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1 La encuesta de la Universidad Diego Portales “La voz de los directores” (2014) detectó que solo un tercio de los directores 
reconocía haber tenido algún tipo de inducción en el cargo, primando los apoyos dados, de manera asistemática, por los 
sostenedores o bien por otros directivos.  
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2 Un equipo de investigación de la Pontificia Universidad Católica de Valparaíso se encuentra desarrollando un proyecto 
FONDECYT orientado al estudio de las prácticas de liderazgo pedagógico de los directores y directas nóveles. Conforme al 
foco de dicho estudio, esta investigación no indaga en demasía en las prácticas de liderazgo de los directores sino que sitúa 
más bien en la comprensión de la experiencia, socialización y necesidades formativas personales y profesionales de los 
directores, capaces de ser abordadas por un programa de inducción profesional. 
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3  Esta revisión se basó en información secundaria disponible en los sitios web de los programas y otra disponible 

públicamente en la web. Cabe señalar que la información recopilada es desigual según los distintos casos, existiendo 
dimensiones sin evidencia en los distintos programas.  
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Pedagógico 

Formular, hacer seguimiento y 
evaluar las metas y objetivos del 

establecimiento, los planes y 
programas de estudio y las 

estrategias para su 
implementación

Organizar y orientar las instancias 
de trabajo técnico pedagógico y el 

desarrollo profesional de los 
docentes del establecimiento

Adoptar las medidas necesarias 
para que los padres o apoderados 
reciban regularmente información  

sobre el funcionamiento del 
establecimientos y el progreso de 

sus hijos. 

Administrativo

Organizar y supervisar el 
trabajo de los docentes y 

del personal

Proponer el personal a 
contrata y de reemplazo

Ser consultado en la 
selección de los 

profesores

Promover una adecuada 
convivencia en el 

establecimien

Financiero 

Asignar, administrar y 
control los recursos que 

le son delegados
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DIMENSIONES DE PRÁCTICAS DE LIDERAZGO

1) Construyendo e implementando una visión estratégica compartida

2) Desarrollando las capacidades profesionales

3) Liderando los procesos de enseñanza aprendizaje

4) Gestionando la convivencia y la participación de la comunidad escolar

5) Desarrollando y gestionando el establecimiento escolar

PRINCIPIOS

ético / confianza / justicia social / 
integridad

HABILIDADES

visión estratégica /trabajo en equipo / 
comunicar de manera efectiva / capacidad de 

negociación / aprendizaje permanente / 
flexibilidad / empatía / sentido de auto-eficacia 

/ resiliencia

CONOCIMIENTOS PROFESIONALES

liderazgo escolar / inclusión y equidad / 
mejoramiento y cambio escolar / 

currículum /  evaluación / prácticas de 
enseñanza-aprendizaje / políticas 

nacionales de educación, normativa 
nacional y local / gestión de proyectos
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• Formación

• Convivencia

• Participación y vida 
democrática

• Gestión de recursos 
financieros

• Gestión de recursos 
educativos 

• Gestión curricular

• Enseñanza y 
aprendizaje en el 
aula

• Apoyo al desarrollo 
de los estudiantes

• Liderazgo del 
sostenedor

• Liderazgo del 
director

• Planificación y 
gestión de 
resultados

Liderazgo 
Gestión 

pedagógica 

Formación y 
convivencia 

Gestión de 
recursos
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El sostenedor municipal formula el 
llamado y las bases del concurso, en 
las cuales define el perfil profesional 

del director, incluyendo las 
competencias, aptitudes y 

certificaciones solicitadas. 

Postulación de candidatos vía 
portal Directores para Chile o 

correo postal

Proceso de pre-selección 
realizado por empresas de 

asesorías externas registradas 
en el Servicio Civil, que incluye 

un análisis curricular de 
adecuación de los candidatos al 

perfil profesional del cargo y 
una evaluación psicolaboral. 

Conformación comisión calificadora 
de concurso a nivel local, integrada 

por  jefe DAEM/Corporación, miembro 
del consejo de Alta Dirección Pública, 

y un docente de excelencia elegido 
por sorteo de la dotación comunal

Comisión calificadora entrevista a 
nómina de preseleccionados por la 

asesoría externa y establece 
nómina de 3-5 directores 

candidatos

El  alcalde –en tanto autoridad 
máxima del municipio- puede elegir a 
cualquiera de los seleccionados por la 

comisión o declarar el concurso 
desierto en caso de que no considere 

la existencia de candidatos idóneos. 
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• Estudio de 12 
casos de 
directores 
novatos en su 
primer año en el 
cargo

Fase 1 

cualitativa

• Encuesta a 
universo de 
directores 
novatos 
nombrados entre 
agosto 2014-
agosto 2015 

Fase 2

cuantitativa
• Triangulación de 
resultados de 
fase 1 y 2

Fase 3

análisis integrado
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4 La decisión de elegir directores/as nombrados desde agosto obedece a que el Servicio Civil sólo cuenta con los datos 
necesaria para elaborar un catastro de los directores novatos desde dicho mes. 
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5 La distribución de casos seleccionados difiere de la propuesta originalmente, ya que en las regiones consideradas, no 
existían casos de directoras mujeres e insiders de media HC y TP, ni directores hombres e insiders de media TP. Por esta 
razón, los casos faltantes se sustituyeron por otros que permitían mantener equilibrio de mujeres/hombres y alcanzar igual 
distribución entre establecimientos de enseñanza básica y media 
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Momento 1

(Mayo 2015)

Entrevista director/a

Shadowing 2 jornadas laborales 
director/a

Momento 2

(Agosto/Septiembre 2015)

Entrevista director/a

Entrevista grupal equipo directivo

Entrevista grupal docentes

Entrevista grupal apoderados

Entrevista individual sostenedor/a

Revisión de documentos

Shadowing de una situación específica 
(si requerido)
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7 El cuestionario aplicado en el marco del estudio ISPP aborda dentro de sus temas: las dificultades de los directores, el nivel de 
preparación para el cargo y desafíos encontrados, las características de la formación previa y las necesidades de formación y utilidad de 
la preparación inicial.  
8 El cuestionario aplicado en el marco del estudio IBPS incluye dentro de sus temas las características del establecimiento, el 
background del director, los eventos críticos del periodo, las dificultades de la experiencia en el rol, y las prioridades de su gestión. 
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27%

24%

49%

Sólo municipales

Sólo PS y/o PP

Distintas dependencias
(incluyendo la municipal)
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98

55

46

35

24

22

10

6

6

2

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Profesor de aula

Jefe(a) de UTP

Jefe(a) de departamento, ciclo o nivel de…

Otro cargo directivo o de gestión escolar

Inspector(a)

Director(a) subrogante

Subdirector(a)

Profesor(a) encargado establecimiento rural

Orientador(a)

Otro
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32%

21%
16%

13%

7%

7%
4%

Jefe(a) de UTP de un
establecimiento escolar

Docente de aula

Otro cargo directivo o de gestión
de un establecimiento escolar

Inspector de un establecimiento
escolar

Director subrogante de un
establecimiento escolar

Profesor encargado de un
establecimiento escolar rural

Subdirector de un
establecimiento escolar
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0%

8%

66%

26%
Nada preparado

Poco preparado

Bastante preparado

Muy preparado
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58

52

33

24

21

6

5

4

0 10 20 30 40 50 60 70

Ejercicio de cargos directivos en un establecimiento
escolar

Realización de uno o más programas de formación
especializada para el cargo

Observación del desempeño de otros directores
escolares de establecimientos que trabajé

Mi formación inicial

Ejercicio de cargos de gestión o de dirección en otro tipo
de instituciones educacionales

Ejercicio de roles directivos en otro tipo de lugares o
situaciones no educacionales

Experiencia de mentoría formal o informal de un director
escolar de un establecimiento en que trabajé

Otro
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6,5

6,4

6,3

6,2

5,7

1 2 3 4 5 6 7

Transparencia del proceso de selección

Calidad técnica de la empresa de asesoría externa que realizó la pre-
selección del proceso

La idoneidad de los integrantes de la comisión que realizó las entrevistas a
los postulantes pre-seleccionados

Claridad del perfil y de las condiciones del cargo en las bases de postulación
del concurso

Duración del proceso de selección
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19%

81%

Sí

No
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61

61

51

43

52

68

38

32

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Liderazgo o gestión institucional

Gestión de clima organizacional y
convivencia

Gestión de recursos

Gestión curricular

Acciones

Logros
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• Celebración de actos y actividades de recreación y bienestar 
para personal y alumnos

• Reformulación de manuales de convivencia y protocolos de 
atención de casos

• Introducción de nuevas normas y exigencias en disciplina, 
presentación personal, control de horarios y asistencia

• Instalación de uso de símbolos (p.e. insignia)

Clima organizacional y convivencia

• Formalización de procesos e instrumentos de gestión

• Formalización y redistribución de roles de equipo directivo

• Diseño de Planes de Mejoramiento Escolar (PME)

Liderazgo o gestión institucional

• Mejora de equipamiento e infraestructura

• Establecimiento de redes externas para obtención de recursos o 
servicios

• Contratación y desvinculación de personal

Gestión de recursos

• Fortalecimiento del trabajo y reflexión técnica en consejos de 
profesores

• Búsqueda de apoyos externos (ATEs o cursos)

• Fortalecimiento de equipo de UTP o entrega de nuevos 
lineamientos

• Introducción de prácticas e instrumentos de observación y 
acompañamiento docente

Gestión pedagógica y curricular
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86%

14%

Si

No
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45%

55%

Si

No
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1%

80%

19%

0%

Muy díficil

Díficil

Fácil

Muy fácil
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• Lidiar con gestión municipal (manejo de recursos financieros y 
alta burocratización de procesos)

• Falta de atribuciones y autonomía en gestión de recursos 
humanos y financieros

• Paro y movilización de profesores

Dificultades externas (o del contexto 
municipal o de la política educativa)

• Lidiar con legado de administraciones anterior

• Lidiar con resistencia de profesres

• Falta de profesionalismo y ausentismo docente

• Otras específicas (deprivación de equipamiento, Inclusión 
alumnos inmigrantes, baja participación de familias, etc)

Dificultades internas a los 
establecimientos

• Manejo del tiempo y diversidad de tareas

• Lidiar con desgaste y frustración del cargo
Dificultades en competencias 

individuales
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5

14

8

16

17

8

25

19

13

25

19

14

20

12

12

25

8

16

33

22

76

73

72

72

72

67

67

66

55

53

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

Estudiantes

Secretaria

Personal no docente

Jefe de UTP

Inspector general

Docentes

Subdirector

Otros directivos

Apoderados

Dirigentes gremiales

Apoyo de baja importancia

Apoyo de importancia media

Apoyo de alta importancia
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11

20

35

26

43

50

17

20

17

28

23

18

72

60

48

46

33

32

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

Colegas directores de mis redes
personales

Sostenedor del establecimiento

Supervisor o ATP del DEPROV

Directores de la misma comuna

ATE(s) que trabajan en el
establecimientos

Equipo de educación de
SEREMI

Apoyo de baja importancia

Apoyo de importancia media

Apoyo de alta importancia
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23

20

47

57

51

24

25

27

23

25

53

54

27

20

24

0% 50% 100%

El sostenedor y su equipo resuelve
prontamente las dudas o inquietudes
que he tenido en mi primer año en el

cargo

El sostenedor y su equipo me ha
apoyado más en temas administrativos

que en temas educativos

El sostenedor y su equipo ha realizado
un acompañamiento y

retroalimentación de carácter técnica
permanente a mi gestión en el primer…

El sostenedor y su equipo ha sido más
un obstáculo que un apoyo para mi

gestión y desempeño durante el primer
año en el cargo

El sostenedor privilegia los intereses
político-partidistas por sobre la calidad

educativa

Muy en desacuerdo o
en desacuerdo

Ni en desacuerdo ni
en acuerdo

De acuerdo o muy de
acuerdo
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5

5

4

1

8

10

94

87

86

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

Las orientaciones elaboradas por el
Ministerio de Educación para el PEI y

el PME

El Marco para la Buena Dirección del
Ministerio de Educación

Los estándares indicativos de
desempeño de establecimientos de

la Agencia de Calidad de la…

Nada útil o  poco
útil

Indiferente

Útil y  muy útil
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22

21

22

38

38

12

21

26

13

21

66

59

52

49

42

0% 50% 100%

Las metas del convenio de
desempeño no consideran

aspectos cualitativos de la gestión

El convenio de desempeño no es
un instrumento adecuado para

evaluar la gestión de los directores

Las metas del convenio son
difíciles de cumplir

Las metas del convenio de
desempeño son adecuadas para la

realidad del establecimiento

Pude discutir con el sostenedor las
metas incorporadas al convenio de

desempeño

Muy en desacuerdo o en
desacuerdo

Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

De acuerdo o muy de acuerdo
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1%

19%

44%

36%

Es alta

No es ni alta ni baja

Es baja

Es muy baja
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49

34

34

32

28

27

20

19

19

14

13

11

0 10 20 30 40 50 60

Introducción a normativa, regulaciones y
procedimientos de la gestión municipal de la educación

Introducción a los instrumentos y normativa de la
política educativa de liderazgo escolar orientada a los

directores

Gestión del clima, relaciones interpersonales y
aspectos emocionales del cargo

Inducción formal al establecimiento y a la comunidad
escolar

Introducción a programas educativos como SEP, PIE,
programas educativos comunales

Manejo y admnistración de recursos financieros

Gestión del tiempo y las prioridades

Diseño y manejo de instrumentos de gestión

Realización de diagnósticos del establecimientos y su
cultura escolar

Competencias de gestión pedagógica y curricular

Conducción de equipos de trabajo

Otra
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66

60

49

47

42

23

9

4

0 10 20 30 40 50 60 70

Trabajo colaboraivo o en red con otros directivos

Visitas en terreno a centros educativos

Mentoría de directores en servicio

Clases o cursos expositivos de corta duración

Acompañamiento y visitas de tutores en terreno a
su establecimiento

Formación virtual o en línea

Autoestudio

Mentoría de ex director del establecimiento
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87

56

39

39

37

33

10

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Directores en servicio

Académicos de universidades o centros de estudio

Ex directores de establecimiento

Supervisores del Departamento Provincial del
Ministerio de Educación

Sostenedores educacionales

Autoridades del Ministerio de Educación

ATEs
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38%

21%

18%

13%

10% El Ministerio de Educación a nivel
central

Una universidad o centro de estudio

Los sostenedores educacionales

Los Departamentos Provinciales de
Educación

Las Secretarías Regionales
Ministeriales de Educación
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http://files.eric.ed.gov/fulltext/ED456502.pdf
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年第

http://clearinghouse.aitsl.edu.au/Static/Strategies%20to%20Develop%20School%20Leadership.pdf
http://clearinghouse.aitsl.edu.au/Static/Strategies%20to%20Develop%20School%20Leadership.pdf
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http://www.dipres.gob.cl/572/articles-42926_doc_pdf.pdf
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http://files.eric.ed.gov/fulltext/ED504142.pdf
http://www.mineduc.cl/usuarios/convivencia_escolar/doc/201103070155490.MINEDUC.Marco_para_la_Buena_Direccion.pdf
http://www.mineduc.cl/usuarios/convivencia_escolar/doc/201103070155490.MINEDUC.Marco_para_la_Buena_Direccion.pdf
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http://www.wallacefoundation.org/knowledge-center/school-leadership/district-policy-and-practice/Documents/Wallace-Perspective-Leadership-for-Learning.pdf
http://www.wallacefoundation.org/knowledge-center/school-leadership/district-policy-and-practice/Documents/Wallace-Perspective-Leadership-for-Learning.pdf
http://www.wallacefoundation.org/knowledge-center/school-leadership/principal-training/Documents/Getting-Principal-Mentoring-Right.pdf
http://www.wallacefoundation.org/knowledge-center/school-leadership/principal-training/Documents/Getting-Principal-Mentoring-Right.pdf
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