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Resumen

A través de esta propuesta se ha definido un set de competencias claves de di-
reccion escolar, validadas tedricamente, testeadas con expertos y priorizadas
a través de una consulta a mas de 200 profesores y directivos en ejercicio.
Sobre la base de esta priorizacion se ha disefiado un proceso de seleccion,
inspirado en modelos de Assessment center (Centro de evaluacion), que aspira
a contribuir a la implementacion de los procesos de seleccion de directores
escolares en el marco de la Ley N° 20.501 (febrero de 2011). Para ello, se
analizaron las condiciones de institucionalidad y sistemas de soporte con que
debiese contar un proceso tipo de Assessment Center (AC), con miras al dise-
fio y puesta en marcha de experiencias piloto y aplicaciones que permitan su
validacién empirica en proximos estudios.

Se han disefiado también prototipos de instrumentos, rubricas y un flujo
del proceso de seleccién de acuerdo a los supuestos del modelo AC, ademas
del respectivo analisis de factibilidad politica, técnica y economica.

1 Se agradece a los investigadores, expertos y directores de establecimientos escolares que partici-
paron de los talleres de discusion en que fue desarrollada esta propuesta. En especial, al Centro
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dez. También agradecemos los aportes de Gregorio Airola, Subdirector Alta Direccion Publica;
Violeta Arancibia, Directora CPEIP MINEDUC y al equipo directivo de EDUCA UC. Finalmente,
agradecemos el apoyo del Concurso de Politicas Publicas UC 2011, y muy especialmente a Ignacio
Irarrazaval, Elena Puga y Gabriel Gutiérrez.
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Antecedentes

1. Presentacion del problema y diagnostico de la situacion actual

La eficacia de los equipos directivos en las escuelas es muy relevante para
el logro de resultados educativos. En efecto, existe evidencia de que el li-
derazgo directivo impacta de manera positiva en los aprendizajes de los
estudiantes, sobre todo en las escuelas mas vulnerables (Leithwood, 2009).
Por otro lado, el mayor impacto se produciria cuando el director centra su
gestion en lo relativo a la ensefianza y el aprendizaje (Robinson, Honepa y
Lloyd, 2009).

En Chile, 7.735 directores administran la ensefianza para 3,6 millones
de estudiantes. De ellos, el 97% tiene titulo de pedagogo y mas del 80% ha
realizado estudios de postitulo y postgrado, preferentemente en el area de
administracion educacional, y se ha detectado que dedican un 28% de su
tiempo a la gestion pedagogica, un 56% a labores de administracion interna
y un 16% a relaciones inter-institucionales. Por otro lado, un 53% de ellos tie-
ne mas de 50 afios de edad (OCDE, 2008), por lo que es evidente la urgente
necesidad de proveer buenos directivos en el sistema escolar en el mediano
y corto plazo.

Estos antecedentes reflejan dos grandes desafios a enfrentar en el ambito
del liderazgo directivo en las escuelas: por un lado, la necesidad de renovar
los cargos de directores en los proximos afios, y por otro, la urgencia de re-
disefiar programas de formacién continua que se focalicen en el desempeiio
profesional, mas que la transmision tedrica de modelos de gestion (Huber y
West, 2002; Firestone y Riehl, 2005). En ese sentido, la tendencia internacio-
nal indica la conveniencia de integrar capacidades de investigacion y evalua-
cion de las universidades con la experticia de quienes cotidianamente ejercen
una direccion escolar exitosa (Robinson, Honepa y Lloyd, 2008).

Metodologicamente, los nuevos directores requeriran desarrollar cono-
cimiento interdisciplinario, implementaciéon de redes institucionales y el
contacto con mentores, ademas de procesos de auto-instruccién, retroali-
mentaciéon directa y autoevaluacion del avance en funcién de desafios di-
ferenciados y acordes a la etapa de la carrera de los involucrados (Volante,
Diaz y Tapia, 2003). Por ello, la investigacion educacional sobre el rol e
impacto de los directivos escolares ha puesto énfasis en las competencias
que evidencian los lideres educativos y su asociacion con determinados pro-
cesos y resultados escolares (Huber y West, 2002). En ese contexto, resulta
importante reparar sobre lo que se estd entendiendo por competencia y
como es que éstas son la forma mas adecuada para analizar los componentes
de un liderazgo educativo eficaz. En la literatura especializada es posible
encontrar dos definiciones que se usan con frecuencia sobre competencias;
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la primera, que corresponde a la visién de la OCDE, las define como “la
capacidad para responder exitosamente a una demanda, tarea o problema
complejo, movilizando y combinando recursos personales (cognitivos y no
cognitivos) y del entorno” (OCDE, 2005). Por otro lado esta la definicion
de Kriiger, quien las define como “la capacidad de conectar conocimientos,
habilidades, actitudes e identidad profesional que sean relevantes para una
situacion con las caracteristicas personales y desplegarlas de forma integral
para hacer posible una actuaciéon adecuada en situaciones profesionales es-
pecificas” (Kriiger, 2009). A pesar de la diferencia en los énfasis de cada
una, ambas coinciden en plantear la capacidad de traducir en practicas lo
que Uribe (2010) distingue como un saber (conceptual), un saber hacer
(procedimental) y un saber ser (actitudinal). Junto con lo anterior, es impor-
tante reconocer que el enfoque de competencias da especial importancia al
contexto en que éstas se despliegan donde junto con la base de capacidades
generales es necesario el desarrollo de competencias especificas que sean
acordes a las necesidades y contexto de cada director. Cabe reconocer que
este problema ha sido abordado desde otras perspectivas para responder a
qué caracteriza a un buen lider escolar, sea en relacion a practicas, estanda-
res o responsabilidades, todas distinciones cuyos aportes seran integrados al
enfoque de las competencias.

Hoy existe cada vez mas evidencia sobre el impacto de la formacion de di-
rectores escolares en su desempefio dentro de los establecimientos y el efecto
de éste en resultados de aprendizajes (Leithwood, 2009; Robinson, Honepa
y Lloyd, 2009; Uribe, 2009). Sin embargo, en Chile no se cuenta con eviden-
cia del impacto de los programas de capacitacién en resultados educativos,
aunque si de las caracteristicas de su oferta (Mufioz y Farfan, 2011). Por otra
parte, existe una falta de programas de inducciéon y desarrollo que apoyen de
manera dirigida la generacion y fortalecimiento de competencias de gestion,
lo que se contrapone a la necesidad de garantizar la calidad del desempeiio
de nuevos directores en el ejercicio de sus cargos.

La hipotesis que guia las politicas y programas de formaciéon de directi-
vos afirma que si se garantizara un buen director para cada establecimiento
del pais, los indicadores de calidad educativa mejorarian sustantivamente.
Por lo tanto, la formacién, selecciéon, induccion y evaluaciéon de los futuros
directores escolares se constituye en una prioridad nacional, y la experiencia
internacional sugiere elementos comunes para un cambio de perspectiva en
su disefio, implementacion y evaluacion de impacto (La Pointe et al., 2007).

En Chile, las politicas educativas se han centrado en la gestion escolar y
especialmente en los directores. En modificaciones introducidas al Estatuto
Docente en 1996 por la Ley N° 19.979, se define la funcién principal del
director como “dirigir y liderar el Proyecto Educativo Institucional”, defi-
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niendo también un marco de accién y un perfil de competencias directivas.
El 2005, por otro lado, se crea la Asignacién de Desempeiio Colectivo, como
incentivo al cumplimiento de metas por parte de los equipos directivos de
establecimientos escolares. La Ley N° 20.370 (Ley General de Educacion),
por su parte, describe nuevamente las funciones del director, centrandose en
lo pedagogico.

La reciente Ley sobre Calidad y Equidad de la Educacion (Ley N° 20.501),
vigente desde febrero de 2011, establece tres lineas de accién en el campo
de directivos escolares: mejorar la seleccion directiva, otorgar mayores atri-
buciones para el ejercicio de su cargo y aumentar las remuneraciones, con
el fin de atraer mejores postulantes. En el terreno de seleccién de equipos
directivos, la ley considera un proceso analogo al implementado en la Alta
Direcciéon Publica, agregando al proceso actual el apoyo de asesorias ex-
ternas en la preseleccion y la presencia de un miembro del Consejo de Alta
Direccion Publica en la Comision Evaluadora. Este proceso de seleccion no
se implementara hasta que comiencen a regir reglamentos del MINEDUC res-
pecto a la conformacion de la comision evaluadora y el rol y requisitos de las
asesorias externas. Por lo tanto, es pertinente explorar modelos y aplicacio-
nes que puedan ser transferidos a través de politicas y programas publicos de
desarrollo profesional. Una linea de accién relevante frente a este problema
es la aplicacion de un proceso de evaluacion y selecciéon de equipos directivos
basados en estandares de desempefio. Para ello, se propone disefiar y validar
un modelo de Assessment Center, que permita detectar y evaluar el desempe-
fo actual y potencial de los directivos escolares (actuales y futuros), asi como
sus necesidades de apoyo y potencial de desarrollo en el contexto del sistema
escolar publico.

2. Marco conceptual

Esta investigacion propone una revision de modelos de competencias y es-
tandares de desempefio nacionales e internacionales para equipos directi-
vos escolares. Fueron revisadas las competencias del Marco para la Buena
Direccion (MINEDUC, 2005), los perfiles propuestos por Fundacion Chile
(2008), y los estandares para equipos directivos del Consorcio Interestatal
de Acreditacion de Lideres Escolares (ISSLC-Interstate School Leaders Licen-
sure Consortium Standards for School Leaders). Para una segunda etapa, se
propone un analisis de experiencias nacionales e internacionales relaciona-
das con el modelo de Assessment Center dentro y fuera del sector educativo.
Fundamentalmente, interesa la experiencia de la National Association of Se-
condary School Principals de Estados Unidos, y el Sistema de Alta Direccién
Publica en el caso chileno, organismo que asumira la responsabilidad de dar
transparencia a los procesos de seleccién de nuevos directores y jefes de la
administracion de educacion municipal.
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2.1 Revision de experiencias internacionales

A nivel internacional, se observa que la discusion sobre desarrollo del lideraz-
go educacional esta centrada en la relacion que existe entre las capacidades a
desarrollar y el contexto en el que se desenvuelven los egresados. La eviden-
cia investigativa indica que la preparacion de los lideres educativos depende
de las condiciones y particularidades de los diferentes sistemas en que ac-
tian. Por ejemplo, el andlisis de la relacién entre el nivel de descentralizacién
y autonomia del sistema en que se desempeiian los directores, evidencia que
tal formacion seria distinta de aquella donde priman contextos centralizados,
como es el caso de Francia, Alemania y Hong Kong, a diferencia del caso de
Nueva Zelanda y Holanda, donde opera la descentralizacién. En términos
generales, parece existir una relacion entre sistemas centralizados y modelos
de formacion mas orientados al perfil de administracién, como seria un lide-
razgo gerencial y, por el contrario, existiria una relacién entre sistemas des-
centralizados y liderazgos situacionales (Volante et al., 2003). Tal distincion
se torna relevante para pensar el caso chileno, donde existe un sistema edu-
cacional altamente descentralizado y en donde el nuevo marco legal releva la
responsabilidad y autonomia de los directores de establecimientos educacio-
nales. Pero por otra parte, en el sector municipalizado priman condiciones de
baja autonomia en las decisiones de gestion de los directores, estableciéndose
por ejemplo que la gestiéon de recursos financieros del establecimiento depen-
de del municipio, excepto cuando éste delega especialmente la funcion en el
director (ver Ley N° 19.070, Estatuto Docente).

Por otra parte también existen modelos intermedios, como el de Canada y
Estados Unidos. En este tltimo pais, el Consorcio Interestatal de Acreditacion
de Lideres Escolares (CCSSO, 2008), ha desarrollado parametros en funcion
de un liderazgo que define nticleos comunes de conocimientos, actitudes y
desempeiios que facilitarian el ejercicio de un liderazgo para el logro de es-
cuelas efectivas y el mejoramiento de resultados educacionales. Tal modelo
de estandares ha sido ampliamente difundido y es un modelo relevante para
la nueva legislaciéon sobre direccion escolar. E1 ISLLC cuenta con seis dimen-
siones para el desarrollo de competencias. La primera de ellas refiere a la
vision institucional, donde el lider educativo promueve el éxito de todos los
estudiantes facilitando el desarrollo, articulacién y puesta en practica de una
vision del aprendizaje que es compartida y apoyada por la comunidad de la
escuela. En segundo lugar, se encuentra la cultura escolar, donde el lider edu-
cativo promueve una cultura escolar y programa educacional conducente al
aprendizaje del estudiante y desarrollo personal del docente. En tercer lugar,
las operaciones efectivas, donde el lider educativo asegura la gerencia de la
organizacion, las operaciones y recursos para crear un ambiente de aprendi-
zaje solido, seguro, eficaz y eficiente. En cuarto lugar, la contribucion de los
actores, donde el lider educativo colabora con las familias y los miembros
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de la comunidad, respondiendo al interés y diversas necesidades de ésta. En
quinto lugar, la dimensién ética, en la que el lider educativo acttia con integri-
dad, imparcialidad y de manera ética. Por ultimo, se encuentra la vinculacion
con el entorno, donde el lider educativo responde e influencia al contexto
politico, social, econémico, legal y cultural.

2.2 Revision de experiencias nacionales

En el ambito nacional, es posible reconocer dos referentes en materia de
competencias en liderazgo directivo, lo desarrollado por MINEDUC como
el Marco de la Buena Direcciéon (2005), y los Perfiles de Competencias Di-
rectivas desarrollados por la Fundacién Chile (2008), ademas del Mapa de
Competencias Directivas propuesto por MINEDUC (2010).

El Marco para la Buena Direcciéon (MBD) integra la definicion de com-
petencias en relacion al rol y atribuciones del director o equipo directivo,
asociadas al proyecto educativo institucional, y que se traducen en lo peda-
gogico, administrativo y financiero de un establecimiento educacional (Ley
N° 19.979). Para lo anterior, distingue cuatro dimensiones o areas claves a la
funcion directiva: liderazgo, gestion curricular, gestion de recursos y gestion
del clima y la convivencia. Para cada una de las anteriores, el MBD define
un conjunto de criterios orientadores para la accion directiva y una serie de
descriptores para cada uno que se expresan en practicas y responsabilidades
concretas. Cabe decir que en esta estructura, el area de liderazgo adopta es-
pecial importancia al considerar competencias directivas que contribuyen al
logro de los criterios incluidos en las areas restantes. Junto con lo anterior, se
promueve un liderazgo colectivo y participativo, que se traduzca en el desa-
rrollo de equipos directivos donde el director asuma un rol de coordinacién
y articulacion de las distintas areas.

Por su parte, en el Modelo de Competencias Directivas desarrollado por
la Fundacién Chile durante los afios 2008 y 2009, se elaboraron perfiles de
competencias directivas con un mayor énfasis en las competencias especifi-
cas y las habilidades fundamentales requeridas para una direccion efectiva. A
partir de lo anterior se parte de la distincion conceptual entre competencias
funcionales y competencias conductuales, traida desde los estudios anglosajo-
nes. Las competencias funcionales se refieren a la capacidad de realizar ac-
ciones que permitan el cumplimiento de aspectos técnicos de una ocupacion,
donde se encuentran tres tipos de gestiones: institucional, curricular y de la
convivencia escolar. Por otra parte, las competencias conductuales refieren a
las disposiciones personales de los directores previas a la accién.

Por tultimo, el modelo que integra las tres fuentes, es decir, el Marco para
la Buena Direccion, el Perfil de Competencias Directivas y la revisién de la
literatura internacional, estd compuesto por 5 &mbitos (desarrollar personas,
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condiciones organizacionales, convivencia y clima escolar, visién orientadora
y gestion curricular), y 30 competencias en el caso de las funcionales. En el
caso de las competencias conductuales, esta compuesto por 4 ambitos (gestion
flexible para el cambio, articulacién, conocimiento y practica, habilidades co-
municacionales y construccion de confianza), y 9 competencias. Este esfuerzo
de sintesis se constituye en un aporte fundamental para el ejercicio de defini-
cion de competencias de directores de establecimientos educacionales.

3. Experiencias de evaluacion de directivos escolares

El progresivo desarrollo de la literatura especializada en la definicién de com-
petencias directivas para el éxito de proyectos educativos, estd acompafiada
de la generacién cada vez mas avanzada en materia de formacion y selecciéon
de tales competencias. Es respecto a esto ultimo donde existe una diversidad
de métodos para la evaluacion y deteccién de personas que postulan a cargos
directivos en instituciones educacionales. Es central entonces que los instru-
mentos utilizados sean coherentes con el objeto de su medicion, esto es, con
el perfil de competencias que se esta requiriendo. Respecto a esto, un modelo
es el Self-Assessment Competence Profile School Management (CPSM), don-
de la auto-evaluacion ofrece a los participantes o postulantes, la posibilidad
de reflexionar, sobre una base objetiva, sus propias fortalezas y debilidades
en las diferentes areas requeridas para el liderazgo escolar. Es importante
destacar que el CPSM busca integrar tanto habilidades cognitivas como dis-
posiciones conductuales y de la personalidad, las que son desplegadas en seis
areas, a saber: destrezas generales, motivacion hacia el trabajo, autogestion,
disposicién hacia el cambio, proyeccion social y liderazgo.

Una experiencia relevante al respecto es la auspiciada por el National
Association of Secondary School Principals (NASSP) donde a través del pro-
grama Selecting and Developing the 21st Century Principal, se desarrolla e
implementa una herramienta de evaluacién que permite tanto la identifica-
cion como el desarrollo de lideres educativos efectivos. Esta disenhado para
medir el potencial de liderazgo en los participantes, mediante un diagnostico
de las fortalezas conductuales y los &mbitos que necesiten desarrollo en los
posibles directores. El programa consta de una evaluaciéon que se hace sobre
el desempefo de los candidatos en una serie de actividades que simulan el
trabajo de un director de escuela, esto es integrado a los datos y antecedentes
con que se cuenta de cada uno para la elaboracién de un informe sobre sus
fortalezas y necesidades, que es posteriormente utilizado tanto como retroa-
limentacion para los mismos participantes como insumo para la eleccion de
director.

Para efectos del proceso planteado en esta investigacion, el Modelo de
Assessment Center aplicado a directores escolares a través de la herramienta
VAL-ED: Vanderbilt Assesment of Leadership in Education, es especialmente
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relevante. Este modelo se inspira en la definicién de liderazgo escolar como
“el proceso de influenciar a otros para lograr de mutuo acuerdo las metas
de la organizaciéon”. El modelo y las herramientas fueron desarrolladas por
académicos de las universidades de Vanderbilt y Pensilvania en EE.UU,, y
sus aplicaciones cuentan con evidencia de validez y apropiabilidad satisfacto-
rias (Goldring et al., 2009). Un aspecto clave para evaluar la pertinencia del
modelo, es su énfasis en competencias especificas para la direccién escolar
centrada en los aprendizajes. De este modo, basados en la investigaciéon sobre
el liderazgo y su efecto en los resultados de aprendizaje, se establecieron seis
componentes bésicos y seis procesos claves a evaluar.

3.1 Componentes basicos

Los componentes bésicos representan el liderazgo instruccional centrado en
el aprendizaje efectivo. Corresponden a los siguientes:

a. Altos estandares de aprendizaje de los estudiantes: el lider se asegura y
preocupa de que existan metas individuales, de equipo y de la escuela para
el riguroso aprendizaje académico y social de los estudiantes.

b. Curriculum riguroso: refiere al contenido de la instruccién e implica la
definicién de contenidos ambiciosos para todos los alumnos en las materias
esenciales.

c. Instruccion de calidad: el curriculum en si mismo es insuficiente, por ende,
se aboga por una instruccién de calidad, que involucre practicas instruc-
cionales efectivas para maximizar el aprendizaje académico y social de los
alumnos.

d. Cultura de aprendizaje y conducta profesional: el liderazgo debe asegurar
la existencia de una comunidad integrada de/y una practica profesional al
servicio de los estudiantes (aprendizaje académico y social). Asimismo, debe
proveerse un ambiente escolar saludable/sano, en que el foco central sea el
aprendizaje de los alumnos.

e. Conexion con comunidades externas: vinculado a todos los elementos an-
teriores, las escuelas con esta tendencia, requieren de potentes relaciones
con la comunidad, incluyendo vinculos con las familias y otras personas o
instituciones que apoyen/promuevan el aprendizaje en general.

f. Systemic Performance Accountability: refiere a la responsabilidad y actuar
individual y colectivo de lideres (liderazgo), profesores y estudiantes en el
logro de las rigurosas metas de aprendizaje académico y social.

3.2 Procesos claves

Se refiere a las formas —los procesos— mediante las cuales el liderazgo, indivi-
dual y colectivamente, influencia la organizacion y constituencies (miembros
o actores relevantes), para establecer y cumplir con los diferentes componen-
tes basicos.
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a. Planificar: corresponde al proceso de articular direccién compartida y poli-
ticas, practicas y procedimientos coherentes con un rendimiento estudiantil
de alto estandar.

b. Implementar/Aplicar: luego de planificar, los lideres implementan, es decir,
ponen en préctica y realizan las actividades requeridas para obtener estan-
dares altos de rendimiento estudiantil.

c. Apoyar: los lideres deben crear las condiciones propicias para el aprendizaje
académico y social, asegurando los recursos financieros, politicos, tecnologi-
cos y humanos necesarios.

d. Abogar/Defender/Promover: los lideres deben promover/abogar por las
diversas necesidades de los alumnos, dentro y fuera de la escuela.

e. Comunicar: los lideres desarrollan, utilizan y mantienen sistemas de inter-
cambio entre los miembros de la escuela, y entre la escuela y su comuni-
dad/contexto.

f. Monitorear: el monitoreo consiste en la recopilacién y andlisis de infor-
macion para formar y emitir juicios, que orienten la toma de decisiones y
acciones de mejora continua.

El modelo y sus herramientas se presentan en formato impreso y on line,
correspondiendo a un instrumento de evaluacién en 360 grados, en que
profesores, directores y supervisores responden a un inventario de comporta-
miento/conductas. Se evaltian tanto los componentes basicos como los proce-
sos clave, componiéndose el instrumento de un total de 72 items (consideran-
do sub-escalas). Las rubricas utilizadas prescriben 4 niveles de desempefio, a
partir de los cuales se plantean recomendaciones para cada evaluado.

En conclusion, hemos detectado antecedentes locales e internacionales
para confirmar la decision de plantear un modelo de evaluacién que per-
mita el uso de diversos perfiles de desempeifio de directivo escolar, ya que
tanto en Chile como en otros paises, al menos existe mas de un “marco de
actuacion” o modelo de estandares, que a su vez requieren ser adaptados a
distintos contextos y necesidades organizacionales. Sin embargo, un conjunto
de competencias relacionadas con el Liderazgo Instruccional tienden a ser
mas independientes del contexto, y su relevancia es ampliamente aceptada
por diversos enfoques tedricos, politicos y profesionales.

Elementos de la propuesta

1. Seleccion de competencias y estandares clave para directivos esco-
lares

Un proceso de seleccion de candidatos para cargos de direccion requiere de

perfiles de competencias que aseguren un nivel de desempefio aceptable y,

en lo posible, destacado. Para el caso de directores escolares, no existe un
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modelo tnico ni claramente dominante, por lo que en la practica se acepta
mas de una alternativa como valida. Sin embargo, existe evidencia suficiente
para afirmar que las capacidades de influir en la calidad de la ensefianza y
del aprendizaje, es un ambito imprescindible a la hora de delinear el desem-
pefo esperado de los directivos escolares. Bajo este supuesto, se estudiaron
modelos internacionales que tuvieran este énfasis, tales como los estandares
del ISLLC y, fundamentalmente, de su implementacion como expectativas
e indicadores de desempeiio realizadas por el Council of Chief State School
Officers (CCSSO, 2008). Junto a ello se reviso la experiencia Vanderbilt As-
sessment of Leadership in Education, la cual est4 alineada con los estandares
mencionados, y claramente prioriza expectativas de desempeifio relacionadas
con el enfoque instruccional o pedagégico de la gestién escolar. Ademas de
esta revision internacional, se analizaron referentes locales, como el Marco
para la Buena Direccion (MINEDUC, 2005), la propuesta de competencias de
Fundacion Chile (2006), y el informe perfiles de competencias para docentes
directivos (MINEDUC).

La priorizacién de expectativas de desempefio a abordar en esta inves-
tigacion se realizo en base a una encuesta aplicada el 2 de abril de 2011 a
212 participantes, entre los que se cuentan directivos, docentes, sostenedores
y asesores educacionales. Las encuestas fueron aplicadas durante dos semi-
narios de Direccién Escolar, organizados por la Facultad de Educacion de la
Pontificia Universidad Catolica de Chile, y en ellas los participantes debian
rankear los 6 estandares de desempeiio directivo de la ISLLC en base a la
importancia que le otorgaban para el logro de resultados en sus estableci-
mientos. Del total de encuestas validamente respondidas: 25% corresponde
a docentes, 30% directores, 35% miembros de equipos directivos, 5% repre-
sentantes del sostenedor y 5% asesores. La Figura 1 muestra la frecuencia
relativa con que cada grupo de integrantes menciona los estandares dentro
de los tres primeros lugares del ranking.
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FIGURA 1| Resultados de la encuesta aplicada en el Seminario de Direccion Escolar
de Excelencia

Frecuencia relativa con que se mencionan los estandares dentro de los
tres primeros lugares

B \ \ \

Asesores

Sostenedor

Director

Equipos
Directivos

Docentes

Total

I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Facilitar el desarrollo, articulacién, implementacion y seguimiento de una vision de aprendizaje
que es compartida y apoyada por todos los actores de interés.

|71 Apoyar, fomentar y mantener una cultura escolar y un programa escolar conducentes al
aprendizaje de los estudiantes y al crecimiento profesional de su staff.

[ Asegurar la gestion de la organizacion, operacién y los recursos para un ambiente de
aprendizaje seguro, eficiente y efectivo.

[l Colaborar con los miembros del staff y la comunidad, responder a los diversos intereses de la
comunidad y organizar los recursos de la comunidad.

M Actuar con integridad, justicia, y de manera ética.
M Entender, responder e influir en el contexto politico, social, econémico, legal y cultural.

Fuente: elaboracion propia.

Si bien existen algunas diferencias en la importancia otorgada a cada es-
tandar, todos los actores destacan por lejos entre los tres primeros lugares las
capacidades de los directivos para:

* Facilitar el desarrollo, articulacién, implementacion y seguimiento de una vision
del aprendizaje que es compartida y apoyada por todos los actores de interés.
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+ Apoyar, fomentar y mantener una cultura y un programa escolar conducen-
te al aprendizaje de los estudiantes y al crecimiento profesional de su staff.

» Asegurar la gestion de la organizacién, operacién y los recursos para un
ambiente de aprendizaje seguro, eficiente y efectivo.

Al pedir a los participantes que repitieran el ejercicio, esta vez priorizando
los componentes de cada estandar, los resultados para los tres estandares prio-
rizados son los que muestran las figuras 2, 3 y 4 que siguen a continuacion:

FIGURA 2. E1 | Facilitar el desarrollo, articulacion, implementacion, y seguimiento de
una vision del aprendizaje que es compartida y apoyada por todos los
actores de interés

Frecuencia relativa de mencion entre los tres primeros lugares (Estandar 1)

A. Desarrollar e implementar
colaborativamente una mision y vision
compartidas.

@

Recolectar y usar datos para identificar
metas, evaluar la efectividad operativa y
promover el aprendizaje organizacional.

. C. Crear e implementar planes para alcanzar
metas.

. D. Promover el mejoramiento continuo y
sustentable.

Componentes de estandares 1

T T T T T . E. Monitoreary evaluar los avances y revisar los
0% 20% 40% 60% 80% 100% planes.

Fuente: elaboracion propia.

FIGURA 3. E2 | Apoyar, fomentar y mantener una cultura y un programa escolar con-
ducentes al aprendizaje de los estudiantes y al crecimiento profesio-
nal de su staff

Frecuencia relativa de mencion entre los tres primeros lugares (Estandar 2)

A. Fomentar y mantener una cultura de
colaboracion, confianza, aprendizaje y altas
expectativas.

B. Crear un programa curricular
comprehensivo, riguroso y coherente.
C. Crear un ambiente de trabajo personalizado
y motivador para los estudiantes.
D. Supervisar la ensefianza.
[ E. Desarrollar sistemas de evaluacion y

accountability para monitorear el progreso
de los estudiantes.

[ F. Desarrollar las capacidades instruccionales y
de liderazgo del staff.
[ G.Maximizar el tiempo utilizado en ensefianza
de calidad.
H. Promover el uso de las tecnologias mas
T efecti~vas y apropiadas. para apoyar la
0% 20% 40% 60% 80% 100% ensefianza y el aprendizaje.

Il - Monitoreary evaluar el impacto del programa
de ensefianza.

Componentes de estandares 2

Fuente: elaboracion propia.
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FIGURA 4. E3 | Asegurar la gestion de la organizacion, operacion y los recursos para
un ambiente de aprendizaje seguro, eficiente y efectivo

Frecuencia relativa de mencion entre los tres primeros lugares (Estandar 3)

administracion y operacion.

. Obtener, localizar, alinear y utilizar
eficientemente los recursos humanos,
fiscales y tecnoldgicos.

. C. Promover y proteger el bienestar y
seguridad de los estudiantes y el staff.

[ D. Desarrollar las capacidades para el
liderazgo distribuido.

B E. Asegurar que el tiempo del profesory su

T T T T organizacion estan enfocados en apoyar
0% 20% 40% 60% 80% 100% la ensefianza de calidad y el aprendizaje
de los estudiantes.

‘ A. Monitorear y evaluar el sistema de

w

Componentes de estandares 3

Fuente: Elaboracion propia.

En base a las orientaciones tedricas expuestas, la discusiéon con expertos
locales y al ranking obtenido desde la encuesta, se seleccionaron las expec-
tativas de desempeno definidas por el CCSSO acordes a los tres primeros
estandares de la ISLLC, y dentro de ellas se han seleccionado los indicadores
de desempeiio que se relacionan directamente con los componentes que fue-
ron revelados por los consultados. El listado de expectativas e indicadores de
desempeio a considerar en la propuesta se lista a continuacion.

1.1 Expectativas de desempeiio 1: guiar el desarrollo e implementacion de
una vision, mision y objetivos de aprendizaje compartidos por los miem-
bros de la organizacion

Descripcion. Es capaz de guiar el proceso de definicién e implementacion de

una vision de aprendizaje compartido, una sélida misién organizacional y

altas expectativas para cada estudiante.

Comportamientos eficaces. Usa variadas fuentes de informaciéon y datos
sobre las practicas y resultados actuales para definir una visiéon, misién y me-
tas con expectativas altas y medibles para todos los estudiantes y educadores.

1. Incorpora diversas perspectivas y genera consenso acerca de la vision, mi-
sién y metas que son altas y alcanzables para cada estudiante, cuando cuen-
ta con oportunidades de aprendizaje apropiadas y efectivas.

2. Compromete a diversos actores, incluyendo a aquellos con perspectivas en
conflicto, de modo de construir un entendimiento y compromiso de la vi-
sion, mision y metas.

3. Toma decisiones en base a datos, investigaciones y mejores practicas para dar
forma a planes, programas y actividades, y revisa continuamente sus efectos.

4. Incorpora la vision y metas en la planificacion (por ejemplo, plan estratégico o
plan de mejoramiento escolar), estrategias de cambio o planes instruccionales.
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1.2 Expectativas de desempeiio 2: monitorear y mejorar continuamente la
enseianza y aprendizaje

Descripcion. Asegura la existencia de una comunidad integrada y una prac-
tica profesional al servicio de los aprendizajes de los estudiantes, incluyendo
un curriculum de calidad y practicas instruccionales efectivas.

Comportamientos eficaces.

1. Desarrolla entendimiento, capacidades y compromiso con las altas expecta-
tivas para todos los estudiantes y el cierre de las brechas de aprendizaje.

2. Entrega una guia efectiva para un curriculum e instruccion exitosos, ali-
neando contenidos, enseflanza, métodos de evaluacién y desarrollo profe-
sional.

3. Trabaja con equipos para analizar el desempeno de los estudiantes, monito-
rear su progreso y redisefar programas curriculares e instruccionales para
atender necesidades diversas.

4. Provee retroalimentacion continua en base al uso de datos y métodos de
evaluacion que mejoran la practica profesional.

5. Usa variadas fuentes y tipos de informacion y evaluaciones para monitorear
el aprendizaje de estudiantes, la efectividad docente y la calidad de los pro-
gramas.

1.3 Expectativas de desempeiio 3: gestionar sistemas organizacionales y

recursos para un ambiente de aprendizaje seguro y de alto desempefio
Descripcion. Gestiona las operaciones del dia a dia y la organizacién alinean-
do eficiente y efectivamente los recursos financieros, humanos y materiales
con la vision, mision y metas de la organizacion.

Comportamientos eficaces.

1. Usa herramientas efectivas como habilidades de resolucién de problemas,
planificacion de largo plazo y planificacién operacional para mejorar conti-
nuamente el desempefio organizacional.

2. Distribuye y supervisa responsabilidades del liderazgo y la operaciéon del
establecimiento.

3. Promueve y crea sistemas colaborativos, y liderazgo y responsabilidades
distribuidas que apoyan el aprendizaje de los estudiantes y el personal.

4. Alinea recursos (como tiempo, personas, espacio y dinero), para alcanzar la
vision y las metas.

5. Evalta y revisa procesos para mejorar continuamente el sistema operacional.

En sintesis, en esta fase inicial de la propuesta se propuso una seleccién
de tres desempefos esperados (expectativas) que son considerados claves a
la hora de focalizar en una direccién y liderazgo escolar, que contribuye en
forma sustantiva a la mejora de la ensenanza y el aprendizaje. Esta primera
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seleccion puede ampliarse y no es exhaustiva, sin embargo, se asume que
representa el nucleo pedagogico de la labor directiva y, por tanto, se propone
utilizarlas como inductores de un proceso de seleccién que detecte y prediga
un desempeifio acorde a este foco.

2. Proceso y prototipos de instrumentos para la seleccion de directi-
vos escolares

Esta primera propuesta contempla el disenio de cuatro ejercicios de evalua-
cion de las expectativas de desempeiio, definidas como claves para la selec-
cion de directivos escolares. Los ejercicios pretenden abordar las expectativas
de desempeiio descritas previamente, y facilitar a los candidatos la oportuni-
dad de mostrar los comportamientos asociados a ellas en contextos que simu-
lan situaciones que debiesen enfrentar como directivos escolares. El proceso
y los ejercicios propuestos se describen a continuacion.

2.1 Procesos de evaluacion

El proceso de evaluacion de postulantes al cargo de director(a) busca evaluar
competencias asociadas a una gestién centrada en la mejora de la ensefianza
y el aprendizaje escolar, identificando un nivel de desempefio aceptable para:

1. Definir una misién y visiéon de aprendizaje compartida por los miembros de
la organizacion escolar.

2. Gestionar una cultura y un programa escolar conducente al aprendizaje de
los estudiantes y al desarrollo profesional del staff docente.

3. Gestionar la organizacién, la operacion y los recursos.

El proceso de evaluacion tendra una duracion de 5 horas y 15 minutos, en
que los candidatos seran evaluados en cuatro oportunidades distintas:

1. Entrevista en base a competencias.
2. Ejercicio de andlisis y presentacion estratégicos.
3. Ejercicio de gestion (manejo) de personal.

4. Ejercicio de observacién y retroalimentacion de clases.

A través de estos cuatro procesos se busca predecir el desempefio del
candidato utilizando situaciones y casos cercanos al desempeno esperado:
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TABLA 1| Relacion entre instrumentos de evaluacion y expectativas de desempeiio

a evaluar

Expectativa

de desempefio.

Entrevista
en base a
competencias.

Ejercicio de
analisis y
presentacién
estratégicos.

Ejercicio de
analisis y
presentacién
estratégicos.

Ejercicio de
observacion
de aula y retroa-
limentacion.

Guiar el desarrollo e
implementacion de una
vision, mision y objeti-
vos compartidos.

Gestionar una cultura
y un programa escolar
conducente al aprendi-
zaje de los estudian-
tes y al desarrollo
profesional del staff
docente.

Gestionar sistemas or-
ganizacionales y recur-
S0S para un ambiente
de aprendizaje seguro
y de alto desempefio.

Fuente: elaboracion propia

Itinerario de aplicacion de instrumentos

El siguiente esquema sintetiza el itinerario de una jornada de evaluacién en
base a la aplicacion de los cuatro ejercicios propuestos.

TABLA 2 | Itinerario de aplicacion de instrumentos

Entrevista en
base a compe-
tencias.

e
N=]
=]
5]
=
<
>
i

60 minutos.

Tiempo

Ejercicio de analisis | Ejercicio de manejo

y presentacion
estratégicos.

165 minutos.

Ejercicio de obser-
vacion de clases y
retroalimentacion.

de personal.

30 minutos. 60 minutos.
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Un evaluador
profesional
mantiene una

Un evaluador en-
trega instrucciones
para el proceso y las
lee al grupo de pos-
tulantes (10 min).

El postulante se
retira a preparar su
presentacion (120
min).

Postulante interactua
con un actor, quien
interpreta una
situacion dificil de
resolver para el pos-

Ver video de una clase
(20 min).

Realizacion de la
retroalimentacion de lo
observado en interac-
cion con el actor, quien
actla como el profesor,
mientras el evaluador

participa como obser-
vador no participante.
(20 min).

tulante. El evaluador
califica la interaccion
haciendo observa-

cion no participante.

entrevista guiada
con el candidato.

=}
17}
a
S
Is)
o
S
=}
=
=
=
=}
=3
=
S
17}
a>
[}

En una segunda
etapa el postulante
presenta su andlisis
de un caso frente a
una comision eva-
luadora (35 min).

Una post-entrevista
con el postulante para
evaluar aspectos no
discutidos en la retroa-
limentacion. Especial-
mente, para evaluar
aspectos metacogniti-
vos (20 min).

Fuente: elaboraci6n propia.

3. Descripcion de prototipos (sintesis de instrumentos y rubricas)
3.1 Entrevista basada en competencias

Este proceso consiste en realizar una entrevista semi-estructurada, en la que
se proponen 3 preguntas por cada estandar de competencia. Las preguntas
permitiran indagar la apreciacion sobre las competencias claves que el candi-
dato presenta basado en sus experiencias previas.

Esta instancia es una forma de presentacion del candidato, que ademas
sirve para orientarlo respecto de los pasos siguientes una vez terminada la
entrevista. Las preguntas tipo que se realizan en esta instancia son:

1. Describa el proceso de definicion de metas para los estudiantes y educado-
res en su escuela.

a. ¢Coémo definieron las metas?

b. ¢Qué fuentes de informacion usaron para determinar las metas?

c. ¢Quiénes participaron del proceso de definicion de las metas?

2. Describa una situacion en la que usted ayudo6 a definir la mision y/o vision
de aprendizaje en su institucion.

a. (Cudles fueron los aspectos mas importantes de su intervencion en la
definicion de la mision y/o vision de aprendizaje compartida?

b. ¢{Como cree usted que resultd su intervencion en la definicion de la
mision y/o vision de aprendizaje compartida? Aspectos positivos y ne-
gativos.
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c. {Como se beneficio el equipo al participar usted en este proceso?

d. ¢En qué se benefici6 usted en este proceso?

3. Describa una situacién en la que hubo desacuerdos en la definicién de la
mision, visién y metas de su escuela.

a. {Como se dio cuenta de que existian desacuerdos?

b. ¢En qué aspectos hubo desacuerdo?

c. ¢Se logro llegar a acuerdos? ¢Cémo se lograron acuerdos?
d

¢Cudl fue su participacion en la construccion de acuerdos?

3.2 Ejercicio de analisis y presentacion estratégicos

El ejercicio de analisis y presentacion estratégicos es una instancia de juego
de rol donde interactiian el candidato y un evaluador. Los candidatos asu-
men el rol de director(a) recién asignado(a) en el cargo, en la escuela ptblica
de una comuna ficticia.

Se proveera a los participantes de antecedentes y documentos de la escue-
la que permitan entender su situacién actual. El candidato debera analizar
los antecedentes y documentos, y producir un plan con lineamientos estraté-
gicos que la organizaciéon debiese seguir en los préximos dos aflos para gene-
rar los cambios necesarios que requieren como escuela, con el fin de mejorar
los resultados de aprendizaje de los estudiantes.

Especificamente, se les pedira a los candidatos que estructuren una pre-
sentacion considerando los siguientes puntos:

1. Los temas principales y desafios que necesitan ser atendidos por la organi-
zacion.

2. El diseno de un plan de accién a seguir durante los siguientes dos afios,
considerando objetivos, acciones, estandares e indicadores de éxito.

3. Determinacion de areas prioritarias y tiempos que propone.

4. Otros actores relevantes a incluir en la implementacién del plan de accién y
como debiesen estar involucrados en las acciones recomendadas.

El candidato presentard el plan a un grupo de evaluadores, quienes jue-
gan los roles de: el director de la Direccion de Administracion de Educaciéon
Municipal (DAEM), un profesional externo experto en seleccion de personal,
y un representante de la comunidad escolar. Se espera que ademas indique
claramente la logica del plan sugerido.

El ejercicio consta de tres partes:

1. El candidato examina los antecedentes y documentos de la escuela, y
prepara su presentacion (2 horas).
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2. Fl candidato presenta su analisis y plan de accién al evaluador (20 mi-
nutos sin interrupcion).

3. El grupo de evaluadores pregunta al candidato sobre su presentacion y
la logica que plantea (15 minutos).

La informacién contenida en este ejercicio es compleja y desea acercarse
a una situacion real en la medida de lo posible. En este sentido, no existe una
Unica respuesta correcta o una sola aproximacién al problema. El evaluador,
al actuar como sostenedor, debe mantener un foco claro en los problemas y
recomendaciones entregadas por el candidato, ayudando con sus preguntas
a entender la légica de fondo con la que se propone el plan. La calidad de las
respuestas del candidato debera evaluarse en relacion a la forma y el fondo
del plan, es decir, como se llevara a cabo o implementard y qué acciones
plantea para dar solucién al problema.

3.3 Ejercicio de manejo de personal

El ejercicio de manejo de personal es una interaccion directa que dura 30 mi-
nutos, como maximo. Un actor representara un papel, por ejemplo el de jefe
o jefa de unidad técnico pedagogica (UTP) de la escuela, quien protagoniza
una situacion de conflicto en una reunién con el (la) director(a) de la escuela
recién asumido(a). El contexto de la simulacion se refiere a: las tensiones
percibidas en relacion a sus diferentes visiones de la escuela y la manera de
llevar a la practica la visién, misién y metas en el periodo en que ambos han
debido interactuar.

En este ejercicio es muy importante advertir las condiciones y el tiempo
de la simulacion, asi como el foco en el manejo de personal con antecedentes
de conflicto.

3.4 Ejercicio de observacion de aula y retroalimentacion

Este es un ejercicio que consta de tres partes: una observacion de clases, un
ejercicio de retroalimentacion, y una post-entrevista con el postulante. Cada
parte del proceso dura como maximo 20 minutos. El evaluador debera dirigir
al candidato a la sala de observacién de clases, que estara acondicionada con:

* Monitor audiovisual de alta calidad.

* Reproductor de DVD o video, de acuerdo al caso.

+ Audifonos.

» Grabacion de la clase en formato DVD o video, segiin corresponda.
* Planificacién de la clase correspondiente.

* Papel para hacer notas, lapices, etc.

+ Silla y mesa.
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Para la observacion de clases se utilizara una video-grabacion o segmen-
tos de clases que permitiran al postulante formarse una opinién sobre el
desempeiio del docente, la actividad de los estudiantes y el contenido curri-
cular de la clase. Ademas de la grabacion, el postulante debera contar con
una planificacion de la clase observada, con la cual verificar los objetivos y
actividades previstas de la misma.

El ejercicio de retroalimentacion de clases se realizara a continuacion de
la observacién. En este ejercicio, el evaluador participara como un observa-
dor de la interaccién producida entre el candidato, quien representa al direc-
tor o la directora, y un actor que representa al profesor observado.

Finalmente, se realiza una post-entrevista con el objetivo de levantar
informacién respecto del desempeiio del postulante y su propia percepcion
sobre él mismo. Esta seccién del ejercicio busca dilucidar aquello que el pos-
tulante percibe como relevante en su accionar durante la retroalimentacion.
El objetivo es explicitar cual es el manejo que el postulante le dio a la infor-
macion obtenida durante la observacion.

3.5 Rubricas

Para cada instrumento se han desarrollado prototipos de rubricas correspon-
dientes a los estandares de competencia que se focalizan en los aspectos mas
asociados al impacto en la mejora de la ensenanza y el aprendizaje.

3.6 Procedimiento de entrega de resultados y retroalimentacion a las insti-
tuciones interesadas y el postulante

Asumiendo que cada proceso de seleccién incluye tres candidatos, se elabo-

raran informes analizando la informacion recopilada y en virtud de recomen-

dar al postulante que muestre un mejor desempefio en las cuatro instancias

de evaluacion. Se estima un tiempo de elaboracién de al menos 5 horas, con-

siderando el analisis de la informacién y elaboracion escrita de los reportes.

Los informes seran puestos a disposicion de las instituciones interesadas,
entregando las recomendaciones pertinentes, respecto del orden de prioridad
de los candidatos segtin el nivel de desempefio esperado. Los candidatos ob-
tendran una carta de retroalimentacion informandoles sobre los resultados
en cada uno de los ejercicios, y el nivel de desempefio observado en cada una
de las competencias evaluadas.

La sintesis de la evaluacion de cada candidato se referira al menos a los
siguientes criterios:
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Tabla 3 | Cuadro resumen de resultados de la evaluacion del candidato

Cuadro de resumen de resultados

Definir mision E—— Comentarios u
y vision de obteni]do Calificacion observaciones
aprendizaje : adicionales:
< compartida. S o . )
‘S obre- | Suficien- | Basico. Insufi-
5’:_, saliente. te. ciente.
-4
=l Gestion de una Puntaje o Comentarios u
I3 cultura y pro- TET Calificacion observaciones
L grama escolar ’ adicionales:
-l conducente al . . )
E aprendizaje y qure' Suficien- Basico. |r.]SUf|'
=l desarrollo del saliente. te. ciente.
a staff docente.
Gestion de la B el Comentarios u
organizacion, obteni]do Calificacion. observaciones
operaciony : adicionales:
recursos.
Sobre- | Suficien- | Basico. Insufi-
saliente. te. ciente.

Fuente: elaboracién propia.

4. Impacto: indicadores de resultados esperados en materia de bene-
ficiarios, cobertura y alcances de la propuesta

La propuesta presentada tendria un impacto potencial, en el largo plazo,
sobre la totalidad de los directores y equipos directivos de establecimientos
publicos del pais. Segin estimaciones, existen hoy cerca de 8.000 directores
en Chile, 5.000 de ellos en el sistema de educacién municipal, y unos 16.000
(MINEDUC-CPEIP, 2011) miembros de equipos directivos. Considerando que
el cargo de concurso se desarrolla cada 5 afios, en promedio debiesen reali-
zarse 1.000 concursos de directores cada aio para cumplir con la renovacion
requerida (Centro de Politicas Publicas UC, 2011).

Por otro lado, la matricula promedio de las escuelas municipales en Chile
es de 560 estudiantes, pero el 64% de ellas tiene 250 estudiantes o menos
(Libertad y Desarrollo, 2011), por lo que tiene sentido comenzar la aplicacion
de esta politica publica en aquellos establecimientos con mayor nimero de
estudiantes, impactando con ello a una mayor poblacion final a través de la
renovacion de los equipos directivos.

El resultado esperado de un proceso de seleccién mediante Assessment
Center es una mejora en la capacidad de prediccion del desempefio de los
directores escolares en el momento de la seleccion. Esto debiese incidir en
un mejor desempeiio de los directores en su labor dentro del establecimiento,
sin embargo, el impacto directo sobre los aprendizajes de los estudiantes es
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acotado y la mayor influencia del director se ejerce de manera indirecta, a
través del cambio en practicas dentro del establecimiento y la influencia so-
bre profesores y personal del establecimiento.

Los estudios sugieren que sé6lo un 7% de los resultados de aprendizaje
de los estudiantes se explica por la accion de los directores (Volante, 2010),
siendo las mayores areas de influencia del director y equipo directivo los
procesos y practicas al interior de la escuela, ejerciendo de esta manera una
influencia indirecta sobre los aprendizajes de los estudiantes, el clima escolar,
la asistencia de estudiantes y docentes y la matricula del establecimiento. In-
cluso este impacto sobre los procesos y practicas al interior de la escuela se ve
limitado, en el caso del sector chileno, por las atribuciones que tiene el direc-
tor respecto a la toma de decisiones en su propio establecimiento. En efecto,
Donoso y Donoso (2009) sefialan que entre las principales problematicas a
las que se debe adecuar la gestion de los establecimientos estan la “escasa
autonomia de los centros escolares municipales y de sus cuadros directivos
para asumir decisiones relevantes en materia de seleccion, contrato y cambio
de docentes, de manejo de recursos financieros, etc.”(pp.430).

Se propone, entonces, distinguir el impacto esperado de los nuevos direc-
tores en dos areas: un area de procesos, referida a las practicas dentro del
establecimiento que debiesen mejorar; y un area de resultados, referida a los
efectos en los indicadores del establecimiento que debiese producir el cambio
en estas practicas.

Respecto al impacto sobre los procesos y practicas en el establecimiento,
Robinson, Honepa y Lloyd (2009) proponen cinco ambitos en que la influen-
cia del director es determinante para provocar mayores aprendizajes en los
estudiantes, areas que coinciden con los principales focos del Marco para la
Buena Direccién del MINEDUC. Las areas mencionadas por estos autores
son, en orden de relevancia:

Promover y participar en el aprendizaje y desarrollo docente.
Planificar, coordinar y evaluar la ensefianza y el curriculum.
Establecer metas y expectativas.

Asegurar un ambiente ordenado y acogedor.

ok W

Proveer y administrar recursos de manera estratégica.

En relacion al impacto sobre los resultados del establecimiento, estos de-
biesen producirse fundamentalmente sobre tres ambitos:

1. Resultados de aprendizaje de los estudiantes.

2. Matricula del establecimiento.

3. Asistencia media de los estudiantes al establecimiento.
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Esquematicamente, el set de indicadores relevantes para evaluar el im-
pacto de los directivos seleccionados mediante el proceso de Assessment Cen-
ter, se resume en la Tabla 4 la que presenta indicadores de proceso y de

resultado para los establecimientos en que se contraten estos profesionales.

Adicionalmente, estos indicadores podrian compararse sistematicamente
con casos seleccionados sin esta metodologia, a fin de realizar un seguimien-
to luego de al menos dos afios de ejercicio, detectando diferencias entre el

grupo objetivo y el grupo de comparacion, respecto a una linea base.

TABLA 4 | Indicadores de resultado y proceso

Indicadores de proceso

Ambito.

Indicador.

Medio de verificacion.

Promover y participar en
el aprendizaje y desarrollo
docente.

Calidad de las iniciativas
de evaluacion y desarrollo
docente.

Evaluacion de proyecto de
desarrollo docente por parte
de un equipo experto, en base
a ribrica. Esto incluye la
revision de un portafolio con
evidencia sobre las actividades
desarrolladas.

Planificar, coordinar y evaluar
la ensefianza y el curriculum.

Calidad de la gestion del
curriculum y plan de estudio.

Registro de la organizacion
curricular y de los resultados
del monitoreo de aprendizajes.
Evaluacion de los mismos por
parte del equipo experto.

Establecer metas y
expectativas.

Pertinencia del Proyecto
Educativo Institucional.

Evaluacion del Proyecto
Educativo Institucional realizada
por equipo experto en base a
ribrica.

Asegurar un ambiente ordena-
doy acogedor.

Percepcion de la comunidad
escolar sobre la convivencia
dentro del establecimiento.

Resultados de encuesta de
satisfaccion sobre clima escolar
aplicado a estudiantes.

Resultados de encuesta de
satisfaccion sobre clima escolar
aplicado a docentes y asisten-
tes de la educacion.

Proveer y administrar recursos
de manera estratégica.

Calidad del plan de operaciones
del establecimiento.

Evaluacion del Plan Operativo y
Plan de Mejoramiento realizada
por el equipo experto en base a
rubrica, considerando disefio y
ejecucion.

Tabla N° 4 contintia en pégina siguiente M
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Indicadores de resultado

Ambito. Indicador. Medio de verificacidn.

Avance en puntaje SIMGE
promedio respecto a medicion
anterior.

Puntaje estandarizado en base a
tabla que considere diferencias
entre establecimientos.

Resultados de aprendizaje de Puntaje SIMCE promedio del
los estudiantes. afio en curso.

Porcentaje de estudiantes en
nivel de velocidad lectora alto,
de acuerdo al afio que cursan.

Variacion porcentual de la ma-
tricula respecto al afio anterior.

Matricula del establecimiento. Actas del establecimianto

Variacién porcentual de la entregadas al MINEDUC.
matricula a lo largo del afio
lectivo.
Asistencia media de los Variacion porcentual de la Actas del establecimiento
estudiantes al establecimiento. | asistencia media respecto al entregadas al MINEDUC.

afio anterior.

Fuente: elaboracion propia.

Cabe sefialar que en el escenario actual, en que los directores no tienen
mayores atribuciones sobre la gestion de recursos del establecimiento y otras
decisiones relevantes, es necesario controlar su gestion por el nivel de atribu-
ciones que tiene el director para comparar entre establecimientos. Usualmen-
te, los establecimientos municipales tienen un nivel de atribuciones directivas
menor, aunque los municipios pueden aumentar esos atributos mediante la
administracion delegada de los recursos financieros a los directores. Con ello,
existen diferencias en las atribuciones de los equipos aun dentro del sistema
publico. Por otro lado, en los establecimientos particulares depende de cada
sostenedor el nivel de atribuciones entregado a sus equipos directivos, lo que
genera una enorme diversidad en las atribuciones que en la practica tienen
los equipos directivos de este sector.

5. Factibilidad legal y econémica: estimacion de costos y sistema de
financiamiento

La Ley de Calidad y Equidad de la Educaciéon (Ley N° 20.501), senala que
el proceso de seleccion de directores se desarrollard de manera analoga al
proceso de Alta Direccion Publica (ADP) e incluye también en este proceso la
presencia de Asesoria Técnica externa al Municipio. En este sentido, quienes
estarian facultados por la ley para participar de este proceso son instituciones
que se encuentren dentro del registro del Servicio Civil para el proceso de
Alta Direccién Publica, utilizando para el financiamiento de esta asesoria los
montos que la ley destine para ello.
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5.1 Costo del servicio y fuentes de financiamiento

El costo del actual sistema de Alta Direccion Publica es entre 12 y 14 millo-
nes de pesos por cargo de primer nivel,” y 7 millones por cargos de segundo
nivel . Dadas las caracteristicas del sistema de seleccion de directores defini-
do en la Ley de Calidad y Equidad de la Educacion (Ley N° 20.501), el costo
de la seleccién de un cargo directivo debiese bordear los 7 millones de pesos,
correspondientes a la seleccion de un cargo de segundo nivel mediante el
sistema de Alta Direccion Publica.

El valor de un proceso de seleccion similar al de Alta Direccién Publica
excede por mucho los costos del actual sistema de seleccién de directores el
que, hasta que entre en vigencia el proceso estipulado en la Ley N° 20.501,
puede ser llevado a cabo con recursos de los que el municipio dispone regu-
larmente (puesto que las tinicas etapas obligatorias son la evaluacion de ante-
cedentes curriculares y la presentacion por escrito de un proyecto educativo
por parte de una quina de postulantes). Incluso en el caso de aquellos muni-
cipios que han decidido incorporar asesorias externas, agregando al proceso
etapas como evaluacion psicolégica o pruebas de conocimientos relevantes,
estas tienen un costo cercano a 2 millones de pesos por cargo.

En particular, el sélo proceso de evaluacion de desempeio esperado
mediante Assessment Center tiene un costo de operacion de alrededor de 3
millones de pesos por cargo, considerando la aplicacién de una bateria de
cuatro pruebas a un conjunto de 5 participantes, y la entrega al contratante
de un listado con los puntajes obtenidos, ademas de la retroalimentacion de
los resultados al postulante.

Una institucion que so6lo se dedicara a prestar este servicio deberia rea-
lizar alrededor de 55 concursos de seleccion durante el afio, de modo de
cubrir los costos fijos de las instalaciones y personal administrativo, y consi-
derando que el personal especializado no cuenta con contrato fijo, sino que
presta servicios solo en caso de existir concurso. Ain cuando se espera que
se deban seleccionar 1.000 puestos de directores durante cada afio, parece
dificil que una instituciéon sea capaz de gestionar la cantidad de concursos ne-
cesaria sin una planta profesional fija. Esto refuerza la idea de que empresas
que diversifiquen su oferta a través de una linea de servicios educacionales
mas amplia (como las del registro ATE) o de servicios de alta direccion a
otras industrias (como las pertenecientes al registro de ADP) podrian prestar
el servicio de Assessment Center. En lo que se refiere a costos de inversion, un
servicio de este tipo no requiere necesariamente de instalaciones especiales,
y puede ser montado de manera liviana. El tinico costo de inversiéon necesa-

2 De acuerdo a lo expresado por Rafael Blanco, profesional del Sistema de Alta Direccion Publica en
presentacion en el Centro Democracia y Comunidad. http://www.cdc.cl/columna/sistema-de-alta-
direccion-publica
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rio es el disefio de los instrumentos de evaluacion, a lo que se debe sumar
el mantenimiento de los costos fijos (unos 6,5 millones de pesos mensuales),
mientras el servicio no sea capaz de costearlos. Luego, no existen mayores ba-
rreras de entrada desde el punto financiero para las instituciones que deseen
implementar un proceso de Assessment Center.

La Ley N° 20.501 considera la provision de fondos especialmente des-
tinados a los procesos de seleccién de equipos directivos de los estableci-
mientos educacionales, cuyo método de asignacién y rendicion estard sujeto
a un reglamento por publicar. La Ley de presupuesto 2012, por otro lado,
considera un fondo cercano a los 1.900 millones de pesos para la seleccién
de directores, el que resultaria insuficiente de acuerdo a los costos presu-
puestados actualmente y el numero de cargos que deberia someterse a con-
curso dicho afio.

Frente a esta situacion, los municipios pueden optar por cubrir los costos
restantes mediante dos fuentes ya disponibles:

+ La Subvencion Escolar Preferencial (SEP), cuyos recursos llegan directa-
mente a las escuelas que atienden a los alumnos definidos como prioritarios
por la Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas JUNAEB).

+ El Fondo de Apoyo al Mejoramiento de la Gestion Municipal en Educacion
(FAMGME), que los municipios reciben anualmente en funciéon de la canti-
dad de estudiantes que atienden.

En ambos casos, la inclusion de un proceso de seleccion de directores
debe ser parte de un plan de mejoramiento del establecimiento (en el caso
de los recursos SEP) o de la gestion de la educacion municipal (en el caso del
FAMGME), el que debe ser presentado anualmente. Si bien esto permite el
financiamiento de los procesos de seleccion, valores como los del sistema de
ADP representarian buena parte de los fondos con que las escuelas o munici-
pios cuentan para sus programas de mejoramiento educacional. Por ejemplo,
una comuna como La Cisterna recibié el aiio 2011 poco mas de 105 millones
de pesos por concepto de FAMGME, teniendo a su cargo 10 establecimientos
educacionales (MINEDUC, 2011)3, si decidiera renovar el 50% de su planta
de directores mediante un proceso de ADP implicaria hasta un tercio de su
presupuesto total para el programa FAMGME de ese afio.

Esto ultimo no representa un problema de financiamiento exclusivo de un
proceso de Assessment Center, sino que representa una debilidad del proceso
ya explicitado en la Ley N° 20.501 de Calidad y Equidad de la Educacion. El
costo final del proceso de seleccion, y la factibilidad de financiarlo a través de

3 Informacién de los montos entregados a cada municipio por concepto FAMGME el 2011 se en-
cuentra en http://w3app.mineduc.cl/ReporteFondo/ReporteProgramas
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recursos SEP y FAMGME sin alterar en demasia el presupuesto del estableci-
miento o sostenedor, dependera de las exigencias para las entidades externas
que se definan en los reglamentos necesarios para la puesta en marcha del
nuevo proceso de seleccion de directivos.

Una segunda opcién de implementacion es que se establezca un registro
centralizado de puntajes de postulantes que voluntariamente pasan por el
Assessment Center. Eso abriria la puerta a un sistema en que los mismos
postulantes, directamente o a través de algtn subsidio, financiaran la eva-
luacién de su desempefio esperado y luego pudiesen usar ese puntaje en
cualquier proceso de seleccion por un tiempo determinado, con un costo
cercano a 800 mil pesos. Esto, sin embargo, no es recomendable por tres
motivos principales:

1. Puede disminuir el interés de potenciales participantes del proceso,
si es que ellos son quienes deben cubrir el monto de la evaluacion.

2. Puede disminuir el interés de instituciones interesadas en prestar el
servicio, dado que al validar el resultado de un proceso de AC para
mas de un concurso se disminuye la demanda total por el proceso
de AC.

3. Se pierde la posibilidad de aplicar perfiles que se ajusten a contextos
locales, elemento que esta considerado en la Ley de Calidad y Equi-
dad de la Educacion (20.501).

Entre estos elementos, el mayor inconveniente se encuentra en la capa-
cidad de despertar el interés de los directores por participar de un proceso
que acarree costos para ellos. Sin embargo, la opcién permite eventualmente
reducir costos al generar un registro unico de evaluados y evitar duplicidad
entre las evaluaciones de los postulantes. Se requiere un analisis mas exhaus-
tivo de los costos, considerando el potencial efecto de economias de escala u
otros elementos que pudiesen reducir el valor del proceso, el que debiese ser
incorporado en etapas siguientes de la investigacion.

6. Propuesta de estrategia de implementacion: diseno de Assessment
Center para equipos directivos

A continuacion se presenta la Figura 5, que incluye las etapas del proceso de
seleccion de directivos con el enfoque del sistema de Alta Direccion Publica
(ADP), tal como esta programado en la actualidad. La Figura 6 incorpora la
propuesta de un proceso de seleccién con soporte en un Assessment Center
disefiado para este cargo.
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FIGURA 5 | Etapas del proceso de seleccion de directivos con el enfoque del
sistema de Alta Direccion Piblica (ADP) actual

. Andlisis de
Com:i%ti?ct:na | »| Rectutamiento || admisibilidad de | INICIO DEL PROCESO
p la postulacién (Sostenedor)
EVALUACION GENERAL
Primera fase de Segunda fase de Te;\l;:lrﬂaf;sﬂ:_de (EmP’esaS
Lyl evaluacion: || evaluacion:  |-»|Evauacion psicolaboral. | especializadas en
Andlisis curricular. Evaluacion inicial. Evaluacion de atributos basqueday
directivos. seleccién)
ENTREVISTAS FINALES Entrevistas Definicion de
L - i némina
(Comité de seleccion) Lp| Re;\lilz]aadlazspor 3| Definida por consejo
comité de seleccion de ADP o comité de
seleccion.
NOMBRAMIENTO Nombramiento
(Sostenedor) por autoridad
facultad

Fuente: elaboracion propia.

En la Figura 6 se propone un proceso de Assessment Center que se articule
con el modelo de Alta Direcciéon Pablica (ADP) expuesto, insertandose dentro
de las etapas del proceso de seleccion actual de los altos cargos del Estado
otorgados mediante concurso. Concretamente, el sistema de ADP actual con-
templa cuatro etapas:

1. Una etapa de inicio del proceso, en que se convoca a los postulantes y
se revisa la admisibilidad de su postulacién.

2. Una etapa de evaluacion general, en que los participantes pasan por tres
fases de evaluacion a cargo de una empresa consultora acreditada.

3. Una etapa de entrevistas finales, a cargo de la comision que incluye a
un miembro del Consejo de Alta Direccién Publica. Tras esta etapa, la
comision entrega la némina de postulantes seleccionados.

4. El nombramiento del director, en que la autoridad responsable debe
seleccionar dentro de la némina entregada por la comision.

La propuesta contempla un proceso de Assessment Center que correspon-
de a la tercera fase de la etapa de evaluacion general, correspondiente a la
evaluacion psicolaboral y la evaluacion de atributos laborales. Cabe sefialar
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que el proceso de Assessment Center tiene un enfoque de habilidades labo-
rales, mas que una evaluacion de personalidad. Un proceso de Assesment
Center no reemplaza, entonces, una evaluacién psicologica; es mas bien una
evaluacion de atributos laborales con foco en predecir desempeno. La Figura
6 muestra un diagrama de flujo en que se destaca el lugar que ocupa el pro-
ceso de Assessment Center en el proceso de seleccion de equipos directivos
basado en ADP.

FIGURA 6 | Assessment Center como evaluacion de atributos directivos en proceso
de seleccion ADP

. Analisis de
Con\a%ti?‘:gna | Reciutamiento || admisibilidad de | INICIO DEL PROCESO
p la postulacion (Sostenedor)
EVALUACION GENERAL
Primera fase de Segunda fase de Tercera fase de (Empresas
Lp| evaluacion: -»| evaluacion: > ASSESSMENT | especializadas en
Andlisis curricular. Evaluacion inicial. CENTER bisqueday
seleccion)
ENTREVISTAS FINALES Entrevistas Definicidn de
. " i némina
(Comité de seleccion) Ly Regﬂ?ﬁ,‘fsspo, | Definida por consejo
comité de seleccion de ADP o comité de
seleccion.
NOMBRAMIENTO Nombramiento
(Sostenedor) por autoridad
facultad

Fuente: elaboracion propia.

Conclusiones

La propuesta desarrollada recoge la importancia de la seleccion de directores
para el mejoramiento de los aprendizajes, poniendo el énfasis en aquellos es-
tandares relacionados con el liderazgo instruccional en la escuela. Esto se ali-
nea con los resultados de la investigacion internacional, en particular con los
resultados encontrados por Robinson, Honepa y Lloyd (2009), los que ya han
sido mencionados anteriormente, ademas del impacto indirecto del liderazgo
instruccional en logros académicos, medido en establecimientos secundarios
en la Regién Metropolitana en Chile (Volante, 2010). Esto no significa que
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no existan otras competencias relevantes para cargos directivos, sino mas
bien que en esta propuesta se plantea como prioridad, ya que se estima que
constituye el nticleo de una gestion escolar efectiva.

Un elemento relevante de un proceso de Assessment Center es que no sélo
puede ser usado en un proceso de seleccion de personal, sino también en
la evaluaciéon de competencias de quienes se encuentran desempefiando el
cargo. En este sentido, un proceso como el descrito puede ser utilizado para
caracterizar el perfil de competencias de directores actualmente en ejercicio,
detectando brechas respecto a las competencias requeridas para el ejercicio
del cargo y permitiendo alinear la formacion inicial y continua de los direc-
tores con el cierre de estas brechas.

Es interesante revisar la relaciéon existente entre la evaluaciéon de com-
petencias realizada durante la seleccion y los convenios de desempefio con-
signados en la Ley N° 20.501. En este sentido, parece razonable asociar los
convenios de desempefio a un avance en los indicadores sugeridos para la
evaluacion de impacto de la propuesta, incluyendo también un componente
de seguimiento progresivo al desempefio, que permita detectar si los candi-
datos seleccionados logran superar déficits iniciales.

Respecto a la validez de la propuesta, ésta ha sido desarrollada en térmi-
nos teoricos y testeada con expertos y profesionales de direcciéon escolar. En
una préxima fase se espera realizar una validacion empirica del proceso y de
los instrumentos disefiados en esta aproximacion de politica publica.

Finalmente, surge la necesidad de evaluar otros aspectos del proceso de
implementacion del Assessment Center, especialmente en cuanto a la escala-
bilidad a lo largo del pais, lo cual debe considerar la diversidad de escenarios
en los que se encuentran las escuelas publicas chilenas.
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