media
superior:

-Ser personal
docente de la
Direccioén General
de la que dependa el
plantel que presenta
la vacante de
director de plantel.

-Contar con tituloy
cédula profesional

y acreditar:
Experiencia docente
o administrativa

de cinco anos

como minimo,
preferiblemente

en el tipo medio
superior; experiencia
en el desarrollo

de proyectos de
gestion, innovacion
y mejora continua
en la educacion;
conocimientos de las
caracteristicas del
modelo educativo
del subsistema

al que pertenece

el plantel en que
labora.
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Proceso de seleccion

En basica:

-Concurso de ascenso
por sistema de
escalafén creado en
comun acuerdo entre
SEP y SNTE. Factores
escalafonarios de
seleccion y ascenso:
conocimiento, aptitud,
antigiiedad, disciplina y
puntualidad.

En media superior:
-Revisién de
documentacién.
-Evaluacidn a traveés

de examen, proyecto
académico y entrevista.

-Auscultacion.

Actores
participantes en el
proceso

En basica:

Comision mixta de
escalafén formada por
dos representantes de
la SEP y dos del SNTE.
Se designa un
Presidente Arbitro
como quinto
miembro.

En media:

Comité técnico de
seleccion y evaluaciéon
integrado por :

-Un representante
de la Subsecretaria,
designado por su
titular.

-El Coordinador
Sectorial de Personal
de la Subsecretaria.

-El Coordinador
Sectorial de
Desarrollo Académico
de la Subsecretaria.

-El Coordinador
Sectorial de
Planeacion y
Administracion de la
Subsecretaria.

-Los titulares de
las Direcciones
Generales.

Orientaciones
y toma de
decision

En bésica:
Orientaciones del
proceso son parte
de un acuerdo
establecido entre
SEPy SNTE

Comision mixta
de escalafon
formada por dos
representantes de
la SEP y dos del
SNTE, mas un
arbitro que toma
la decision.

En media:
Orientaciones
definidas a nivel
central.

Comité técnico
de seleccion

y evaluaciéon
encargado de
andlisis de
antecedentes
curriculares, de
resultados de
evaluaciones

y de emitir
recomendacion
sobre el aspirante
a ocupar el cargo.
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Pera

Criterios de
elegibilidad

-Profesores ubicados
entre la cuartay
sexta escala de la
carrera publica
magisterial.

-Encontrarse en la
carrera magisterial.

-Contar con
formacion
especializada de
un minimo de 200
horas acumuladas
dentro de los ultimos
5 afios vinculada a
las competencias
establecidas en la
misma o estudios
de segunda
especialidad, o

de posgrado, que
estén directamente
relacionados con

la gestion de la
educaciéon y la
pedagogia.

-No tener
antecedentes
penales ni judiciales.

-No registrar
sanciones
administrativas

en los ultimos 5
afos ni ninguna
inhabilitacién para
el ejercicio de la
profesién docente.

-No haber sido
condenado ni estar
en proceso judicial
por distintos delitos
que se mencionan
(terrorismo,
sexuales, etc).

-Gozar de buena
salud fisica y mental.

Proceso de seleccion

Concurso publico con
dos etapas:

-Nacional: aplicacién
de prueba nacional
clasificatoria que evalta
5 competencias: gestion
curricular, soporte al
desempefio docente,
gestion de recursos,
clima institucional

y trabajo en equipo,
desarrollo de la
profesionalidad.

-Local: la calificaciéon
de la trayectoria
profesional (formacion,
méritos, experiencia) y
solucion de un caso.

Actores
participantes en el
proceso

Ministerio de
Educacién define
instrumentos y aplica
prueba nacional y
publica resultados.

Gobierno regional
constituye comité de
evaluacion y vigilancia
a nivel local.

Comité de vigilancia
formado por un
represente de la DRE,
un representante

del MINEDU y

dos del COPARE
(consejo participativo
regional). Tienen la
finalidad de cautelar
la transparencia,
objetividad y
rigurosidad del
proceso.

Comité de evaluacion
que realiza evaluacion
local en base a
orientaciones
definidas por
Ministerio. Esta
formado por

director de la UGEL,
dos directores

de instituciones
educativas publicas
en las mas altas
escalas magisteriales,
un especialista

en planificacion,

un especialista en
educacion del drea de
gestidon pedagodgica de
la UGEL.

Orientaciones
y toma de
decision

Orientaciones
nacionales.
Toma de
decision a nivel
local, en base

a la evaluacion
realizada por
un Comité de
evaluacion.




Republica
Dominicana

Criterios de

elegibilidad

-Titulo docente

o habilitante
(licenciatura como
minimo).

-Reunir cualidades
morales y éticas.
-Experiencia docente
(5 afios).

-Ser dominicano y
mayor de edad.

-Tener salud mental
y fisica.
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Proceso de seleccion

Concurso publico que
considera:

-Perfil profesional
(formacion académica,
formacion continua,
experiencia profesional
acumulada, produccién
intelectual postulante).

-Prueba de
conocimiento y
competencias docentes
y administrativas
(competencias para
soluciones problemas
relacionados

con procesos
administrativos,
técnicos y docentes,
y administracién y
supervision)

-Estudio de caso.

-Prueba oral o entrevista
(competencias
comunicativas, de
gestion, actitud

y compromiso,

y competencias
profesionales, y
actitudes e inteligencia
emocional).

Actores
participantes en el
proceso

Ministerio de
Educacién nombra a
una comisién nacional
de concurso que
dirige concurso a nivel
central.

A nivel distrital, se
forma una comision
calificadora de
concurso, que evalua
los antecedentes

y méritos de
postulantes, integrada
por el director

del distrito, un
representante de la
direccién de RRHH
del Ministerio,

un representante

de orientacion y
sicologia designado
por la Direccién, un
director de centro
educativo del distrito,
un representante

de docentes elegido
por asamblea del
centro educativo, un
funcionario designado
por el Ministerio,

un representante

de la asociacion de
padres, madres y
amigos de la escuela
escogido en eleccion,
y un representante
local de la asociacion
dominicana de
profesores donde se
esté desarrollando

el concurso. Esta
comisién aplica la
prueba oral.

Dicha comision
nombra a la comision
distrital examinadora
de concurso, formada
por el director
distrital, un director
de un centro educativo
elegido por pares, el
encargado RRHH

del distrito y un
representante de la
asociacion dominicana
de profesores. La
comision aplica

la evaluacion de
competenciasy
aptitudes.

Orientaciones
y toma de
decision

Orientaciones a
nivel central.
Toma de decision
basada en
resultado de las
evaluaciones y
evaluacion de los
comités locales.

Fuente: elaboracion propia (ver anexo 2).
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A diferencia de lo que ocurre en materia de seleccion, la evaluacion del desempefio de
los directores, en tanto proceso formalizado y de ejecucion sistematica o frecuente, solo
se efectua en Chile, Colombia y Argentina. En los 3 casos se identifican variaciones en
los procesos en cuanto a su administracion, sus objetivos, el contenido de la evaluacion
y las consecuencias asociadas.

En el caso de Colombia, la evaluacion de desempefio de los directivos-docentes tiene
caracter anual y se realiza desde el afio 2003 solo para los directivos acogidos al
nuevo estatuto docente (decreto 1278 de 2002). El sistema de evaluacion se basa en
principios y orientaciones definidas a nivel central pero que pueden ser modificadas y/o
complementadas a nivel local. En la actualidad, en este proceso intervienen el Ministerio
de Educacion —que imparte las orientaciones generales del proceso—, la Comision
Nacional del Servicio Civil —que otorga las orientaciones normativas y de regulacion
del proceso y vigila su cumplimiento—, las Secretarias de Educacion —que organizan el
proceso a nivel territorial- y los evaluadores, que son los supervisores. La evaluacion
de desempefio mide las competencias funcionales y comportamentales de los lideres
escolares, que son comunes para directores de distintos niveles de ensefianza, estando
asi alineadas a los estandares definidos para el cargo directivo sefialados en el capitulo
IV. Las competencias funcionales se dividen en 4 componentes: 1) gestion directiva,
2) gestion académica, 3) gestion administrativa y 4) gestion comunitaria, mientras que
las competencias comportamentales se refieren a las actitudes, valores, intereses,
valores y motivaciones de los directivos docentes —que incluyen caracteristicas tales
como el liderazgo, la comunicacion y relaciones interpersonales, el trabajo en equipo, la
negociacion y mediacion, el compromiso social e institucional, iniciativa, y la orientacion
al logro. En este pais, una vez que el director se encuentra en el cargo en propiedad
(vale decir, pasado el periodo inicial de prueba), luego de obtener durante dos afios
consecutivos una evaluacion negativa, este es separado del servicio si no es docente, y
en caso de ser docente este retorna a su cargo anterior.

En el caso de Chile, la evaluacion de los directores escolares tiene un caracter anual
que se definio el afio 2004. En este pals, la evaluacion es orientada y ejecutada a
nivel local (municipal). EI proceso se basa en la evaluacion del cumplimiento de un
convenio de desempefio y plan de trabajo que directores y administradores municipales
acuerdan al inicio del periodo de un director escolar en una escuela local. En caso
de que el sostenedor lo estime necesario, una vez que las metas estipuladas no se
hayan cumplido, el proceso puede generar la salida anticipada del director. Es relevante
sefialar que recientemente en el pais se creo el Sistema de Aseguramiento de la Calidad
de la Educacion (2012), que incluyé la creacion de una nueva institucion —la Agencia
de Calidad de la Educacion— como organismo publico y descentralizado que se espera
esté a cargo de la evaluacion de los establecimientos educativos en torno a estandares
de gestion que acaban de ser aprobados, pero que aun no se han implementado en la
practica. Estos estandares de gestion incluyen el liderazgo del director.

En el caso de Argentina, finalmente, existe un proceso anual de evaluacion de desempefio
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efectuado por los supervisores y guiado por criterios y orientaciones definidos a nivel
provincial. Los contenidos y ambitos de la evaluacion por tanto varian en cada localidad.
A modo de ejemplo, en la ciudad de Buenos Aires, la evaluacion se organiza en distintos
gjes que se diferencian segun el tipo y nivel de ensefanza. En la educacion bésica,
esta incluye: a) trabajo realizado en el ciclo lectivo, y b) las condiciones y aptitudes
docentes. En la enseflanza media y técnica, se incluye la propuesta formativa para
los estudiantes y el/los plan/es de estudios de la escuela, la gestion institucional de la
propuesta formativa y la conduccién del personal, responsabilidades y compromiso en
el ejercicio del cargo para el cumplimiento de los fines de la institucion. En este caso,
el uso de los resultados tiene consecuencias para la carrera del lider, en la medida que
son tomados en cuenta al momento de postular a otros cargos directivos o de mayor
escala.

En otros paises estudiados, como ocurre en los casos de Ecuador y México, las
evaluaciones del desempefio de los directores se encuentran en fases incipientes y de
cambios recientes. En ambos casos, se ha realizado un Unico proceso de evaluacion,
el ano 2010 en Ecuador y el afio 2012 en México (solo para la educacion primaria).
En los dos paises se han constituido recientemente instituciones especializadas, y
autonomas del Ministerio de Educacion, que tendran por objetivo la orientacion del
proceso, como es el Instituto de Evaluacion Educativa (INEE) en México y el Instituto
Nacional de Evaluacion en Ecuador. Se espera que las evaluaciones de desempefo
estén alineadas con los estandares de desempefio profesional que fueron aprobados el
2012 en Ecuador y que estan en proceso de construccion en México (ver recuadro 5).

En el caso de Republica Dominicana, aun cuando la evaluacion del desempefio de los
lideres escolares esta estipulada en la normativa de la Ley de Educacion y el Reglamento
del Estatuto Docente, solo se han realizado tres evaluaciones (en 1993, 1998 y 2008),
con caracter aislado, y con consecuencias ligadas a los incentivos econémicos. En
estos casos, la evaluacion considera la de un superior inmediato, de los docentes y la
propia autoevaluacion del director.

Finalmente, en el caso de Perua y de Ceara/Brasil no existe una evaluacion de desempefio
para los directores escolares.

Recuadro 5: Hacia un nuevo sistema de evaluacion

de directores escolares en México

La carrera docente y directiva en México se encuentra en proceso de transicién
a partir de la reforma educativa impulsada desde el afio 2012, y que tuvo dentro
de sus hitos la promulgacién de la ley del Instituto Nacional para la Evaluacién
de la Educacion y la aprobacion el afio 2013 de la Ley General del Servicio
Profesional Docente. Esta tltima tiene por objetivo fijar los criterios, términos
y condiciones de la evaluaciéon obligatoria para el ingreso, la promocidn, el
reconocimiento y la permanencia en el Servicio Profesional Docente. Esta nueva
regulacion establece el paso desde un sistema y carrera docente histéricamente
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dominada por la intervencion y poder politico del Sindicato Nacional de
Trabajadores de la Educacion (SNTE), hacia uno que elimina su intervencion y
promueve un sistema profesionalizado, objetivo y transparente en el ingreso,
promocidn y evaluacion de los directivos y docentes del pais.

En el marco de la reforma antes esbozada, se inaugurd el Sistema
Nacional de Evaluacion Educativa y se instalo al Instituto Nacional para la
Evaluacién de la Educacién (INEE) como un organismo publico auténomo,
con personalidad juridica y patrimonio propio. El INEE tiene dentro de
sus funciones: i) la definicién de los procesos de evaluacién y expedir sus
lineamientos a las Autoridades Educativos en torno a la evaluacién para
el ingreso al servicio docente, asi como para la promocion a cargos con
funciones de direccidon y supervision, mediante concursos de oposicidn,
y ii) la evaluacion del desempeiio de quienes ejercen funciones docentes,
directivas o de supervision, determinando el propio Instituto los niveles
minimos para la realizacion de dichas actividades. Conforme a lo anterior,
se establece en la ley docente del 2013 que ambas evaluaciones, en el caso
de cargos directivos, se desarrollaran en base a estandares de desempefio
profesional para directores para primaria y secundaria. Estos se encuentran
en proceso de creacion.

Marcando un hito en la inamovilidad del cargo directivo, la normativa
establece que en caso de detectar una insuficiencia en el nivel de desempeno de
la funcidn, el personal debera incorporarse a los programas de regularizacion
que la Autoridad Educativa o el Organismo Descentralizado determine, segun
sea el caso. Posteriormente, el personal deberd someterse a una segunda
evaluacién en un plazo no mayor de doce meses después de la evaluacion
inicial y de ser insuficiente nuevamente debera reincorporarse a los programas
de regularizacion para sujetarse a una tercera evaluacidon que se llevara a cabo
en un término no mayor de doce meses. En el caso de reprobar la tercera
evaluacion, el profesional sera separado del servicio publico.

El proceso de formalizacion de la evaluacion obligatoria, el quiebre de la
inmovilidad de los cargos y la concomitante exclusién del poder gremial en
el ingreso y promocion de docentes y directivos, se introdujo en el pais bajo
un fuerte clima de oposicion y resistencia del gremio docente, quienes ven en
la nueva normativa una anulacién de sus derechos como trabajadores de la
educacioén publica.

Fuente: elaboracion propia a partir de Ley del Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacion (2013) y
Ley General del Servicio Profesional Docente (2013).
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Frecuencia

Contenidos o
ambitos

Consecuencias

Argentina Supervisores Anual. Varia. A nivel de méritos y
evaltian en base postulacion para otros
a orientaciones cargos directivos o de mayor
provinciales. escala.

Chile Sostenedor. Anual. Depende de metas | En caso de no cumplimiento,
del convenio posibilidad de término de
de desempefio contrato.
suscrito entre
sostenedor/
director.

Colombia Comision Anual. Competencias Luego de dos afios de
Nacional de funcionales evaluacién negativa cuando
Servicio Civil da (gestion directiva, | estdn el cargo en propiedad,
orientaciones, académica, son separados del servicio
protocolos, y administrativas si no provienen de la base
vigila la correcta y comunitaria) y docente, o regresan a su
aplicacion. comportamentales | cargo anterior en caso de ser

(actitudes, valores, | profesores.
Ministerio intereses y
de educacion motivaciones).
imparte
orientaciones
con guias
metodoldgicas, y
presta asistencia
técnica.
Secretaria
educacional de
cada entidad
territorial asiste
a evaluadores,
verifica
realizacion del
proceso, y analiza
resultados.
Supervisores
evaltan.

Ecuador Ministerio Se ha -Gestion La primera evaluacion
de Educaciéon realizadoun | administrativa. insatisfactoria obliga a
establece proceso de -Gestion capacitarse, y la segunda
lineamientos. evaluacion el | pedagdgica. separa a los directores del
Aplicacién de afio 2010. -Relacion con la magisterio.
cuestionarios comunidad.

a directivos,
miembros del
consejo directivo,
padres de familia
y estudiantes.
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Actores

Contenidos o

. . Frecuencia T Consecuencias
participantes ambitos
México Se basa en Cada 3 afios. -Aprovechamiento
un acuerdo Solo se ha escolar.
establecido entre | realizado un -Competencias
la SEP y el SNTE proceso en profesionales:
(20m1). la educacion | preparacion
Es realizada basica el afio | profesional,
por el Instituto 2011-2012. desemperfio
Nacional para la profesional
Evaluacion de la y formacion
Educacion. continua.
Republica Lineamientos Solo se han -Liderazgo Incentivos economicos.
Dominicana | fijados en realizado 3 efectivo.
reglamento evaluaciones, | -Clima escolar.
del estatuto con -Vinculacién con la
docente. frecuencia comunidad.
Proceso poco -Evaluacion y
dirigido por el sistematica: rendicion de
Ministerio de 1993, 1999, cuentas.
Educacidn. 2008. -Responsabilidad y
La evaluacion compromiso con el
es realizada cumplimiento de
por un superior normas y objetivos
inmediato institucionales.
(director
distrito), junto
a los docentes
y a la propia
autoevaluacion
del director.
Ceard/Brasil | No hay
evaluacion.
Perua No hay
evaluacién.

Fuente: elaboracion propia (ver anexo 2).

La politica de seleccion de los directores escolares es uno de los ambitos de la politica
que ha sufrido mayores modificaciones en la Ultima década. En general, los cambios
introducidos en la normativa de los paises han tendido a profesionalizar el acceso al
cargo directivo, bajo la inclusion en los procesos de seleccion de concursos publicos
orientados a la medicion especifica de las habilidades y competencias de los candidatos,
y bajo la incorporacion de elementos que han buscado favorecer la transparencia
y objetividad del proceso y de la toma de decisiones, como el establecimientos de
comisiones 0 comités de seleccion representativos.

La evaluacion de desempefio de los directores escolares, por su parte, aun cuando
no se ha constituido como un proceso sistematico en gran parte de los paises, si
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se han establecidos avances mas recientes en esta linea basados, al menos en los
casos de Chile, México y Ecuador, en la creacion de una institucionalidad especializada
y autbnoma para esta funcion, y en la formulacion de estandares que orientaran el
Proceso.

Es importante considerar, sin embargo, que la formalizacion de ambos procesos no ha
estado exenta de oposicion y resistencia por parte de los gremios y asociaciones docentes
en la medida en que, por un lado, tiene consecuencias para la carrera docente que, en
la mayor parte de los casos, se ha basado en cargos inamovibles; mientras que, por el
otro, tienden a excluir el poder politico de las organizaciones gremiales en el ascenso
y nombramiento de los directores. Este fuerte peso politico del gremio se percibe con
fuerza en México, pero también en Argentina, pais en donde no por casualidad estos
procesos han estado ausentes de modificaciones en la linea profesionalizante de los
otros paises estudiados, y en Republica Dominicana, donde la Asociacion Dominicana
de Profesores participa aun como miembro dentro de las comisiones de seleccion de
los candidatos al cargo directivo.

Estatus y condiciones de trabajo de los
directores escolares

Las condiciones de trabajo y el estatus de los directores escolares es un ambito de alta
relevancia dentro de las politicas orientadas al liderazgo escolar, ya que condicionan
la posibilidad de contar con profesionales destacados en esta estratégica posicion.
En este sentido, la literatura internacional da cuenta de que las politicas destinadas a
mejorar el liderazgo escolar deben prestar creciente atencion a “hacer del liderazgo
escolar una profesion atractiva” (Pont y otros, 2009). Lo anterior pasa necesariamente
por elementos como contar con un nivel de sueldo que reconozca la funcion y considere
incentivos acorde a sus responsabilidades, y la oferta de oportunidades de desarrollo
de carrera (Pont y otros, 2009).

A continuacion, se abordan las condiciones de trabajo y estatus de los directores escolares
en los paises estudiados. Mas especificamente, se avanza hacia las caracteristicas de
la carrera directiva, la existencia de una funcion directiva exclusiva, la duracion en
el cargo y la estructura de remuneraciones. A partir de los elementos anteriores, se
finaliza con la identificacion de cuan atractivo resulta el cargo de director de escuela en
los diferentes casos estudiados.

El cargo directivo, en todos los sistemas escolares considerados —y con la excepcion
de Argentina—, corresponde al escalafon mas alto al que puede aspirar un docente. En
este sentido, predominan las carreras docentes de tipo vertical, en que, como se vio en
el capitulo V, uno de los requisitos para convertirse en director es ser docente y/o tener
ciertos afios de experiencia docente, configurandose asi el paso desde la docencia a la
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funcion directiva. En general, los directores no deben pasar necesariamente por otros
cargos directivos para postular y acceder al puesto. Ya en funciones, las oportunidades
de ascenso para los directores son escasas. En efecto, aun cuando no existen cifras o
investigaciones al respecto, cuando el cargo directivo es de duracion indefinida, éstos
parecen finalizar su periodo por jubilacion o retiro forzado cuando cumplen la edad
maxima permitida. En los casos en que existe una duracion determinada en el cargo,
los directores, puede optar por la reeleccion, postular a otro cargo directivo en la misma
escuela u otro centro escolar, o bien retornar al aula. A diferencia de lo que acontece
en los sistemas escolares estudiados, en el caso de Argentina la carrera directiva tiene
mayores opciones de movilidad ascendente en direccion al aparato ministerial. En este
sentido, previo a ser director, es requisito haber pasado por otro cargo directivo, el
de vice-director, y luego de ser director, es posible ascender al cargo de supervisor
educativo, cuyo requisito es justamente estar en situacion activa dentro del cargo de
director.

La dedicacion a la funcion directiva revela distintas situaciones en los paises, que van
desde directores que, de acuerdo a la normativa, tienen una dedicacion exclusiva en
una escuela determinada, a directores que cumplen en una escuela funciones de aula
u otras adicionales, y directores que no tienen funciones adicionales pero que ejercen
su funcién en distintas escuelas o centros dentro de un mismo recinto escolar.

En Perd, Colombia, Chile y Ceara/Brasil, la funcion directiva es exclusiva para una
escuela. Sin embargo, esto depende del tamafio de matricula de la escuela. De esta
manera, en Perl, en escuelas de bajo tamafio, el director tiene un aula a cargo o
realiza funciones de docencia, mientras que en Chile, en las escuelas muy pequefias,
existe la figura del profesor encargado, que corresponde a un docente que asume
adicionalmente funciones directivas. En Ceara/Brasil, por su parte, excepcionalmente
el director de zonas rurales puede hacerse cargo de establecimientos anexos, vale
decir, que no tienen condicion oficial de escuela. En Colombia, por su parte, la ley no
establece que el director deba asumir funciones de docencia, sino que lo deja a su
decision.

En el caso de Republica Dominicana, la funcion directiva es exclusiva pero los directores
pueden tener a su cargo mas de una escuela, las que funcionan en un mismo recinto
escolar. Ademas, es posible ser director en un centro educativo y ser docente en otro,
en distintas jornadas. Solo en escuelas multigrado, el director comparte al mismo tiempo
funciones de aula.

Finalmente, en los casos de México, Argentina y Ecuador, la funcion directiva no es
exclusiva y se combina (o0 puede combinarse) con funciones de aula. De esta manera,
en México el director de escuelas primarias y secundaria combina su cargo con
funciones de aula o bien con otras tareas directivas en turnos distintos. Solo en el caso
de la educacion media superior el rol de director es una funcion de caracter exclusivo.
En Argentina, la normativa no define la exclusividad del cargo y soélo tienen una carga
horaria de 5 horas para la direccion, mientras que el tiempo restante se dedica al
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aula. En Ecuador, por su parte, el director debe ejercer entre 4 y 8 horas de docencia
semanales, mientras que solo en el caso de escuelas con menos de 120 alumnos, éste
tiene la misma carga horaria que docentes normales.

Un problema relevante en muchos sistemas escolares es el de la no titularidad en la
posicion de directores. En efecto, una de las caracteristicas presentes, en particular en
los casos de México y Ecuador, corresponde al alto porcentaje de directores que no
estan propiamente designados en el cargo, sino que lo ocupan en forma interina por
periodos prolongados de tiempo al momento de no encontrar postulantes o en casos
en que no se abren concursos para acceder a la titularidad de estos cargos. Esta
situacion alcanza 30% de los directivos institucionales en Ecuador y, sélo como una
muestra, al 56,4% de los directivos del estado de Puebla en México (OECD, 2013b),
es probleméatica en la medida que la falta de su formalizacion del cargo les impide
dedicarse con propiedad a sus funciones o tiene como consecuencia el que al rol
directivo se afadan responsabilidades a nivel de aula.

La duracion en la funcion directiva varia entre los sistemas escolares, siendo en la
mayoria de ellos un contrato de plazo indefinido.

Solo en Ecuador, Ceara/Brasil, Chile y de México en el caso de la media superior, l0os
directores tienen un plazo fijo en el gjercicio del cargo en la escuela para la cual fueron
seleccionados. En estos casos, se incluye la posibilidad de reeleccion por un periodo
adicional para desempenarse en el mismo cargo dentro del establecimiento. En el caso
de Ecuador y Ceara/Brasil, el plazo es de 4 afios, mientras que en Chile alcanza los
5 afhos, con reeleccion por similar periodo. Esta situacion también se evidencia en el
caso de México, Unicamente para la media superior, donde la duracion de cargo dura
hasta 4 anos.

En los casos de México —para la educacion bésica- y de Colombia, los directores
suscriben inicialmente contratos de un afo, luego de los cuales pasan a estar en
condicion de plazo indefinido en el ejercicio de sus roles en las escuelas para las que
fueron elegidos.

En los restantes paises -Perd, Argentina y Republica Dominicana- el cargo de director
es de plazo indefinido, aunque en el primer caso éste dura formalmente 3 afos, con la
posibilidad de ser reelegido ilimitadamente.

En todos los sistemas escolares, con la excepcion de Argentina, el cargo directivo recibe
una asignacion o bono adicional a la remuneracion de los docentes. Esta suma varia
entre los casos desde un 16% en el caso de la educacion basica en México a un
200% en Chile. En los casos de Ceara/Brasil este adicional no se calcula en términos
porcentuales respecto de los docentes, sino que se otorga un reconocimiento adicional
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que corresponde a 815 ddlares. Adicionalmente, esta asignacion depende, en algunos
paises, del contexto de desempefo, pudiendo diferenciarse segun la zona rural/urbana
del establecimiento, del nivel de ensefanza, del nimero de jornadas a su cargo, del
tamafno de matricula y de la vulnerabilidad de las escuelas.

En Ceara/Brasil, los sueldos de los directores de las escuelas publicas varian segin la
ubicacion especifica del director en cuestion dentro de la escala de remuneraciones
de la carrera docente, que fluctian entre 653 y 1084 ddlares. Mas alla de lo anterior,
como se dijo antes, éstos reciben un bono adicional que equivale a aproximadamente
815 dolares.

En Chile, la asignacion por desempefio directivo corresponde a entre un 25y 200%
de la remuneracion basica minima nacional de un docente. En este caso, la oscilacion
depende del tamafio de matricula del establecimiento y del porcentaje de estudiantes
vulnerables que ahi se educan, siendo mas alta a mayor nimero de alumnos y mayor
proporcion de estudiantes de bajo nivel socioecondémico (ver recuadro 6).

En Colombia, la remuneracion depende de la ubicacion especifica del director en el
escalafon del estatuto docente. Mas alla de esto, éstos reciben asignaciones mensuales
adicionales, que son mayores para los directores de la zona urbana en comparacion
a la rural. La suma de este adicional se especifica anualmente. Por ejemplo, para el
2013 oscila entre el 45% y 65% -dependiendo de los niveles de ensefianza que se
imparten en el centro y de las jornadas escolares que se ofrecen- para directores de
establecimientos urbanos, mientras que para los directores rurales es de 10%.

En Ecuador, la remuneracion adicional de los directores es 20% superior a la de los
docentes.

En México, los célculos realizados por el experto del pais que colabord en este estudio
permiten afirmar que en la educacion basica los directores reciben un salario superior
en 16-17% a un docente de similares caracteristicas. Esta cifra es significativamente
mas importante en el caso de la media superior, alcanzando el 42%.

En Peru, a partir del afio 2013, se determind que los cargos de directores de colegios
publicos recibiran una asignacion adicional aparte de su sueldo, que depende segun
el nimero de turnos en que trabajan, siendo de aproximadamente 285 dolares en el
caso de dos turnos y de 214 para quienes cumplen un unico turno. Este bono se suma
al salario regular, que es mayor al de los docentes, aumentando ademas a medida que
se asciende en la escala magisterial y el nimero de horas que se cumplen. Asi por
ejemplo un docente de secundaria del nivel V de la escuela, y de primaria con 30 horas
semanales, recibe un remuneracion de 942 ddélares aproximadamente, mientras que
un director del mismo nivel recibe 1256 ddlares, siendo —para este caso especifico- la
diferencia de 25% (La Republica, 2013b).

Finalmente, en Republica Dominicana, los directores reciben un sueldo de entre 15y
20% superior al de los docentes.

A diferencia de los casos antes visto, en Argentina, los sueldos de docentes y directivos
con la misma cantidad de carga horaria y antigliedad, son similares.
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Ahora bien, es importante sefialar que en varios de los paises, los directores reciben
otras bonificaciones ligadas a factores como los resultados de la gestion (p.gj., Colombia,
Ceara/Brasil y Chile), la antigiedad y formacion (p.ej., Ecuador y Republica Dominicana)
y la evaluacion de desempefo (p.ej., Republica Dominicana). Cabe destacar que en el
caso de México, desde el afno 1993 opera el programa de Carrera Magisterial, que
corresponde a un sistema de promocion horizontal, basado en el puntaje en cinco
factores, como son el aprovechamiento escolar de los estudiantes (resultados en prueba
ENLACE), la formacion continua o curso de actualizacion, las actividades curriculares,
la preparacion profesional y la antigliedad docente, que determinan las bonificaciones
adicionales de los directores y docentes.

Recuadro 6: La asignacion de responsabilidad

directiva en Chile

El afio 2011 se promulgoé en Chile la Ley de Calidad y Equidad que, en lo que
concierne a los directores escolares del sector publico, introduce mecanismos
de seleccion profesional para el cargo, incrementa sus atribuciones y le otorga
un mayor estatus a la funcion directiva. En este sentido, el instrumento
normativo eleva de forma significativa la asignacién de responsabilidad
directiva para los directores y sus equipos, introduciendo un reconocimiento
historico a la funcion directiva que se espera atraiga a los mejores profesionales
a la funcion (Nufez y otros, 2012). El incremento en la asignacion varia segin el
tamarfio y vulnerabilidad del establecimiento, siendo entre 25y 200% superior
a la remuneracion minima nacional de los docentes, premiando de manera
mas importante a los directores que trabajan en centros de mayor matricula
y con alta concentracién de alumnos prioritarios. La siguiente tabla indica los
porcentajes de aumento respecto de la remuneracion basica minima nacional
de los profesionales de la educacion.

emuneracion basica emuneracion basica
R b R [}
minima nacional minima nacional
Matricula Baja concentracion de Alta concentracion de
alumnos prioritarios alumnos prioritarios
Hasta 399 25% 25%
De 400-799 37,5% 75%
De 800-1199 75% 150%
Mas de 1200 100% 200%

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ministerio de Educacién Chile (2011a).
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La atraccion por el cargo de director escolar es distinta entre los paises estudiados, y
se vislumbra como dependiente, en gran medida, de las funciones y responsabilidades
del puesto y su respectiva compensacion salarial.

De este modo, la evidencia disponible permite afirmar que en los casos de Argentina
y Ecuador, existe una baja atraccion por el puesto de director. A modo de ejemplo,
en la Ciudad de Buenos Aires de Argentina, se debieron realizar dos llamados a
postulaciones en el ultimo concurso efectuado, en la medida que no se lograron llenar
las vacantes la primera vez. En Ecuador, se identifica que el cargo ha perdido, con
el tiempo, su atractivo. En ambos casos, es posible hipotetizar que esto se debe a la
escasa remuneracion adicional respecto de la docencia de aula, en el marco de un
puesto que es crecientemente sujeto de mayores exigencias y responsabilidades, como
se vio en el capitulo IV.

En los restantes sistemas escolares —Pera (ver recuadro /), México, Colombia, Ceara/
Brasil, Republica Dominicana-, el atractivo por el cargo de director es alto, lo que se
refleja comunmente en el importante nimero de postulantes al cargo, que superan
las vacantes establecidas en los distintos concursos o llamados. En general, esto se
puede ligar a los beneficios salariales, pero también a que, con las reformas politicas
introducidas, el puesto ha adquirido creciente importancia dentro de la gestion escolar
y las politicas educativas en un nivel mas amplio. En Colombia, se sugiere que este
atractivo puede estar también ligado a la estabilidad del cargo y al alto nivel de desempleo
para los profesionales en general del pais. A esto se suma, en el caso brasilefio, la
relevancia y significado social y politico de ser director, que se ve intensificada por la
modalidad de eleccion popular de la que es objeto el cargo.

Finalmente en el caso de Chile, la evidencia disponible a partir de la introduccion
del nuevo proceso de seleccion via el Servicio Civil y la Alta Direccion publica el afio
2011 ha arrojado que para el afio 2013 se registra un promedio de 12 candidatos por
concurso, numero que es mas alto en las regiones mas pobladas del pais, alcanzando,
por ejemplo, 21 en el caso de la Region Metropolitana donde se ubica la capital del pais
(Servicio Civil de Chile, 2013).

Recuadro 7: La asignacion de responsabilidad

directiva en Chile

El afo 2013, se instalo en Pert un nuevo concurso para acceder a los cargos
directivos de educacién basica en Perti. El nuevo sistema constituye un hito
dentro de la profesionalizacion del acceso al cargo, poniéndose en marcha
un proceso que combina un concurso de oposicion y de méritos, mediante
el desarrollo de una prueba nacional y otra local, que incluye la medicién de
distintas competencias tedricas y practicas.
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Como da cuenta la evidencia disponible a nivel de los medios de comunicacion,
para el concurso del afio 2013 existian 12.740 plazas disponibles para los
cargos de director y subdirector, para las cuales postul6é un alto nimero de
profesionales correspondiente a 39.838, lo que demuestra el interés hacia el
rol por parte de quienes ejercen cargos de docencia. De hecho, la mayor parte
de los postulantes inscritos para la rendicion de las pruebas que comprende el
proceso de seleccion eran en ese momento docentes (77%), siendo el porcentaje
restante directores de colegios (23%).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ministerio de Educacién Chile (2011a).

El hacer atractivo y demandado el cargo de director de un centro escolar, es uno de
los desafios actuales de las politicas orientadas al liderazgo escolar. En el caso de los
paises estudiados, se advierten debilidades en esta area. Aun cuando en la mayor parte
de los paises, los directores reciben una remuneracion adicional a la de los docentes,
éstos, en la mayoria, estan lejos de las diferencias advertidas en el caso de los paises
de la OECD (Pont y otros, 2009). Asimismo, en varios de los casos estudiados, los
directores muchas veces no tienen una dedicacion exclusiva al cargo que les permita
asumir en plenitud las relevantes responsabilidades que se les asignan, provocandoles
una sobrecarga de trabajo. Mas generalmente, no es posible hablar con propiedad
de la existencia de una carrera directiva. El cargo de director es asi el nivel mas alto
de la carrera docente y, una vez que se accede al cargo (lo que muchas veces no va
precedido de una trayectoria en otros niveles directivos), las oportunidades de desarrollo
profesional son limitadas, no distinguiéndose etapas dentro de la carrera de direccion
escolar. EI hecho que en la mayoria de los casos analizados, sea un cargo de duracion
indefinida contribuye a que no se vislumbra la posibilidad de desarrollo profesional o
de movilidad.

Aun cuando se identifica este escenario de pocas perspectivas de carrera, y de un
amplio numero de funciones y responsabilidades asociadas al cargo-, el ser director,
en los sistemas escolares analizados —a excepcion de Argentina y Ecuador-, es un
cargo atractivo para muchos profesores. En general, existen postulantes para llenar los
puestos, y esto se liga a la creciente importancia que esta posicion esta teniendo en la
politica educativa y la gestion escolar, al significado politico del rol, asi como, en algunos
casos, a los esfuerzos por parte de los paises por compensar salarialmente la relevancia
del cargo en la actualidad.

Formacion de los directores escolares

En el escenario internacional, el desarrollo de las capacidades de los directores escolares
y su formacion permanente aparece como un tema clave al momento de promover
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el liderazgo y el buen desempefio de los sistemas escolares. Asi, se ha demostrado
que los lideres escolares requieren crecientemente de una formacion especifica para
responder a las funciones y responsabilidades que se les asignan y a la complejidad
del cargo. En virtud de lo anterior, los sistemas educativos con buenos resultados han
adoptado estrategias de desarrollo profesional secuenciales, que abarcan los distintos
momentos de la carrera de los lideres (formacion inicial, induccion y formacion continua)
y que son coherentes con los marcos de actuacion o estandares para directivos (Pont
y otros, 2009). Del mismo modo, se ha identificado una tendencia creciente hacia la
incorporacion de metodologias innovadoras y de formacion practica e in situ de los
directores (Dempster y otros, 2011; Davis y Darling Hammond, 2012; Huber, 2008,
2013) y una orientacion hacia la constitucion de instituciones especializadas para
desarrollar esta labor, como en el caso del National College of School Leadership de
Inglaterra o la Leadership Academy de Austria (Pont y otros, 2009).

En este capitulo, se sintetizan las oportunidades de formacion de los directores de
los paises estudiados dando cuenta de la inexistencia de una politica de formacion, y
presentando una panoramica de sus diversas instancias de desarrollo en las distintas
etapas de su carrera, asi como de las instituciones responsables de este proceso.

El estudio de la oferta de formacion de los directores escolares a nivel latinoamericano
permite afirmar, en primer lugar, la inexistencia en los casos estudiados de una
politica de formacion propiamente tal, que considere e integre las diversas etapas de
la carrera directiva (pre-servicio, induccion y en servicio), y que oriente la formacion
en base a las funciones y responsabilidades entregadas por la normativa o por los
marcos de actuacion/estandares desarrollados por algunos de los sistemas escolares.
Lejos de aparecer como una politica, las iniciativas presentes en los paises tienen un
caracter débilmente articulado con los otros ambitos en desarrollo de la accion hacia la
direccion escolar, y corresponden usualmente a programas o iniciativas puntuales de
formacion.

Entodos los casos, respecto de las instituciones formadoras se identifica una coexistencia
de oferta publica y privada y/o alianzas entre ambos sectores. La sistematizacion de
los casos permite identificar diferencias en esta linea, principalmente en cuanto al peso
del sector publico y a la fortaleza de la regulacion existente sobre la calidad de la oferta
de formacion, visualizandose ademas cambios recientes en esta materia en algunos
paises. Los distintos escenarios encontrados son los siguientes:

e Sistemas de formacion fuertemente dominados por la oferta privada, otorgada por
instituciones de educacion superior y/o fundaciones, donde destacan los casos
de Chile*?, Pert, Argentina y Ceara/Brasil. En estos casos, se observa una baja

22 En el caso de Chile, es posible sefialar que el Programa de Formacién Directores de Excelencia (2011 en adelante) constituye
un intento incipiente por regular la oferta de formacion entregada por instituciones de educacion superior publicas y privadas
en la medida que entrega becas de financiamiento para directores tnicamente a programas de formacion que fueron definidos
centralmente en torno a sus criterios de calidad.
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presencia de iniciativas publicas, amplias, sistematicas y continuas, asi como
también, aunque con diferencias, una débil regulacion central de la oferta y su
calidad.

e Sistemas de formacion fuertemente basados en alianzas publico-privadas, que aun
cuando coexisten con iniciativas publicas y programas privados de formacion, se
han constituido con el interés y meta de abarcar a todos los lideres del sistema
bajo proceso graduales y en alineacion con las politicas educativas locales. En
esta linea, el caso paradigmatico es Colombia, con la formacion de la alianza
entre la Fundacion Empresarios por la Educacion, el Ministerio de Educacion vy las
Secretarias de Educacion (ver recuadro 8).

e Sistemas de formacion con interés reciente por establecer una oferta publica de
formacion de calidad, que supla total o parcialmente las debilidades identificadas
en las iniciativas entregadas por organismos privados. En este caso, es posible citar
el caso de Republica Dominicana, que cre6 el afio 2011 la Escuela de Directores
para la Calidad Educativa (ver recuadro 9) y el de Ecuador que introdujo, en la Ley
Organica de Educacion Intercultural promulgada el afio 2011, la instalacion de la
Universidad Nacional de Educacion, que tiene dentro de sus funciones la formacion
de directores. Esta ultima aun no ha entrado en funcionamiento.

e Sistemas con interés reciente por regular o cualificar la oferta privada existente, a
través de la acreditacion formal de los programas de formacion, como el proceso
recién iniciado en Republica Dominicana, o de la formulacion de catélogos de
programas de formacion privados acreditados por expertos en el area y financiados
publicamente en México.

En términos generales, el principal foco de las iniciativas de formacion en los paises
estudiados esta en la formacién continua, visualizandose una relativa menor presencia
de oportunidades de formacion inicial y de induccion.

Pre-servicio

Esta modalidad de formacion, que corresponde a los programas enfocados para
profesionales que aun no han ejercido como directores, existe solo en 3 sistemas
escolares de los estudiados como formacion obligatoria: Ecuador, Argentina y Ceara/
Brasil. Tanto en Ecuador como en Ceara es obligatoria, mientras que en Argentina esto
varia segun la provincia de la que se trate. Los paises difieren, ademas, en cuanto al
tipo de financiamiento de la participacion en los programas y los organismos que la
proveen. Hay sistemas escolares, como ocurre en Chile con el programa Directores
de Excelencia, en que la oferta formativa no distingue con claridad entre pre-servicio
y formacion continua, conteniendo programas que estan abiertos tanto a aspirantes a
cargos directivos como a directores en servicio. De cualquier modo, solo en los tres
paises enunciados esta formacion previa es obligatoria para acceder al cargo.
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En el caso de Ecuador, como se vio en secciones anteriores, poseer un postgrado
es obligatorio para postular a la funcion directiva. Desde esta perspectiva, distintas
universidades han ampliado su oferta y ofrecen actualmente posgrados en Gerencia
Educativa, Liderazgo, Gestion Escolar e Innovaciones Educativas. Estos tienen,
generalmente, una duracion de dos anos y se dictan en modalidad semipresencial,
siendo regulados ademas por el Consejo Nacional de Educacion Superior —que aprueba
a nivel general los programas de formacion de este nivel. La formacion, en este caso, no
cuenta con financiamiento publico.

En algunas provincias de Argentina se ofrecen cursos de formacion inicial tanto
obligatorios como voluntarios para el ejercicio de la funcion. Las instituciones formadoras
varian segun el caso, pudiendo estos cursos ser ofrecidos directamente por el Ministerio
de Educacion provincial o por institutos que dependen de ellos (Cérdoba, Formosa y
Buenos Aires) o bien por universidades (Rio Negro). En este ultimo caso, por ejemplo,
el curso de formacion es promovido por el Ministerio de Educacion provincial, y dictado
por dos universidades de la zona, y se organiza bajo una modalidad virtual, modular y
optativa, con una carga horaria de 240 horas catedra. El objetivo es propiciar el analisis
critico de los problemas inherentes a la gestion educativa en el marco de los disefios
curriculares de la provincia.

Finalmente, en el estado de Ceara/Brasil, la Secretaria de Educacion adjudicd via
licitacion publica a una universidad la realizacion del curso obligatorio de especializacion
en gestion y liderazgo, que opera como requisito para el cargo directivo. El curso es
financiado por la institucion publica, cuenta con 40 horas, y se desarrolla en modalidad
virtual. Sus contenidos se relacionan con las politicas educativas y las practicas de
gestion escolar.

Inducciéon

La formaciéon de induccidon para quienes inician su carrera directiva solo existe en
Ecuador y Colombia. En ambos casos se trata de un curso de corta duracion que
puede catalogarse como una actualizacion en materias legislativas, en un caso, y en
competencias administrativas por el otro, sin identificarse un proceso de formacion mas
integral y de acompafamiento para el inicio de la funcion.

En Colombia, la induccion es obligatoria y todos los directivos docentes tienen que
pasar por este proceso en el marco del nuevo estatuto docente del 2002. El curso es
de duracion semanal e incluye contenidos referidos al funcionamiento de la institucion
educativa, con un enfoque de manejo de empresa social, formandose a los lideres
en competencias gerenciales y administrativas. El Ministerio de Educacion provee los
lineamientos generales, los que son ejecutados por diferentes instituciones de educacion
superior a nivel regional. El financiamiento es publico.

En el caso de Ecuador, los cursos de induccion son provistos por el programa SIProfe
de capacitacion para docentes, que es financiado por el Ministerio de Educacion. Estos
no siempre estan disponibles, ya que la oferta va variando en el tiempo. Cuando se
han desarrollado, los cursos son provistos por instituciones de educacion superior
qgue tienen convenio con el Ministerio de Educacion, son presenciales y tienen una
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duracion de una semana. Los contenidos son regulados desde el Ministerio y se trata
principalmente de programas de motivacion, que estan orientados primordialmente a
conocer las disposiciones legales existentes.

Formacion continua

La modalidad de formacion continua para directores escolares existe en todos los
sistemas. Como se dijo antes, en la gran mayoria de los casos coexisten, en distinto grado,
oferta publica y privada, y en todos son voluntarios y mayoritariamente autofinanciados.

En el caso de Chile, la oferta de formacién continua para directores es mayoritariamente
autofinanciada y tiene caracter voluntario, siendo generalmente provista por
universidades publicas o privadas, institutos profesionales y fundaciones, con escasa
regulacion central. En caso que los programas se acrediten en un registro publico, que
es administrado por el Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones
Pedagogicas (CPEIP) dependiente del Ministerio de Educacion, los docentes que los
cursen y aprueben tienen derecho a una asignacion monetaria. Junto con esta amplia y
variada oferta existente, se han impulsado un par de programas puntuales y de escasa
cobertura ofrecidos directamente por el CPEIP. Desde el afio 2011 se desarrolla el “Plan
de formacion de directores de excelencia”. Este programa corresponde a una beca
otorgada a los directores que postulan al concurso para el financiamiento de un nimero
seleccionado de programas de postgrado, pasantias y cursos cortos. Los programas
académicos inscritos dentro del concurso por parte del Ministerio de Educacion
son elegidos tras un proceso de evaluacion, en el que se considera la calidad de la
institucion, la calidad del cuerpo docente y la calidad de la propuesta de formacion.
En general, estos programas cuentan con un enfoque practico, centrado en preparar
profesionales capaces de liderar un proyecto educativo, generar una cultura de altas
expectativas y el logro de una gestion efectiva con foco en los aprendizajes. El afio 2013
se entregaron 676 becas para directores. Se desconoce si el nuevo gobierno retomara
este programa formativo en los afios venideros.

En el caso de Colombia, coexiste una oferta publica y privada de formacion en el marco
de una alianza publico-privada. Respecto de la oferta publica existen dos iniciativas a
destacar. La primera se desarrolla en el marco del “Plan de Apoyo al Mejoramiento de
la Educacion”, en que las Secretarias de Educacion a nivel territorial pueden definir
lineamientos para la estructuracion de programas de formacion de directores de la
region, que son financiados por la misma y ejecutados por instituciones de educacion
superior. La segunda se deriva del programa “Todos a aprender”, que se propuso
dentro de sus metas la formacion y acompafiamiento de 70 mil educadores tanto
docentes de aula como directores, via el trabajo con tutores. De igual forma, en el
pais se ofrecen programas de formacion correspondientes a maestrias y doctorados
dictados por instituciones de educacion superior que, en algunos casos, son financiados
con recursos publicos. Finalmente, existe una importante oferta otorgada por aliados
empresariales, ya sea autbnomamente o en alianzas estratégicas con el sector publico.
Dentro de este ultimo caso, se sitla el programa “Rectores Lideres Transformadores”,
que se constituye en la actualidad como una experiencia que se propuso formar a los
directivos del pais bajo una metodologia innovadora y en sintonia con los avances y la
experiencia internacional en esta materia (ver recuadro 8).
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Recuadro 8: El programa Rectores Lideres

Transformadores de Colombia

El afio 2010, la Fundacion Empresarios por la Educacién de Colombia dio inicio
al programa “Rectores Lideres Transformadores”, que se sustenta en una alianza
de los empresarios con el sector publico (Ministerio de Educaciéon Nacional y
Secretarias de Educacion) y el sector académico (universidades, instituciones
educativas, expertos en educacion, coaching y liderazgo). El Programa se origina
como una apuesta comun tendiente a fortalecer el liderazgo de los directivos,
entendiéndolos como un punto de partida para lograr transformaciones en
el sector que impacten positivamente en la calidad de la educacion y en los
aprendizajes de los nifios, nifias y jovenes del pais. En este sentido, el objetivo
central del programa de formacion es fortalecer las competencias de los directores
en su gestion personal, pedagogica, administrativa y comunitaria, para que estos
ejerzan un liderazgo transformador que impacte el aprendizaje de los estudiantes
y la vida de la comunidad educativa.

El rector es el principal actor de Programa, sin embargo, es consciente de que
para lograr las transformaciones en la institucion educativa no podra hacerlo
sin la ayuda de sus colaboradores y sin hacer participe de este proceso a toda
la comunidad educativa, porque es un lider consciente de que la educacion
lo es todo y es responsabilidad de todos. Es por esto que el proceso formativo
involucra no solo al rector, sino también a los miembros de su equipo, quienes
lo acompafardn durante este trdnsito a través de diferentes modalidades
innovadoras de participacion.

El Programa comprende cuatro modulos en los que pueden distinguirse dos
modalidades formativas: los intensivos (4 semanas presenciales de formacion)
y los interludios (36 semanas de acompafiamiento en la instituciéon educativa),
los cuales a su vez incluyen un conjunto de estrategias pedagdgicas: actividades
de educacidn experiencial, conversatorios con expertos e invitados especiales,
intercambios pedagogicos; conversatorios, grupos de discusion y estudios
de caso; estrategias de coaching (individual, a la sombra y grupal), asesoria y
acompafiamiento situado; uso de TIC, a través de la Red de Liderazgo Escolar,
todas lideradas por un equipo de profesionales del desarrollo humano y la
educacion.

Luego de diez meses de formacidn, el rector y su instituciéon preparan las acciones
para transformar a la institucién educativa. Este es el punto de partida de una
fase muy importante del proceso, en la que se trabajara de la mano con el rector
y sus colaboradores durante los dos afios siguientes, con el objetivo de motivar,
impulsar, acomparfiar y apoyar técnicamente los procesos y proyectos innovadores
planteados por las instituciones educativas.

El programa tiene una fuerte vinculacion c on las regiones y se articula con las
politicas ministeriales y las agendas locales de educacidon, con quienes se firma un
convenio de trabajo. Actualmente estd presente en el 33% del pais y tiene como
meta su expansion y cobertura del 100% de las entidades territoriales vinculadas.

Fuente: elaboracion propia a partir de Fundacion de Empresarios por la Educacién (s/a).
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En el caso de Ecuador, |a oferta de formacion para directores corresponde a la provista
desde el sector privado por universidades y desde el sector publico por los programas
del sistema Slprofe de capacitacion docente del Ministerio de Educacion. Este dltimo
es un programa de formacion continua destinado a todos los docentes del sistema
escolar que comenzo el ano 2008-2009, y cuyos cursos se organizan en convenio
con universidades e institutos pedagdgicos. Aun cuando se lo registra como una
fuente de oferta para directores, un informe del afio 2013 muestra que la oferta no
incluye en su primer periodo ni en el aho 2010 cursos especificos en gestion directiva
o similares. Por otro lado, respecto de la oferta privada de formacion continua, el
catastro publicado el afio 2013 dictaminoé la existencia de 15 de 89 postgrados en total
en educacion que estan referidos a gerencia, planificacion y administracion educativa
(Fabara, 2013). Estos programas en general son autofinanciados y se dictan en
modalidad semipresencial. Ahora bien, cabe sefalar que muy recientemente se cred
en el pais la Universidad Nacional de Educacion (UNAE) con el objetivo de promover
la formacion de calidad de los docentes, y estableciendo asimismo la necesidad de
formacion de directivos. Se espera asi que la UNAE implemente postgrados dedicados
exclusivamente a esta tarea.

En el caso de Perd, en la actualidad existe Unicamente una amplia oferta privada de
formacion de directivos, ejecutada por instituciones de educacion superior, ya sean
institutos o universidades. En términos generales, estos son autofinanciados y no existe
una regulacion centralizada de su calidad.

En el caso de Republica Dominicana, la formacion continua, que tiene un caracter
voluntario, es otorgada principalmente por programas de instituciones de educacion
superior que son regulados y aprobados por el Ministerio de Educacion Superior,
Ciencia y Tecnologia. El financiamiento varia y puede ser en algunos casos provisto
por el Estado via becas para participar en diplomados o maestrias de universidades
publicas o privadas; o en otros, bajo autofinanciamiento. De igual forma, existen
iniciativas promovidas por ONGs u organizaciones de empresarios. En este pais,
asimismo, desde el afio 2002 se establece el Estatuto Organico del Instituto Superior de
Formacion Docente (ISFODOSU) que es la institucion estatal destinada a la formacion
de recursos humanos para el sector educativo, que alna a las antiguas escuelas
normales. Dentro de la institucion se ofrecen cursos de postgrado para personal
directivo en “especialidad en gestion de centro educativo”, “especialidad en gestion
de la educacion”, “especialidad en planificacion y gestion educativa” y maestria en
“gestion de centros educativos”, asi como también un “diplomado de formacion de
directivos escolares”. Una iniciativa interesante en este pais corresponde a la reciente
constitucion por parte del Ministerio de Educacion de la “Escuela de directores para
la Calidad Educativa”, que se propuso la formacion gradual de todos los directores en
servicio del pais (ver recuadro 9).
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Recuadro 9: La Escuela de Directores para la Calidad

Educativa de Republica Dominicana

La Escuela de Directores para la Calidad Educativa fue creada en septiembre de
2011 en Republica Dominicana, y estd adscrita al Instituto Superior de Formaciéon
Docente Salomé Urefia (ISFODOSU). Segtn se presenta en su documentacion
oficial, la Escuela se orienta a la formacién y promocion de gestores y lideres de
calidad para la excelencia educativa en los centros educativos de los diferentes
niveles del sistema educativo (Escuela de Directores: Programa de Certificacion en
Gestion de Calidad, 2011). Siguiendo lo anterior, el propdsito general de la instancia
corresponde a la definicion y desarrollo de planesy estrategias diversas de formaciéon
continua. Respecto de sus contenidos, el trabajo de la institucion debe desarrollar
los siguientes dmbitos:

+ Diagnostico educativo, micro-planificacion educativa y gestion estratégica para
el desarrollo de Planes Educativos de Centros, Planes de Mejora y Desarrollo

Curricular, y construccion de marcos de referencias para la practica educativa
de calidad.

 Estrategias de monitoreo, supervision, acompafiamiento y evaluacion de los
planes y proyectos que se ejecutan en las escuelas.

* Liderazgo educativo, gestion de calidad y trabajo en equipo, enfocado hacia la
gestion por resultados.

* Participacién, descentralizacion y desarrollo institucional y comunitario.
* Educacion en valores y valores de la educacion.

+ Uso de los resultados de investigacion, la evaluacion y la indagacion para la
mejora continua y los procesos de cambio.

+ Tecnologias de la informacion aplicadas a la gestion de escuelas.
* Gestion y administracion de recursos.
» Conocimiento y aplicacién de la legislacion y normativas educativas.

Con el propdsito de desarrollar los contenidos enunciados, se plantean diversas
estrategias, tales como los programas de capacitacion, desarrollados en modulos
que combinan la modalidad presencial y virtual, y el desarrollo de redes de centros,
denominados “Entre Directores”; actividades académicas periddicas; mentorias;
pasantias; y un programa de insercion profesional.

En la practica, segtn la informacién recopilada el programa de formacién de la
Escuela de Directores en actual vigencia dura 7 meses y se organiza en el desarrollo
de una semana de actividades cada dos meses, en que los directores se internan en
un sitio de inmersion total y reciben distintos modulos de formacion, dictados por
expertos del pais e internacionales. Se efectiia luego un seguimiento a su trabajo en
las escuelas, que cuenta con el apoyo de personal especializado y mentores.

Hasta ahora, 1200 directores han participado y se espera abarcar progresivamente
a la totalidad de los actores en servicio. La evaluacion de la primera cohorte de
egresados se encuentra en actual proceso de realizacion.

Fuente: elaboracion propia a partir de Ministerio de Educaciéon Reptblica Dominicana (s/a) y Ministerio de
Educacién Republica Dominicana (2011).
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En el caso de Argentina, la formacion continua de los directores es voluntaria y existe
una oferta proveniente de distintas instituciones, que abarca desde organismos
centralizados como el Instituto Nacional de Formacién Docente (INFOD), otros
dependientes de los Ministerios de Educacion provinciales, universidades nacionales
y privadas, ONG, fundaciones y empresas. A modo de ejemplo, en la provincia
de Cordoba el Ministerio de Educacion cred el ano 2009 el Instituto Superior de
Formacioén para la Conduccion y Gestion Educativa, Decreto provincial 1081/2009,
que responde al objetivo de atender uno de los ejes prioritarios de la politica
educativa provincial como lo es la jerarquizacion de los docentes y de los equipos
de conduccion. Para ello, se ejecutan programas de capacitacion, actualizacion
y perfeccionamiento continuo, tanto para el personal que aspira a desempenfarse
como el que actualmente se desempena en cargos directivos y de supervision,
ademas del desarrollo de lineas de investigacion y extension en el campo de la
gestion educativa y escolar. Actualmente, el Instituto dicta el postitulo en Conduccion
y Gestion educativa, que cuenta con modulos de formacion en contextos y politicas
educativas, gestion educativa, sujetos, curriculum y préacticas pedagogicas, sistemas
de informacion, evaluacion, produccién de conocimiento y un trabajo final, que
contabilizan en total 200 horas presenciales y no presenciales de formacion. Dentro
de la oferta de universidades privadas, se ofrecen especializaciones, maestrias y
programas de doctorado en Gestién y Administracion de la Educacion, por ejemplo
en la Universidad Austral, Universidad de San Andrés, Flacso, Universidad Torcuato
Di Tella, y Universidad Catolica de Argentina, entre otras. El financiamiento de los
programas es variable. En el caso de los cursos ofrecidos por las universidades
nacionales, estos son financiados por el Ministerio de Educacion Nacional, mientras
qgue en las restantes iniciativas la participacion es autofinanciada.

En el caso de Ceara/Brasil, existe un programa de caracter federal y a distancia llamado
“Programa nacional de administradores de la educacion primaria publica”, que tiene
como objetivo otorgar una formacion especializada a los directores de las escuelas
publicas basicas y contribuir a la calificacion de la gestion escolar desde una perspectiva
democratica y que garantice el derecho a la educacion con calidad. Actualmente, el
programa forma parte de una alianza entre el Ministerio de Educacion, el Consejo de
Secretarias de Educacion y la Union Nacional Municipal. Este es ejecutado por una
red de universidades federales en todo el pais y es financiado por el Ministerio, el
cual ademas actua como coordinador del proceso. A nivel de Estado, cada afo la
Secretaria de Educacion define una propuesta formativa, que es ejecutada desde el
2009 por el Centro de Politicas Publicas y Evaluacion de la Educacion (CAED) de la
Universidad Federal de Juiz de Fora (UFJF). La actual propuesta formativa se encuentra
en discusion. Al mismo tiempo, existe una oferta programatica mas permanente de
las universidades presentes en Ceara, que han desarrollado una oferta de formacion
continua en gestion escolar.

Finalmente, en el caso de México se identifica una coexistencia de oferta publica
y privada. A nivel publico, en el marco del “Programa de formacion continua vy
superacion profesional para maestros de educacion basica en servicio” se ofrecen
cursos, diplomados, especializaciones y maestrias y doctorados, que son impulsadas
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y financiadas por el gobierno federal. Con el fin de promover esta oferta, el afio 2009
se cred un catédlogo de formacion, de actualizacion anual, que incluye programas
evaluados positivamente en su pertinencia y relevancia por el Consejo Nacional para
la Formacion Continua y Superacion Profesional de Maestros en Servicio, en un
proceso que conté con la participacion de académicos, investigadores, especialistas en
materia educativa, integrantes del Sisterma Nacional de Investigadores (SNI), asi como
de maestras y maestros en servicio. Este catalogo incluye oferta de instituciones de
educacion superior, instituciones formadoras de docentes, centros de Actualizacion del
Magisterio, Centros de Investigacion Educativa y dependencias educativas del gobierno
federal y estatal. En el nivel de educacion media superior, existen dos programas de
formacion de caracter publico. El primero de ellos corresponde al programa de formacion
de directores de educacion media superior (PROFORDIR). Se trata de un diplomado
que busca desarrollar las competencias directivas dictaminadas en un acuerdo de la
SEP que establece el perfil de los directores de educacion media superior. El segundo
corresponde al programa de formacion y desarrollo de directores de media superior
que se propone ofrecer a los directores herramientas teorico practicas que les permitan
transformar la gestion educativa e impactar en la calidad de la educacion para los
jovenes (PROFYDDEMS). La oferta publica existente se complementa, ademas, con
una amplia oferta privada autofinanciada, y que corresponde a maestrias y doctorados
en el area.

Pre-servicio Induccion En servicio

Argentina En algunas provincias Voluntaria.
existen cursos de Oferta de institutos
formacion inicial de formacion
obligatorios (Ciudad dependientes de
Bs. As. y Entre Rios) o los Ministerios de
voluntarios (Rio Negro). Educacion provinciales,
Son otorgados por de universidades
instituciones que nacionales o privadas,
dependen de los y de otras instituciones
Ministerios de Educacion privadas (ONG,
provinciales o de fundaciones).
universidades. Existencia de

institucién publica
central, llamada
Instituto Nacional de
Formacion Docente
(INFOD), que ofrece
trayectos formativos
para directores de
primaria y secundaria.




Pre-servicio

Estrategia Regional sobre Docentes OREALC / UNESCO Santiago

Induccion

En servicio

Cearda/Brasil | Curso de formacion Voluntaria.
obligatorio para acceso
al cargo directivo, en Formacién entregada
modalidad virtual y de principalmente por
3 semanas de duracién. universidades de Ceara
Incluye temas relacionados que ofrecen cursos de
a politicas educativas, especializacion en gestion
gestion y prdctica escolar. escolar.
Financiado por la . . .
Secretaria de Educacion. Iniciativas a nivel nacional
promovidas por el
Ministerio de Educacién,
y bajo ejecucion de las
universidades federales.
Instancia de formacion
promovida por la
Secretaria de Educacion
via una universidad,
que se modifica segun
necesidades anualmente.
Chile El programa Directores de Voluntaria.
Excelencia ofrece becas
a aspirantes a directores, Amplia oferta privada de
o e 2 dfiracioms @n universidades, institutos
servicio; sin embargo la de educacion superior,
formacion en esta etapa no fundaciones.
es obligatoria para acceder Iniciativa publica
al cargo. actual: “Formacion de
directores de excelencia”,
que corresponde a
una beca para cursos
de especializacién o
postgrado determinados a
nivel central .
Colombia Obligatoria para quienes Voluntaria.

acceden al cargo directivo.
Duracion de una

semanay es ejecutada

por instituciones de
educacion superior
regionales. Incluye
competencias gerenciales y
administrativas.

Tiene financiamiento
publico.

Variada oferta de
programas de formacion
continua provenientes del
Ministerio de Educacion
Nacional; Secretarias de
Educacion; Instituciones
de Educacién Superior;
fundaciones empresariales.

Caso de programa Rectores
Lideres Transformadores
como ejemplo de alianza
publico-privada que
pretende abarcar a todos
los directores de las
entidades territoriales que
esta presente.
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Pre-servicio

Induccion

En servicio

Ecuador

La obligatoriedad de
formacion de postgrado
para elegibilidad de
director ha promovido
una amplia oferta de
universidades en este
ambito, que incluye
posgrados en Gerencia
Educativa, Liderazgo,
Gestion Escolar e
Innovaciones Educativas.
Cursos autofinanciados.

Incluida en el programa
SIprofe (no siempre
disponible). Financiada
por el Ministerio de
Educacién y ejecutada por
instituciones de educacion
superior. Se trata de un
programa de motivacion,
destinado ademas a
conocer las disposiciones
legales existentes.

Voluntaria.

Oferta desde Ministerio de
Educacion, Universidades,
Institutos Superiores
Pedagdgicos.

Recientemente, se crea
la Universidad Nacional
de Educacién que espera,
entre otros, proveer de
postgrados dedicados
exclusivamente a la
formacion directiva.

México

Voluntaria y financiada
por Estado.

Oferta incluida en
catalogo de formacién
incluye a Instituciones de
Educacion Superior (IES),
formadoras de docentes
(UPN y Normales

del pais), Centros de
Actualizacion del
Magisterio, Centros de
Investigacion Educativa y
dependencias educativas
del gobierno federal y
estatal.

Dos programas en
educacion media
superior otorgados por la
Secretaria de Educacion
Media Superior.

Existe también una
amplia oferta privada

de instituciones de
educacion superior —que
es autofinanciada por
los participantes- y una
oferta de fundaciones.

Peru

Voluntaria.

Oferta provista
principalmente por
instituciones de educaciéon
superior (institutosy
universidades) en su
mayoria privadas.




Estrategia Regional sobre Docentes OREALC / UNESCO Santiago

Pre-servicio Induccion En servicio

Republica Voluntaria.

Dominicana
Oferta de instituciones

de educacion superior
(especialidades,
maestrias, diplomados),
ONGs y empresarios.

Tambien existe el
Instituto Superior de
Formaciéon Docente
(ISFODOSU), institucion
estatal destinada a la
formacion de recursos
humanos para el sector
educativo, que ofrece
cursos de postgrado para
personal directivo en
“especialidad en gestion
de centro educativo’,
“especialidad en gestion
de la educacion”,
“especialidad en
planificacion y gestion
educativa” y maestria
en “gestion de centros
educativos”, asi como
también un “diplomado
de formacion de
directivos escolares”.

Recientemente, el
Ministerio de Educacion
crea la Escuela de
Directores bajo el
Instituto, que pretende
formar a todos los
directores del pais de
manera gradual en
liderazgo y gestion
directiva.

Fuente: elaboracién propia (ver anexo 2).

Si bien es un ambito en que se estan experimentando cambios, el drea de formacion
y desarrollo del liderazgo directivo se presenta como unos de los ambitos mas débiles
de la politica para los directores escolares en los distintos casos estudiados. No existe
en los sistemas escolares una politica de formacion que abarque los distintos niveles y
etapas de la carrera directiva, y no se identifica a nivel global una oferta de formacion
articulada explicitamente con los estandares existentes en algunos paises, o bien con
determinadas orientaciones centrales —en caso de que estos no existan.
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La configuracion institucional de la formacion de directivos varia caso a caso, pero en
la mayoria de ellos combina, en mayor o menor medida, esfuerzos publicos y privados,
principalmente de instituciones de educacion superior, de ONGs o empresas privadas.
Mientras en algunos casos la oferta permanece ampliamente desregulada, en algunos
paises se ha dado o se estan generando avances hacia una mayor centralizacion de
la formacion que la oriente hacia la calidad (en Republica Dominicana o Ecuador, por
ejemplo) o bien hacia una mayor regulacion, via mas controles o bien creacion de
incentivos selectivos (Chile, por ejemplo). Por otro lado, en contraste con la evidencia
de los paises avanzados, donde se ha identificado una tendencia hacia la constitucion
de instituciones especializadas para la formacion directiva (Pont y otros, 2009), en
los paises estudiados, a excepcion de Republica Dominicana y algunas provincias
argentinas que cuentan con institutos abocados a esta materia, no se identifican
avances en esta direccion y la formacion de los directivos sigue siendo provista por
instituciones y programas especializados en la formacion de docentes.

Finalmente, aun cuando la informacion disponible no permite establecer un analisis
especifico y en profundidad de los contenidos y metodologias ofrecidas por los cursos
de formacion ni de su cobertura, si se puede evidenciar que, en general, estos no
han avanzado hacia metodologias innovadoras y consideradas como efectivas por
la literatura especializada (Davis y Darling Hammond, 2012), con excepciones
como la de Colombia en su programa en alianza publico-privada “Rector Lideres
Transformadores”.

Conclusiones y orientaciones

A la luz de la importancia del liderazgo directivo a nivel de las politicas educativas, y
considerando el fuerte vacio de informacion sobre este tema en América Latina y el
Caribe, este estudio se propuso aportar con informacion comparada sobre las politicas
orientadas a este ambito en 8 sistemas escolares de la region. En su conjunto, la
evidencia y el analisis entregado por la investigacion constituye un nuevo insumo para
el avance en el fortalecimiento de la situacion del liderazgo directivo en la region, y
asimismo para la orientacion de una agenda de investigacion sobre este tema.

En esta seccion se delinean las principales conclusiones generales y especificas del
estudio, y se formulan recomendaciones que se desprenden del andlisis realizado.

Conclusiones generales

e Las politicas dirigidas a los directores escolares aparecen como un ambito en
movimiento y en proceso de cambio en la mayoria de los sistemas escolares
estudiados. El impulso en este ambito se orienta a la potenciacion del liderazgo
directivo escolar, siendo coherente con las tendencias observadas a nivel internacional
y con la creciente importancia de este tema dentro de la agenda de las politicas
educativas en muchos de los paises que tienen mayor calidad y equidad en sus
resultados educativos.
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Mas alla de esta tendencia general, los sistemas escolares analizados se encuentran
en distintos niveles de avance en este ambito, y asimismo se observa que estan
atravesando diversos momentos en su trayectoria hacia la instalacion de politicas
para el liderazgo escolar. De esta forma, mientras los casos de Colombia y Chile
destacan por la presencia de esfuerzos en esta materia en la ultima década, los
restantes casos recién estan generando iniciativas en esta area, varias de las cuales
estan en proceso de formulacion en la actualidad. En oposicion a estos casos,
Argentina revela menores cambios en esta materia.

Las politicas dirigidas al liderazgo directivo escolar en la region han carecido de un
enfoque sistémico que aborde e incida en las distintas areas consideradas claves
para su fortalecimiento, como son los estandares de desempefio, la seleccion y
evaluacion, el estatus y condiciones de trabajo, y la formacion directiva. En este
sentido, las iniciativas presentes en los sistemas escolares estudiados han tendido
a focalizarse en algunas de estas dimensiones de forma aislada, desconociendo la
necesaria importancia de formular una politica exhaustiva que enfrente la realidad
de la funcion directiva de manera integral. De manera mas precisa, los paises han
tendido a abordar de manera mas frecuente la profesionalizacion de la seleccion de
los directores, la precision de sus responsabilidades en torno a estandares o marcos
de actuacion, y mas recientemente la evaluacion de su desempeno, dejando en un
plano relegado, a nivel general, el &mbito de la formacion y de las condiciones de
trabajo y estatus de los directivos.

Las iniciativas orientadas al fortalecimiento del liderazgo en los distintos sistemas
se encuentran débilmente articuladas con otras politicas escolares mas amplias,
principalmente a nivel de la autonomia entregada a los directores escolares. De
este modo, se identifica una tension entre, por un lado, la tendencia a potenciar en
menor 0 mayor grado el liderazgo directivo, y por otro lado, las limitadas atribuciones
y poder decisional en materias de gestion escolar que caracteriza a la mayor parte de
los casos estudiados, y que puede limitar los alcances de las politicas introducidas.

Las politicas dirigidas a los directores escolares destacan, en general, por una
ausencia de coherencia interna, evidenciandose una severa falta de alineamiento
entre las diversas areas en las que se ha buscado incidir. Asi, los esfuerzos y
cambios generados en uno u otro ambito se han introducido de manera mas o
menos independiente —con la excepcion parcial de Colombia—, vislumbrandose una
débil articulacion entre estandares y mecanismos de evaluacion, entre estandares
y funciones de los directores establecidas en las normativas educativas, o entre
estandares y formacion directiva. De esta forma, las politicas generadas parecen
carecer de una vision que articule los distintos ambitos en una politica consistente
destinada al fortalecimiento del liderazgo directivo escolar.

Finalmente, las politicas existentes para directores no han abordado a los sistemas
escolares en su conjunto y su diversidad. En todos los casos estas se limitan a
los directores del sector publico, dejando en desregulacion a aquellos que dirigen
escuelas privadas. De igual forma, las politicas se han formulado de manera general,
sin existir una contextualizacion a torno a las distintas realidades escolares, por
ejemplo, con respecto a los distintos niveles o modalidades de ensefanza, o en
torno a la particularidad de las escuelas rurales o de tamano pequefio.
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Orientaciones:

Sin desconocer los mayores o menores avances realizados por los sistemas
escolares en esta materia, se requiere que las autoridades educativas disefien
politicas dirigidas a fomentar el liderazgo directivo escolar, de modo que
abarquen de manera coherente sus distintas dimensiones estratégicas: estatus,
condiciones de trabajo y remuneraciones, definicién de funciones y estandares
de desempefio, sistemas de seleccion, promocion y evaluacion, asi como también
formacion inicial y continua.

Estas politicas deben estar articuladas con otras politicas educativas existentes,
particularmente en materia de autonomia y atribuciones de los directores
escolares en aspectos claves para ejercer el liderazgo directivo.

Las autoridades educativas deben avanzar hacia la generacion de politicas
comprensivas, que abarquen las distintas realidades que coexisten dentro de
los sistemas escolares, abordando de manera especifica la situacion de escuelas
de caracter rural y de educacién intercultural bilingiie, y regulando en mayor
forma al sector privado en esta dimension, de modo de impactar al sistema en
su conjunto.

Conclusiones especificas

El nimero de directores varia de acuerdo al tamano de los sistemas escolares
estudiados y al area geogréafica de desempefio (urbana o rural). Existe un grupo
significativo de directores que trabajan en establecimientos rurales, que incluso
alcanza a un tercio de la matricula en paises como Ecuador o Colombia. Esta es
una realidad que no puede ser olvidada, en especial en la educacion basica. Con
la excepcion de Chile, en todos los casos el sector publico es la dependencia en
que mayoritariamente se desempefian los directores.

Los distintos paises cuentan, en general, con informacion limitada acerca de
las caracteristicas basicas de quienes ocupan la posicion de director de un
establecimientos escolares. Para los casos en que existen cifras que abarcan
al sistema escolar en su conjunto, y no solo a un sector educativo, se observan
situaciones diferenciadas respecto de la distribucion por género, mientras que
el promedio de edad —en los paises en los que existe este dato— se aproxima a
los 50 afios. Siguiendo con lo prescrito en la normativa legal, los directores son
casi exclusivamente docentes en su formacion inicial.

Orientaciones:

* Es necesario que las autoridades educativas incorporen informacion
socio-demografica, profesional y de condiciones de trabajo actualizada 'y
confiable en torno a los directores de establecimientos escolares dentro
de las estadisticas educativas.

* Esta informacién puede constituirse en un insumo estratégico para
el disefio de politicas y programas tendientes al potenciamiento del
liderazgo directivo escolar, asi como para el monitoreo de dichas acciones.



Estrategia Regional sobre Docentes OREALC / UNESCO Santiago

La institucionalidad publica a cargo de la politica para directivos escolares es
precaria y cuenta con una escasa especializacion. Habitualmente, la accion con
respecto a este tema es encabezada por los organismos que, sea a nivel nacional
0 subnacional, se responsabilizan dentro de los ministerios de educacion por la
“cuestion docente” en sus diferentes aristas (fijacion de salarios y condiciones
de trabajo, concursos para proveer cupos vacantes, desarrollo y promocion de
actividades formativas, etc.). No se han generado organismos especializados
en la tematica de la direccion escolar ni tampoco suelen existir unidades
especializadas al respecto dentro de los organismos ya existentes.

Orientaciones:

* Crear organismos o unidades especializadas en la institucionalidad
educativa para que las politicas hacia los directores escolares sean
monitoreadas y actualizadas sistematicamente.

* Estos organismos o unidades especializadas deben estar articuladas y
coordinadas con la institucionalidad que, en un nivel mas amplio, es
responsable del desarrollo y valorizacion de la profesion docente.

Los directores de establecimientos escolares no suelen estar asociados entre si
y no se constituyen en un actor particular y reconocido que brinde su opinion
propia respecto de las diferentes materias educacionales en el debate publico.

En los casos minoritarios en que existen organizaciones propias de directores,
como ocurre en Colombia o Ecuador, su foco de atencion suele ser prioritariamente
gremial y reivindicativo, y se manifiestan con respecto a las condiciones de
trabajo particulares de la direccion escolar. En la mayoria de los casos estudiados,
cuando los directores participan gremialmente lo hacen en las organizaciones
generales de los docentes (sindicatos nacionales o subnacionales), las que en
sus plataformas reivindicativas no suelen privilegiar el fomento del liderazgo
directivo escolar sino la mejora general de la situacion de los docentes.

En este sentido, la falta de politicas y de instituciones especializadas no solo
se manifiesta desde el Estado y el sector publico, sino que también tiene una
expresion en la sociedad civil en la escasa capacidad de los propios directivos
por manifestarse en tanto tales, y por levantar su eventual protagonismo en el
quehacer educacional.

Orientaciones:

* La politica publica debe incluir el fomento del asociacionismo entre los
directores de establecimientos escolares, apoyando la conformacion de
redes e instancias de intercambio.

* Las autoridades educativas, en sus distintos niveles, deben instalar
procedimientos de consulta, regulares y extraordinarios, para recoger la
opinidén de los directivos en materias que son de su pertinencia.
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La legislacion educativa tiende a responsabilizar a los directores por una vasta
cantidad de funciones y tareas especificas, siendo considerados basicamente
como las autoridades responsables de que el servicio educativo sea provisto —
bajo determinadas condiciones— en cada unidad escolar.

Con escasas excepciones, los directores se enfrentan a una hipertrofia de
funciones, las que habitualmente son mas de 20, y que abarcan ambitos tan
disimiles como la administracion del personal docente y co-docente, responder
por el inventario de bienes y equipamiento, confeccionar el horario y asignar las
cargas académicas, formular planes anuales de accion, reportar informacion
a los organismos superiores, asegurar la seguridad de los estudiantes y su
proteccion fisica, autorizar la celebracion de eventos, o presidir las instancias de
participacion local (las que incluyen a docentes, apoderados y alumnos).

Al hacer un anédlisis de esta multiplicidad de funciones, se constata que en la
mayoria de los sistemas escolares los directores son responsabilizados por la
gestion administrativa, por la gestion de la convivencia y la participacion, por
la gestion estratégica de planes o proyectos educativos, y por la generacion
de condiciones organizacionales para el funcionamiento de la escuela. Con
la excepcion de Chile y Argentina, la dimension en que se tiene una mayor
debilidad es la gestion pedagogica. Estos directivos tienen una escasa autoridad
e injerencia en cuanto a la asesoria a docentes, la supervision en aula, la
evaluacion del desempefo docente o la participacion activa en el desarrollo
profesional de los docentes del establecimiento, todas materias en las cuales
se sigue considerando que el docente es un profesional autbnomo y no sujeto
a la autoridad pedagogica del director. En otros términos, las atribuciones de
los directores en materia de gestion de los recursos humanos de la escuela son
minimas o inexistentes.

Orientaciones:

* La autoridad educacional debe establecer prioridades dentro de las
funciones de los directores de establecimientos, favoreciendo el impulso
del liderazgo pedagogico.

* Las funciones que se prioricen en las politicas deben contar con

los recursos, en un sentido amplio, para que los directores puedan
movilizarlos y responder a las exigencias demandadas.

+ El fomento de la gestion pedagogica entre los directores requiere que
estos cuenten con atribuciones en torno al trabajo educativo de los
docentes, asi como respecto de su desarrollo profesional.

Aun cuando no suelen estar identificados en las funciones generales que
consigna la normativa, los directores deben hacerse responsables de la
implementacion en su centro escolar de un conjunto amplio de programas
escolares y extraescolares que son promovidos por las autoridades nacionales
0 subnacionales.
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Estos programas revisten una gran importancia dentro de las politicas educativas
puesto que constituyen las modalidades concretas mediante las cuales “bajan”
y se operacionalizan las directrices impulsadas, conteniendo muchas veces
recursos y equipamiento de gran valia para las comunidades educativas (como
acontece con la entrega de equipamiento informatico en los programas Conectar
lgualdad de Argentina o Enlaces de Chile, o bien con los textos escolares y los
programas de lectura en México o Ceara/Brasil).

Adicionalmente, en varios sistemas escolares las escuelas cumplen un rol
relevante dentro de la politica social, siendo un espacio de interseccion entre
educaciony salud (u otros sectores sociales) para llegar a los nifios, adolescentes
0 incluso a las mismas familias. De hecho, no solo existen prestaciones que
cubren ambos sectores (como los comedores escolares), sino que existen
programas compensatorios de transferencias condicionadas a las familias (como
la Tarjeta Solidaridad en Republica Dominicana), que exigen que los directores
cumplan tareas de identificacion y seguimiento de los alumnos beneficiarios.
Estas funciones socio-educativas mas amplias de los directores solo estan
explicitadas como parte integrante de su cometido dentro de la normativa
argentina.

Orientaciones:

* Las politicas para directores escolares deben incorporar explicitamente
su rol y liderazgo dentro de los programas escolares y extra-escolares
existentes en los establecimientos escolares.

» Las funciones socio-educativas de los directores, cuando existen, deben
ser reconocidas como parte de sus labores.

* Enlos casos de programas que tengan componentes multi-sectoriales, se
debe favorecer que los directores participen de instancias de coordinacion
local con los otros servicios comprometidos.

Una tendencia reciente que ha cobrado fuerza dentro de las politicas de
fomento del liderazgo directivo escolar consiste en la elaboracion y socializacion
de estandares de desempefio (0 “marcos de actuacion”) para los directores, los
que empero suelen no estar acoplados con el resto de las politicas vigentes para
el sector, disminuyendo significativamente su potencial impacto.

Existen algunos sistemas escolares que ya cuentan con estos estandares
(Colombia, Ecuador y Chile), mientras otros estan en pleno proceso de
construccion de los mismos (Perl, México, Republica Dominicana) y una
minoria (Argentina, Ceara/Brasil) ain no se aventura en esta direccion.

Sin embargo, incluso en los paises que cuentan con estos instrumentos desde
hace algun tiempo, resulta engorroso que ellos sean empleados a cabalidad
en sus objetivos especificos, tales como precisar la funcion directiva, guiar el
desarrollo profesional, definir criterios para la evaluacion del desempefio u orientar
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la seleccion de los nuevos directores (CEPPE, 2013). Ello es consecuencia de
que los estandares suelen no estar alineados con las funciones que la legislacion
y la normativa atribuyen a los directores, o bien a que estos no tienden a
contar con atribuciones que serian imprescindibles para poder acometer las
exigencias planteadas por los estandares, o, por ultimo, que los estandares no
son efectivamente considerados (salvo excepciones como Colombia) en materia
de evaluacion del desempefo o en los procesos de seleccion.

Orientaciones:

+ Las politicas deben avanzar hacia la confeccién de estandares de
desempefio que fijen con claridad las funciones que les son encomendadas
a los directores escolares, asi como los niveles de exigencia que se
consideran adecuados.

+ Estosestandares deben estar articulados y ser coherentes con el conjunto
de las normativas sobre la direccién escolar existentes en cada sistema
educacional.

* Los directores de establecimientos escolares deben contar con las
atribuciones y recursos, en un sentido amplio, que les posibiliten cumplir
con los estandares fijados.

* Los estdndares deben orientar la formacion de los directores, asi como
los procesos de seleccidn para el cargo y de evaluacion del desempefio.

Si bien los directores son responsabilizados unipersonalmente por la marcha del
establecimiento escolar, es habitual que existan otros directivos con alglin grado
de incidencia en la gestion, y que forman parte del equipo en el cual el director
puede apoyarse en su conduccion.

Los sistemas escolares presentan variaciones en la especificacion de los roles
de estos directivos, desde algunos casos en que existen definiciones precisas
(como México o Ecuador) hasta otros en que predomina la vaguedad y se les
visualiza como apoyos flexibles que los directores pueden activar segun su
conveniencia (como en Colombia). En cualquier caso, estos “otros directivos”
suelen cumplir funciones en materias de administracion, disciplina y convivencia,
0 técnico-pedagbgicas. Hay algunos sistemas escolares en que se espera
explicitamente que algunos de estos directivos tengan un perfil especializado
en el ambito curricular o didactico, asi como que cumplan un rol relevante en
materias de liderazgo pedagogico al interior del establecimiento (como ocurre
con los vicedirectores en Argentina o los jefes de unidades técnico-pedagogicas
en Chile).

Una regla general parece ser que estos “otros directivos” estan mas presentes en
las escuelas de mayor matricula (mientras que no suelen existir en las pequenas
escuelas rurales), del mismo modo que tienen mas vigencia en la educacion
media que en la basica.
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Los directores, con la excepcion reciente de Chile, tienden a no tener poder de
decision en cuanto a la seleccion y contratacion de estos otros directivos, ni
inciden en su evaluacion de desempefio, sus remuneraciones o en su eventual
desvinculacion laboral. Todas estas decisiones estratégicas sobre estos recursos
humanos, al igual que en lo referido a los docentes, son tomadas directamente
por parte de las autoridades nacionales o sub-nacionales.

Orientaciones:

* Las politicas educativas deben propender a la instalacién de equipos
directivos efectivos, que permitan que el liderazgo directivo se distribuya
dentro de las escuelas y se haga mas sostenible en el tiempo.

* Las politicas deben identificar aquellas posiciones estratégicas de apoyo
para el director, las que puedan variar, en su numero y definicién misma,
de acuerdo a la complejidad del establecimiento escolar.

* Los directores deben poder incidir en la conformaciéon de su propio
equipo directivo, asi como en el desarrollo profesional individual y
colectivo del mismo.

Los directores, en general, encabezan instancias de participacion de la
comunidad escolar, en las que estan representados distintos estamentos
(docentes, apoderados, alumnos), y frente a las que deben consultar, rendir
cuentas o bien directamente negociar algunas decisiones en materia de gestion.

Estas instancias suelen estar consagradas en la legislacion educativa como
espacios de participacion de la comunidad educativa, que asegurarian que su
opinion es considerada y que brindarian mayor pertinencia a los contenidos
educativos que se promueven. De hecho, en muchos de los casos estudiados
una de las principales tareas de estas instancias multi-estamentales consiste en
participar en la formulacion del proyecto educativo del establecimiento.

Existen variaciones significativas en cuanto al poder de decision efectivo que
poseen estas instancias, en un abanico que va desde sistemas en que ellas
toman decisiones efectivas respecto del funcionamiento de la escuela (como
acontece con los Consejos Escolares de Ceara/Brasil) hasta otros, la mayoria,
en que cumplen una funcién mas bien consultiva e informativa (como el
Consejo Técnico Consultivo de México o los Consejos Escolares chilenos).
lgualmente estos organismos se distinguen respecto de si solo incluyen a
miembros del personal docente (sean docentes de aula u otros directivos,
como ocurre con los Consejos Ejecutivos de Ecuador) o bien consideran
también a otros estamentos de la comunidad escolar tales como apoderados,
alumnos o incluso otros miembros de la vecindad (como acontece en las
Juntas de Centro de la Republica Dominicana). De cualquier modo, el grado
de empoderamiento de la comunidad educativa es relevante para el buen
desempenfo de la labor directiva.
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Orientaciones:

* Las politicas para el liderazgo directivo escolar deben incluir la
movilizacion tras el proyecto educativo institucional, de la comunidad
educativa con todos sus estamentos.

* Se deben entregar atribuciones y formar las capacidades para que
los directores impulsen y lideren adecuadamente las instancias de
participacion existentes al nivel del establecimiento escolar.

Dentro de las politicas recientes, una que ha tenido especial importancia y
extension es la referida a la profesionalizacion (o “tecnificacion”) de los sistemas
de seleccion y reclutamiento de nuevos directores para los establecimientos
escolares.

Los sistemas escolares estudiados tienden a contar con dos criterios de base
con respecto a la elegibilidad para la posicion directiva: el poseer un titulo de
docente y el contar con cierta experiencia en tanto docente de aula. Estos
criterios pueden flexibilizarse en algunos contados casos (como en Colombia,
en que otros profesionales no docentes pueden acceder a estos cargos
siempre y cuando se hayan especializado en materias educacionales) o ser
complementados en otros (como con la exigencia de haber realizado ciertos
cursos especificos de postgrado, en Ecuador, o bien la necesidad, cuando
se trata de escuelas con una poblacion escolar mayoritariamente indigena,
de dominar la lengua respectiva), pero apuntan prioritariamente a contar con
profesionales que conozcan por dentro aulas y escuelas.

En casi todos los casos (con la excepcion de Argentina), los sistemas escolares
han reformado recientemente los procesos de seleccion en la linea de asegurar
ciertas competencias profesionales entre los nuevos directores, asi como en
pretender el primado de criterios técnicos en la seleccion misma. De este modo se
han debido construir procesos que combinan concursos de mérito y de oposicion,
en que los candidatos deben presentar sus antecedentes profesionales previos
pero también someterse a pruebas estandarizadas u otras demostraciones
de conocimientos y aptitudes (como en Perl en que, con posterioridad a
rendir la prueba nacional clasificatoria, los candidatos seleccionados deben
“resolver” analiticamente un caso problematico a nivel local). Igualmente se han
tendido a constituir jurados (o comités de calificacion) a nivel local, de manera
que la decision no sea tomada exclusivamente por la autoridad unipersonal
respectiva sino que corresponda a un proceso de deliberacion mas colectivo
en que participan diferentes actores locales, correspondientes a la escuela
misma (como en Ecuador o sobretodo en Ceara/Brasil) o bien a la localidad
mas amplia en que esta inserta (como en Chile). Ademas, hay paises (como
Colombia o Chile) que han generado servicios especializados dentro del Estado
para profesionalizar el acceso a la funcion publica en general, los que también
apoyan este reclutamiento no-discrecional de los directivos escolares.
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Este esfuerzo de modernizacion en la seleccion de los directores escolares, por
la via del fortalecimiento de los requerimientos técnicos, del proceso decisional
y/o de la participacion local, no ha estado exento de conflictos, puesto que ha
puesto en entredicho el poder de decision que antes poseian otros actores o
autoridades sobre estos nombramientos (el caso mexicano, por ejemplo, en que
la nueva legislacion busca disminuir la incidencia del poderoso gremio docente
en esta decision, es emblematico al respecto).

Orientaciones:

» Las politicas deben insistir en la instalacion de procesos de selecciéon y
reclutamiento transparentes, oportunos y que favorezcan la admision de
los postulantes mas idoneos al cargo directivo.

* Loscriterios de seleccion deben explicitar las competencias conductuales
y funcionales requeridas, las que deben ser coherentes con los estandares
de desemperio y las funciones vigentes.

* El proceso de seleccion se vera beneficiado en su legitimidad vy
pertinencia si es que distintos actores locales participan en la toma de
decisiones, excluyendo de éstas la influencia de las consideraciones de
caracter politico y gremiales que pueden estar obstaculizando la efectiva
profesionalizacién del cargo directivo.

* En caso de que al interior del aparato publico se hayan desarrollado
capacidades institucionales para el reclutamiento de recursos humanos
calificados, es necesario que ellas se utilicen para los directores de
establecimientos escolares.

La evaluacion del desempefio de los directores es un ambito poco explorado
dentro de las politicas. Los sistemas escolares estudiados estan incursionando
en este tema, si es que lo hacen, de manera parcial y reciente.

Solo tres de los 8 sistemas escolares considerados han realizado procesos
regulares de evaluacion del desempefo de los directores de establecimientos
escolares. Adicionalmente, no siempre es evidente que las consecuencias
derivadas del proceso evaluativo sean favorables al desarrollo de capacidades
de los propios directores o de las escuelas que dirigen (contrario sensu, destaca
el caso de Colombia que ya desde hace mas de 10 afios practica una evaluacion
de desempefio en que se miden las competencias funcionales y conductuales
requeridas, con consecuencias en lo formativo).

En la escasa extension de este proceso parecen estar influyendo diferentes
factores. Uno de ellos es la situacion mayoritaria de contratacion indefinida de
los directores, con la cual acceden a una posicion institucional de la que se
supone gozan de titularidad (la que solo podrian perder por faltas graves), que
no debiera ser amenazada por evaluaciones periddicas. Otro factor refiere a la
inexistencia aun de estandares de desempefio definidos para los directores que
estén plenamente operativos, los que otorgarian un parametro objetivo y claro

101



102  Elliderazgo escolar en América Latina y el Caribe. Un estado del arte en base a ocho sistemas escolares de la regién

contra el cual podria realizarse dicha hipotética evaluacion (justamente, Ecuador
y México pretenden impulsar la evaluacion una vez que con la implementacion
de la nueva legislacion cuenten con dichos estandares). Por Ultimo, la ausencia
habitual de evaluacion del desempefio de los docentes de aula en estos mismos
sistemas escolares, muy resistida por lo demas por los gremios docentes, da
cuenta de que no se ha instalado aun una “cultura de la evaluacion” que vaya
mas alld de los test de aprendizaje al alumnado y que permee a todos los
procesos y actores de la escuela.

Orientaciones:

* Las politicas favorables al liderazgo directivo escolar deben integrar
la evaluacion del desempefo de los directores como parte de sus
procedimientos regulares de accion.

* La utilidad de la evaluacion depende de que esté orientada hacia los
estandares de desempeiio exigidos a los directores y que sea realizada de
manera oportuna y con los procedimientos adecuados, sirviendo como
retroalimentacion tanto a los directores como a las autoridades.

+ Lasconsecuencias de la evaluacion deben privilegiar el &mbito formativo.

La posicion directiva suele ser una etapa terminal dentro de la carrera profesional
que pueden desarrollar los docentes de aula (promocion vertical) y no suele
incluir una posibilidad de carrera en su interior (promocién horizontal).

En los sistemas escolares considerados, los docentes pueden acceder, despuées
de ciertos anos de ejercicio profesional y si atraviesan con éxito los procesos de
seleccion existentes, a la posicion de director de establecimiento. Sin embargo,
una vez en esta posicion quedan en una situacion de fin de carrera profesional.
Por una parte, no existen oportunidades de movilidad y de desarrollo profesional
dentro del cargo mismo de direccion, no existiendo etapas progresivas definidas
para el desempefo profesional y que pudieran fijar, a medida que se pasa
de una a otra, diferentes funciones tanto hacia dentro como hacia afuera del
establecimiento. Por otra parte, el ascenso hacia otra posicion laboral con
posterioridad a la direccion escolar no forma parte de la carrera profesional
existente (con la excepcion de Argentina que ofrece la posibilidad de convertirse
en supervisor educativo en el aparato ministerial). Y la eventualidad de tener que
“volver al aula” es considerada habitualmente como un retroceso profesional.

En coherencia con esta situacion terminal y de escasas salidas post-direccion,
no es de extrahar que, en la mayoria de los sistemas escolares considerados,
la posicidon de direccion tenga una duracion indefinida, de la que tiende a
salirse solo por razones de retiro y/o jubilacion. Sin embargo, algunos sistemas
escolares estan transformando su normativa, buscando que la posicion directiva
sea por periodos fijos y delimitados (como ya ocurre en Chile, Ecuador o Ceara/
Brasil), lo que planteard necesariamente la tematica del futuro profesional con
posterioridad al ejercicio de la direccion de escuela.
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Orientaciones:

» Las politicas educativas deben re-pensar la posicion en la direccion
escolar como una carrera directiva, que distinga con claridad entre
sus distintas etapas (directores novatos y establecidos, por ejemplo), y
ofrezca, en una perspectiva de promocion horizontal, oportunidades de
desarrollo y reconocimiento para cada una de ellas.

* Los directores deben tener espacios de contribucién profesional al
sistema escolar con posterioridad al desempeiio de su funcion, de manera
que no se pierdan sus conocimientos y experiencia, pudiendo, entre otras
alternativas, ser motivados a ocupar cargos a nivel de la administracion
educativa o integrarse a iniciativas de formacion profesional de directores
novatos.

Las remuneraciones de los directores de establecimientos escolares son variables
de acuerdo a los distintos sistemas educativos considerados, asi como dentro
de ellos mismos, pero tienden, de manera creciente, a premiar salarialmente
sus mayores responsabilidades, lo que probablemente incide, junto con la
importancia simbdlica que tradicionalmente ha tenido, en el importante atractivo
que esta posicion directiva posee para muchos docentes.

Salvo en el caso argentino, todos los sistemas escolares considerados establecen
una diferencia salarial entre los docentes de aula y los directores. Esta diferencia
varia fuertemente entre los casos considerados (desde un 16% en México hasta
un 200% sobre la remuneracion basica minima nacional para algunos directores
en Chile), aunque es complejo realizar un andlisis comparado dado que los
sueldos base de los docentes de aula no son equivalentes.

Adicionalmente (con la excepcion de Ecuador) los montos adicionales que
les son entregados a los directores también varian al interior de un mismo
sistema escolar. En efecto, hay sistemas que premian mas fuertemente que el
director se desempefie en un establecimiento urbano (como Colombia), 0 en
la ensefianza media (como México), o que la escuela tenga doble turno (como
Pert), o que tenga mas alumnos y estos sean de familias desaventajadas socio-
econdmicamente (como Chile). En cualquier caso, la remuneracion del director
también se ve afectada de acuerdo a la dedicacion efectiva que tiene en el
cargo, diferenciandose claramente aquellos directivos que estan contratados
exclusiva y totalmente para ejercer esta labor de los que le dedican solo algunas
horas de su jornada (combinandola, en proporciones variables, con la docencia
de aula).

Aunque poco sistematicas, las evidencias existentes en estos sistemas escolares
muestran que la posicion de director es atractiva para muchos docentes y que
los procesos de concursabilidad de los cargos vacantes tienden a contar con un
rango significativo de postulantes (la excepcion la constituye Argentina, lo que
probablemente se relaciona con la ya mencionada falta de incentivos adicionales
para el ejercicio del cargo).
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Orientaciones:

* Las condiciones de trabajo y de remuneracién de los directores son
relevantes para atraer y retener a los mejores directores en sus cargos,
por lo cual deben ser consideradas en las politicas pertinentes.

* Los incentivos salariales y no-salariales que se otorguen a los directores
deben estar alineados con los objetivos claves de la politica educativa,
tales como la calidad de los aprendizajes de los alumnos o la equidad en
la distribucion de los buenos directores entre establecimientos.

En materia de formacion de los directores, los sistemas escolares analizados
tienden a no contar con politicas claras y coherentemente estructuradas,
que fijen los contenidos y competencias de base a desarrollar en funcion de
estandares de desempefio preestablecidos, distingan diferentes requerimientos
formativos en funcion de las etapas de desarrollo de los directivos y aseguren
la existencia de instituciones formativas y programas que logren brindar la
formacion requerida.

Esta afirmacion general cuestiona la calidad mas que la cantidad de la labor
formativa, y no pretende, por cierto, negar que se realicen multiples acciones a
favor de la formacion de los directivos, las que especialmente en lo referido a la
formacion continua estan presentes en todos los sistemas escolares analizados.
Se trata méas bien de constatar ciertas restricciones mayores que afectan los
esfuerzos formativos presentes.

Una primera dificultad de esta formacion esta directamente vinculada con la
indefinicion habitualmente presente de la propia posicion directiva, en que,
como ya hemos visto, existe una hipertrofia de funciones, no se establecen
prioridades claras (como podria ser el desarrollo del liderazgo pedagogico) y
no estan operativos estandares de desempefo. Sin estas definiciones previas,
la oferta formativa tiende a abordar los temas mas diversos, y es dificiimente
evaluable —por parte de las autoridades, las instituciones formadoras o de los
propios directores— respecto de su calidad y pertinencia.

Otra carencia mayor resulta de la ausencia de una carrera directiva que
progresivamente posibilite —0 demande— el desarrollo de procesos formativos
adecuados a cada una de las etapas consideradas. En este sentido, es evidente
la debilidad de la oferta educativa de pre-servicio que no esta disponible para
muchos directores, e incluso en los casos en los que haber realizado estudios
de postgrado es un requisito formal para acceder a la posicion directiva (como
ocurre en Ecuador, Ceara/Brasil o Argentina) no se logra asegurar la calidad
y adecuacion de dichos programas. Mas compleja es aun la situacion en
materia de induccion en el cargo, formacion que directamente no existe en la
mayoria de los sistemas analizados —y que cuando si se realiza (como acontece
en Ecuador y Colombia) se trata de una breve actualizacion en materias de
politica educacional. Por Ultimo, en cuanto a la extendida formacion continua,
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la tendencia es a desarrollar programas a los que acceden voluntariamente
(salvo el caso de México) los directores, pero que, en la mayoria de los casos (y
exceptuando la interesante experiencia de Rectores Lideres Transformadores de
Colombia), revisten un caracter academicista y tienen escasa vinculacion con
las practicas reales que los directores desarrollan en sus establecimientos y con
los desafios educativos a los que se ven cotidianamente enfrentados.

Los sistemas escolares estudiados tienden a contar con una oferta formativa
mixta, que es desarrollada tanto por proveedores privados (universidades,
fundaciones, etc.) como por proveedores publicos (ministerios de educacion,
universidades estatales, etc.). Sin embargo, dichas instituciones suelen no estar
especializadas en materias de liderazgo y gestion directiva (con la excepcion de
la Escuela de Directores creada recientemente en Republica Dominicana), y su
accion en este campo constituye un capitulo mas, habitualmente secundario,
dentro de la formacion y desarrollo profesional que se ofrece a los docentes en
general. La posibilidad de impulsar una formacion de calidad hacia los lideres
escolares como parte integrante de las politicas educativas, se ve habitualmente
restringida por las debilidades regulatorias del propio aparato publico (que
no cuenta con parametros adecuados ni capacidad de hacer seguimiento de
los programas formativos en curso), asi como por la ausencia de acciones de
fomento de mediano y largo plazo (como el programa Directores de Excelencia
de Chile) que pudiesen ir potenciando las capacidades institucionales de las
organizaciones existentes.

Orientaciones:

* Las autoridades educativas deben fomentar el desarrollo de una oferta
educativa de calidad y pertinente para los directores de establecimientos
escolares.

+ Lainstitucionalidad publica debe contar con una adecuada regulacion de
la calidad de la oferta formativa para directores escolares, realizando un
monitoreo constante de ella, asi como un seguimiento de sus resultados.

* Los sistemas escolares deben asegurar que los directores reciban la
formacion requerida, la que no puede estar supeditada a su propia
capacidad de pago.

+ La formacion ofrecida debe ser diferenciada de acuerdo a las distintas
etapas de la carrera directiva, distinguiendo entre pre-servicio, induccion
y desarrollo profesional permanente, y avanzando en cada una de ellas
hacia metodologias de ensefianza innovadoras que apunten hacia una
formacion de calidad de los directores.

Las politicas introducidas en los distintos sistemas escolares hacia el liderazgo
directivo no se han acompafiado de una base de investigacion que oriente y
direccione las acciones en curso, ni que evalle su implementacion y/o sus
efectos, constituyéndose por tanto como un éarea deficitaria en el marco de
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los soportes para fortalecer este ambito dentro de la region de América Latina
y el Caribe. Mas alla de ciertos avances existentes en Chile, México o Brasil,
la investigacion a nivel de cada pais —y también a nivel comparado— ha sido
limitada y es dificil identificar estudios sistematicos de caracter nacional que

aborden las diversas dimensiones del rol directivo.

Orientaciones:

Es necesario avanzar en la construccidon de una agenda de investigacion
sobre el liderazgo directivo escolar que permita encauzar y generar
conocimiento sobre las acciones en esta area dentro del continente.

En esta agenda debe existir una adecuada caracterizacion profesional
y socio-demografica de los directores, y se debe poder identificar las
practicas de liderazgo directivo escolar en los diferentes paises y a nivel
comparado. Estas investigaciones pueden avanzar hacia la vinculacion
entre las practicas directivas, el desempefio de los docentes y los
resultados de aprendizaje de los alumnos.

Igualmente, deben estudiarse las politicas y programas existentes (o que
se estan poniendo en marcha) en los distintos paises para potenciar el
liderazgo directivo escolar, permitiendo conocer mejor los factores que
posibilitan su desarrollo, asi como sus efectos en los establecimientos
escolares.

En particular, se requiere estudiar en profundidad la formacion que
los directores estan teniendo, tanto con respecto a los itinerarios de
formacion que estdn siguiendo, como en la caracterizacién de la calidad,
oportunidad y pertinencia de la oferta formativa que estan recibiendo.
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Anexos
Anexo 1. Ficha de recoleccion de informacion

El liderazgo directivo escolar en América Latina y el Caribe.

Un estado del arte en base a ocho &
sistemas escolares de la region

Normativa legal para el desarrollo de la
funcion directiva

1. Panorama general de las normas y regulaciones que rigen el
desarrollo de la funcién directiva

a) ;Cuéles son las principales normas que regulan en la actualidad el desarrollo de la funcion
directiva? Identificar principales normativas, afio de entrada en vigencia, alcance nacional/estatal/
local y link de acceso a los documentos nombrados

b) ;Cuéles son los principales hitos y modificaciones sufridas en marco regulatorio de la funcion
directiva los tltimos 10 afios? ;Hacia qué direccion han apuntado?

¢) ;Existen proyectos en tramite para modificar el marco regulatorio de la funcion directiva? ;En
qué ambitos?

2. Caracteristicas especificas del marco normativo para la funcion
directiva

2.1. Definiciéon de la funcion directiva y atribuciones de los directores o rectores

a) ;Coémo se define el rol del director/rector escolar en el marco normativo sefialado anteriormente?
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b) ;Ddénde se define el rol del director/rector escolar y sus funciones? Link al documento

¢) Indique las atribuciones que poseen los directores/rectores escolares segln las caracteristicas
del establecimiento educativo (marcar con una X en caso de existir la atribucion. Sefialar ademas
en qué documento (link al documento) se establecen las atribuciones de los directores/rectores)

Dependencia

Alcance . . Nivel de ensefianza Zona
administrativa
Nacional Religllal/ Publica | Privada | Primaria | Secundaria | Urbana | Rural
Contratar
profesores
Despedir
profesores

Establecer sueldos
iniciales de los
profesores

Determinar
aumento de los
salarios de los
profesores

Definir acciones
de desarrollo
profesional de los
docentes

Decidir el uso

de los recursos
econdémicos que
llegan a la escuela

Establecer

las reglas
disciplinarias para
los alumnos

Establecer los
criterios de
evaluacion de los
estudiantes

Admitir a los
estudiantes a la
escuela

Elegir los textos a
utilizar
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Determinar los
contenidos a
ensefar

Decidir cursos,
actividades
extracurriculares o
complementarias

d) Especificar los 6rganos de gobierno o co-gestion de las escuelas (p.e. consejos escolares,
juntas escolares u otras instancias de gestion colectiva, que participan en la toma de decisiones),
incluyendo quiénes o qué estamentos participan, si tienen caracter consultivo o resolutivo, y

qué atribuciones o responsabilidades tienen. Puntualizar la participacion del director en ellas. Es
importante referir aquellos organismos que ejercen una funcion de gestion dentro de las escuelas,
incluyendo los que se han constituido recientemente y los mas tradicionales.

e) Identificar o dar algunos ejemplos de programas escolares que asignan funciones adicionales a
los directores (mas alla de las que se sefialaron antes y que estan en la normativa).

f) Identificar o dar algunos ejemplos de programas sociales (o socioeducativos) que asignan
funciones adicionales a los directores (mas alla de las que se sefialaron antes y que estan en la
normativa)

2.2. Requisitos y seleccion de directores/rectores escolares

a) ;Qué criterios de elegibilidad existen para desempefiar la funcion de director/rector escolar?
(p.e. calificacion docente, experiencia de X afios docente, experiencia en liderazgo, cursos de
especializacion, otros)

b) ;Es requisito ser docente para ejercer el cargo de director? Si es que NO tienen que ser
docente, ;,qué mecanismo de habilitacion deben realizar antes de acceder o ejercer el cargo?
;En qué consiste?

c) ;Quién determina estos criterios de elegibilidad?

d) ;Doénde se establecen esos criterios? (link al documento)
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e) ;Cuando fue la ultima actualizacion de estos criterios? (afio) ;En qué sentido se modificaron?

f) Especificar, en caso que existan, los requisitos de elegibilidad o seleccidn especificos para
directores de acuerdo al contexto de la escuela o la poblacion que asiste a ella (p.e. requisitos
especiales en caso de escuelas con poblacion indigena)

g) Estos criterios, jvarian segun...

educacion publica/privada? Si/no, ;en qué sentido?

estados/regiones/municipio? Si/no, ;en qué sentido?

nivel de ensefianza? Si/no, ;en qué sentido?

zona urbana/rural? Si/no, ;en qué sentido?

h) ;Qué criterios determinan la seleccion y contratacién de los directores/rectores escolares? (p.e.
antigiedad como profesor, calidad de propuesta de trabajo para escuela, otras calificaciones,
liderazgo)

i) ;Quién determina estos criterios?

) ;Quiénes o qué actores participan en el proceso de seleccion de los directores? ;Existe una
comision o comité de seleccion? ;Quiénes la conforman? ;Opera y se conforma a nivel local?
;Participan representantes del sindicato o gremio docente?

k) ;Donde se establecen estos criterios? (link al documento)

) ;Cuando fue la ultima actualizacion de estos criterios? (afio) ;En qué sentido se modificaron?

m) Estos criterios, jvarian segun...

educacion publica/privada? Si/no, ;en qué sentido?

estados/regiones/municipio? Si/no, jen qué sentido?
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nivel de ensefianza? Si/no, ;en qué sentido?

zona urbana/rural? Si/no, jen qué sentido?

2.3. Carrera directiva, modalidad contractual y remuneraciones

a) ;De qué manera se entra a la carrera directiva en término del cargo inmediatamente anterior
al de director? ;Se pasa por otro cargo directivo antes? (p.e. en el caso de Argentina en que
necesariamente se pasa de ser vicedirector a director)

b) ;Qué oportunidades de movilidad y ascenso tienen los directores luego de cumplir su cargo o
cuando termina su periodo? (p.e. ascensos a otros cargos a nivel del distrito, retorno a docencia,
postulacion a otros cargos directivos)

c) Los directores/rectores, ;disponen de contrato de plazo indefinido o por un determinado nimero
de afos?

d) ;Cuantos afios duran los directores/rectores en su funcion una vez seleccionados?

e) ;Los directores/rectores tienen dedicacion exclusiva a la funcion directiva?

f) Respecto de los directores interinos, especificar el porcentaje de directores subrogantes o
interinos en el pais y si el ser “director interino” es un puesto de largo tiempo o sélo breve, es
decir, si los directores internos llevan un tiempo extenso en este puesto y, por tanto, es un tema
“problematico” dentro del pais.

g) Respecto de la remuneracion de los directores/rectores, ;como es la relacion entre la
remuneracion mensual de un director/rector promedio y la de un docente promedio? (;cuél es

la diferencia aproximada entre la remuneracién mensual de un director/rector y un docente
promedio?) ;Dénde se establece la remuneracion o escala de remuneraciones? Link al documento

h) ;Existen incentivos econdmicos para los directores? ;A qué se vinculan? (resultados, antigiiedad,
formacion, incluyendo si son incentivos solo para el director o para el equipo directivo)
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i) ;Cudn atractivo es ser director dentro del pais? ;Existen problemas para llenar los cargos
directivos? ;Qué evidencia existe al respecto? (indicar la fuente donde se puede chequear este
dato) En su opiniodn, ;a qué se atribuyen? Por el contrario, luego de los cambios efectuados en

las politicas hacia directores en algunos paises, ;ha existido mayor interés por ser director? ;Qué
evidencia existe al respecto? (indicar la fuente donde se puede chequear este dato) En su opinion,
;a qué se atribuye?

) La modalidad contractual de los directores/rectores, ;varia segun...

educacion publica/privada? Si/no, ;en qué sentido?

estados/regiones/municipio? Si/no, ;en qué sentido?

nivel de ensefianza? Si/no, jen qué sentido?

zona urbana/rural? Si/no, jen qué sentido?

2.4. Equipo directivo

a) ;Quiénes componen el equipo directivo de los establecimientos?

b) ;Qué roles y responsabilidades tienen cada uno de estos integrantes?

c) ;Dénde se definen los roles y responsabilidad de los integrantes del equipo? (link al
documento)

d) ;Como se selecciona el equipo directivo de cada establecimiento?

e) ;Qué capacidad de decision tiene el director/rector del establecimiento en la seleccion del
equipo directivo?

2.5. Estandares, lineamientos o marcos de actuacion para la funcion directiva

a) ;Existen estandares de desempefio, lineamientos o marcos de actuacion para directores/
rectores escolares?
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b) En caso de existir, ;cuando se crearon?

¢) ¢;En qué documento se especifican los estandares de desempefio, lineamientos o marcos de
actuacion para directores/rectores escolares vigentes? (link al documento)

d) ;Qué institucion define los estandares, lineamientos o marcos de actuacion y cémo se
definieron?

e) En su opinidn, ;cudl es el objetivo de los estandares, lineamientos o marcos de actuacion que
existen en el pais? (p.e. precisar la funcién que compete a los directores, orientar el desarrollo
profesional, evaluacion, orientar la seleccion de directores, otros)

f) Los estandares de desempefio, lineamientos o marcos de actuacién, jvarian segun...

educacion publica/privada? Si/no, s;en qué sentido?

estados/regiones/municipio? Si/no, ;en qué sentido?

nivel de ensefianza? Si/no, ;en qué sentido?

zona urbana/rural? Si/no, jen qué sentido?

2.6. Procesos de evaluacion de desempefio profesional

a) ;Existen lineamientos y procesos formales de evaluacién de desempefio de los directores/
rectores escolares?

b) En caso de existir, jcuando se pusieron en marcha? (Afo)

¢) ;Quién fija los lineamientos y criterios de evaluacion de desempefio de los directores/rectores
escolares?

d) ;En qué documento se establecen los lineamientos y criterios de la evaluacion de desempefio
de los directores/rectores escolares? (link al documento)
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e) ;Qué ambitos/aspectos del desempefio de los directores/rectores escolares se evalian?

f) ;Con qué frecuencia se llevan a cabo evaluaciones de desempefio de los directores/rectores
escolares?

g) ;Quién o qué institucion ejecuta las evaluaciones de desempefio de los directores/rectores
escolares?

h) ;Qué instrumentos se utilizan para la evaluacion de desempefio de los directores/rectores
escolares?

i) ;§Qué consecuencias positivas y negativas tienen la evaluacion de desempefio para los
directores/rectores escolares?

j) Los lineamientos o criterios de evaluacion, jvarian segun...

educacion publica/privada? Si/no, ;en qué sentido?

estados/regiones/municipio? Si/no, jen qué sentido?

nivel de ensefianza? Si/no, ;en qué sentido?

zona urbana/rural? Si/no, ;en qué sentido?

Institucionalidad para la direccion escolar

a) ;Qué institucion o instituciones esta a cargo y es responsable de la politica dirigida a directores/
rectores escolares en el pais? (distinguir entre instituciones a nivel nacional y local)

b) ;Qué institucion o instituciones esta a cargo y es responsable de la politica dirigida a directores/
rectores en el pals en los siguientes ambitos?

Instituciones responsables a nivel nacional y
local

-Formacion profesional de los directores/
rectores escolares
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-Reclutamiento, seleccién, contratacion, y
despido de los directores/rectores escolares

-Funciones, facultades y atribuciones de los
directores/rectores escolares

-Otorgamiento de apoyo y orientacién técnica-
pedagogica a directores/rectores escolares y
fijacién de estandares

Organizacion de los directores/rectores
escolares e inclusion en asociaciones o
gremios docentes

a) ;Existen asociaciones o organizaciones propias de representacion de intereses de los
directores/rectores escolares? ;Cuales? ;Qué porcentaje de participacion tienen? (link a sitio web o
documentos de asociaciones/organizaciones)

b) ;Estas asociaciones, en caso de existir, operan a escala nacional o existen distintas
organizaciones en diversos niveles?

c) ;Cuentan los directivos escolares con instancias de representacion mas especificas dentro de
las asociaciones o gremios de docentes?

d) En su opinién, ;qué nivel de participacion e influencia tienen los directores/rectores escolares
como actor colectivo en la politica educativa, a nivel nacional, regional o local?

e) Segun su opinion, jen qué temas claves han participado/negociado/discutido/ buscado influir
los directores/rectores escolares durante la Ultima década?

Formacion de directores/rectores escolares

a) ;Existe una politica nacional de formacién de directores/rectores en el pais?
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b) ;Qué tipos de oferta de programas de formacion de directores/rectores escolares existen en el
pais? (Cursos de formacion previa o preparatoria para asumir el puesto / Formacion de induccion /
Formacién continua)

¢) En caso de existir, respecto de los programas de pre-servicio o iniciales...

- ;Son obligatorios o voluntarios para el ejercicio de la funcion directiva?

- ;Qué institucion regula los contenidos de los programas?

-;Qué institucion/instituciones proveen este tipo de programas?

-;Quién financia la participacion de los directivos en este tipo de programas?

-;Qué vision y opinion tiene usted de los contenidos generales que este tipo de programas cubre?

-De acuerdo a su percepcion, jcual es la modalidad més frecuente en que este tipo de programas
se desarrolla? (p.e. presencial, virtual, en las escuelas, etc)

-De acuerdo a su conocimiento, jcual es la duracion aproximada de este tipo de programa?

-Ingrese un link a sitio web 0 documento de ejemplo de este tipo de programas

d) En caso de existir, respecto de los programas de induccién...

-iSon obligatorios o voluntarios para el ejercicio de la funcion directiva?

-iQué institucion regula los contenidos de los programas?

-;Qué institucion/instituciones proveen este tipo de programas?

-;Quién financia la participacion de los directivos en este tipo de programas?

-;Qué vision y opinion tiene usted de los contenidos generales que este tipo de programas cubre?

-De acuerdo a su percepcion, ;cuél es la modalidad mas frecuente en que este tipo de programas
se desarrolla? (p.e. presencial, virtual, en las escuelas, etc)

-De acuerdo a su conocimiento, jcual es la duracion aproximada de este tipo de programa?

e) En caso de existir, respecto de los programas de formacién continua...

-iSon obligatorios o voluntarios para el ejercicio de la funcion directiva?

-;Qué institucion regula los contenidos de los programas?

-;Qué institucion/instituciones proveen este tipo de programas?

-;Quién financia la participacion de los directivos en este tipo de programas?
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-;Qué vision y opinion tiene usted de los contenidos generales que este tipo de
programas cubre?

-De acuerdo a su percepcion, ;cual es la modalidad més frecuente en que este tipo de
programas se desarrolla? (p.e. presencial, virtual, en las escuelas, etc)

-De acuerdo a su conocimiento, jcuél es la duracién aproximada de este tipo de
programa?

f) ;Qué otras fuentes de formacion profesional existen en el pais? (p.e. redes virtuales de
directivos...)

g) En un nivel general, y de acuerdo a su opinion, ;como calificaria la calidad de la oferta de
formacion para directores/rectores en el pais?

Informacion e investigacion sobre
directores/rectores escolares

1. Informacion estadistica sobre directores/rectores escolares

a) ;Con qué informacion estadistica sobre las caracteristicas de los directores/rectores escolares
se cuenta? ;Sobre qué variables se posee informacion actualizada? (link a sitio de informacion
estadistica o documentos con Ultimas cifras levantadas?

b) ;Con qué periodicidad se levanta informacion sobre las caracteristicas de los directores/rectores
escolares?

¢) {Qué organismo o institucion levanta informacion sobre las caracteristicas de los directores/
rectores escolares?

d) ;Cuando fue el tltimo levantamiento de informacion?

e) De acuerdo a su conocimiento, ;qué uso mayoritario se le da a la informacion que se levanta?
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f) En su opinién, ;qué fortalezas/debilidades tienen la informacion estadistica disponible sobre
directores/rectores escolares?

2. Investigaciones sobre directivos y liderazgo directivo

a) ;Cuales son los principales estudios e investigaciones sobre directores/rectores escolares
realizados en el pais los Ultimos 10 afios? (indicar titulo, afio, institucion responsable, link a
documento)

b) En su vision, ;qué teméticas han abordado los principales estudios sobre directores/rectores
escolares en el pais?

c) ;Qué instituciones u organismos han participado en la produccién de conocimiento
especializado sobre los directores/rectores escolares en el pais?

d) ;De qué alcance ha sido, en general, la investigacion sobre directores/rectores en el pais?
(estudios comparados, estudios por estado, region, locales, de alcance nacional)

e) ;Qué métodos de investigacion se han empleado mas frecuentemente en el estudio del tema?

f) Haciendo un balance, jcuéles son los principales resultados a los que estos estudios han
arribado?

g) En su opinién, ;cudles son las principales fortalezas, debilidades y déficit de la investigacion en
este tema en el pais?

COMENTARIOS ADICIONALES O INFORMACION RELEVANTE DE MENCIONAR NO CONTENIDA
EN LA FICHA
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ESTADISTICAS SOBRE LOS DIRECTORES EN SERVICIO

1. CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS DIRECTORES/RECTORES ESCOLARES

1.1. Caracteristicas sociodemograficas

Sexo Nivel de ensefianza Zona Dependencia adm.
Total nacional Femenino Masculino Primaria | Secundaria Urbana Rural Publico Privado
Numero de directores/
rectores escolares
Fuente y afo
Sexo Nivel de ensefanza Zona Dependencia adm.
Total nacional Femenino Masculino Primaria | Secundaria Urbana Rural Publico Privado
Promedio de edad de
los directores/rectores
escolares
Fuente y afio

1.2. Formacién y experiencia profesional

Sexo Nivel de ensefianza Zona Dependencia adm.

% de directores/rectores a nivel Total
nacional que poseen como grado nacional Femenino Masculino Primaria Secundaria Urbana Rural Publico Privado
méaximo de estudios obtenidos

Técnica no
universitaria

Pedagogia no
universitaria

Formacion inicial de
los directores/rectores

Grado
escolares

universitario

Postgrado
Otro
Fuente y afio
Sexo Nivel de ensefanza Zona Dependencia adm.
Total nacional Femenino Masculino Primaria | Secundaria Urbana Rural Publico Privado

Promedio de afios
de experiencia como
director/rector escolar

Fuente y afio
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1.3. Condiciones laborales y remuneracion

Sexo Nivel de ensefianza Zona Dependencia adm.

Total nacional Femenino Masculino Primaria | Secundaria Urbana Rural Publico Privado

Promedio de horas
semanales de
dedicacion exclusiva a
la funcién directiva

Fuente y afio

Porcentaje de
directores/rectores
con dedicacion
exclusiva a la funcion
directiva

Fuente y afio

Porcentaje de
directores/rectores
con contrato
indefinido

Porcentaje de
directores/rectores
con contrato a plazo

Fuente y afio

Remuneracion
promedio mensual de
los directores/rectores

escolares

Fuente y afio

Remuneracion
promedio mensual de
los docentes de aula

Fuente y afio
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Anexo 2. Referencias especificas de cuadros
incluidos en el informe

Cuadro 3: Funciones de los directores escolares

*Argentina

Ciudad Auténoma de Buenos Aires (2006). Reglamento Escolar de los
establecimientos de gestion publica. Resolucion N° 4776/MEGC y modificatorias.
Disponible online en:
http://www.buenosaires.gob.ar/areas/leg_tecnica/sin/normapop09.php?id=95989&qu
=C&ft=0&cp=&rl=1&f=0&im=&ui=0&printi=&pelikan=1&sezion=2261050&primera=
0&mot_toda=&mot_frase=&mot_alguna=

Provincia de Buenos Aires (2011). Reglamento General de las Instituciones Educativas
de la Provincia de Buenos Aires. Decreto N° 2299. Disponible online en:
http:/www.gob.gba.gov.ar/legislacion/legislacion/d-11-2299.html
http:/infoleg.mecon.gov.ar/infoleglnternet/anexos/25000-29999/25552/norma.htm

Provincia de Cérdoba (1938). Reglamento General de Escuelas para la Provincia de
Cordoba. Decreto N° 41009/A. Disponible online en:
http://web2.cba.gov.ar/web/leyes.nsf/483754e228b7388903257bfd004c085¢/4f530
37ced/eba9d0325/bfe006257d2?0OpenDocument

Provincia de Jujuy (1992). Reglamento Escolar de Nivel Primario Resolucion N° 2167.
Disponible online en:
http:/www.google.com.ar/url?sa=t&rct=j&g=8&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CCs
QFjAA&url=http%3A%2F % 2Fwww.mejujuy.gov.ar % 2F blogs % 2Fconcursos%2Frecurso
s%2Fnormativa.doc&ei=rg2F UsrEItfMsQSq94CwCA&usg=AFQCNGDvP_46t-3hqdR2
FghQNbrXulLNw&sig2=p2TCV4e9m8ShpxWNbkKzbw&bvm=bv.56343320,d.cWc

Provincia de Rio Negro (1987). Reglamento General para el Nivel Primario. Resolucion
N° 90. Disponible online en:
http:/www.unter.org.ar/imagenes/leg/90-87.pdf

* Chile

Ministerio de Educacion (2011c) Estatuto Docente (DFL1 texto refundido). Disponible
online en:
http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=60439

Ministerio de Educacion (2009). Ley General de Educacion. Disponible online en:
http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=1006043
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°* Colombia

Ministerio de Educacion Nacional (2001). Ley 715 por la cual se dictan normas
organicas en materia de recursos y competencias de conformidad con los
articulos 151, 288, 356 y 357 de la Constitucion Politica y se dictan otras
disposiciones para organizar la prestacion de los servicios de educacion y salud.
Disponible online en:
http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-86098_archivo_pdf.pdf

Ministerio de Educacion Nacional (2008). Decreto 4791 por el cual se reglamentan
parcialmente los articulos 11, 12, 13 Y 14 de la Ley 715 de 2001 en relacion con
el Fondo de Servicios Educativos de los establecimientos educativos estatales.
Disponible online en:
http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-179247_archivo_pdf.pdf

e Ecuador

Ministerio de Educacion (2012). Reglamento general a la Ley Organica de Educacion
Intercultural. Disponible online en:
http://educacion.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2012/08/Reglamento_
LOEI.pdf

e México

Secretaria de Educacion Publica (1982). Acuerdo n°98 por el que se establece la
organizacion y funcionamiento de las escuelas de educacion secundaria. Disponible
online en:
http:/normatecainterna.sep.gob.mx/work/models/normateca/Resource/365/1/images/
acuerdo_98.pdf

Secretaria de Educacion Publica (1982). Acuerdo n°96 que establece la organizacion
y funcionamiento de las escuelas primarias. Disponible online en:
http://transparencia.edomex.gob.mx/seiem/htm/marcojur/pdfs/acuerdo_96.pdf

°* Peru

Ley general de educacion n° 28044 (2003). Disponible online en:
http:/wwwl.umn.edu/humanrts/research/peru-Ley %2028044%20Ley %20
General%20de%20Educacion.pdf

Reglamento de la Ley general de educacion n°28044 (2013). Disponible online en:
http:/www.unmsm.edu.pe/ceupseducacion/documentos_archivos/Reglamento_Ley
General_Educacion.pdf
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* Republica Dominicana

Ministerio de Educacion (2013) Manual operativo de centro educativo publico.

Decreto No. 639-03 (2003) que establece el Reglamento del Estatuto del Docente del
2003. Disponible online en:
http://www.educando.edu.do/Userfiles/PO001%5CFile%5CReglamento%20del %20
Estatuto%20del%20Docente.pdf

Cuadro 4: Equipos directivos

*Argentina

Ciudad Auténoma de Buenos Aires (2006). Reglamento Escolar de los
establecimientos de gestion publica. Resolucion N° 4776/MEGC y modificatorias.
Disponible online en:
http://www.buenosaires.gob.ar/areas/leg_tecnica/sin/normapop09.php?id=95989&qu
=C&ft=0&cp=&rl=1&f=0&im=&ui=0&printi=&pelikan=1&sezion=2261050&primera=
0&mot_toda=&mot_frase=&mot_alguna=

Provincia de Buenos Aires (2011). Reglamento General de las Instituciones Educativas
de la Provincia de Buenos Aires. Decreto N° 2299. Disponible online en:
http://www.gob.gba.gov.ar/legislacion/legislacion/d-11-2299.html
http:/infoleg.mecon.gov.ar/infoleglnternet/anexos/25000-29999/25552/norma.htm

Provincia de Coérdoba (1938). Reglamento General de Escuelas para la Provincia de
Cordoba. Decreto N° 41009/A. Disponible online en:
http://web2.cba.gov.ar/web/leyes.nsf/483754e228b7388903257bfd004c085¢/4f530
37ced7eba9d03257bfe006257d2?0OpenDocument

Provincia de Jujuy (1992). Reglamento Escolar de Nivel Primario Resolucion N° 2167.
Disponible online en:
http://www.google.com.ar/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CCs
QFjAA&url=http%3A%2F % 2Fwww.mejujuy.gov.ar % 2F blogs % 2Fconcursos%2Frecurso
s%2Fnormativa.doc&ei=rg2FUsrEItfMsQSq94CwCA&usg=AFQCNGDvP_46t-3hqdR?2
FghQNbrXulLNw&sig2=p2TCV4e9m8ShpxWNbkKzbw&bvm=bv.56343320,d.cWc

Provincia de Rio Negro (1987). Reglamento General para el Nivel Primario. Resolucion
N° 90. Disponible online en:
http:/www.unter.org.ar/imagenes/leg/90-87.pdf

* Ceard/Brasil

No existe normativa. Informacion provista por la experta del pais.
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* Chile

Ministerio de Educacion (2009). Ley General de Educacion. Disponible online en:
http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=1006043

°* Colombia

Ministerio de Educacion Nacional (2002) Decreto 1278 por el cual se expide el
Estatuto de Profesionalizacion Docente. Disponible online en:
http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-86102_archivo_pdf.pdf

e Ecuador

Ministerio de Educacion (2012). Reglamento general a la Ley Orgéanica de Educacion
Intercultural. Disponible online en:
http://educacion.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2012/08/Reglamento_
LOEI.pdf

e México

Secretaria de Educacion Publica (1982). Acuerdo n°98 por el que se establece la
organizacion y funcionamiento de las escuelas de educacion secundaria. Disponible
online en:
http:/normatecainterna.sep.gob.mx/work/models/normateca/Resource/365/1/images/
acuerdo_98.pdf

Secretaria de Educacion Publica (1982). Acuerdo n°96 que establece la organizacion
y funcionamiento de las escuelas primarias. Disponible online en:
http:/transparencia.edomex.gob.mx/seiem/htm/marcojur/pdfs/acuerdo_96.pdf

Secretaria de Educacion Publica (s/a). Manual de organizacion de la Escuela
Secundaria Técnica. Disponible online en:
http://www.iae.org.mx/documentos2011/2009/material%20extra/Manual %20de %20
organizacion%20Esc%20Sec%20Tecnica.pdf

Secretaria de Educacion Publica (s/a). Manual de Organizacion del Plantel de
Educacion Secundaria. Disponible online en:
http://basica.sep.gob.mx/index.html

Secretaria de Educacion Publica (s/a). Manual General de Organizacion del Colegio de
Bachilleres. Disponible online en:
http://10.100.30.41/cbportal/pdfs/marco/pdf/interno/atribuciones, %20
organizacion%20y %20planeacion/Manual.pdf
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* Republica Dominicana

No hay definicién en la normativa. Informacion provista por experto del pais.

Cuadro 5: Instancias principales de gobierno escolar

*Argentina

Informacion provista por experto del pais

* Ceard/Brasil

Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional n® 9.394 (1996). Disponible online en:
http:/www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I9394 .htm

Ministerio de Educacion (s/a). Consejos escolares. Sitio web disponible en:
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=12384:conse
lhos-escolares-apresentacao&catid=316:conselhos-escolares&ltemid=655

* Chile

Ministerio de Educacion (2004). Ley JEC que modifica el régimen de jornada escolar
completa diurna y otros cuerpos legales. Disponible online en:
http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=232146

Asesorias para el Desarrollo (2010). Informe final estudio de evaluacion de la situacion
de los consejos escolares. Disponible online en:
http://www.asesoriasparaeldesarrollo.cl/docs/315261031.pdf

°* Colombia

Ministerio de Educacion Nacional (1994) Decreto 1860 por el cual se reglamenta
parcialmente la Ley 115 de 1994, en los aspectos pedagdgicos y organizativos
generales. Disponible online en:
http:/www.mineducacion.gov.co/1621/articles-86240_archivo_pdf.pdf

Ministerio de Educacion Nacional (1994) Ley General de Educacion. Disponible
online en:

http://www.unicauca.edu.co/aspu/index.php?option=com_
content&view=article&id=51:ley-115-de-1994 &catid=36:normatividad&Itemid=56
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* Ecuador

Ministerio de Educacion (2012). Reglamento general a la Ley Orgéanica de Educacion
Intercultural. Disponible online en:
http://educacion.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2012/08/Reglamento_
LOEl.pdf

e México

Secretaria de Educacion Publica (1982). Acuerdo n°98 por el que se establece la
organizacion y funcionamiento de las escuelas de educacion secundaria. Disponible
online en:
http://normatecainterna.sep.gob.mx/work/models/normateca/Resource/365/1/images/
acuerdo_98.pdf

Secretaria de Educacion Publica (1982). Acuerdo n°97 por el que se establece la
organizacion y funcionamiento de las escuelas de educacion secundaria técnica.
Disponible online en:
http://normatecainterna.sep.gob.mx/work/models/normateca/Resource/248/1/images/
acuerdo_97.pdf

Secretaria de Educacion Publica (1982). Acuerdo n°96 que establece la organizacion
y funcionamiento de las escuelas primarias. Disponible online en:
http:/transparencia.edomex.gob.mx/seiem/htm/marcojur/pdfs/acuerdo_96.pdf

* Peru

Reglamento de la Ley general de educacion n°28044 (2013). Disponible online en:
http:/www.unmsm.edu.pe/ceupseducacion/documentos_archivos/Reglamento_Ley
General_Educacion.pdf

* Republica Dominicana

Ley general de educacion 66-97 (1997). Disponible online en:
http://www.dol.gov/ilab/programs/ocft/tvpra/20100408-12.pdf

Secretaria de Estado de Educacion (2008). Ordenanza N° 02-2008 que establece el
Reglamento de las Juntas Descentralizadas a nivel Regional, Distrital y Local (centros,
planteles y redes rurales de Gestion Educativa). Disponible online en:
http://www.minerd.gob.do/idec/Docs10/0rdenanza%2002-2008 %20Reglamento%20
Juntas%20Descentralizadas.pdf
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Cuadro 6: Elegibilidad y proceso de seleccion de los directores
escolares

*Argentina

Ciudad Auténoma de Buenos Aires (1985). Estatuto del Docente del Gobierno de la
Ciudad de Buenos Aires Ordenanza N° 40593. Disponible online en:
http:/www.buenosaires.gob.ar/areas/leg_tecnica/sin/normapop09.php?id=31607&qu=
c&ft=0&cp=&rl=1&rf=0&im=8&ui=0&printi=&pelikan=1&sezion=2261049&primera=0
&mot_toda=&mot_frase=&mot_alguna=

Provincia de Buenos Aires (1987). Estatuto del Docente de la Provincia de Buenos
Aires. Ley N° 10.579. Disponible online en:
http:/www.gob.gba.gov.ar/legislacion/legislacion/I-10579.html

Provincia de Cordoba (1963). Estatuto del Docente de Media, Especial y Superior. Ley
N° 214. Disponible online en:
http:/www.bnm.me.gov.ar/redes_federales/snie/pais/cordoba/normativa/docs/
cordoba_decretoley214.pdf

Provincia de Cordoba (1957). - Estatuto del Docente de Primaria. Ley 1910/E.
Disponible online en:
http://portaldetramites.cba.gov.ar/doc/MINED/cordoba_decretoleyl910.pdf

Provincia de Jujuy (1960). Estatuto del Docente de la Provincia de Jujuy. Ley N° 2531.
Disponible online en:
http:/www.defensorjujuy.gov.ar/leyes/2531.pdf

Provincia de Rio Negro (1964). Estatuto del Docente de la Provincia de Rio Negro. Ley
N° 391. Disponible online en:

http:/www.infojus.gov.ar/legislacion/ley-rio_negro-1391 |_estatuto_personal_docente.
htm?20

* Ceard/Brasil

Secretaria de Educacion del Estado de Ceara (2013e). Edital n° 001/2013 — GAB.
Regulamenta a selecao publica para composicdo de banco de gestores escolares
para provimento dos cargos em comissao de diretor e coordenador escolar das
escolas da rede publica estadual. Diario Oficial do Estado, Série 3, Ano V, n° 028.
Fortaleza, O8 de fevereiro de 2013. P. 30. Disponible online en:
http://imagens.seplag.ce.gov.br/pdf/20130208/d020130208p01.pdf

Lei n° 13.513 (2004). Dispoe sobre o processo de escolha e indicagdo para o cargo
de provimento em comisséao, de Diretor junto as Escolas da Rede Publica Estadual de
Ensino, e da outras providéncias. Disponible online en:
http://www.al.ce.gov.br/legislativo/tramitando/lei/13513.htm
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* Chile

Ministerio de Educacion (2011a). Ley de Calidad y Equidad. Disponible online en:
http://www.leychile.cl/Navegar?idLey=20501

°* Colombia

Ministerio de Educacion Nacional (2006) Decreto n° 3982 por el cual se reglamenta
el decreto ley 1278 de 2002 y se establece el procedimiento de seleccion mediante
concurso para la carrera docente y se determinan criterios para su aplicacion.
Disponible online en:
http://www.icbf.gov.co/cargues/avance/docs/decreto_3238_2004.htm

Ministerio de Educacion Nacional (2002) Decreto 1278 por el cual se expide el
Estatuto de Profesionalizacion Docente. Disponible online en:
http:/www.mineducacion.gov.co/1621/articles-86102_archivo_pdf.pdf

* Ecuador

Ministerio de Educacion (2012). Reglamento general a la Ley Organica de Educacion
Intercultural. Disponible online en:
http://educacion.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2012/08/Reglamento_
LOEI.pdf

Ministerio de Educacion (2011b). Ley Organica de Educacion Intercultural. Disponible
online en:
http://planipolis.iiep.unesco.org/upload/Ecuador/Ecuador_Ley_organica_educacion_
intercultural.pdf

e México

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado (1963). Disponible online en:
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