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PRESENTACION

La funcion del director de un centro escolar es una actividad de
gran complejidad que en muchas ocasiones ha estado infravalorada o no sufi-
cientemente reglada y apoyada. Muestra de ello son las multiples propuestas
formativas impulsadas desde diferentes instituciones y administraciones pu-
blicas, tradicionalmente orientadas al colectivo docente, tanto en materia de
formacién inicial como de formacién continua, y en menor medida dirigidas
a la formacion del director. Esta tendencia ha comenzado a modificarse en
los Ultimos afios, al reconocerse que los equipos directivos, especialmente
los directores, se enfrentan diariamente a situaciones y dilemas que no son
faciles de resolver, y cuya respuesta no puede dejarse a la improvisaciéon o
la capacidad y habilidad individual de la persona.

Hablar de calidad de la educacién supone centrar la mirada en la
escuela. Reconocer que laorganizaciény el funcionamiento del centro escolar
son elementos centrales para mejorar la calidad de la ensefianza, implica la
necesidad de contar con equipos directivos profesionales, bien preparados,
competentes, con capacidad de liderazgo para impulsar proyectos colabora-
tivos que fortalezcan a las escuelas y promuevan la innovacion, la calidad y
el desarrollo educativo.

Los resultados de las investigaciones llevadas a cabo en los Gltimos
afios en el ambito de la mejora escolar coinciden sus conclusiones. La mejora
de los procesos de ensefianza y aprendizaje se logra a través de proyectos
colectivos, en los que se involucra la comunidad educativa en su conjunto,
y donde el equipo directivo es capaz de generar la visién y la confianza ne-
cesarias, al tiempo que conecta con otras instituciones y redes educativas.

En este sentido, la evidencia derivada de diversos estudios pone
de manifiesto como el liderazgo del director es uno de los factores intraes-
cuela que, después del trabajo del docente, mas contribuyen al logro de
aprendizajes de los estudiantes; efectos estos que se muestran de manera
aun mas evidente en aquellos centros escolares que pertenecen a contextos
socioeconémicos mas bajos.

La importancia de esta tematica, por tanto, aconseja la incorpo-
racién de indicadores sobre organizacién de centros y rol del director, cuyo
seguimiento quedaréareflejadoen los informes «Miradas sobre la Educaciénen
Iberoamérica« (Instituto de Evaluaciény Seguimiento de las Metas, de la OEl).

Revista Iberoamericana de Educacidn, vol. 69 (2015), pp. 9-10 - OEI/CAEU



Presentacion

Es portodoello que desde la OElI estamos especialmente interesados
en que esta linea de trabajo sea uno de los ejes centrales de nuestra accién de
cooperacion en este proximo periodo. Como nucleo central de esta estrategia,
estamos comprometidos con el desarrollo de una propuesta innovadora de
formacion agran escalaorientada a la capacitacion de los directivos de centros
escolares de educacién basica, atendiendo a las necesidades, demandas y
prioridades especificas de la regiéon y de cada pais en particular.

Esta propuesta pretende acompafiar el esfuerzo que realizan los
paises iberoamericanos para contribuir a desarrollar aquellas competencias
necesarias que precisa un director de centro escolar para ejercer un lide-
razgo capaz de impulsar y promover el cambio y la mejora educativa. En tal
sentido, promoveremos también la creacién de redes de colaboracién entre
los centros participantes en las acciones formativas para su constitucion en
comunidades de aprendizaje y de practica.

El presente monografico de la Revista Iberoamericana de Educacion
es una contribucion a este proposito.

Quiero agradecer a todos los autores seleccionados la importante
aportacion académica realizada para la elaboracion de este numero y, muy
especialmente, a sus dos coordinadoras: las profesoras Sofia Lerche Vieira
y Eloisa Maia Vidal, por su eficaz y generosa colaboracién, que nos permite
contar con una publicacién de calidad sobre unatematica sin duda estratégica
para la mejora de la educacion en Iberoamérica.

Paulo Speller
Secretario General de la OE|

Revista Ibero-americana de Educagdo, vol. 69 (2015), pp. 9-10
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APRESENTACAOQ

Ser diretor de um centro escolar é uma atividade de grande
complexidade que em muitas ocasides tem estado infravalorizada ou nao
suficientemente regularizada e apoiada. Mostra disso sdo as multiplas pro-
postas formativas impulsionadas de diferentes instituicdes e administragdes
plblicas, tradicionalmente orientadas ao coletivo docente, tanto em matéria
de formacéo inicial como de formacao continuada, e em menor medida di-
rigidas a formacéao do diretor. Esta tendéncia comegou a ser modificada nos
altimos anos, reconhecendo-se que as equipes diretivas, especialmente os
diretores, enfrentam diariamente situacdes e dilemas que nédo sao faceis de
resolver, e cuja resposta ndo pode ser deixada a improvisacédo ou a capacidade
e habilidade individual de cada pessoa.

Falar de qualidade da educacdo supde dirigir o olhar a escola.
Reconhecer que o centro escolar, sua organizagao e funcionamento, € o
elemento central para melhorar a qualidade do ensino, requer contar com
equipes diretivas profissionais bem preparadas, competentes, com capaci-
dade de lideranca para impulsionar projetos colaborativos que fortalecam as

escolas e promovam a inovacdo, a qualidade e o desenvovimento educativo.

Os resultados das pesquisas levadas a cabo no ambito da melhoria
escolar, nos ultimos anos, vao na mesma direcdo. A melhoria dos processos
de ensino e aprendizagem se alcanca através de projetos colectivos, nos quais
se implica a comunidad educativa em seu conjunto, e nos quais a equipe
diretiva é capaz de gerar a visao e a confianca necessarias, a0 mesmo tempo
que conecta com outras instituicdes e redes educativas. Neste sentido, a
evidéncia derivada de diversos estudos pde de manifesto como, dos fatores
intraescola, a lideranca do diretor € um dos fatores que, depois do trabalho
do docente, mais contribui para a aprendizagem dos estudantes; estes efei-
tos se mostram de maneira ainda mais evidente naqueles centros escolares
que pertencem a contextos socioeconémicos mais carentes. A importancia
desta tematica, portanto, aconselha a incorporagéo de indicadores sobre a
organizacao dos centros e o papel do diretor, cujo seguimento vé-se refletido
nos relatérios “Miradas sobre la Educacion en Iberoamérica” (Instituto de
Avaliagao e Seguimento das Metas da OEl).

Por tudo isso, nos, da OEl, estamos especialmente interesados em

que esta linha de trabalho seja um dos eixos centrais da nossa acao de coo-
peragao no proximo periodo. Como nucleo central desta estratégia, estamos

Revista Iberoamericana de Educacion, vol. 69 (2015), pp. 11-12 - OEI/CAEU
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comprometidos com o desenvolvimento de uma proposta inovadora de formagao
a grande escala orientada a capacitacéo dos diretivos de centros escolares
de educacgdo basica, atendendo as necessidades, demandas e prioridades
especificas de cada regido e de cada pais em particular.

Esta proposta pretende acompanhar o esforco que realizam os pa-
ises ibero-americanos como contribuicdo para o desenvolvimento daquelas
competéncias necessarias que um director de centro escolar precisa para
exercer uma lideranga capaz de impulsionar e promover a mudanga e a me-
Ihoria educativa. Sendo assim, promoveremos também a criagao de redes de
colaboragao entre centros escolares, participantes nas agdes formativas, para
sua constituicdo em comunidades de aprendizagem e de prética.

O presente monografico da Revista Ibero-americana de Educacao
pretende dar a sua contribuicdo para alcancar este propésito. Eu gostaria de
agradecer a todos os autores selecionados a importante contribuicdo acadé-
mica realizada para a elaboracdo deste numero e, especialmente, a suas duas
coordenadoras: as professoras Sofia Lerche Vieira e Eloisa Maia Vidal, por sua
eficaz e generosa colaboracdo que nos permite contar com uma publicagaon
de qualidade sobre uma teméatica sem duvida estratégica para a melhoria da
educagao na América ibérica.

Paulo Speller
Secretario Geral da OE]

Revista Ibero-americana de Educagdo, vol. 68 (2015), pp. 11-12
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INTRODUCCION

Este nimero monografico esta dedicado a la formacion de directivos
escolares en el contexto latinoamericano y ha sido estructurado en torno a
cinco temas referentes a la gestion escolar: formacién inicial de los directores
de escuela; iniciativas de formacién continua de los directores escolares;
profesién y estudios de los directores escolares; legislacion y normas relativas
a la direccién escolar, y tendencias emergentes del aprendizaje cooperativo
entre los gestores escolares.

En el plazo establecido para la presentacion de trabajos fueron
recibidos 56 articulos de 11 paises iberoamericanos, con el predominio de
articulos sobre iniciativas de formacién continua de los directores escolares
(18) y profesion y estudios de directores escolares (20). Es importante re-
saltar que del area temética de las tendencias emergentes del aprendizaje
cooperativo entre los gestores escolares, solo dos articulos evidencian un
campo de investigacién o practicas todavia poco desarrollado.

Ante la diversidad de articulos y su relevancia para la discusion
sobre la formacién de directores escolares en el contexto iberoamericano,
se establecié una metodologia para la seleccién de textos que parti6 de los
siguientes criterios:

e Atender a las lineas teméaticas definidas en la convocatoria.

e Atender a criterios técnicos y cientificos para su publicacién en
periddicos, especificamente los definidos en las normas de la
Revista Iberoamericana de Educacion.

e Presentar, preferentemente, los resultados de experiencias y/o
investigaciones realizadas.

e Tener la mayor amplitud nacional o subnacional posible.

e Contemplar ladiversidad de paises cuyos autores se presentaran
a diferentes convocatorias.

Lariquezade las contribuciones producto de las reflexiones tedricas,
resultado de investigaciones y relatos de préacticas sobre la formacion de los
gestores escolares demuestra que los sistemas educacionales iberoameri-
canos estan atentos y reconocen la importancia de los gestores escolares
en el complejo proceso de transformacién de la sociedad y, por ello, de las
escuelas en el siglo xxI.

Revista Iberoamericana de Educacion, vol. 69 (2015), pp. 15-18 - OEI/CAEU
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El &rea tematica de las iniciativas de formacion continua se inicia
con el articulo «GEMA: un programa para el fortalecimiento de las practicas
directivas», escrito por Corina S. Lusquifios, de Argentina, quien relata una
experiencia cuyo objetivo es contribuir a la mejora del aprendizaje de los
estudiantes a través del fortalecimiento de la gestion escolar. EI modelo fue
desarrollado en 627 escuelas primarias y secundarias localizadas en regiones
de precariedad econémicay diversidad cultural de tres provincias argentinas,
y desarrolla aspectos de la funcién directiva con el foco en el aprendizaje de
los alumnos, con el objeto de fortalecer la gestion estratégica. Su realizacién
combina encuentros presenciales y actividades a distancia por medio de una
plataforma virtual y un sistema de informaciones que permite el seguimiento
de la trayectoria de los estudiantes, que alerta en caso de riesgos para el
desempefio escolar.

El articulo «Curso de especializacdo em gestao escolar: uma expe-
riéncia brasileira de formagao continuada de diretores de escola», de Celso
Contiy Emilia Freitas-de-Lima, analiza la formacién continua de directores de
escuela brasilefios, en el contexto de la redemocratizacion del pais, donde se
entrecruzan tendencias de modernizacién, de matrices tedricas e ideolédgicas
distintas. La experiencia es analizada a partir de tres aspectos: la elaboracion
de equipos entre el Ministerio de Educacion, las Instituciones Federales de
Ensefianza Superior, los estados, los municipios y las entidades que retinen
gestores educacionales; el equipo de formadores, y los que asisten a los cursos.

Elarticulo «Unaexperienciainnovadoraen laformacién de directivos
escolares en Iberoamérica», de Luz Yolanda Sandoval Estupifidn, relata una
experiencia de formacién de directores escolares de Colombia. Aunque re-
conoce que las exigencias y modalidades de formacién cambian de un pais
a otro, sugiere que el modelo desarrollado puede servir de referencia para
otros paises americanos. Su trabajo llama la atencién sobre la creacién de un
ethos que posibilite la emergencia de procesos de innovacién que involucren
a los protagonistas, lo que puede generar un impacto duradero por muchos
afios para la sociedad.

El texto «Gestién de la formacién permanente de directivos edu-
cacionales», de José Ramos Bafiobre, José A. Garcia Rodriguez, Miriam E.
Dorta Martinez y Oruam C. Marichal, de Cuba, versa sobre aspectos relacio-
nados con las acciones de formacién de directores, a partir de |la idea de
que las formaciones planeadas no siempre consiguen responder a las reales
necesidades de la gestion escolar. Segln los autores, este descompas entre
el planeamiento de los cursos y las reales necesidades de los directores esta
asociado a la falta de un modelo ideal de desempefio de los directores y de
una definicién acerca de qué competencias profesionales necesitan para
realizar una labor eficaz. El trabajo busca distinguir los objetivos y principios
que deben orientar la formacién continua de los directores.

Revista Ibero-americana de Educacdo, vol. 69 (2015), pp. 15-18
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«Formacioén para la innovacién en educacién media superior. Una
experiencia formativa de directores escolares en México», de Graciela Morales
Lopez, cierra los articulos seleccionados para el area tematica de iniciati-
vas de formacién continua, y propone una discusién sobre la formacién de
directores escolares cuyo perfil debe estar basado en competencias que los
haga capaces de liderar procesos de cambios y de introducir innovaciones
en la escuela. La experiencia descrita ocurrié en el estado de Nuevo Ledn y
permitié a 76 directores conocer, comparar y abrirse a cambios e innovacio-
nes al participar de un intercambio con colegas de la ciudad de Nueva York.

El area temética de profesion y estudios de directores escolares
tiene inicio con el articulo «La formacion de directores y directoras, un factor
(més) de inequidad escolar en América Latina», de F. Javier Murillo y Cynthia
Martinez-Garrido, que expone resultados sobre condiciones de inequidad de
los sistemas escolares de 17 paises latinoamericanos, a partir de datos del
SERCE relativos a la formacion inicial, continua y la experiencia de los direc-
tores. Para realizar este analisis, los autores realizaron un cruce de variables
teniendo en consideracién la localizacién geogréafica (urbanay rural), el nivel
socioeconémico y cultural de las familias de los estudiantes y el porcentaje
de estudiantes indigenas. Los resultados demuestran que los directores que
trabajan en escuelas rurales, con familias de bajo nivel socioeconémico y
cultural y mayoria de estudiantes indigenas poseen menos formacién inicial
y continua que sus colegas.

«Experiencias innovadoras y renovacion de la formacién directiva
latinoamericana» fue escrito por José Weinstein, Carolina Cuellar, Macarena
Hernandez y Joseph Flessa, y es el resultado de un estudio realizado por los
autores para la UNESCO-OREALC. El trabajo relne informaciones detalladas
sobre programas innovadores de formacién de directores en seis paises de la
regién. Segln los autores, es urgente la necesidad de articular la formacion
y desarrollo profesional de los directores escolares latinoamericanos de modo
de reducir las lagunas existentes entre lo que los ejecutores de las politicas
educacionales ofrecen a los gestores escolares y las competencias que estos, de
hecho, necesitan. Las experiencias investigadas permiten constatar importantes
aprendizajes necesarios para la renovacion de la formacién de los directores.

«La direccion escolar eficaz. Un estudio multinivel en educacién
secundariaen El Salvador», de Gustavo Ramos Ramirez, investiga la participa-
cion del director en la eficacia de las instituciones de educaciéon media en El
Salvador. La Universidad Pedagégica de EI Salvador concibié un proyecto de
investigacion desarrollado en los centros educativos de educacién media en
todo el pais a fin de recoger informaciones sobre los directores. Participaron
en lainvestigacion 600 directoresy, adicionalmente, profesores y alumnos de
bachillerato, para identificar aspectos de la eficacia educativa y su relaciéon
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con el rendimiento de los estudiantes. EI autor concluye que una direccion
escolar eficaz representa un gran desafio en cualquier contexto educativo y
que es mayor en regiones pobres y violentas, como en el caso salvadorefio.

El articulo «El liderazgo emergente de los directores escolares
en Espafia. La voz del profesorado», de Maria Amparo Calatayud Salom,
presenta resultados de una investigacién cualitativa denominada «Mejorar
el liderazgo escolar desde la mirada del profesorado» y busca analizar las
percepciones de los profesores de educacion primaria de la escuela publica
espafiola sobre cudl seria el perfil de liderazgo del director que demandan
las organizaciones escolares hoy, para hacer frente a los desafios educativos
contemporaneos. Los resultados permiten revelar, a partir de la vision de los
profesores, la esencia del liderazgo que las organizaciones escolares desean,
y que puede también apuntar escenarios actuales y futuros de los directores
para las escuelas latinoamericanas.

El area tematica de /egislacion y normativas relativas a la direccion
escolar cuenta con el articulo «As politicas de descentralizagao da gestao
escolar no Brasil», de Joselaine Andréia de Godoy Sténico, Joyce Mary Adamy
Marcela Soares Polato Paes, quienes discuten el proceso de democratizacién
de la gestion educacional en Brasil, al abordar el proceso histérico, legisla-
ciones y documentos que consolidan las politicas publicas que reglamentan
su implantacion. Se dedica a analizar el papel del gestor escolar bajo el
contexto de la gestion democratica que busca promover la descentralizacion
en el marco escolar y en las practicas de organizacién y planeamiento.

En el articulo «Sistema de seleccién de directivos en Chile. Apren-
dizajes para la regiéon», Claudia Peirano Rodriguez, Pilar Campero Soffia y
Florencia Fernadndez Brain se ocupan del sistema de oposicion para la se-
leccion de directores de escuelas aplicado en Chile a partir de 2011, y que
actualmente ya cuenta con la mitad de los cargos ocupados de este modelo.
Por medio de una metodologia de investigacién cualitativa, identifican algunas
pistas para mejorar el proceso.

Se espera que el mosaico de articulos presentados en este nlimero
monografico pueda contribuir para unareflexion mas profunda sobre la gestion
escolar en los paises iberoamericanos, al ofrecer pistas de investigacion y de
formacion de directores escolares en estos y en otros contextos.

Sofia Lerche Vieira y Eloisa Maia Vidal
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INTRODUCAO

Este nimero monografico estd dedicado a Formacao de diretivos
escolares no contexto latino-americano e foi estruturado em torno de cinco
temas atinentes a gestao escolar, como: formacao inicial de diretores de
escola; iniciativas de formagao continuada dos diretores escolares; profissao
e estudos de diretores escolares;legislacao e normativas relativas a direcéo
escolar, e tendéncias emergentes de aprendizagem cooperativa entre os
gestores escolares.

No prazo estabelecido para a apresentacdo de trabalho, foram
enviados 56 artigos de 11 paises ibero-americanos, predominando artigos
sobre o0 tema Iniciativas de formacao continuada dos diretores escolares (18)
e Profissdo e estudos de diretores escolares (20). Importante destacar que
a area tematica Tendéncias emergentes de aprendizagem cooperativa entre
0s gestores escolares s6 teve dois artigos inscritos, evidenciando um campo
de pesquisa ou praticas ainda pouco explorado.

Diante da diversidade de artigos e da relevancia dos mesmos para a
discussao sobre aformacéo de diretores escolares no contexto ibero-americano,
as coordenadoras procuraram estabelecer uma metodologia para a selecéo
de artigos, com base nos seguintes critérios:

e Que atenda as linhas tematicas definidas na Convocatéria.

e Que atenda os critérios técnicos e cientificos para publicacado
em periddicos, especificamente os definidos nas normas da
Revista Ibero-americana de Educacéo.

e Que o artigo seja, preferencialmente, resultado de experiéncias
e/ou pesquisas realizadas.

e Quetenhaamaiorabrangéncianacional ousubnacional possivel.

e Que contemple a diversidade de paises cujos autores respon-
deram a chamada de artigos.

Ariguezadas contribui¢des advindas de reflexdes tedricas, resultados
de pesquisas e relatos de praticas sobre a formacado dos gestores escolares
mostra que os sistemas educacionais ibero-americanos estao atentos e recon-
hecem a importancia dos gestores escolares no complexo processo de trans-
formagao das sociedades e, consequentemente, das escolas, no século XXI.
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A area tematica iniciativas de formacéo continuada dos diretores
escolares inicia-se com o artigo «GEMA: un programa para el fortalecimiento
de las préacticas directivas», escrito por Corina S. Lusquifios, Argentina, que
relata uma experiéncia que tem como objetivo contribuir para a melhoria
das aprendizagens dos estudantes, por meio do fortalecimento da gestao
escolar. O modelo foi desenvolvido em 627 escolas primarias e secundarias
localizadas em regides de precariedade econdmica e diversidade cultural de
trés provincias argentinas e explora aspectos da fungéo diretiva com foco
na aprendizagem dos alunos, procurando fortalecer a gestao estratégica.
Sua realizacdo combina encontros presenciais e atividades a distancia por
meio de uma plataforma virtual e um sistema de informagdes que permite o
acompanhamento de trajetéria dos estudantes, alertando em caso de riscos
no desempenho escolar.

O artigo «Curso de especializagao em gestao escolar: uma expe-
riéncia brasileira de formagao continuada de diretores de escola», de Celso
Conti e Emilia Freitas-de-Lima, aborda a formacao continuada de diretores de
escola brasileiros, analisada no contexto da redemocratizagao do pais, onde se
entrecruzam tendéncias de modernizacado, de matrizes tedricas e ideolégicas
distintas. A experiéncia é analisada a partir de trés aspectos: a elaboracéo de
parcerias entre o Ministério da Educagao, as Instituicdes Federais de Ensino
Superior, os estados, os municipios e as entidades que congregam gestores
educacionais; a equipe de formadores; e 0s cursistas.

O artigo «Experiéncia inovadora para formar diretivos escolares na
Américaibérica», de Luz Yolanda Sandoval Estupifian, relata uma experiéncia
de formacgao de diretores escolares da Coldmbia. Embora reconheca que as
exigéncias e modalidades de formacao variem de pais para pais, sugere que o
modelo desenvolvido pode servir de referéncia para outros paises americanos.
Seu trabalho chama a atencao para a criagao de um ethos que possibilite a
emergéncia de processos de inovacado, envolvendo os protagonistas, o que
pode vir a gerar um impacto duradouro para a sociedade.

O texto «Gesté@o da formac&o permanente de diretivos educacionais»
de José Ramos Bafiobre, José A. Garcia Rodriguez, Miriam E. Dorta Martinez
e Oruam C. Marichal, de Cuba, aborda aspectos relacionados as agdes de
formagao de diretores, a partir da ideia de que as formacdes planejadas nem
sempre conseguem responder as reais necessidades da gestdo escolar. Na
visdo dos autores, esse descompasso entre o planejamento dos cursos e as
reais necessidades dos diretores, esta associado a falta de um modelo ideal
de desempenho dos diretores e a quais competéncias profissionais estes
necessitam para um desempenho eficiente. O trabalho procura distinguir os
objetivos e principios que devem orientar a formacao continuada dos diretores.
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«Formagao para a inovagao em Educagao Média Superior: uma
experiéncia formativa de diretores escolares no México», de Graciela Morales
Lopez, encerra os artigos selecionados para a area tematica Iniciativas de
formagao continuada dos diretores escolares e traz uma discussao sobre a
formacgao de diretores escolares, cujo perfil deve ser baseado em competén-
cias que os torne capazes de liderar processos de mudangas e de introduzir
inovagdes na escola. A experiéncia descrita ocorreu no estado de Nuevo
Ledén e permitiu a 76 diretores conhecerem, compararem e abrirem-se a
mudancas e inovacdes ao participarem de um intercambio com colegas da
cidade de Nova lorque.

A area teméatica profissdo e estudos de diretores escolares tem ini-
cio com o artigo «A formacéao de diretores/as, (mais) um fator de iniquidade
escolar na América Latina», de F. Javier Murillo e Cynthia Martinez-Garrido,
que mostra resultados sobre condicdes de iniquidade dos sistemas escolares
de 17 paises latino-americanos, tomando como referéncia dados do SERCE
relativos a formagao inicial, continuada e experiéncia dos diretores. Para rea-
lizar a anélise, os autores realizaram um cruzamento de variaveis, levando em
consideracao a localizacao geogréafica (urbano e rural), o nivel socioeconémico
e cultural das familias dos estudantes e o percentual de estudantes indigenas.
Os resultados mostram que os diretores que trabalham em escolas rurais, com
familias de baixo nivel socioeconémico e cultural e maioria de estudantes
indigenas possuem menos formacédo inicial e continuada que seus colegas.

«Experiéncias inovadoras e renovacao da formacgao diretiva latino-
americana» foi escrito por José Weinstein, Carolina Cuellar, Macarena Hernan-
dez, Joseph Flessa e é resultado de um estudo realizado pelos autores para
a UNESCO-OREALC. O estudo retne informacdes detalhadas sobre programas
inovadores de formagao de diretores em seis paises da Regidao. Na visao dos
autores é urgente a necessidade de articular a formacao e o desenvolvimento
profissional dos diretores escolares latino-americanos de modo a ir reduzindo
as lacunas existentes entre o que os executores das politicas educacionais
oferecem aos gestores escolares e as competéncias que estes, de fato,
necessitam. As experiéncias pesquisadas permitem constatar importantes
aprendizagens para a renovacado da formacdo dos diretores.

«Adirecaoescolar eficaz. Um estudo multinivel em educagao secun-
déria em EI Salvador», de Gustavo Ramos Ramirez, investiga a participacao
do diretor na eficacia das instituigdes de educacdo média em EI Salvador. A
Universidade Pedagégica de El Salvador concebeu um projeto de pesquisa
desenvolvido nos centros educativos de Educagao Média em todo o pais vi-
sando coletar informacdes sobre os diretores. Participaram da investigacao
600 diretores e, adicionalmente, professores e alunos do bacharelado para
identificar aspectos da eficicia educativa e sua relacdo com o rendimento
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os estudantes. O autor conclui que a direcdo escolar eficaz representa um
grande desafio em qualquer contexto educativo e que é maior em regides
pobres e violentas, como no caso salvadorenho.

O artigo «A lideranga emergente dos diretores escolares na Espanha.
A voz do professorado», de Maria Amparo Calatayud Salom, encerra a area
tematica Profissao e estudos de diretores escolares, apresentando resultados
de uma investigacao qualitativa denominada «Melhorar a lideranga escolar do
ponto de vista do professorado» e procura analisar as percep¢des dos profes-
sores de Educacao Primaria da escola publica espanhola sobre qual é o perfil
de lideranca do diretor que as organizagdes escolares demandam, hoje, para
enfrentar os desafios educativos contemporaneos. Os resultados tém ajudado
a revelar, a partir da visdao dos professores, a esséncia da lideranca que as
organizacdes escolares desejam e que pode também apontar cenarios atuais
e futuros dos diretores para as escolas latino-americanas.

A éarea temética legislacdo e normativas relativas a direcdo escolar
conta com o artigo «As politicas de descentralizacdo da gestdo escolar no
Brasil», de Joselaine Andréia de Godoy Sténico, Joyce Mary Adam, Marcela
Soares Polato Paes, que discute o processo de democratizagao da gestéao edu-
cacional no Brasil, abordando o processo histérico, legislagdes e documentos
que consolidam as politicas publicas que regulamentam a sua implantacao.
Dedica-se, ainda, a analisar o papel do gestor escolar sob o contexto da gestao
democratica que procura promover a descentralizagao no ambito escolar e
nas praticas de organizacao e planejamento.

O artigo «Sistema de selec&o de diretivos no Chile: aprendizagens
paraa Regido», de Claudia Peirano Rodriguez, Pilar Campero Soffia, Florencia
Fernandez Brain, trata do novo sistema de concurso para a selecdo de diretores
de escolas implementado no Chile, a parti de 2011, e que, atualmente, ja
conta com metade dos cargos ocupados por este modelo. Por meio de uma
metodologia de investigac@o qualitativa se identificou algumas pistas para
melhorar 0 processo.

Espera-se que o mosaico de artigos apresentados neste nimero
monografico possa contribuir para uma reflexdo aprofundada sobre a gestao
escolar nos paises ibero-americanos, oferecendo pistas de investigacao e de
formacéao de diretores escolares nesses e noutros contextos.

Sofia Lerche Vieira e Eloisa Maia Vidal
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EXPERIENCIAS INNOVADORAS Y RENOVACION DE
LA FORMACION DIRECTIVA LATINOAMERICANA!

José Weinstein*, Carolina Cuellar**,Macarena Hernandez***,
Joseph Flessa****

SINTESIS. El presente trabajo retine informacién pormenorizada sobre
programas de formacién directiva innovadores en América Latina. El estudio
sistematizé y analiz6 de manera comparada seis programas en desarrollo
en sendos paises: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México y Republica
Dominicana. De sus hallazgos es posible concluir la urgente necesidad de
optimizar la formacién y el desarrollo profesional de los lideres escolares
latinoamericanos, acorde a los gravitantes temas de los que se hace cargo
su rol directivo, de manera de ir cerrando la brecha existente entre las
demandas de las politicas hacia los directivos y las competencias con que
estos cuentan. Las experiencias permitenvisualizar importantes aprendizajes
para la renovacién de la formacién de los directivos escolares latinoame-
ricanos, tales como la vinculacién entre formacién, practicas directivas
y mejora, la prioridad de contenidos aplicados al cambio educativo y de
metodologias activas y experienciales, la potencia de las alianzas entre
instituciones complementarias o la necesidad de articular la formacién con
las politicas méas generales referidas a los directivos escolares.

Palabras clave: formacién directiva; liderazgo escolar; gestion pedagégica;
experiencias innovadoras.

EXPERIENCIAS INOVADORAS E RENOVACAO DA FORMACAO DIRETIVA LATINO-
AMERICANA

SINTESE. O presente trabalho reline informagdo pormenorizada sobre
programas de formagéo diretiva inovadores na América Latina. O estudo
sistematizou e analisou de maneira comparada seis programas em des-
envolvimento nos seguintes paises da regido: Argentina, Brasil, Chile,
Colémbia, México e Reptiblica Dominicana. De suas descobertas é possivel
concluir a urgente necessidade de otimizar a formagéo e o desenvolvimento

! Este articulo se basa en los resultados del estudio «Experiencias innovadoras
de formacion de directivos escolares en América Latina», realizado para UNESCO-OREALC
por los autores.

* Profesor titular Universidad Diego Portales. Chile.

** Programa Doctorado Universidad Diego Portales. Universidad Alberto
Hurtado. Chile.

*** |nvestigadora. Chile.
**** Profesor OISE. Universidad de Toronto. Canada.
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Experiencias innovadoras y renovacion de la formacion directiva latinoamericana

1.

profissional dos lideres escolares latino-americanos, de acordo com o0s
fundamentais temas que correspondem a sua funcdo como diretivos, de
maneira a ir fechando a brecha existente entre as demandas das politicas
para os diretivos e as competéncias com que estes contam. As experién-
cias permitem visualizar importantes aprendizagens para a renovagdo da
formagéo dos diretivos escolares latino-americanos, tais como a vinculagdo
entre formagéo, préticas diretivas e melhoria, a prioridade de contetidos
aplicados a transformagédo educativa e das metodologias ativas e expe-
rienciais, a poténcia das aliangas entre instituicbes complementarias ou a
necessidade de articular a formag&o com as politicas mais gerais referidas
aos diretivos escolares.

Palavras-chave: formagéo diretiva; lideranga escolar; gestdo pedagogica;
experiencias inovadoras.

INNOVATIVE EXPERIENCES AND RENEWAL OF THE LATIN AMERICAN EXECUTIVE
TRAINING

ABSTRACT. This article gathers detailed information on innovative man-
agement training programs in Latin America. The study analysed and
csystematized in a comparative way six programs in development in indi-
vidual countries of the region: Argentina, Brazil, Chile, Colombia, Mexico
and the Dominican Republic. From the discoveries we can conclude the
urgent need to optimize training and professional development of school
leaders in Latin America, according to the gravitating issues, the way of
gradually closin the existing gap between the political demands towards
the directors and their competence. The important learning experiences
to visualize for the renewal of the formation of the Latin American school
officials, such as the link between training and improved management
practices, the priority of contents applied to educational change, and
active and experiential methods, the power of partnerships between
complementary institutions or the need for joint training with broader
politics related to school directors.

Keywords: director training; school leadership; educational management;
innovation experiences.

INTRODUCCION

El reconocimiento generalizado de que los lideres escolares son

una pieza clave a la hora de elevar la calidad de la ensefianza y el apren-
dizaje de los estudiantes ha generado una tendencia a escala global en los
sistemas educativos para disefiar estrategias destinadas al fortalecimiento
de su desempefio.
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Considerado «el segundo factor intraescolar de mayor trascendencia»
(LEITHWOOD y otros, 2006; BARBER y MOURSHED, 2007), su gravitacién en
la mejora de los establecimientos muestra la necesidad de que los directores
cuenten con una formacién y un desarrollo profesional acordes a los muy
diversos temas de los que su rol de liderazgo los obliga a hacerse cargo.

De ahi que hoy, desde diferentes organismos internacionales, surjan
recomendaciones que coinciden en la necesidad de entender el desarrollo
directivo como un proceso de formacién continua, del que es preciso asegurar
la calidad de su provisién. Igualmente se recomienda la implementacién de
una oferta con especial énfasis en metodologias experienciales y enfocadas
en las préacticas reales, cuya mayor efectividad ya ha sido probada (PONT y
otros, 2008).

En América Latina, las politicas de potenciacion del liderazgo
directivo escolar han sido solo recientemente investigadas (UNESCO-OREALC,
2014). Estas novedosas politicas se visualizan como un &mbito de creciente
interés y en proceso de cambio. Diversos sistemas escolares han incorpora-
do medidas para fortalecer el liderazgo de los directores, dentro de las que
destacan una mayor precision en sus responsabilidades mediante la incor-
poracién de nuevas metas y definiciones del rol, la introduccién de sistemas
profesionalizados y mas transparentes de seleccion y, mas recientemente, la
instalacion de sistemas de evaluacién de su performance y/o de incentivos
para alcanzar determinados resultados.

Sin embargo, pese al reconocimiento de la importancia de poten-
ciar el liderazgo directivo escolar y los esfuerzos realizados al respecto —mas
cercanos a iniciativas aisladas que a una politica especifica—, persisten
importantes desafios; dentro de ellos, el ambito de preparacién y formacién
de los lideres escolares aparece hoy como un tema crucial.

La formacién que los paises latinoamericanos estan impulsando
hacia los responsables de conducir las escuelas suele ser abundante. Los
datos aportados por el Segundo Estudio Regional Comparativo y Explicativo
(SERCE) de UNESCO-OREALC permiten afirmar que la gran mayoria de los
directores y directoras de América Latina tienen estudios universitarios de
grado, y que el 20,1% cuenta con estudios de posgrado (MURILLO, 2012).
La misma fuente asegura que la mayor parte de los directivos en los sistemas
escolares participantes de la investigacién, con la excepcién de Guatemala,
cuenta con estudios especificos de direccién escolar.
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Pero a pesar de las horas de formacién y grados académicos ob-
tenidos por los lideres escolares, existe evidencia de la irregular calidad
de la oferta formativa y, sobre todo, de su incapacidad de responder a los
distintos momentos de la carrera directiva, a los diversos contextos escolares
en que se desenvuelven o a las metas que deben acometer. Es cierto que
esto podria atribuirse a que la mayoria de los paises latinoamericanos no
cuentan aln con politicas claras y coherentemente estructuradas, que fijen
las competencias de base —en funcién de estandares de desempefio preesta-
blecidos— para distinguir las diferentes necesidades formativas acordes a las
etapas de desarrollo de los directivos; pero a ello habria que sumar la falta de
metodologias, formatos, disefio de curso, monitoreo de impacto y formadores
de experiencia teérico practica que aseguren la existencia de programas de
calidad, capaces de brindar la formacion requerida por quienes tienen por
mision liderar sus escuelas.

Buscando aportar a este desafio, este estudio se propuso la iden-
tificacién, descripcion y sistematizacion de seis programas de formacion
innovadores implementados en la regién, asi como su analisis comparado,
como un acercamiento para generar aprendizajes Utiles que aporten al disefio
o renovacion de la formacién en liderazgo directivo en América Latina.

2. NECESIDADES REALES VERSUS OFERTA FORMATIVA.
EL NEXO QUE FALTA

Si generar una oferta formativa de calidad, capaz de potenciar
el liderazgo dentro de los centros educativos, es hoy un tema clave a nivel
regional, no es menos cierto que hasta ahora la evidencia (AvALOS, 2011;
VAILLANT, 2011; UNESCO-OREALC, 2014) ha dado cuenta de una primacia
de programas de formacién tradicionales que no han transitado, como en
otras latitudes, la entrega de oportunidades formativas de calidad. Esto es,
instancias de formacion directiva que pongan en el centro al liderazgo para
el aprendizaje y que promuevan metodologias experienciales y practicas
cercanas a los problemas reales de los establecimientos educacionales. En
este escenario, el estudio de programas innovadores de formacién directiva
en laregién, constituye un aporte oportuno y un insumo original para orientar
el disefio e implementacion de futuras acciones, por parte de los sistemas
escolares en esta area.

De acuerdo al estudio de UNESCO-OREALC (2014), hoy el principal
desafio corresponde a la necesidad de que las autoridades educativas regio-
nales fomenten el desarrollo de una oferta educativa pertinente y de calidad
para los directores de establecimientos escolares. La necesidad de avanzar
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hacia estrategias formativas contextualizadas en esta materia aparece como
especialmente clave ante los hallazgos de la literatura que ha detectado
particularidades importantes en el rol (y consiguientes préacticas eficaces) de
los directivos seglin sus realidades socioeducativas, formulando un llamado
a la consideracién del contexto en las acciones orientadas a su potenciacion
(OPLATKA, 2004; WEINSTEIN y HERNANDEZ, 2014).

Las debilidades en la oferta existente en la preparaciéon académica
de los directivos han sido documentadas en investigaciones procedentes de
Argentina (MEZZADRA y BILBAO, 2011), Brasil (DE BASTO TEIXEIRA y MALINI,
s/i), Chile (MUNOZy otros, 2010), México (SANTIZO, 2009) y Costa Rica (DAVIS,
s/i), entre otros paises. Cada uno de estos estudios ha dado cuenta de que,
pese a su amplitud, la oferta formativa no habria alcanzado los estandares
necesarios para responder a las crecientes demandas y responsabilidades
de los lideres escolares en diversos momentos de su carrera, ni priorizado el
foco en lo pedagogico o introducido metodologias de formacién practicas o
experienciales orientadas a la mejora de las practicas.

A nivel internacional, a lo largo de la Gltima década, los programas
de formacion tradicionales orientados al desarrollo de los lideres educativos
han sido sometidos a distintas criticas. Generalmente anclados a las aulas
universitarias y con un fuerte foco teérico y académico, muchos programas
han sido cuestionados por su falta de relevancia practica, dada su distancia
con lasrealidades escolares (FORDE, 2011; LEVINE, 2005; DARLING-HAMMOND
y otros, 2007) y por su desacoplamiento con las demandas y necesidades
de los directores en la era de la descentralizaciéon y accountability, con las
concomitantes exigencias que esta impone a la funcién directiva (HESS y
KELLY, 2007). En paralelo, diversos estudios —principalmente de Estados
Unidos- han buscado relevar las principales caracteristicas de los programas
de formacién innovadores (JACKSON y KELLEY, 2002; DARLING-HAMMONG y
otros, 2007; DAVIS y DARLING-HAMMOND, 2012; ORR y POUNDER, 2011;
FLUCKIGER, LOVETT y DEMPSTER, 2014).

En el caso de América Latina, este estudio muestra lo reciente de
la emergencia de innovaciones formativas dentro del panorama regional dado
que, salvo un caso, todas comenzaron su ejecucion en los Ultimos cuatro afios.
Adicionalmente, pese a que estos programas se ejecutan en distintos paises,
son liderados por diversos tipos de proveedores, poseen distinto alcance y
trabajan en diferentes condiciones estructurales, todos comparten algunas
caracteristicas que los alinean con experiencias destacadas a nivel interna-
cional y muestran una contribucién decidida al desarrollo del liderazgo de
los lideres escolares participantes. Desde esa perspectiva, a continuacion se
describen seis programas innovadores de la regién, poniendo especial aten-
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cién en la gestion interna de las experiencias en sus distintas dimensiones,
asi como en su articulacion con el sistema escolar y la politica educativa de
cada region y pais en el que se sitdan.

3. SEIS PROGRAMAS, UN MISMO OBJETIVO

Los programas estudiados se originan en un diagnostico compartido:
la necesidad de contribuir a la mejora de la calidad educativa de los respec-
tivos sistemas escolares a través del fortalecimiento de las capacidades de
los directivos de escuela. Estos lideres escolares son vistos como un factor
/ agente de cambio educativo de gran potencial, no suficientemente utiliza-
do, pero que puede marcar una diferencia significativa en la mejora de los
establecimientos escolares que dirigen.

La descripcién de las seis experiencias de formacién consideradas
en el estudio se realiz6 atendiendo las siguientes dimensiones:

e Antecedentes del programa.
e Enfoque de liderazgo y objetivos formativos centrales.
e Curriculoy plan de estudios.

e Metodologias de formacién, reclutamiento, formacién y perfil
del staff de formadores de cada programa.

e Reclutamiento y seleccién de participantes.

e Articulacién con la politica de liderazgo directivo y las autori-
dades locales.

e Vinculos interinstitucionales.
e Monitoreo y evaluacién permanente.

e Evidencia de efectos e impacto del programa en los graduados.

El proceso de seleccién de la muestra de los programas incluidos en
el estudio se basé en una estrategia de muestreo reputacional (MCMILLAN y
SCHUMACHER, 1997), que incluyé tres etapas: la identificacién de programas
innovadores, la solicitud de informacién a dichos programas y la seleccion
definitiva de seis casos de este universo, previo compromiso de participacién
de sus coordinadores y el cumplimiento de ciertos requerimientos de perti-
nencia y documentacioén de su labor.

Revista Ibero-americana de Educacdo, vol. 69 (2015), pp. 23-46



J. WEINSTEIN, C. CUELLAR, M. HERNANDEZ, J. FLESSA

A partir de dicho proceso, el estudio selecciond las siguientes
experiencias:

1. Programade Formacioén para Lideres Educativos de la Fundacién
Cérdoba Mejora de Argentina.

2. Programa Gestion para el Aprendizaje, de la Fundacién Lemann
de Brasil.

3. Magister en Liderazgo y Gestién Educativa, de la Universidad
Diego Portales de Chile.

4. Programa Rectores Lideres Transformadores (RLI), de la Funda-
ciéon Empresarios por la Educacién de Colombia.

5. Programa de Formacién de Directivos por Competencias, de la
Secretaria de Educacion Publica de Jalisco, México.

6. Escuelade Directores paralaCalidad Educativa, del Programa de
Capacitacién en Gestiéon Educativa del Ministerio de Educacién
de Republica Dominicana.

Cabe destacar que las iniciativas incluidas intentan cubrir una
variedad de experiencias en torno al pais en que se desarrollan, al tipo de
programa del que trata, y a su ejecucién por parte de instituciones publicas
y privadas, entre otros elementos.

3.1 PROGRAMA DE FORMACION PARA LIDERES EDUCATIVOS

Afiliacion Fundacién Cérdoba Mejora
Pais Argentina
Afio de inicio de ejecucioén 2012
Numero de beneficiarios a Tres cohortes en formacién de aproximadamente 30
2014 directores. Egreso de la primera cohorte: 2014.
Directores y otros directivos en servicio.
Publico objetivo Nivel medio.
Establecimientos publicos y privados.
Presupuesto anual 2014 US $ 69 220
Funtes de fraramieto | A5 € el de 2 Fudacitnyempresaris
e
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Iniciado en 2012, este programa se orienta al fortalecimiento de
la gestién de la organizacién escolar en base a un enfoque de cuatro ejes
complementarios: gestion, liderazgo, cultura para la vida y el trabajo, y de-
sarrollo de proyectos de mejora.

Con una duracién de tres afios, se organiza en tres niveles de for-
macion de siete meses cada uno. Metodolégicamente, el programa combina
distintas modalidades de formacion bajo una mirada teérico-practica que se
ordena en torno a clases presenciales de enfoque participativo, incorporando
diversas actividades en terreno. A ello se suman los talleres, cuyo foco esta
puesto en la discusion y analisis de un tema especifico a partir de un dialogo
de experiencias y saberes, basado en el protagonismo de los participantes.
Conferencias y actividades a distancia, a través de una plataforma virtual,
completan un programa que permite acceder a una muy completa bibliografia
especializada y estudio de casos.

Un punto innovador a destacar del programa son los [lamados
consejos consultivos. Se trata de una estrategia metodolégica a través de
la cual distintos empresarios cordobeses, miembros o no de la Fundacién y
denominados «padrinos», conforman un equipo de trabajo con los directivos
participantes a fin de transmitir su propia experiencia en el disefio e imple-
mentacién de herramientas de gestién, motivary apoyar en el emprendimiento
de las medidas para la mejora y generar dialogo y cooperacién entre el sector
educativo y empresarial.

Como apoyo a esta iniciativa, la Fundacién cuenta con una Guia
para consejos consultivos, en la que se establecen los temas generales a
abordar en cada reunién, ademas de una bibliografia complementaria para
los padrinos. Asimismo, durante el afio se realizan una serie de desayunos de
mentoreo en los que los consejeros comparten sus experiencias y responden
dudas de los directivos a los que acompafian.

Actualmente, y con el propésito de ampliar el nimero de padrinos
vinculados al programa, la Fundacién lleva a cabo el Encuentro 1+1, en
que los consejeros se comprometen a traer a un nuevo empresario para que
participe y sume a nuevos actores.

Entérminosinstitucionales, lainiciativa cordobesa notiene vinculos
formales con otros programas de formacién de directivos escolares, aunque
estd explorando posibilidades de cooperacién con iniciativas similares,
a fin de generar sinergias que profundicen el impacto de las respectivas
intervenciones.
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En relacion a la articulacion con la politica, este programa cuenta
desde su origen con la aprobacion del Ministerio de Educacién de la pro-
vincia de Cérdoba, organismo encargado de velar por la pertinencia de los
contenidos incorporados.

Sin una cohorte de egresados de los tres niveles formativos al mo-
mento del estudio, para evaluar impacto del programa se esta trabajando en
la actualidad en el levantamiento de una matriz de competencias adquiridas
por parte de los directores, que se esta construyendo de manera participativa
en los encuentros presenciales, como instrumento de autoevaluacién de los
resultados del programa. Esta matriz se complementara con los productos que
se esperan relevar de cada uno de los niveles, descritos en las modalidades
de evaluacion. Para monitorear el programa, el principal mecanismo son las
encuestas que se aplican al finalizar cada encuentro presencial.

3.2 PROGRAMA GESTION PARA EL APRENDIZAJE

Afiliacion Fundacién Lemann
Pais Brasil
Afio de inicio de ejecucioén 2013
gglrlnAero €0 RS & 538 directivos. Tres cohortes.
Directores y coordinadores pedagdgicos en servicio.
Publico objetivo Nivel primario.
Establecimientos publicos.
Presupuesto anual 2014 Sin informacion.
Fuentes de financiamiento Aportes Fundacion Lemann.

Costo y modalidades de

. S Gratuito.
financiamiento

Iniciado el afio 2013 en la ciudad de San Pablo y ampliado luego
a otros estados de Brasil, el Programa Gestién para el Aprendizaje recoge
la experiencia acumulada de la Fundacién Lemann, una entidad sin fines
de lucro que por mas de una década ha trabajado en la formacién de
directores escolares, a fin de contribuir al mejoramiento de la educacion
publica en Brasil.

Tras evaluar el impacto de las instancias formativas desarrolladas
anteriormente, la Fundaciéon Lemann disefié un curso de caracteristicas
flexibles, con el fin de responder a las nuevas exigencias de la gestién es-
colar y las necesidades diferenciadas de sus protagonistas, ajustandose al
tiempo efectivo de que disponen los directivos escolares para su desarrollo
profesional.
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Con un proceso de matricula que se abre dos veces al afio y la
participacién de directivos pertenecientes a ocho estados brasilefios, este
programa pone foco en el aprendizaje de los estudiantes como el centro de
la gestion, promoviendo que los directivos tengan como eje de su quehacer
el trabajo pedagégico de la escuela.

Es asi que, de acuerdo a los lineamientos del curso, para lograr un
mayor impacto en el proceso de ensefianza / aprendizaje se subraya como
prioritaria la articulacién del equipo gestor, vale decir, director y coordinador
pedagégico. A partir de este enfoque, se define el propdsito del programa:
«formar gestores que sean lideres transformadores de la escuela, que quie-
ran marcar la diferencia en el aprendizaje de sus alumnos, promoviendo la
excelencia y la equidad en sus aulas».

Sobre la base de este propdsito, lainiciativa consideratres principios
fundamentales de una gestién eficiente, centrada en los aprendizajes: una
gestion basada en las expectativas sobre el propio desempefio, una gestién
democratica (participativa, colaborativa y respetuosa) y una gestion basada
en la equidad (el aprendizaje de todos los estudiantes como meta).

El objetivo formativo se hace operativo en el perfil de egreso de los
participantes, donde se describen las habilidades a desarrollar en el trabajo
directivo de una escuela en relacion a la gestién estratégica, la gestion pe-
dagégica, la gestién de resultados y la gestién de personas.

Atendiendo a las exigencias propias del trabajo directivo, cada con-
tenido se organiza en médulos, los que se despliegan fundamentalmente en
un formato a distancia a fin de ofrecer la mayor flexibilidad para que quienes
adscriben a este programa puedan escoger su propio recorrido de aprendizaje,
enfuncion de necesidades especificas de desarrollo profesional, problematicas
particulares de sus escuelas y disponibilidad de tiempo.

Es importante destacar que la postulacion a este programa se realiza
como escuela y no de manera individual. Por esta razén, entre los requisitos
de elegibilidad se encuentra el contar con una dupla que esté ejerciendo el
cargo de director y coordinador pedagégico, contar con tiempo comun dentro
de la rutina para el estudio y tener establecido como escuela un horario de
formacion con el equipo docente.

Alineado con las orientaciones del Ministerio de Educacion de
Brasil en cuanto a las teméticas relevantes en la conduccién de organiza-
ciones escolares, uno de los principales desafios que impone este programa
es precisamente la formacién en duplas. Para ello, cada directivo debe no
solo articular su propio accionar, sino desarrollar estrategias de trabajo que
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involucren a otros actores, tales como profesores, personal de apoyo, estu-
diantes y representantes de las familias, a fin diseminar una visién colectiva
del trabajo, centrado en el aprendizaje de los estudiantes.

En cuanto a las competencias que los propios participantes con-
sideran que han ido fortaleciendo a lo largo del curso, hay consenso de que
favorece especialmente aquellas capacidades vinculadas a entregar retroa-
limentacién formativa a los docentes.

3.3 MAGISTER EN LIDERAZGO Y GESTION EDUCATIVA

Afiliacion Facultad de Educacion, Universidad Diego Portales
Pais Chile

Afio de inicio de ejecucién 2011

Numero de beneficiarios a Aproximadamente 30 alumnos por cohorte, en cuatro
2014 versiones.

Docentes aspirantes a director, directores en servicio, otros
directivos en servicio y otros profesionales de la educacién.
Todos los niveles de ensefianza.

Establecimientos publicos y privados.

Presupuesto anual 2014 US $ 178 500

Matricula y arancel de participantes.
Ministerio de Educacién (MINEDUC) — CPEIP, via becas.

Publico objetivo

Fuentes de financiamiento

Costo y modalidades de

) c o Autofinanciamiento y becas.
financiamiento

A partirde las méasrecientes investigaciones internacionales sobre el
impactodel liderazgo directivoen el aprendizaje de los estudiantes, el Magister
en Liderazgo y Gestién Educativa que imparte la Universidad Diego Portales
tiene un enfoque centrado en la adquisicién de competencias asociadas al
liderazgo pedagogico, desde el cual se aborda y profundiza en el liderazgo
para la gestion del proyecto curricular la evaluacion de los aprendizajes, asi
como la toma de decisiones y la contribucién del contexto y las familias al
mejoramiento educativo.

Iniciado en 2011 en Santiago de Chile, el objetivo general del
programa es «formar profesionales con las competencias necesarias para
liderar y gestionar una organizacion educativa para el logro de su efectividad
y el aprendizaje de todos los estudiantes, con calidad y ética profesional».
Cuatro objetivos formativos especificos respecto al liderazgo escolar se des-
prenden de lo anterior: llevar a terreno conocimientos teéricos de liderazgo
y gestion educativa para lograr una mejora continua y aprendizaje de todos
los estudiantes; conformar comunidades de aprendizaje; conducir procesos
de diagnéstico institucional y disefio de planes de mejora con foco en los
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aprendizajes, y, finalmente, formar directivos competentes para comunicar
eficaz y sintéticamente, de manera oral y escrita, el diagnéstico y plan de
mejora de un centro educativo.

Con esta impronta, el Magister en Liderazgo y Gestiéon Educativa
busca responder a la fuerte necesidad que presenta el sistema escolar chi-
leno de formar directores capaces de conducir a los establecimientos hacia
el logro de metas y resultados de aprendizaje exigentes, y en vinculacion
con las politicas chilenas orientadas hacia este propésito (Ley de Calidad y
Equidad, 2011).

Entre las estrategias metodolégicas mas innovadoras de este pro-
grama destaca la modalidad de préactica profesional, que se inserta dentro
del plan de estudios de manera paralela al desarrollo de los cursos lectivos.
En esas instancias, los participantes realizan un proceso de inmersién en
los centros de practicas del programa, los que forman parte de una red de
establecimientos educacionales liderada por el magister y seleccionados
para otorgar un contexto de aprendizaje de buenas practicas profesionales y
procesos directivos eficaces.

El propésito de esta actividad es situar al estudiante en el corazén
de los quehaceres y rutinas de la gestién de los centros, desafiandolo a en-
contrar una solucién a un problema concreto, mediante la aplicacién de las
competencias adquiridas y potenciadas durante su formacién. Durante el
desarrollo de la practica, los estudiantes son apoyados por mentores, elegidos
bajo estrictos procesos de seleccion.

Cabe destacar que durante 2013 este programa desarrollé una in-
vestigacion tendiente a medir la efectividad del magister, a partir de la cual
se identificaron cambios en las practicas directivas de los centros, principal-
mente en la gestion curricular y el trabajo de los profesores en el aula, y se
observé que, dentro de los establecimientos donde se ejercen las practicas,
se incorporaron nuevas categorias de analisis, nuevos fundamentos teéricos
y herramientas para mejorar la gestion, aportadas por los participantes del
programa.

Entérminosinstitucionales, esta propuesta formativatiene unaclara
articulacion con la politica de formacion de directores del pais materializada
a partir del Plan de Formacion de Directores de Excelencia, del Centro de
Perfeccionamiento Experimentacion e Investigaciones Pedagégicas (CPEIP)
del Ministerio de Educacion. Se trata de una iniciativa que busca contribuir al
desarrollo profesional de quienes ejerzan o pretendan ejercer el cargo de director
de establecimientos educacionales, impulsando el desarrollo de competencias
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directivas que contribuyan a una mejor gestién escolar, estableciendo direc-
cion, trabajando por el desarrollo de personas, el redisefio de su organizacion
escolar y la articulacién del programa de ensefianza.

Recientemente se elaboré ademas una investigacién orientada a
medir la efectividad del programa en las practicas de gestién y liderazgo, me-
diante la aplicacion de encuestas a una muestra de directores de los centros,
realizada antes y después de la intervencion de los alumnos del magister, y
entrevistas y grupos focales a directivos, estudiantes y mentores. Es de des-
tacar que de manera periddica este programa aplica una encuesta online de
seguimiento de sus exalumnos, mediante la cual obtiene informacién sobre
su trabajo actual y posibles mejoras luego de haberse titulado del magister,
asi como sus apreciaciones sobre este y la utilidad de lo aprendido para su
practica cotidiana, entre otros temas.

3.4 PROGRAMA RECTORES LIDERES TRANSFORMADORES

Afiliacion Fundaciéon Empresarios por la Educacién
Pais Colombia
Afio de inicio de ejecucion 2010

Nimero de beneficiarios a 476 directores.

2014
Publico objetivo Directores en servicio en establecimientos publicos.
Presupuesto anual 2014 US $ 3 485 000

Aportes de la Fundacion.

Fuentes de financiamiento . . )
Apalancamiento recursos publicos y privados.

Costo y modalidades de

. c o Gratuito.
financiamiento

El interés de la Fundacién Empresarios por la Educacion (ExE) de
Colombia en construir una iniciativa orientada a la formacién de directores,
dio inicio en 2010 al programa Rectores Lideres Transformadores (RLT). La
iniciativa se ided en consistencia con la visién institucional de la Fundacion,
con los intereses de los miembros de su directorio y con su objetivo de im-
pactar directamente en las instituciones educativas.

En su fase de disefio, la Fundacién ExE logré convocar a multiples
actores publicos (autoridades de Educacién), académicos (universidades),
privados (ONG y empresarios) y organizaciones internacionales, con los que
fue analizando diferentes aspectos de la propuesta. La fase piloto del progra-
ma se realiz6 en las ciudades de Cali y Medellin, con el activo concurso de
las secretarias de Educacion de ambas ciudades, para dar pie al programa
a partir de 2012.
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Un punto interesante de este programa es que se ha ido modifi-
cando a partir de sus propios aprendizajes, promoviendo una vinculacién con
las politicas educativas en el nivel local, lo que le ha valido ser considerado
un referente en los procesos de calidad de las secretarias de Educacion.
Asimismo, se ha expandido hacia diferentes lugares de Colombia y hoy esta
presente en Bogota, Cundinamarca, Antioquia, Itagli, Manizales, Medellin,
Cali y Atlantico.

Planteando la promocién de una escuela inclusiva, participativa y
abierta a los procesos de transformacién, en que se persigue mejorar la calidad
de la educacién que se imparte, el programa RLT ha definido un conjunto de
principios y valores de actuacién pedagégica que orientan su quehacer: la
vida como centro fundamental; la construccion y fortalecimiento de las iden-
tidades; la ética del encuentro y la pedagogia de la escucha; la construccion
social del saber y del saber hacer, y la creacién de sentido como elemento
de transformacién cultural.

Adicionalmente, se explicitan los atributos que se quiere potenciar
en un lider (director) transformador, tales como «generar confianza», «en-
contrar talentos en cada uno de los miembros de su equipo», «optimizar los
recursos que tiene la institucién educativa» y «generar condiciones para que
la institucion educativa se centre en el aprendizaje y el desarrollo de todos
los estudiantes». Méas especificamente, se ha hecho una definicién de las
competencias a promover entre sus participantes.

Una secuencia de casi tres afios de duraciéon da vida al programa.
La experiencia se estructura en diez meses en los que se realiza la formacion
sobre los contenidos del liderazgo transformador, a los que se suman dos
afios de acompafiamiento a los egresados. Cuatro médulos, abordados en dos
modalidades complementarias, dan vida al curso: dos médulos intensivos,
que consisten en semanas de formacién colectiva en las que los directivos
intercambian experiencias con sus pares, con la orientacién de facilitadores,
y los interludios, momentos en que el participante pone en préactica, junto al
equipo directivo de su institucién, acciones que se corresponden con conte-
nidos y competencias tratadas previamente.

Institucionalmente, el programa se sustenta en una alianza de la
Fundacién ExE con instituciones publicasy privadas parasu gestion en el nivel
local. Ademas, el programa ha contado con vinculos institucionales significati-
vos a nivel nacional, tanto en su fase de disefio inicial como en sus sucesivas
transformaciones. En particular, el British Council jugd un papel relevante
al poner a disposicién de la Fundacién ExE toda la experiencia acumulada
en el desarrollo del programa de formacién de lideres SLANT (2007 / 2010),
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asi como en facilitar el vinculo con la Universidad de Londres. Del mismo
modo, la Fundacién Saldarriaga Conchay otras instituciones educativas han
contribuido al desarrollo del enfoque formativo del programa.

3.5 PROGRAMA DE FORMACION DE DIRECTIVOS POR COMPETENCIAS

Afiliacion Secretaria de Educacién Publica de Jalisco
Pais México

Afio de inicio de ejecucion 2007

gngro e [EETENEEES & 1627 directores (siete cohortes).

Directores en servicio de niveles preescolar, primario,
secundario general, secundario técnico, telesecundaria y
educacion especial.

Establecimientos publicos.

Presupuesto anual 2014 US $ 32 140 737

Fuentes de financiamiento Secretaria de Educacién de Jalisco.

Costo y modalidades de
financiamiento

Publico objetivo

Gratuito.

Reconocido por la OCDE como una experiencia destacada de forma-
cion de lideres escolares en su publicacién Mejorar las escuelas: Estrategias
para la accion en México (2010), el Programa de Formacion de Directivos
por Competencias parte de la nocién de la escuela publica mexicana como
promotora de cambio y de transformacion social. Este concepto tiene su
nacleo en la integracion del conjunto de préacticas de los actores educati-
vos, al tiempo que la creacion de nuevas formas de hacer al interior de las
instituciones escolares insertas en un contexto econémico, politico y social
caracterizado por constantes cambios y nuevos desafios.

En este marco, la figura del director es identificada como un agen-
te de cambio innovador, participativo y democratico, orientado a la mejora
continua de la escuela, y cuya labor incide principalmente en la articula-
cioén de tres ambitos de mutua influencia: el organizativo-administrativo, el
pedagégico-curricular y el social-comunitario.

El programa se sustenta en el concepto de competencia laboral,
bajo la premisa de que es fundamental que los directores de escuela posean
un conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y valores que les per-
mitan desempefiar calificadamente sus funciones, al tiempo que se logran
los cambios propuestos en sus instituciones educativas.
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La formacién por competencias debe entenderse como un proceso
que consiste en proporcionar al director de escuela todas las herramientas
necesarias para que desempefie las funciones sustantivas dentro de su
quehacer, integradas por los conocimientos, habilidades, destrezas y valores
propios de su profesion.?

Este enfoque formativo parte de un analisis de la realidad profe-
sional del director; es decir, de la delimitacién de sus funciones, tareas y
responsabilidades en el contexto escolar en que se desenvuelve. Este punto
de partida permite ir transitando hacia las competencias especificas (técnicas)
y genéricas (conductuales) que son necesarias para llevar a cabo con éxito la
funcién directiva. Basandose en este enfoque es que se enuncia el proposito
fundamental del programa:

Transformar la gestién educativa a través de la profesionalizaciéon del di-
rector y asegurar con ello, que las escuelas se consoliden en comunidades
permanentes de aprendizaje, garantizando una educacién de calidad con
equidad para todos los nifios, nifias y jévenes de Jalisco.

Con una duraciéon de diez meses, este programa delimita el rol
del director a través de cinco funciones: dirigir la escuela a través del plan
escolar de desarrollo educativo y del programa anual de trabajo que cumpla
con los estandares de calidad; supervisar las actividades técnico-pedagégicas
de la escuela para garantizar los aprendizajes de los alumnos; administrar
los recursos del establecimiento escolar para garantizar su funcionamiento
conforme a las normas vigentes, y coordinar el servicio educativo del plantel
conforme a los lineamientos y funcionamiento de la escuela.

El programa se imparte a través de la modalidad de alternancia, que
consiste en una formacion en distintos escenarios (presenciales y virtuales)
vinculados entre si, facilitando a los participantes la conexién teérico-préactica,
la apropiacion de marcos referenciales y herramientas concretas y la trans-
ferencia de éstos a su propio contexto.

Los logros de este programa lo han posicionado como una politica
estatal de formacién de lideres escolares que centra sus esfuerzos en la
profesionalizacion de estos actores, llegando a constituirse como la Unica
formacion ofertada institucionalmente en el estado de Jalisco.

2 Las citas han sido extraidas del sitio web del programa: http://portalsej.jalisco.
gob.mx/programa-de-formacion-de-directivos-por-competencias
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3.6 ESCUELA DE DIRECTORES PARA LA CALIDAD EDUCATIVA
DEL PROGRAMA DE CAPACITACION EN GESTION EDUCATIVA

Afiliacién Ministerio de Educacién
Pais Republica Dominicana
Afio de inicio de ejecucién 2012
Numero de beneficiarios a Ocho cohortes de aproximadamente 200 directores cada
2014 una.
Directores en servicio.
Publico objetivo Todos los niveles.
Establecimientos publicos.
Presupuesto anual 2014 US $ 2 282 880
Fuentes de financiamiento Ministerio de Educacién.
ggztr?c?/aﬁioednilcl)dades - Gratuito.

Creada el afio 2011 y adscrita al Instituto Superior de Formacién
Docente Salomé Urefia, del Ministerio de Educacién de Republica Dominica-
na, la Escuela de Directores para la Calidad Educativa (EDCE) surge al alero
del Plan Decenal de Educacion (2008 / 2018) y su politica de «priorizar la
formacién de recursos humanos de altas calificaciones para el sector edu-
cativo y promover la permanencia y crecimiento profesional del personal ya
contratado», dentro de la cual se incluye la formacién de directores.

En ese contexto, la EDCE se concibe como una instancia académi-
ca que cumple con la funcién de formar y capacitar lideres educativos que
puedan encabezar los procesos de transformacion que demanda la educacién
dominicana desde la escuela y, con ello, impactar de manera positiva los
logros de aprendizaje de los estudiantes.

En este marco, su objetivo principal es «definir y desarrollar planes
y estrategias diversas de formacién continua de directores y directores de
escuelas, desarrollando en ellos competencias de gestion efectiva y lide-
razgo educativo», para lo cual la EDCE cuenta en la actualidad con cinco
ejes estratégicos de trabajo, dentro de los cuales se incluye el Programa de
Capacitacién en Gestién Educativa.

La labor de este programa parte de la base de que el mejoramiento
de la calidad de la educacion pasa por mejorar el liderazgo de los directivos
e impactar la practica de la gestién de los centros educativos. Sus referentes
conceptuales son variados y van desde los informes de politica educativa
comparada, la investigacién sobre escuelas efectivas a nivel internacional y
nacional, y los trabajos de la psicologia de los grupos y su concepto de lider.
A lo anterior se afiade el Modelo de Gestién de Calidad para los Centros
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Educativos —en vigencia en el pais—, que introduce diversos indicadores para
promover una escuela de calidad, entre los que se incluye el liderazgo del
equipo directivo del establecimiento escolar.

En este modelo se promueve la vision de un liderazgo transformador
en el cual el equipo directivo propicia una gestion reflexiva, fomentando una
actitud de apertura, innovacion y transformacién en la comunidad educativa,
proporciona una direccionalidad al trabajo pedagogico y administrativo, y
busca que en los procesos de toma de decisiones prime la visién pedagogica
y entren en juego factores simbolicos.

Asimismo, el equipo directivo involucra a toda la comunidad educa-
tiva en los procesos de planificacién, gestion y evaluacién, de acuerdo a sus
funciones y conforme al proyecto educativo del centro, al tiempo que hace
un seguimiento curricular y un acompafiamiento metodolégico del trabajo de
aula, retroalimentando su quehacer.

Adicionalmente, el equipo directivo promueve la evaluacién insti-
tucional y pedagégica permanente, fomenta un ambiente de cooperacién en
las relaciones entre los diferentes actores educativos, asegura la existencia
de informacién Gtil para la toma de decisiones e impulsa una reflexién sobre
los resultados de las evaluaciones y de las pruebas nacionales.

Bajoeste enfoque se busca capacitaralos directores paraque asuman
su liderazgo en los centros educativos y puedan dirigir, planificar y llevar a
cabo la supervision y evaluacion de los proyectos y programas, en coherencia
con las transformaciones requeridas y los criterios para mejorar la relacién
escuela-comunidad. Para lograrlo, una de las estrategias metodolégicas del
programa corresponde a la mentoria y acompafiamiento a los directores en
sus centros escolares a lo largo del proceso formativo.

4. L0 QUE SE PUEDE APRENDER DE LOS PROGRAMAS

Las politicas orientadas a la preparacion y formacién de los directivos
escolares en América Latina y el Caribe enfrentan hoy el desafio de generar
una oferta formativa de calidad capaz de potenciar el liderazgo dentro de los
centros educativos. La formaciéon que se impulsa en la actualidad suele ser
abundante, pero su calidad es decididamente irregular y no suele cubrir los
distintos momentos dentro de la carrera directiva ni los distintos contextos
escolares, por lo que ha sido catalogada como de «cantidad sin calidad ni
oportunidad» (UNESCO-OREALC, 2014).
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Hastaahora, laevidenciaexistente (AVALOS, 2011; VAILLANT, 2011;
UNESCO-OREALC, 2014) habia dado cuenta de programas de formacion tradi-
cionales que no han transitado, como en otras latitudes, hacia la entrega de
oportunidades formativas capaces de situar en el centro al liderazgo para el
aprendizaje, y promover metodologias experienciales y nuevas practicas de
ensefianza. En ese contexto, laidentificacién de los seis programas innovadores
regionales aqui mencionados constituye un aporte significativo para orientar
el disefio e implementacién de futuras acciones por parte de los sistemas
escolares, visualizando elementos comunesy aprendizajes posibles dereplicar.

En términos generales, los programas de formacion innovadores
se inician bajo la motivacién de actores institucionales que confian en que
el liderazgo escolar puede y debe constituirse en un factor relevante para la
mejora de la calidad educativa. La formacion de liderazgo se plantea como
parte de una accion transformadora que va mas alla de los propios lideres,
para adquirir sentido en su efecto en los centros escolares que dirigen.

Desde un punto de vista institucional, estas iniciativas surgen de
actoresy organizaciones, pero solo logran ampliarse en su cobertura e impacto
cuando reciben el apoyo del sector publico (ministerios de Educacién de nivel
nacional o subnacional), lo que demuestra la inevitabilidad de integrarse a
una politica educativa mayor si se desea escalar desde programas reducidos
hacia dimensiones relevantes para el sistema escolar en conjunto.

Asimismo, los programas de formacioén innovadores cuentan con
un enfoque en torno al liderazgo directivo escolar que, fundamentado en los
hallazgos recientes de la literatura internacional y/o nacional en el area, pro-
mueven una vision del lider educativo como un agente promotor del cambio
que anima e impulsa las transformaciones educativas al interior de escuela,
tanto en lo pedagoégico como en lo institucional. En especial, su liderazgo
pedagogico se orienta hacia su trabajo transformador de los docentes, que
constituyen su vehiculo principal para afectar la calidad de la formacién de
los alumnos.

Cada uno de estos programas busca lograr cambios positivos sobre
la realidad de las escuelas mediante la accion e influencia de quienes parti-
cipan en estas iniciativas de formacion, que muchas veces son directivos en
plural méas que solamente el director o la directora. Se trata de una finalidad
movilizadora de las iniciativas que no solo apuntan a mejorar las capacidades
individuales de los directivos sino que buscan impactar en la calidad de los
procesos de gestién pedagégica e institucional que se desarrollan al interior
de los centros escolares. Por ello es que algunos programas enfatizan el
fortalecimiento de capacidades de liderazgo pedagogico en los participan-
tes y, por tanto, la potencial mejora de los aprendizajes, mientras que otros
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dan mayor centralidad a las habilidades para la gestién institucional, a fin
de fortalecer las unidades educativas con miras a desarrollar procesos mas
efectivos y eficientes.

En términos de organizacién interna, los programas de formacion
innovadores poseen un disefio curricular que articula contenidos formativos
tedrico-practicos, asi como la dimension individual y relacional del liderazgo
directivo escolar. En ese contexto, cabe destacar que todos los programas
analizados se organizan sobre la base de una estructura modular, o bien por
niveles. En algunos casos, el sistema de moédulos ha sido empleado para
otorgar mayor flexibilidad y gradualidad al proceso de aprendizaje, mientras
que en otros se utiliza en funcién de ordenar y diferenciar las distintas areas
de conocimientos cubiertas por el programa.

Resultainteresante latendenciade los programas a combinar dentro
de su organizacién curricular elementos teéricos y practicos, con el fin de
brindar una formacién mas ajustada al ejercicio de la funcién directiva. En
ese plano, destaca el uso educativo de los planes de mejora de los centros
escolares como una herramienta Gtil para que los lideres puedan aprender
a disefiar, ejecutar y monitorear los procesos de mejoramiento educativo de
la unidad escolar.

Desde el punto de vista de los contenidos, los programas de forma-
cién innovadores realizan un intento por integrar la dimensién individual y la
relacional, lo que implica que estas iniciativas no solo centran su accién en
el lider sino que también extienden su foco a la organizacién escolar, que se
convierte asi en motivo de analisis y fuente de aprendizaje para los directivos
participantes, favoreciendo que los nuevos aprendizajes sean mas facilmente
aplicables en la escuela.

Transversalmente, los programas se proponen un desarrollo profe-
sional integral de los directivos, compartiendo definiciones similares respecto
de materias como gestién y planificacion estratégica, el liderazgo pedagégico,
el liderazgo de personas y el analisis organizacional.

Asimismo, emplean unaampliavariedad de estrategias metodolégicas
caracterizadas por un enfoque activo-participativo basado en las nociones
del aprendizaje de adultos y con centro en las practicas profesionales; ale-
jandose de las metodologias tradicionales frontales y academicistas. Destaca
la inclusién de las tutorias, que permiten hacer un apoyo individualizado al
proceso de desarrollo de los directivos, asi como la conformacion de redes de
aprendizaje entre pares directivos. Para poder implementar estos métodos, los
programas priorizan la inclusiéon de un staff de formadores amplio y variado

Revista Ibero-americana de Educacdo, vol. 69 (2015), pp. 23-46



J. WEINSTEIN, C. CUELLAR, M. HERNANDEZ, J. FLESSA

profesionalmente, que combina conocimientos tedricos y practicos en lide-
razgo directivo escolar, buscando acercar la formacion hacia las diferentes
necesidades de aprendizaje de los directivos.

Un elemento a destacar es que los programas incorporan dentro de
sus procesos de matricula la necesidad de que los directivos cuenten con el
apoyo de su superior directo o de la escuela en que se desempefan, dejando
de ser meros esfuerzos individuales. De paso, esto permite disminuir las
barreras temporales para participar en las iniciativas y limita la desercién,
asi como facilita la introduccion de cambios sostenibles en las respectivas
escuelas como producto del proceso formativo desarrollado.

En cuanto al monitoreo y seguimiento de los programas, la mayoria
van mas lejos que lo habitual en los sistemas escolares latinoamericanos en
materia de la recoleccion de informacion sobre el desarrollo de las activi-
dades planificadas, instalando formas regulares de analisis de sus procesos
y resultados. Sin embargo, las evaluaciones de impacto de la formacién en
las competencias de los participantes y en el funcionamiento de los centros
escolares todavia no son incorporadas.

Los programas de formacion innovadores surgen habitualmente
de ministerios de Educacioén, de universidades o bien de fundaciones priva-
das; pero tienden a buscar alianzas de colaboracién estratégica —de mayor
o menor formalizacién— con otras de estas instituciones, a fin de fortalecer
sus aspectos técnicos o politicos y para promover su articulacién con las
necesidades del sistema escolar en que se insertan. Estas alianzas permi-
ten profundizar el alcance de los programas, logrando que cada institucién
de las involucradas realice contribuciones especificas (vinculo con politica
educativa, conocimiento y experiencia formativa académica o dinamismo y
emprendimiento privado) que suelen ser complementarias.

América Latina esta iniciando una nueva fase en materia de lide-
razgo directivo. Las iniciativas gubernamentales en curso estan centradas
en potenciar la atraccién del rol directivo, redefinir las responsabilidades
y atribuciones directivas, y profesionalizar los procesos de seleccién y re-
clutamiento (UNESCO-OREALC, 2014; WEINSTEIN y HERNANDEZ, 2014). La
articulacion de los programas de formacion con las politicas educativas di-
rigidas a potenciar el liderazgo directivo escolar —especialmente en materia
de preparacion previa a asumir el cargo, desarrollo profesional en servicio,
progresién en lacarrera directiva, mejoraescolar o conformacién de redes entre
directivos— amplian su valorizacion para los directivos participantes y para
las autoridades educacionales. De esta forma, si en si mismos los programas
formativos son una contribucion para el desarrollo de los directivos escolares,
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su aporte y atractivo se amplifican, como muestran incipientemente algunos
de los casos estudiados, al articularse con politicas educativas tendientes a
potenciar el liderazgo directivo escolar.

Hoy, la formacion en liderazgo directivo constituye una asignatura
pendiente en la que la alta cantidad de cursos y horas invertidos por los
gobiernos y los propios directores no se condice con la irregular calidad de
dichas acciones, ni tampoco con su falta de oportunidady pertinencia (AVALOS,
2011; VAILLANT, 2011). De ahi que, inevitablemente, los sistemas escolares
deberan mejorar la oferta formativa hacia sus directivos, de manera que esta
tenga un mayor efecto sobre sus practicas y potencie su liderazgo ante las
comunidades educativas que encabezan. En esta renovacion se debera prestar
especial atencién para no replicar mecanicamente experiencias exitosas de
otras latitudes, en las que los directivos escolares no se ven enfrentados a
los mismos desafios educativos y socioculturales que los latinoamericanos
(OPLATKA, 2004; WEINSTEIN y HERNANDEZ, 2014), y también se deberd ir
aprendiendo de las propias experiencias en marcha.

Ladescripciény analisis de estos seis programas innovadores mues-
tra que, a pesar de su juventud, ellos ya insindan importantes aprendizajes
sobre las nuevas fronteras de lo que se puede —y lo que se debiera— hacer en
cuanto a la formacién de directivos escolares, lideres indispensables para el
progreso de la educacion latinoamericana.
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CURSO DE ESPECIALIZAGAO EM GESTAQ ESCOLAR:
UMA EXPERIENCIA BRASILEIRA DE FORMAGAO
CONTINUADA DE DIRETORES DE ESCOLA

Celso Conti e Emilia Freitas-de-Lima*

SINTESE. Este artigo aborda o tema da formacao continuada de diretores
de escolabrasileiros, analisada no contexto do esforco de redemocratizacao
do pais, em que se entrecruzam tendéncias de modernizacdo, de matrizes
tedricas e ideoldgicas distintas, mas que constroem uma aparente unidade
de pauta em torno de temas comuns, como o aprimoramento do regime
de colaboracdo entre os entes federativos e a democratizagéo da gestéo.
Apo6s descrever a estrutura administrativa e pedagdgica e a organizagéo
do curso, analisa-o no que concerne a trés aspectos: a elaboracéo de par-
cerias entre o Ministério da Educacao, as Instituicdes Federais de Ensino
Superior, os estados, os municipios e as entidades que congregam gestores
educacionais; a equipe de formadores; e os cursistas. O primeiro aspecto
¢é analisado de modo a contemplar separadamente: a) a parceria entre o
Ministério da Educacédo e as Institui¢des Federais de Ensino Superior; b) a
parceria das IFES com os estados, municipios e entidades que congregam
gestores educacionais. Finalmente, tece consideragdes entrecruzando as
duas tendéncias anunciadas.

Palavras-chave: formacéo de gestores; gestao escolar; politicas publicas
educacionais

CURSO DE ESPECIALIZACION EN GESTION ESCOLAR: UNA EXPERIENCIA BRASI-
LENA DE FORMACION CONTINUA DE DIRECTORES DE ESCUELA

SINTESIS. Este articulo versa sobre la formacién continua de directores
de escuela brasilefios, analizada en el contexto del esfuerzo de redemo-
cratizacion del pais, en el cual se entrecruzan tendencias de moderni-
zacion de matrices tedricas e ideoldgicas distintas, pero que conforman
una aparente unidad de comportamiento en torno a temas comunes
como el perfeccionamiento del régimen de colaboracidn entre los entes
federativos y la democratizacion de la gestion. Tras describir la estructura
administrativa y pedagdgica y la organizacidn del curso, lo analiza en sus
tres aspectos: el trabajo de equipo entre el Ministerio de Educacidn y las
Instituciones Federales de Ensefianza Superior, los estados, los municipios
y las entidades que retinen gestores educacionales; el equipo de formado-
res; y los asistentes a los cursos. EI primer aspecto es analizado de modo
a contemplar separadamente: a) el trabajo en equipo entre el Ministerio
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de Educacién y las Instituciones Federales de Ensefianza Superior; b) el
trabajo en equipo entre las IFES con los estados, municipios y entidades
que reunen gestores educacionales. Finalmente, presenta consideraciones
entrecruzando las dos tendencias anunciadas.

Palabras clave: formacién de gestores; gestion escolar; politicas publicas
educacionales

SCHOOL MANAGEMENT SPECIALIZATION COURSE: A BRAZILIAN EXPERIENCE ON
PRINCIPALS’ DEVELOPMENT

ABSTRACT. This article addresses the issue of a specialization course
designed to Brazilian school principals, analyzed in the context of the
country’s democratization effort that entangles modernization trends, diverse
theoretical and ideological matrices, however building an apparent unity on
common themes, such as the improvement of collaborative arrangements
between the federal entities and the management democratization. After
describing the administrative and pedagogical structure and organization of
the course, it will be analyzed referring to three aspects: the development
of partnerships between the Ministry of Education, the Federal Institutions
of Higher Education, states, municipalities and entities that congregate
educational managers; the team of trainers; and course participants. The
first aspect is analyzed in order to include separately: a) the partnership
between the Ministry of Education and the Federal Institutions of Higher
Education; b) the partnership of Federal Institutions of Higher Education
with the states, municipalities and entities that congregate education ma-
nagers. Finally, some considerations were drawn involving the two trends
announced.

Keywords: principals’ development; school management; educational
public policies.

1. AGESTAO DA EDUCAGAO: NECESSIDADE DE ARTICULAGAO
E DE DEMOCRATIZAGAD

Tomando por base a Constituicdo Federal de 1988 — CF88 (BRASIL,
1988) Cury (2008, p. 1200) refere-se ao sistema federalista brasileiro como
“federalismo cooperativo sob a denominacao de regime de colaboracao recipro-
ca, descentralizado, com fun¢des compartilhadas entre os entes federativos”,
que confere autonomia aos sistemas de ensino, em obediéncia ao principio
da colaboracdo reciproca. No entanto, de acordo com esse autor, tal fede-
ralismo ainda nao nos teria proporcionado um verdadeiro Sistema Nacional
de Educacgdo, que supde unidade e diversidade na coexisténcia de quatro
elementos: conjunto organizado sob um ordenamento, com finalidade comum
(valor), sob a figura de um direito, e ainda um protagonismo maior da Unido
na Educacgao Bésica e nas redes privadas de ensino. (/IDEM IBIDEM, p. 1199).
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Por conta da inexisténcia de um Sistema Nacional de Educacgéo e
da proépria legislacao, observa-se certa oscilagao entre centralizagao e des-
centralizagao nas politicas publicas em educacgao no Brasil. Em decorréncia
disso, ora a énfase recai nas politicas focais, ora se reforca o crescente prota-
gonismo do Estado (Oliveira, 2009). Destas, tém sido priorizadas as politicas
focais, seguindo a tendéncia verificada em muitos paises latino-americanos
marcadamente na década dos noventas do século passado, caracterizadas
por desregulamentacdo, descentralizacao, racionalidade técnica gerencial,
pautando-se nos principios de eficacia e eficiéncia do sistema e apresentando
cunho assistencial ou compensatério.

Em 2004 a politicaeducacional brasileira é redesenhada pautando-se
em indicadores de oferta, cobertura, rendimento e avaliagao, a fim de melhor
direcionar as a¢des governamentais. Exemplo disso é o Plano de Desenvol-
vimento da Educagao — PDE que reuniu vinte e nove acdes existentes e criou
outras dez, todas articuladas em cinco eixos: educacgao béasica; educacao
superior; educacao profissional, alfabetizagao e diversidade. Sua viabilizagao
se daria pelo Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacdo — PMCTPE
(Brasil, 2007), a ser implementado pelo Plano de Acdes Articuladas — PAR
(Brasil, 2009), dividido em quatro areas: gestao educacional, formacao de
professores e de profissionais de servigcos e apoio escolar, praticas pedagé-
gicas e avaliagao e infraestrutura e recursos pedagogicos. Todas essas agdes
serviriam para que a Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os municipios,
em regime de colaboracgao, direcionassem seus esforcos para a melhoria da
educacgao de maneira mais ordenada.

A criagao de melhores condigdes de articulacé@o entre as a¢bes do
préprio governo federal e suas acdes e as dos demais entes federados teve
como consequéncia a iniciativa de se promover as Conferéncias Nacionais de
Educacdo — CONAE 2010 e 2014, cujo propdésito era propor um novo Plano
Nacional de Educacéo (BRASIL, 2014), voltado para a consolidagao de um
Sistema Nacional de Educagao.

Comrelagao ademocratizagao dagestao educacional, a Constituigao
Federal de 1988, em seu artigo 206, inciso VI, institui a “gestao democratica
do ensino publico” e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao Nacional — LD-
BEN (BRASIL, 1996), delega a cada sistema de ensino a definicdo das suas
normas (art. 14). Estas deveriam traduzir o principio de gestdo democratica,
considerando a participacado dos profissionais da educacao na elaboracado do
projeto pedagogico da escola; a participagcao das comunidades escolar e local
em conselhos escolares ou equivalentes, permitindo a articulacdo de cada
sistema de ensino e de cada unidade escolar com as familias e a comunidade
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(art. 12). Caberia aos docentes um papel especial nessa tarefa (art. 13),
de modo que cada escola fosse adquirindo progressivos graus de autonomia
pedagégica, administrativa e de gestao financeira (art. 15).

Quanto aos dois Planos Nacionais de Educagéo — PNE 2001 e PNE
2014, o segundo traz mais avancos que o primeiro. Ao remeter aos entes
federados a regulamentacao do principio da gestdo democratica, estabelece
prazo maximo de dois anos (art. 9.°) e condiciona a prioridade de repasses de
recursos financeiros e técnicos da Unido ao disciplinamento da matéria por
parte dos estados, municipios e distrito federal. O PNE 2014 ainda amplia
0s canais de participagao da sociedade na definicdo e implementagao das
politicas publicas, por meio de varios féruns, e também a participagédo de
varios agentes, incluindo a comunidade escolar e de entorno, no interior das
unidades escolares, por meio de érgaos colegiados e da escolha dos gestores
escolares.

Tendo por base o arcabouco legal e as politicas federais do setor
educacional nas duas Ultimas décadas, podemos afirmar que houve avangos,
mas que ainda persistem varios desafios.

Assim, ao tempo em que a CF88 deu énfase a uma concepcao de
democracia baseada na participacéo popular, na descentralizacdo de poder e
de recursos, trazendo como uma das suas consequéncias o fortalecimento dos
governos subnacionais em detrimento da capacidade de enfrentamento dos
problemas nacionais por parte do governo federal (OLIVEIRA, 2011), surgiram
fragmentacdes e conflitos, resvalando muitas vezes em praticas clientelistas.
Por isso mesmo, em razéo de forgas histéricas, vemos atualmente um cenario
educacional ainda marcado pela “fragmentacao e/ou superposi¢ao de agdes
e programas e pela centralizagao das politicas de organizagao e gestao da
Educacéo Basica no pais” (DOURADO, 2009, p. 374-375), o que aponta para
a necessidade de “conexdo entre os entes federados, a fim de [se] construir
um SNE que garanta diretrizes nacionais comuns, politicas articuladas e
universais”. Outro ponto a destacar é que, apesar do mérito que tais esforcos
de articular melhor as politicas publicas na &rea da educacao, de encontrar o
sentido exato do protagonismo do governo federal e do Estado no ordenamento
da educac¢ao, muitas medidas adotadas geram problemas. A regulacdo da
autonomia dos estados, dos municipios e até mesmo das escolas, por exemplo,
via controle dos resultados, pode produzir certo engessamento e, em alguma
medida, um grau exagerado de responsabilizagao desses atores por uma rea-
lidade que tem a ver com fatores estruturais importantes. Além disso, esse
tipo de controle pode gerar um vazio institucional, passivel de ser ocupado
por agentes privados — o chamado terceiro setor, por exemplo — invertendo a
l6gica de reforco da presenca do Estado. Assim sendo, ao tempo em que ha
avangos quanto aos direitos e garantias estabelecidos na Constitui¢ao Federal,
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as acdes sao baseadas na competitividade, incentivada internacionalmente,
dando espago ao voluntarismo na educagao, vista como compromisso de
todos, e nao como um direito publico assegurado pela Constituicao Federal.

As reformas educativas, como se viu, atribuiram importancia as
unidades escolares, buscando transforma-las em algo diferente de uma mera
correia de transmissao das esferas administrativas centralizadas, aproximan-
do-as da sociedade, em nome da transparéncia e do controle publico. De
acordo com Ball (em OLIVEIRA, 2011), o desempenho da escola passa a ser
vinculado ao seu entorno — ator racional — e sua performance se da por meio
do controle indireto ou a distancia — prestacé@o de contas, accountability e
comparagdes.

2. AS UNIDADES ESCOLARES NO CENTRO DAS POLITICAS PUBLICAS

Desde o final da década de 1960, houve um esforgo de estudo
das chamadas “escolas eficazes” cuja performance era analisada a partir de
fatores de éxito ou fracasso muito distintos, de natureza externa ou interna,
até que na década dos oitentas do século passado ganha forca uma “socio-
logia das organizagdes escolares”, vista como:

[...] uma das realidades mais interessantes da nova investigacdo em
Ciéncias da Educacédo. Trata-se de procurar escapar ao vaivém tradicional
de uma percepcado micro e um olhar macro, privilegiando um nivel meso
de compreensdo e de intervencdo. As instituicdes escolares adquirem
uma dimensado propria, enquanto espago organizacional onde também
se tomam importantes decisdes educativas, curriculares e pedagégicas.
(NOvoa, 1999, p. 15)

Nos anos de 1980 e 1990 os estudos da escola também sao
marcados pela fase da exceléncia, devido a influéncia das ideias de mer-
cado — prestagao de servigos aos clientes, produtividade, eficiéncia, gestéao
estratégica, etc. (/dem Ibidem)

Numa ou noutra abordagem, a escola é concebida como:

uma territorialidade espacial e cultural, onde se exprime o jogo dos atores
educativos internos e externos; por isso, a sua analise s6 tem verdadeiro
sentido se conseguir mobilizar todas as dimensdes pessoais, simbdlicas e
politicas da vida escolar, ndo reduzindo o pensamento e a a¢é@o educativa
a perspectivas técnicas, de gestdo ou de eficacia, stricto sensu. (Idem
Ibidem, p. 16)
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Lima (2003, p. 93-95), na mesma dire¢ao, coloca, ao lado dos
aspectos formais e legais da escola, enquanto organizagao, os “elementos
arbitrarios”: outros textos e regras, outras orientacdes e agdes; ou seja, V€
nela tanto elementos de estabilidade, préprios da burocracia, como da insta-
bilidade, marcados positivamente por “infidelidades normativas” inerentes,
em maior ou menor grau, a toda e qualquer organizacao.

Ha, portanto, uma dupla face da organizagéo-escola, sendo ela
“simultaneamente, /dcus de reproducdo e /écus de produgao de politicas,
orientagdes eregras”; “objeto polifacetado e dindmico”, permanente processo
de criagdo/recriagao; produgdo resultante da “acdo politica e administrativa”,
nao apenas das formulagdes juridico-administrativas. Desse modo, “o conceito
de ‘modelo organizacional de escola’ adotado nao se restringe isoladamente
aos conceitos de estrutura formal, de texto juridico-normativo, de modelo de
gestéo, de organograma percepcionado, nem de colegao de representacdes

simbdlicas e subjetivas produzidas por distintos atores.” (/DEM IBIDEM, p. 95)

Esse novo olhar dirigido a escola fez vicejar um conjunto de pers-
pectivas de analises a respeito dela, designado como paradigmas, imagens,
metaforas, etc., apontando na direcdo de “uma focalizacao que privilegiasse
o0 estudo da a¢do”, numa perspectiva sociolégica capaz de integrar trés niveis
de anélise — micro, meso e macro (LIMA, 2003, p. 97).

Expressdes do tipo “pedagogia centrada na escola”, “escola como
unidade de gestao”, “gestdo centrada na escola” revelam a unidade escolar
como elemento-chave de inovacao das politicas publicas, em consonancia
com dispositivos previstos na legislacéo brasileira, como é o caso da propria
CF88 e da LDBEN.

Se os estudos sobre a organizagao-escola desvelam sua dupla face,
marcada pela formalidade e informalidade, fidelidade e infidelidade normati-
vas, cabe as politicas educativas valorizar o espaco de autonomia relativa das
escolas, admitindo-se os “espacos vazios” produzidos pelo alivio das regras
formuladas pelo poder central e, muitas vezes, alheias a realidade. Ao mesmo
tempo, tais medidas nao podem desconsiderar o risco do excesso de deman-
das que recaem sobre a escola quando ela se desvencilha do centralismo,
podendo se apresentar um quadro em que 0 excesso de regras é substituido
pelo excesso de cobrancgas, sufocando a sua capacidade inventiva, criativa,
rumo as mudancas.

O desafio das politicas voltadas para as escolas tem a ver com a

capacidade de conceder a elas um espaco de autonomia relativa, sem que
nenhum excesso as situr como reféns de pressdes que elas nao conseguem
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enfrentar de maneira satisfatéria. Conforme as politicas e os novos modelos
de gestao propostos, a escola podera ou nao fazer frente, de maneira mais
efetiva, a nova realidade social, bastante complexa.

No contexto apresentado nas secOes anteriores insere-se o Curso
objeto deste artigo, que passamos a apresentar.

3. 0 CURSO DE ESPECIALIZAGAO EM GESTAQ ESCOLAR

O Curso em tela vincula-se ao Programa Escola de Gestores da Edu-
cacao Basica Publica—SEB/MEC, que abrigatambém o Curso de Especializagéo
em Coordenacado Pedagdgica. Integra um conjunto de agdes voltadas para
a formagao de gestores educacionais — diretores de escola, coordenadores
pedagégicos, conselheiros municipais de educacao, entre outros — em todo
0 pais, de iniciativa dos estados, municipios e governo federal. Sua criacéo
esta ligada: a) ao contexto educacional brasileiro da época, tributario das
lutas em favor da redemocratizacao do pais e da educagdo, num processo de
articulagao de vérias entidades académicas e sindicais, aglutinadas especial-
mente no Férum Nacional em Defesa da Escola Publica, cuja pauta previa
a “formacdo inicial articulada a formacgao continuada, condicdes salariais
condignas e planos de carreira” (AGUIAR, 2009, p. 253); b) as bases legais
e normativas relativas a educagao, no pais, com destaque para a LDBEN e 0
PNE-2001, substituido pelo PNE-2014; c) pelas diretrizes orientadoras das
politicas publicas educativas no ambito do governo federal, sobretudo a partir
do Plano de Desenvolvimento da Educagao — PDE.

Segundo Aguiar (2011), o desempenho dos estudantes no Censo
Escolar de 2004 e os resultados do Sistema de Avaliacdo da Educacgéo Bé-
sica — SAEB — foram decisivos para a criagdo do curso, dada a necessidade
percebida de formacao dos gestores escolares, pelo Ministério da Educacéo,
a época do ministro Tarso Genro — 2003-2005.

O processo de formulagc&@o do curso € inovador no sentido de que,
conforme assinala a autora: “houve a intervencao de setores da sociedade
civil organizada, o que lhe emprestou uma configuragao singular no plano
das politicas publicas em educacéo” (/IDEM IBIDEM, p. 68).

Nessa perspectiva, o projeto piloto Escola de Gestores foi anunciado pelo
governo como um importante programa federal sob a coordenacdo do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP), com as participacdes da Secretaria de Educagdo Bésica (SEB), da
Secretaria de Educacé&o a Distancia (SEED) e do Fundo Nacional de Des-
envolvimento da Educacéo (FNDE) (/DEM IBIDEM, p. 69).
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Iniciado como Curso de Extensdo em Gestdo Escolar, com carga
horaria de 100 horas, foi implementado pelo Instituto Nacional de Estudos
Pedagégicos — INEP, em parceria com a Pontificia Universidade Catélica de
Sao Paulo — PUC/SP e com as Secretarias Estaduais de Educacao (GOMES,
SANTOS e MELO, 2009), e previa atender 400 gestores escolares, de cinco
estados/municipios do Nordeste — Bahia, Ceara, Pernambuco, Piaui e Rio
Grande do Norte; um do Centro-Oeste — Mato Grosso; um do Sudeste — Espirito
Santo; dois do Sul — Santa Catarina e Rio Grande do Sul; e um do Norte —

Tocantins.

Em janeiro de 2006 o referido curso foi transferido do INEP para a Secre-
taria da Educacgado Béasica — SEB, a fim de “assegurar maior unidade dos
programas direcionados & Educacdo Basica” (AGUIAR, 2011, p. 70), de
algum modo j& antecipando o esforgo do governo, no mandato do ministro
da Educacdo Fernando Haddad — 2005 a 2011, de articular as ac¢des, con-
forme o espirito que presidiu a proposta do PDE, lancado no ano seguinte,
ao qual o curso foi vinculado, como parte do pacote de ac¢des previstas no
PAR. O curso foi convertido, a partir de entdo, em Curso de Especializacéo
em Gestéo Escolar, com duragéo de 400 horas, na modalidade Educacao
a Distancia — EaD, tornando-se «a principal acdo ministerial nesse campo»
(IDEM IBIDEM, p. 70).

A proposta inicial de elabora¢do do curso:

foi submetida a apreciac¢ao de pesquisadores do Grupo de Trabalho (GT-5)
Estado e Politica Educacional, da Associag@o Nacional de Pés-Graduagéo
e Pesquisa em Educagao (ANPED) e de vérias universidades federais, em
reuniao promovida pela Secretaria de Educagao Bésica, no dia 8 de marco
de 2006, no Ministério da Educagao (MEC) (IDEM IBIDEM, p. 70).

A viabilidade do curso exigiu um grande esforco, de base social
e politica, que envolveu Secretarias Estaduais e Municipais de Educacéao;
varios agentes importantes do campo educacional; além da UNESCO. Uma
vez implantado, as ofertas foram sendo feitas em todo o territério nacional
pelas Instituicbes Federais de Ensino Superior — IFES, numa escala cada vez
mais abrangente.

Na UFScar foram concretizadas trés ofertas do Curso de Especializagdo
em Gestao Escolar, nos biénios 2009-2011, 2012-2013 e 2014-2015, para
diretores em efetivo exercicio dafuncao de gestao escolar nas escolas publicas
do estado de Sdo Paulo!. Nas duas primeiras edigcdes foram organizados dez

I As IFES sdo responsaveis por oferecer o curso, prioritariamente, nos respectivos
estados da federacdo onde elas estdo localizadas, razdo pela qual a ufscar oferece o curso
apenas para o estado de Sao Paulo.
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polos presenciais, que aglutinavam um conjunto grande de municipios, num
total aproximado de 400 cursistas; ja na Ultima oferta o nimero de cursistas
foi expandido para 600, distribuidos em 15 polos. A demanda geralmente
€ bem maior do que o nimero de vagas, e o critério basico de selecédo é o
indice de Desenvolvimento da Educacdo — IDEB?, conforme orientacdo do MEC.

3.1 APRESENTACAO DO CURSO

O Programa Escola de Gestores da Educacdo Bésica Publica, en-
quanto politica publica da SEB/MEC inspirada no principio constitucional do
regime de colaboragao,

surgiu da necessidade de construir processos de gestao escolar compativeis
com a proposta e a concepgéo da qualidade social da educagao, baseada
nos principios da moderna administragao publica e de modelos avancados
de gerenciamento de instituicdes publicas de ensino, buscando, assim,
qualificar os gestores das escolas da Educacdo Bésica publica, a partir do
oferecimento de cursos de formacéo a distancia (BRASIL, 2013a).

O Curso de Especializagdo em Gestdo Escolar, vinculado a este
Programa, é destinado aos gestores das escolas publicas de Educacéo Basica
em efetivo exercicio da funcao, e tem por objetivos gerais: formar, em nivel
de especializacdo, gestores educacionais das escolas publicas da Educacéo
Basica; contribuir para a qualificacdo do gestor escolar na perspectiva da
gestdo democratica e da efetivacdo do direito a educagéo escolar basica com
qualidade social.

Sao trés os eixos principais do curso: direito a educacao e funcao
social da escola basica; politicas de educacgéo e gestdo democratica da es-
cola; projeto politico-pedagédgico e praticas democraticas da gestéao escolar
(BRASIL, 2013b). Tais eixos sao desdobrados num conjunto de sete “dis-
ciplinas” — salas-ambiente virtuais, compondo-se a estrutura curricular do
curso como demonstrado a seguir (BRASIL, 2013c): Introdugcéo ao Ambiente
Virtual (Plataforma Mood/e) e ao Curso - 40 horas; Fundamentos do Direito
a Educacéo - 60 horas; Politicas e Gestao na Educagéo - 60 horas; Planeja-
mento e Praticas da Gestao Escolar - 60 horas; Topicos Especiais - 30 horas;
Oficinas Tecnolégicas - 30 horas; Projeto Vivencial - 120 horas.

2 0 Indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica (IDEB) é utilizado para
tracar metas de qualidade educacional para os sistemas e calculado a partir dos dados
sobre aprovacéo escolar e das médias de desempenho. Disponivel em http://portal.inep.
gov.br. Acesso em 24/07/15
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Cada IFES tem certo grau de autonomia para a organizacao das
salas-ambiente. A sala-ambiente Projeto Vivencial desempenha fungéo central,
porque envolve todo o trabalho de interveng&o do cursista na escola, inclu-
sive com o objetivo de envolver a comunidade escolar nas agdes propostas,
sempre articuladas ao Projeto Politico-Pedagdgico — PPP — da unidade escolar
e ao Trabalho de Conclusao de Curso — TCC, que o cursista tem de produzir
como forma de registro de seu percurso académico. Isso porque se busca
uma forte interacé@o entre Projeto Vivencial, PPP e TCC — todos eles sendo
subsidiados teoricamente pelo contelido das demais salas-ambiente. Por essa
razao, excepcionalmente, a sala de PV fica aberta durante todo o curso, pela
sua prépria natureza. Quanto a estrutura administrativa, compde-se de uma
coordenagao nacional do Programa e de coordenadores-gerais dos cursos nas
respectivas IFES.

A equipe de trabalho, nas IFES, é assim composta: coordenador e
vice-coordenador gerais do curso, coordenador adjunto para cada sala-am-
biente, professor pesquisador das salas-ambiente, tutor de turma presencial
nos polos, supervisor geral da equipe de tutores, assistente administrativo,
assistente técnico para a plataforma Moodle.

3.2 ANALISE DO CURSO

Esta secdo é dedicada a analise do curso no que concerne a trés
aspectos: a elaboracao de parcerias entre o MEC, as IFES, os estados, os
municipios e as entidades que congregam gestores educacionais; a equipe
de formadores; e os cursistas. O primeiro contempla separadamente: a par-
ceria entre o MEC e as IFES; a parceria das IFES com os estado, municipios
e entidades.

Parcerias entre o MEC, as IFES, os Estados, os Municipios e as
Entidades que Congregam Gestores Educacionais

a) Parceria entre MEC e IFES

No cenario de desarticulacdo e falta de continuidade das politicas
publicas em educacao no Brasil, o Curso tem se constituido numa acéo que
apresenta alguns éxitos, nesse particular, ainda que tenha um tempo relati-
vamente curto de existéncia. Ndo obstante, algumas dificuldades precisam
ser assinaladas, relativas a sua continuidade e estabilidade.

Um dos problemas tem sido a inconstancia da equipe central res-

ponsavel pelo Programa no MEC, em decorréncia, principalmente, de questdes
referentes a nomeag®es politicas, ao sabor das “necessidades”, governanca
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e governabilidade. Desde o inicio o Programa sofreu muitas mudancas na
equipe, o que dificulta a articulagao com as universidades, produz alteracéo
de estilo de gestao e, sobretudo, torna mais moroso o processo de avangos
e aprimoramento das agfes. Disputas politico-partidarias também afetam
0 bom andamento do programa em todo o territério nacional. Por exemplo,
os estados de Sao Paulo e Minas Gerais, governados pelo maior partido de
oposicao ao governo federal, nao firmaram convénio com o governo federal,
de modo que nas duas primeiras edigdes do Curso, nesses estados, as es-
colas estaduais ficaram de fora, tendo participado como cursistas apenas
os diretores das escolas municipais. Entraves burocratico-administrativos
também tém dificultado a relacdo do MEC com as IFES, principalmente qu