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El Sistema de Formacién de LIDERAZGOS ESCOLARES DE INGLATERRA
Presentacion

La presente publicacién es fruto de una investigacion de campo de la cooperacion
realizada a partir de la colaboraciéon de dos instituciones comprometidas con

la promocion de la equidad y la calidad de la educacion publica brasilefia. Desde
1993, la Fundacidn Ita Social desarrolla programas encaminados a la mejoria

de las politicas publicas educativas para entender cémo el crecimiento de Brasil
de forma ecudnime y sostenible pasa necesariamente por la inversion en la
educacion. Concentra sus inversiones en cuatro areas de actuacion: Gestion

Educativa, Educacion Integral, Evaluacion de Proyectos Sociales y Movilidad Social.

El British Council es la organizacion internacional del Reino Unido para las
relaciones culturales y oportunidades educativas. Su objetivo es la construccion
de compromiso y confianza para el Reino Unido gracias al intercambio de
conocimientos e ideas entre personas de todo el mundo. Se dedica a alcanzar sus

objetivos por medio del trabajo en Educacion, Ciencias, Gobierno, Inglés y Artes.

A partir de una causa comun, pero con trayectorias e identidades diferentes,
las dos organizaciones decidieron reunir esfuerzos para desarrollar un estudio
de campo profundo sobre la formacion de liderazgos escolares en Inglaterra -
entendiendo por liderazgo escolar la funcion del director escolar, que lidera
su escuela, y también profesores y gestores escolares, que contribuyen con

el sistema de forma mds amplia, mas alla de su escuela.

Actualmente, informes de investigaciones sefalan al sistema educativo inglés
entre los diez mejores del mundo reconociendo continuamente buscando
perfeccionar sus politicas. Los paises que son parte de esos esfuerzos de mejoria

poseen algunas caracteristicas en comun que deben ser sefialadas:
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Valoracién creciente de la profesion docente;

Valoracién y apoyo de la familia para la educacién desarrollada en
el ambiente escolar con intensa interacciéon de esos dos universos:
el escolary el familiar;

Inversion en la infraestructura de la red, y;

Alta inversion en la atraccion, retencion, calificacion y desarrollo

del recurso humano que actla en el sistema.

Esos diferentes enfoques son implementados de manera sistémica. Los programas
son desarrollados para crear sinergia, teniendo como escenario el contexto
educativo en su totalidad. Esa forma de actuacion es complementada por

un enfoque estratégico de medio y largo plazo de orientacion de la politica
educativa en la que todo estudiante es importante y la equidad es un principio

rector de la mejorfa del sistema.

Hace casi tres décadas, Inglaterra inici¢ la reforma de su sistema educativo que
tuvo como punto de partida la definicién de un curriculo nacional al final de la
década de 1980. Esa fue una primera etapa de aprovechamiento de la mejora del
sistema, y una serie de otras medidas se desarrollaron a lo largo de los afos, como
serd detallado en esta publicacion. Sin embargo, en los Ultimos quince afos hay
una inversién en estrategias de desarrollo de liderazgos escolares que colocan al
pais como pionero en ese campo. En una investigacion especifica sobre el tema,
la OCDE identifica al sistema inglés como ejemplar en su enfoque en este campo,
destacando la capacidad colaboradora entre escuelas a partir de esa inversion.
Algunos elementos de la experiencia inglesa que han atraido la atencién en el

mundo incluyen:
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Desarrollo de liderazgos para el sistema a partir del supuesto de que

los profesionales que estdn en las escuelas tienen un papel estratégico
en la formacion de sus pares;

Formacion a partir de estandares nacionales para gestion escolar dirigida
alo pedagogicoy a la apreciacién de la carrera que también guiaron
examenes nacionales de certificacién;

Desarrollo de liderazgos en los diferentes niveles y dimensiones

de la vida escolar que no sélo se limitan al papel del director;

Mapeo y promocion de talentos a lo largo de la vida profesional;

El acceso a la escuela como centro de formacion inicial, inspirado en el
modelo de residencia hospitalaria, en colaboracién con la universidad;
Sistema de inspeccion escolar que congrega evaluacion institucional y pedagdégica
de las escuelas con apoyo para los avances de los resultados encontrados;
Amplia produccién y divulgacién de datos de aprendizaje que guian a las

intervenciones pedagdgicas y las elecciones de la comunidad por la escuela.

En Brasil, la seleccion y la formacién de directores escolares es un tema que viene
ganando distinciéon en la agenda de la politica educativa. La produccion de datos
nacionales e internacionales demuestra el impacto de ese profesional en el
desemperio de los alumnos. Después del profesor, cuya actuacion ejerce mayor
impacto en el desempeno de los alumnos, la accion del director es la segunda con
mayor relevancia; o que vuelve innegable la importancia de la tematica — casi 60%
del impacto de una escuela sobre el aprovechamiento de los alumnos puede ser

atribuido a la eficacia de la direccion y de los profesores.

En la publicacién Estudios e Investigaciones Educacionales de 2011, realizada por la
Fundacion Victor Civita, son mapeados datos sobre perfil, selecciéon y formacion de

directores, que indican un adelanto en el disefio de las politicas en la busqueda del
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profesional més adecuado para la funcion de director escolar. Que es compleja y exige
competencias y habilidades que van mds alld de la designacién de un excelente
profesor para el salén de clase. Sin embargo, todavia no hay un consenso sobre la
mejor forma de identificar y preparar a ese profesional para asumir la funcion de lider
escolar. En lo que atane a los procesos de formacion, se constata un hiato entre los

cursos ofrecidos y los desafios que ese profesional enfrenta dia a dia en la escuela.

La literatura nacional identifica y describe excelentes casos de éxito en la gestion

escolar. Tenemos un rico material que puede auxiliarnos a comprender lo que el

director de una escuela publica ejemplar realiza. Sin embargo, es importante avanzar
en el apoyo para que estados y municipios estructuren respuestas sistémicas a ese
respecto. No es posible adelantar los avances de la educacion a pesar de la politica
publica partiendo de directores que emergen individualmente como héroes en las
redes de ensefianza. Hay un papel estratégico de las secretarias de Educacién en la

construccién de esas respuestas como incluso la propia experiencia inglesa demuestra.

En ese sentido, a partir de la inspeccion a una politica de formacién de directores
desarrollada en otro pafs, se pretende con esta iniciativa inspirar gestores de todo
Brasil para el desarrollo de acciones sistémicas consistentes, de medio y largo plazo,

que traigan innovaciones para la materializacion de esta agenda.

Para dialogar mejor con el lector, el estudio presenta una Introduccidn, que marca
de forma sintética un panorama del contexto educativo inglés y sus principales
cambios en las Ultimas tres décadas, especialmente en lo respectivo al sistema

de formacién de liderazgos. En seguida, en el capitulo £/ Contexto del Liderazgo, es
posible identificar los elementos que crean un ambiente para que opere la red de
ensefianza. Autonomia y responsabilidad son ejes clave de ese proceso articulados

a un sistema de inspeccion y amplia produccion de datos relacionados al aprendizaje.

11
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En el capitulo La Formacién de Liderazgos son detalladas las estrategias que
posibilitaron la consolidacion de un cuerpo de lideres que acttan en las escuelas y,
al mismo tiempo, los mecanismos que identifican y forman a lo largo de la carrera
docente, aun no exclusivamente, nuevos liderazgos escolares. Antes de concluir, hay
un capitulo dedicado a las estructuras escolares e innovaciones en el gobierno

del propio sistema. Hay una diversidad de tipos de escuelas publicas en Inglaterra.
En este trecho, se procura mostrar cémo la organizacion sistémica de la red en
diferentes formatos impacta la gestién de las escuelas. Ademas del flujo mas
tradicional en que reportan a técnicos de un érgano regional, el sistema permite
otras formas de organizacion, en que las escuelas se agrupan por territorio, por
ejemplo, y se constituyen como una federacion de escuelas. Innovaciones de
gobierno como ésa y otras consiguen oxigenar precursores de carrera, crear
cooperacion entre escuelas e innovaciones especificas a los contextos locales,

mas alld de abrir espacio para la entrada de nuevas liderazgos.

Esta publicacion, que tiene como objetivo primordial al gestor publico de educacion,
busca profundizar en el conocimiento sobre el sistema de formacion de directores
en Inglaterra para subsidiar e inspirar estrategias que fortalezcan y califiquen todavia
mas el papel del liderazgo escolar que tiene el director. Para ello, en capitulos de
contenido mas practicos de las iniciativas desarrolladas en el contexto inglés, se

propuso reflexionar sobre las afinidades entre esas medidas y la realidad brasilefa.

Cabe sefalar que este estudio no pretende importar una férmula dispuesta a ser
aplicada para la formacién de directores en Brasil. Se trata justamente de la
tendencia contraria, entendiendo que Brasil es un pais diverso, con realidades y
memorias culturales especificas. Mirar alguna otra realidad que trae evidencias
concretas de adelantos en el campo de la gestion escolar puede inspirar y fortalecer

a nuestros gestores a desarrollar soluciones adecuadas al contexto brasilefio.

12
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Enlos ultimos 15 afhos asistimos a innumerables cambios en el liderazgo de las

escuelas en Inglaterra, independientemente del partido politico que estuvo en el
poder. El contexto general fue marcado por la transmision de la responsabilidad,
por la gestion de los asuntos cotidianos de las escuelas, y por una reduccion
importante del aparato del Estado que, en el pasado, ejercid un papel significativo.
De manera practica, eso significd la centralizacion de la gestion pedagdgica

y administrativa en el “terreno de la escuela’, con el director responsabilizandose
por ese liderazgo, con autonomia financiera y técnica para hacer las elecciones

que considere las mds adecuadas para su escuela.

Esas transformaciones no ocurrieron sin conflictos sino que fueron desarrollados
mecanismos para canalizar la oposicién de manera no antagoénica. Un factor clave
fue que a partir de la década de 1990 la educacién se adhirié integralmente a la
agenda politica, y todos los partidos incluyeron en sus propuestas preelectorales

manifiestos educativos detallados con la vision de lo que se pretendia para el sector.

Una vez en el poder, para la implementacion de esas politicas, hay un trabajo constante
de lobby por parte de asociaciones profesionales, sindicatos y grupos de presion de

muchos tipos. Hay un debate intenso sobre las propuestas que contribuye a eliminar el
elemento sorpresa cuando las politicas son anunciadas al publico en general, mas alla
de permitir que los politicos reflejen, lejos de los ojos del publico, sobre las objeciones,

las reservas que pueden haber sido expresadas con respecto a sus intenciones.

Una estrategia interesante durante el gobierno Blair fue la creacion de una colaboracion
social con asociaciones profesionales y sindicatos del mundo de la educacion.
Esa colaboracion estuvo vigente del afios 2003 al 2010. Habia reuniones semanales
entre empleados del Departamento de Educacion (DfE) y representantes de los
diversos grupos de presion, y las intenciones de cambios de politicas eran compartidas,
debatidas, discutidas y modificadas. Habia todas las oportunidades posibles para
que las objeciones fueran expresadas y las alternativas fueran sugeridas. El resultado
de esas consultas regulares fue que, hasta cierto punto, el rechazo a cualquier
modificacion especialmente controversia era suavizada y, una vez divulgada la nueva
politica, los colaboradores de la asistencia social podian presentar los argumentos en

favor del cambio conjuntamente, en lugar de estar en lados opuestos del debate.

15
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El gobierno de coalicion que llegd al poder en 2010 sustituyd la colaboracion
social por un foro de educacidn. El gobierno y los cabilderos estaban divididos
ideoldgicamente mas que en el tiempo de Blair, y la armonia del arreglo anterior
se redujo mucho. Las reuniones del foro fueron realizadas cada seis semanas

en vez de semanalmente.

Otro aspecto importante, adoptado como estrategia de implementacion fue

el desarrollo de propuestas piloto en varios lugares del pais antes de ser
adoptadas a nivel nacional. Los proyectos son monitoreados con cuidado,

y las lecciones son aprendidas antes de que una politica nacional sea acordada.

Un ejemplo de uso de pilotos fue durante la adopcién de la plena delegacion de la
responsabilidad financiera a los directores de escuelas — proceso de centralizacion
de la gestion financiera y pedagogica en las escuelas. El esquema fue probado

en pilotos por todo el pais antes de ser adoptado a gran escala. El mismo proceso es
usado cuando las evaluaciones son modificadas. Muestras de los nuevos examenes
son dadas a las escuelas para ser aplicadas y los resultados son comparados

con los de las evaluaciones existentes antes de que las modificaciones sean

adoptadas ampliamente.




Movimientos Politicos y las Reformas

La década de 1980 estuvo marcada por una secuencia de cambios legislativos, la
Ultima de las cuales transformoé el modo de operacién de las escuelas inglesas. En
esos anos surgid la exigencia obligatoria de que todas las escuelas tuvieran un érgano
gobernante impulsado en parte por el fortalecimiento de la responsabilidad local,
siendo que a partir de 1986 los Consejos de Gobierno' fueron obligados a dirigir un
informe anual para los padres sobre el progreso de la escuela y a promover una reunién
anual en la que ellos pudieran preguntar sobre el trabajo y el progreso de la escuela.
Esa apertura adicional del sistema escolar fue ampliada considerablemente en 1988 con
la Ley de Reforma de Enserianza (Education Reform Act) que impacté profundamente

la compleja trayectoria de las escuelas en el camino al liderazgo y la autonomia.

La Ley de Reforma de Ensefianza afectd casi todos los aspectos de la vida escolar

y, por esa razén, puede ser descrita como “revolucionaria” Hasta ese momento, el
Unico curriculo prescrito para las escuelas inglesas era el de la ensefanza religiosa
pero a partir de 1988 habrfa un Curriculo Nacional abarcando todas las disciplinas.
Desde ese periodo, los resultados de evaluaciones y exdmenes de todas las escuelas
primarias y secundarias fueron publicados para ayudar a los padres a escoger

la mejor escuela para sus hijos. Las escuelas ya no estaban obligadas a tener dreas
geogréficas definidas desde las cuales vendrfan sus alumnos; los padres podrian
escoger la escuela, independientemente del lugar en que residieran, siempre

que hubiesen lugares disponibles.

Para la gran mayoria de observadores y lideres, el cambio mas
radical de todos fue la centralizacion de la gestion pedagdgica
y administrativa en las escuelas, informando minimamente

a la autoridad local® Las escuelas serfan responsables por

la designacion de empleados, la adquisicion de sus propios
materiales y la manutencion y mejora de las instalaciones.

1. Consejos de Gobierno son equivalentes a los consejos escolares en Brasil pero con mayor poder de deliberacién
sobre cuestiones administrativas y pedagdgicas de la escuela. Poseen representatividad de la comunidad (con y sin hijos
matriculados) y de empleados de la escuela.

2. Equivalente a las regionales o superintendencias de ensefianza.
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La educacion llegd a ser mas competitiva, en parte, porque el nimero de alumnos

en la década de 1980 estaba cayendo y las escuelas necesitaban promoverse
para atraer nuevas matriculas y, en parte, porque habfa la creencia politica de que

la competencia entre escuelas deberia ser un prerrequisito para perfeccionarlas.

Sila idea de autonomia de las escuelas ya pasé por variaciones de significado

y practica a lo largo de los afios, lo mismo se aplica a su casi constante compafera,
la responsabilidad. Pues, aunque los politicos puedan haber aceptado, en sus
discursos, la entrega de responsabilidad a los directores de escuelas, nunca dudaron
en afirmar su derecho y responsabilidad por asegurar que las escuelas den cuentas

de la autonomia que les es concedida.

Para custodiar a las escuelas mas de cerca, hay un sistema de inspeccién nacional que
fue creado en los tiempos de la reina Vitoria, hace més de 150 afos, conocido como
Inspectores de Su Majestad (Her Majesty’s Inspectors, HMI). Hasta la década de 1990, las
visitas podian ocurrir cada cinco ahos o mas, y la carga de responsabilidad generada
por esas evaluaciones todavia era pequefia — en ese periodo son pocos los inspectores,
directamente nombrados por la reina. Aun asi, la HMI tenia fama de ser un grupo de

inspectores de élite que ejercia gran influencia junto a los ministros del gobierno.

En 1992, el gobierno transformé la inspectoria nacional en el Oficina de Estdndares
en la Educacion (Office for Standards in Education, Ofsted). Fue mantenido el nlcleo
de inspectores de élite de la HMI, pero la estructura de la oficina mas amplia
estaba compuesta principalmente por inspectores de empresas que prestaban
servicios al gobierno —en general, profesionales experimentados de la red publica
de ensefanza (directores y vicedirectores). Las transformaciones del Ofsted tienen
como objetivo inspeccionar todas las escuelas regularmente y evaluar su progreso

con relacion a criterios muy precisos.

A partir de 1997, con la entrada de Tony Blair, la prioridad del gobierno podia ser
resumida en tres pilares: "Educacion, Educacion y Educacion” Habrfa mayores niveles de
responsabilidad, los profesores que no alcanzaran los niveles deseados serian desligados
aunque existia la intencion de apoyar a las escuelas con estrategias nacionales

amplias que profundizarian en el corazén y en las practicas del saldon de clase.El

18



gobierno trajo al corazén del proceso decisivo figuras lideres del mundo de la
educacion. Ideas sobre cémo transformar los estdndares de la educacién en el pais
fueron oidas desde todos lados. El status de los profesores fue elevado con el aumento
de sus salarios. Eventos de conmemoracion fueron organizados y mostrados por
televisién en horario estelar celebrando a los profesores del afo seleccionados por
distintos jueces. Escuelas de calidad fueron incentivadas a compartir sus buenas
practicas de varias maneras; uno de los primeros ejemplos de eso fueron las Beacon
Schools (Escuelas Modelo). Esas escuelas, identificadas por sus resultados excelentes
en examenes o pruebas o por inspecciones del Ofsted, recibian presupuestos

adicionales para compartir su trabajo con escuelas de bajo desempeno.

Las cabezas del gobierno no estaban cerradas a las evidencias de los académicos y,

en una de las iniciativas mas alentadoras, fue creada en 2000 la Escuela Nacional de



Liderazgo Escolar (National College for School Leadership - NCSL), reconociendo

explicitamente la importancia del director para el perfeccionamiento de las
escuelas. El impacto del National College sobre una generacién de lideres

de escuelas fue profundo.

En la primera década del siglo XXI, practicamente ninguin ano paso sin alguna iniciativa
impactante para aumentar la eficacia, entendida en términos de calidad y equidad,
de un servicio publico que ya se volvia una de las principales prioridades de la nacion.
Habfa conciencia creciente de que las escuelas no estaban saliendo muy bien en las
comparaciones internacionales. Gran énfasis fue dado para mejorar los resultados en
matematicas, inglés y ciencias. Cuando fue analizada la relacion entre los datos de
aprendizaje de los alumnos de 11 afios y las inversiones en educacion entre 1995y
2011, se percibié un sensible crecimiento de la concentracion de alumnos en la etapa
adecuado, saliendo del 50% al 80% en inglés y matematicas. La inversion crecié de

forma continua hasta 2010, practicamente duplicando el presupuesto en educacion.

Un gran trabajo de anélisis es hecho todos los afos para traer a la mesa las
principales dreas de aprovechamiento insuficiente y para intentar encontrar nuevas
maneras de lidiar con ellas. El aprovechamiento persistentemente insuficiente

de grupos especificos de estudiantes (siendo un ejemplo reacio de ello, el grupo
de nifios blancos, de clase trabajadora) viene recibiendo atencion reiterada,

con grados de éxito variados.

Hubo interés creciente por la enseflanza en las zonas urbanas, donde parecian estar
algunas de las mayores dificultades. Se lanzé una iniciativa titulada Excellence in the
Cities (Excelencia en las Ciudades). Se formaron colaboraciones entre grupos de 20

6 mas escuelas, se encontré dinero adicional y se esperd a que las escuelas enfocaran
su atencion sobre tres puntos: 1) alumnos considerados talentosos o con potencial
de serlo; 2) uso de mentores de aprendizaje, que trabajarian con alumnos que

tuviesen dificultades; 3) colaboraciones con centros de apoyo al aprendizaje.

Se desarrollé una conviccion creciente de que los buenos lideres escolares podrian
reforzar el trabajo de otras escuelas, mas alla de las propias. Fue una semilla que

mas tarde se transformaria en el concepto de liderazgo del sistema y del apoyo

20



de escuela a escuela. El National College formdé grupos de directores escolares
excelentes para volverlos lideres consultores y, luego, Lideres Nacionales de Educacion
(National Leaders of Education, NLEs), que tendrian como papel principal ofrecer
apoyo sistematico a escuelas con bajo desempefo. En ese sentido, las escuelas de
esos lideres se volvieron Escuelas de Apoyo Nacional (National Support School) y esa
fue una innovacion que atravesé el cambio de gobierno en 2010, incrementando

su potencial de aprovechamiento a partir del aprendizaje entre escuelas.

El esfuerzo incansable de perfeccionar las escuelas de desempefo mas bajo fue
acompanado por un objetivo cada vez mas intensivo sobre el papel del liderazgo
en las escuelas —quedando concentrada en la figura del director. Todas las escuelas
crearon equipos de lideres y el concepto de lideres de nivel medio se generalizé. Los
directores vieron subir mucho sus ingresos al mismo tiempo que sus deberes
crecieron exponencialmente. Las escuelas llegaron a tener la responsabilidad

de atender a los nifos antes y después de la clase (atencion escolar prolongada).
Quedaron abiertas regularmente de las 7:30 hrs. a las 18:30 hrs., con clubes
vacacionales y el alquiler de las instalaciones escolares para otros eventos

haciendo de ellas, cada vez mas, locales en uso ininterrumpido.
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Las tareas de los lideres escolares ahora inclufan las cuestiones fundamentales del

éxito académico, de la calidad de la educacién y de la puntuaciéon en inspecciones,
mas alld de la seguridad y del bienestar de los alumnos, horario escolar prolongado
y una gran revision de los papeles de los empleados de las escuelas. Con el proceso
de centralizacion de la gestion local de las escuelas se multiplicaron los asistentes
que trabajaban con los profesores en las salones de clase; ese proceso continud y fue
ampliado. En 2003 hubo cambios que introdujeron una gama de nuevos papeles,
como mentores de aprendizaje, gerentes de datos y administradores locales
escolares. También era preciso contratar empleados adicionales para sustituir a los
profesores, que tuvieron derecho a permanecer el 10% de su semana de trabajo

fuera de la salén de clase, para hacer planeacién, preparacion de salones y evolucion.

La primera década del nuevo siglo llego a su fin con la mayor crisis financiera de la
historia reciente. El gobierno de coalicién que asumié el poder en 2010 se vio frente
a enormes desafios que se agravaron con la decision de priorizar la reduccién de los

gastos publicos para enfrentar problemas de deuda y déficit nacional.

Todavia con la necesidad de recortes reales a los gastos publicos, el nuevo
secretario de Estado para la Educacion (el equivalente al ministro de la Educacién
en Brasil), Michael Gove, no estaba dispuesto a prescindir de su sed de reformas. Sus
intenciones pueden resumirse en las siguientes palabras del manifiesto del

gobierno titulado La Importancia de los Profesores:

"En Inglaterra, lo que mas se necesita es una accion decisiva
para liberar a los maestros de sus ataduras y mejorar su status

y autoridad profesional, elevando los estandares fijados por
nuestro curriculo y calificaciones para que se equiparen a los
mejores en el mundo y, al haber liberado a las escuelas de los
controles externos, hacerlas responsables de los resultados que
logren. Los gobiernos deben asegurar que los fondos asignados
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a las escuelas sean justos, con mas dinero para los que estan

en mayor desventaja, pero deben también apoyar los esfuerzos
de los maestros, ayudandolos a aprender unos de otros y de las
mejores practicas comprobadas, en lugar de encaminarlos
incesantemente hacia iniciativas gubernamentales centralizadas!
Departamento de Educacion (DfE), The Importance

of Teaching: The Schools White Paper, 2010

En el lado positivo de la balanza, fueron creadas nuevas oportunidades que atraen a
los lideres escolares de espiritu mas emprendedor. Estos abrazaron los cambios e
hicieron rdpidos progresos en el desarrollo de nuevos enfoques para la mejorfa de
las escuelas, por ejemplo, bajo la forma de federaciones® y teaching schools* (escuelas
de ensefianza), como veremos posteriormente. Las perspectivas fueron ampliadas
y los directores escolares aceptaron que tienen responsabilidad frente a todas los
nifos y jévenes de su territorio no sélo en relacion a los que frecuentan sus escuelas.

Existe una ambicion generalizada de perfeccionar el padrén de ensefianza ofrecido.

Inglaterra entra en un proceso de reforma de ensefianza al final de la década
de 1980 y desde entonces, independientemente de los cambios politicos,
realiza una agenda politica que busca garantizar la oferta de una educacion
publica con calidad y equidad. Son realizados cambios en el curriculo,

el sistema de inspeccién y la producciéon de datos, pero se percibe que el eje
dorsal esta relacionado con el sistema de gestion centralizado en la escuela
y con la capacidad de introducir mayor liderazgo en su ambito, siendo que
ese liderazgo no se restringe sélo al director sino a otros gestores de la

escuela y también a profesores.

En los proximos capitulos se detallard ese movimiento con mayor profundidad.

3. Dos 0 més escuelas que comparten un tnico Consejo de Gobierno. El agrupamiento de dos o més escuelas forma
familias de escuelas ligadas a una propia fundacion.

4. Escuelas regulares que también asumen el papel de formacion de profesores durante la graduacion bajo la misma
|6gica de la residencia médica.
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Escuela: el Centro del Liderazgo

En los Ultimos treinta afios hubo un cambio fundamental en la cultura de la
gestion de las escuelas inglesas. Hasta 1988, el titulo del lider escolar, headteacher
(literalmente profesor en jefe), indicaba que la persona al mando de la escuela

era, antes que nada, un profesor. Habfa polvo de gis sobre su ropa y sus prioridades

eran los alumnos, los profesores y los padres.

En esa época, los directores actuaban en un sistema bastante centralizado, eran
agentes de una organizacion mayor y el apoyo que recibian no siempre era de
acuerdo con las necesidades de la escuela, tanto las pedagdgicas como las de
infraestructura. La impresién que se tenia era de que habifa una distancia muy
grande entre quien en realidad vivia la escuela y aquéllos que pensaban en sus
necesidades. Para los directores, eso podia generar un sentimiento de que las
escuelas no les pertenecian en sentido estricto y cualquier avance significativo sélo
serfa conseguido si hubiera mayor implicacion con los escalafones burocraticos
superiores. La autoridad tenia sus propios proyectos favoritos. El acceso al apartado

donde las decisiones eran tomadas estaba rodeado de misterio y distante del

piso de la escuela.
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“Era mi primera semana como director, en 1985. Después

de cuatro dias, la silla que usaba en mi salén de trabajo se
rompio (no es que yo tuviera sobrepeso). Escribi al director

de educacion’ (que era responsable de cien escuelas en esa
época, luego, estaba muy ocupado), pidiendo la sustitucion de
la silla, y él respondid que enviaria a alguien para examinarla.
El hombre vino, escribio un informe, y quedamos a la espera
de la decision. Tras varios dias, llego la respuesta: la silla seria
enviada a la oficina de la autoridad local® para ser reparada.
Pasé las siguientes seis semanas usando una silla de nino hasta
ser devuelta la silla original, una antigledad.” Adrian Ingham
(investigador y exdiretor escolar)

En la década de 1990, la situacion comenzoé a cambiar: el primer paso para esa
transformacion fue la reforma educativa de 1988. Una gran generacién de directores
fue protagonista de esos cambios, con aspectos positivos para una gestion mas
conectada con la realidad escolar, sin embargo, con mayores desafios no sélo en el
sentido de la responsabilidad sino también del conocimiento y del profesionalismo
necesarios para apoyar todo el equipo escolar en el desarrollo de un trabajo que

signifique aprendizaje con calidad y equidad para todos los alumnos.

En ese sentido, las transformaciones resultantes de la Ley de Reforma de 1988 tal
vez hayan tenido un impacto mayor sobre los propios directores quienes, de un
momento a otro, pasaron de empleados a emprendedores. Durante ese periodo,

no solo el énfasis pasd de director a gestor, rapidamente, gestor dio lugar a lider.

5. Director de educacién es el equivalente al director de una regién o superintendencia de ensefanza, érganos
que median la relacién entre la Secretarfa de Educacion y las escuelas.

6. Siempre que hubiera mencion a la autoridad local, entiéndase regional o superintendencia de ensefanza,
6rganos que median la relacién entre la Secretarfa de Educacion y las escuelas.
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"Mi tiempo como director escolar fue dividido en dos por

la introduccion de la centralizacion de la gestion local en las
escuelas. jNo tengo la menor duda sobre cual mitad fue la mas
placenteral jLo importante no fue la autonomia financiera sino
la autonomia de gestion que gané por el hecho de disponer
de los presupuestos! Antiguamente oia (de la autoridad local),
por ejemplo, que en el ano siguiente podria emplear 55
profesores, con dos actuando como sustitutos. Mi primer
presupuesto fue de 30 mil libras (en una gran escuela
secundaria’) para gastar en libros y equipos. Entonces, de Ia
noche a la manana, aquellas 30 mil libras se convirtieron en

3 millones de libras, y pude decidir cuantos profesores tendria
en la escuela y todo lo demas. De pronto, me vi al mando del
destino de la escuela’” John Dunford (campedn del National
Premium Pupil y consejero del Whole Education®)

Adicional a la reforma educativa de 1988, otro factor decisivo para el cambio de ese
cuadro fue la disolucion de las autoridades locales como érganos intermediarios de
traspaso de la politica educativa. En ese periodo, a partir de la década de 1990, se
intensific el sentimiento de que quien conoce las necesidades reales de la escuela,
son aquéllos que la administran diariamente. Administrar aqui, primordialmente

abarca los aspectos pedagdgicos. La funcionalidad de las autoridades locales es

7.Equivalente a la ensefianza media brasilefa.
8. Whole Education es una organizacién no gubernamental que da apoyo a las escuelas. Premium Pupil es un programa
gubernamental que ofrece comida para estudiantes en vulnerabilidad social.
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cuestionada y vista como un embudo para la implementacion de las politicas

educativas que buscaban impactar en la mejoria de la aprendizaje. La falta de
legitimidad de las personas que ocupan cargos burocraticos en un gabinete de la
autoridad local fortalecio la conciencia de que son los lideres de escuelas exitosas
que tienen los conocimientos especializados necesarios para adelantar mejorias

en la calidad del ensefanza.

Como generalmente encontramos en los diferentes sistemas educativos del mundo
exterior, la organizacion del sistema inglés estaba estructurada en tres niveles:

el gobierno central, el gobierno local y las escuelas. En Inglaterra, el nivel medio (el
gobierno local) estaba compuesto principalmente por politicos electos en la regién
y que consegufan modificar aspectos de las politicas nacionales para reflexionar
sobre las necesidades y circunstancias locales — sin embargo, las decisiones tomadas
en ese nivel no siempre coincidian con las expectativas del gobierno central para la

implementacion de la politica nacional.

Algunas autoridades locales fueron consideradas como un obstaculo a la mejoria
de la ensefianza, en muchos casos tolerando estandares bajos y demorando
demasiado para resolver los casos de desempeno insuficiente. Ese nivel de
gobierno del sistema recibié el mismo tratamiento dado a las escuelas fracasadas:
las autoridades locales fueron puestas bajo “medidas especiales”y, en algunos

casos, sometidas a la intervencion de profesionales privados.

Vale subrayar que la delegacion del liderazgo del sistema escolar a las escuelas,
pasando a lo largo de las autoridades locales, no ha sido hecha Unicamente con el
fin de adelgazar la influencia de politicos locales oclusivos o renuentes. Siempre que
es posible, el gobierno busca presentar evidencias cientificas del poder de la
liderazgo eficaz que estd presente en el dia a dia de la escuela. En un manifiesto de
2010, se alega que una“leccion tomada de los mejores sistemas educativos del mundo
es que ellos delegan lo mdximo posible de poder a la linea de frente, al mismo tiempo

que conservan altos niveles de responsabilidad.” White Paper, DfE, 2010.
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"Nesse sistema novo, que se aprimora sozinho, a ajuda

vai ter que vir de dentro. As escolas precisam assumir a
responsabilidade por seu proprio desenvolvimento, por
elas proprias, por seus colegas, pela comunidade. Se vocé
for capaz de enxergar isso como uma oportunidade, ¢ uma
oportunidade enorme! E € aqui que o sistema depende
crucialmente da qualidade das liderancas." Fiona Allen
(diretora da Corsham Primary e inspetora do Ofsted)

Un proceso de reduccién gradual de los presupuestos dificulto la situacion de

las autoridades locales a tal punto que actualmente la mayoria tiene dificultad

para suministrar cualesquiera de los servicios por los cuales eran responsables
tradicionalmente. Incluian: recursos financieros, locales, recursos humanos,

mejorfa de las escuelas y hasta el propio apoyo a nifios con necesidades educativas
especiales. Con eso, las escuelas que pasaron a retener los recursos financieros para
elegir como invertirlos recurren a otros proveedores de los servicios necesarios,

haciendo surgir nuevas fuentes privadas para suplir la carencia de soporte.

Pero todavia es pronto para descartar el papel de las autoridades locales. Eso
porque, a pesar de que las alternativas privadas constituyeren la opcion preferida
para el suministro directo de servicios, parece estar desarrolldandose un papel de
responsabilidad conjunta de las autoridades locales en medida que el sistema
evoluciona. Actualmente, encontramos escuelas que prefieren continuar ligadas
a la autoridad local pese a toda la autonomia que poseen, como forma de tener
una identidad junto a un grupo de escuelas que es acompafado por ese érgano
medio. De alguna manera, el aislamiento que muchas escuelas sienten puede ser

revertido por medio de una alianza con las autoridades.
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El Pacto de Somerset, que fue creado por escuelas localizadas en esa region de
Inglaterra, para procurar alternativas que pudieran adelantar los indicadores de
aprendizaje, ilustra esa busqueda de modelos que puedan apoyar a las escuelas
en el desarrollo de un trabajo colaborador donde la autoridad local también tiene
espacio de didlogo. En ese ejemplo, las escuelas se unieron con la participacion
de profesionales de la autoridad local, para definir las prioridades de la region y

encontrar soluciones que atendieran los desafios.
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"El Pacto nacié en un momento en que el sistema entero
comenzoé a desmoronarse y cuando la mayoria de las escuelas
secundarias estaba decidiendo tomar el dinero y volverse
academias’. Fue también, en parte, por insatisfaccion con lo
que estaba siendo dado por las autoridades locales. El Pacto
se volvio un foro para todas las escuelas y un repositorio para
todo tipo de negocios que la autoridad local ya no tenia la
capacidad de suministrar. Con todas las partes interesadas
uniéndose, existe la oportunidad de planear los adelantos,

de obtener garantia de mejor calidad, ya que ese es el Unico
foro donde escuelas secundarias, consejeros de la autoridad
local, academias y escuelas comunitarias se relinen para pensar
la educacion para los alumnos de Somerset. El Pacto define
planes de accion y toma decisiones sobre como sera gastado
su fondo central de cerca de 6 millones de libras. (...

En ese sentido, el Pacto trae alguna estabilidad y cohesion!
David Derbyshire (director de la Wadham School y consejero
del Compact Somerset)

9. Las academias son escuelas que optan por tener plena autonomia en relacion con la autoridad local. Para volverse
academia, reciben una inversion extra del gobierno.
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Un nivel medio eficaz
no debe ser prescrito
o implementado
centralmente sino
que debe emerger

en respuesta a las
necesidades y
expectativas de las
escuelasy de los lideres
de las escuelas.
[National College for
School Leadership,

The New Landscape
for Schools and School
Leaders, 2012]

Andy Hargreaves, investigador en el drea de gestion educativa, problematiza el

papel de las autoridades locales e indica que viene constituyéndose una posible
nueva forma de organizacion media, donde las autoridades locales dejan de
asumir una accion directa de formacion junto a las escuelas y asumen un papel
de fomento a la formacion de agrupaciones de escuelas que desarrollarian su

autoperfeccionamiento.

Liderazgo con Responsabilidad

La centralizacion de la gestion, y con ella la autonomia derivada de la Reforma de

la Educacion de 1988, fue un beneficio universal concedido a las escuelas publicas.
En el sistema de ensefianza como un todo, es fortalecida una cultura que coloca

a la escuela como poseedora de los conocimientos para las tomadas de mayor
impacto en el aprendizaje de los alumnos. A su vez, dentro de las escuelas ocurre
una tendencia semejante al intercambio o delegacién de poder. Un éthos de
confianza, en que la autonomia individual pueda generar creatividad y perfeccionar

el aprendizaje, se hace una aspiracion de muchos lideres escolares.

“Con las flexibilidades que disfrutamos, realmente siento

la diferencia. Heredé 130 politicas escolares, en su mayoria
superadas, y, por el hecho de ya no estar obligados

a responderlas a la autoridad local, acabo de revisar las

40 politicas que son legalmente coercitivas. Fue o mismo
con el plan de desarrollo de la escuela y el formulario de
autoevaluacion. Eso nos deja mas tiempo ni'y espacio para
concentrarnos en cosas como la ensenanza y el aprendizaje!
Gavin King (director de la Bressingham Primary School)
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Consideradas por si solos, la libertad y la autonomfa son simplemente estados de ser.

Una escuela es o no libre y auténoma. Lo que importa es aquello que es hecho con
la libertad y la autonomfa. La utilidad de la autonomia para las escuelas serd evaluada
por la eficacia de lo que resulta de ella, mucho més que por su denominacion.

En ese sentido, a lo largo de los ultimos afos, se implementaron mecanismos de
responsabilidad para conseguir evaluar los resultados de las escuelas y la calidad de
la gestion. El aprendizaje de los alumnos es central pero la responsabilidad también
recae sobre aspectos de la gestion financiera, de personas, del curriculo, entre otros.
En casos extremos, en que la escuela no consigue revertir continuos indicadores

de bajo desempeno, el lider de la escuela corre el riesgo de cargo.

Un sistema con alto nivel de autonomia en los diferentes aspectos que regulan

una escuela, genera una demanda por algun tipo de control de cdmo los recursos
estan siendo invertidos y qué resultados estan generando. La responsabilidad crea
ese eslabon en el sistema, en la medida en que las respuestas son esperadas, dando
la opcidn para cada escuela de escoger el camino que la llevara a aquel punto.

Es claro que no es algo simple, que no traiga tensiones en la relacion entre escuela
y gobierno central, en especial para las escuelas que, por diferentes razones, tienen

dificultad de adelantar el aprendizaje de sus alumnos.

Derek Morris, superintendente regional de Londres de la Asociacién Nacional de
Directores, recuerda que 15 afnos atras ‘habia menos responsabilidad, y, por tanto,
existia una autonomia de diferente tipo”, explicando un poco esa tensién, en que

la autonomia lleva consigo formas de responsabilidad sobre el lider escolar.

Una politica aislada de concesién de mayor autonomia a las escuelas no producird mejores resultados por sf
misma. Las escuelas con mas autonomia tienden a presentar mejor desempefio que las escuelas con menos
autonomia cuando el sistema escolar, como un todo, utiliza acuerdos de responsabilidad, como definir
metas claras de lo que se espera que los alumnos aprendan y compartir informacion sobre los resultados,
y/o cuando directores y profesores trabajan en conjunto para gestionar las escuelas. [OECD: PISA 2012

Results: What Makes Schools Successful? Resources, Policies and Practice, 2013]
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“El director escolar se vuelve muy vulnerable a perder

su empleo si su escuela no supera con éxito las pruebas
de la responsabilidad... Con la estructura poderosa de
responsabilidad, las escuelas tienden a estar muy seguras
O muy reprimidas. Las reprimidas, dudan mucho en hacer
cualquier cosa que no sea seqguir las directrices del Ofsted",
porque, si no presionan los botones correctos, alguien va
perder su empleo.” John Dunford (campedn del National
Premium Pupil y consejero del Whole Education)

10. Organo responsable de la supervisién del sistema publico inglés de ensefianza.



Russell Hobby, director de la Asociacién Nacional de Directores (NAHT), manifiesta

reservas comprensibles en relacion a la carga impuesta a las escuelas pequefas,
con toda la gama de deberes que ahora se espera que cumplan. También habla de la

capacidad de las escuelas de correr riesgos en un ambiente potencialmente punitivo.

"Es posible correr riesgos pero primero es preciso que os
resultados de la escuela sean razonables al menos. Tenemos

el ejemplo de algunas "free schools" [escuelas libres] que
intentaron caminar por un nuevo rumbo pero sus resultados
fueron pavorosos iY ellas perdieron su licencia de
funcionamiento! La direccion de una escuela es como un
banquillo: siempre que tenga todos los pies, es posible perder
alguno y aun asi sobrevivir, pero no es posible sobrevivir si otro
pie comienza a ceder... Asi, si usted cuenta con la confianza del
Consejo de Gobierno y de los padres de los alumnos (ambas
bajo el control de los directores) y esta produciendo resultados
suficientemente buenos en los rankings, hay mucho que puede
ser hecho en materia de innovacion y riesgos profesionales.”
Russell Hobby (director de la Asociacion Nacional de Directores)

Por otro lado, muchos educadores y especialistas defienden la idea de que un
sistema autonomo sin responsabilidad serfa inviable en términos de gestién
publica.“jConsidero que una estructura bdsica necesita existir antes de que las escuelas
sean liberadas para actuar por cuenta propia! Si hay dinero publico involucrado,

es preciso existir algtin grado de responsabilidad incrustada. La libertad dada a las
academias en este pais ya fue demasiado lejos, en muchos aspectos, y algunos directores
escolares abusaron de la situacion. jGastando dinero en ellos mismos por ejemplo!”

Fiona Allen (directora de la Corsham Primary e inspectora do Ofsted)
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La tension existe y necesita ser calibrada a lo largo del proceso. Los desvios de una

politica de responsabilidad que puede sobrecargar determinados segmentos como
escuelas muy pequefas o localizadas en regiones rurales, como las mas vulnerables.
Los pocos van recibiendo otros tipos de soporte -y el caso de Inglaterra lo muestra.
Hay una serie de politicas que administran mas recursos, no sélo los financieros para

escuelas que tienen dificultades.

La responsabilidad genera consecuencias. Y, en un raciocinio l6gico, eso no podria
ser diferente. Una escuela que haya recibido una evaluacién negativa del Ofsted
tendrd mayor monitoreo y, consecuentemente, mayor control y menos autonomia
sobre sus decisiones respecto a una escuela que haya sido bien evaluada. Un lider
de autoridad local, Paddy McGuire, ponderd que las escuelas que no estan saliendo
bien en términos del Ofsted, necesitan frenar las libertades y la autonomfa hasta
alcanzar la evaluacion “buena”y después necesitan soltar las riendas en cuanto

se esfuerzan para alcanzar la evaluacién “excelente”.

La mayoria de las escuelas en Inglaterra es evaluada positivamente por el Ofsted
y, por tanto, esta mas bien posicionada para sacar provecho del grado enorme
de autonomfa que poseen cuando son comparadas con otros sistemas escolares
del mundo. Eso es un aspecto de gran potencial innovador capaz de adelantar

cambios, dependiendo del lider que esté al frente de esa institucion.

“En un Estado liberal y democratico, considero que la autonomia
es una cosa positiva. Es deseable tener control de quién es
usted y del rumbo que usted quiera sequir. Eso es algo que

yo siempre desee para los alumnos y para la escuela que lideré.
Pero la autonomia no existe en el vacio — siempre esta en

el contexto de una comunidad. Somos alentados a ser
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autonomos pero si la autonomia esta en el vacio, se convierte
en un tirano. Si la autonomia es negada, no se puede hacer

lo que se necesita hacer” Rob Benzie (director de la Asociacion
de Directores de Ensenanza Media de Somerset)

Como sefnald Rob Benzie, la autonomia no existe en el vacio, ni de una comunidad,
ni de un equipo, mucho menos en el vacio de un lider que no posee las
competencias necesarias para el ejercicio de tal papel. El uso de la autonomfa para
la generacion de resultados positivos esté relacionado, aunque no exclusivamente
con la capacidad del director de ser un lider, y eso demanda conocimientos de
diferentes érdenes. Pasando por aspectos emocionales, educativos, administrativos,
entre otros. Aventurarse en el uso de la autonomia puede ser un riesgo para

aquellos que lo hacen en lo obscuro, y no sin consecuencias.

En ese contexto, cabe reflexionar sobre el equilibrio entre autonomia y prescripcion.
Hoy, en el sistema inglés, no se desea regresar a una era en que los directores

de escuelas tengan que pedir permiso a la autoridad local para realizar pequefas
reparaciones o aplicar un curriculo ya formateado, sino también es necesario
proteger los limites de la autonomia. La nocién de equilibrio se aplica igualmente

al concepto de responsabilidad. Su influencia puede inviabilizar el potencial de
innovacion autonoma, en medida que, al experimentar lo nuevo, existen riesgos

implicitos en el proceso.

La autonomia es una condicién, una herramienta que los lideres escolares pueden
usar para alcanzar sus objetivos. Aisladamente, es un recipiente sin nada dentro.
Para volverse significativa y efectiva, requiere visién, valores e intencion. Un lider
autdnomo no servird bien a la comunidad si la propia autonomia fuera su meta,

como es el caso del lider descrito por el famoso poeta Roger McGough:
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Quiero ser el lider
Quiero ser el lider
;Puedo ser el lider?
;Puedo? ;Puedo?
;Promesa? jPromesa’
iYupil, soy el lider

Soy el lider

Ok, ;qué vamos a hacer?

[McGough, R., The Kingfisher Book of Funny Poems, 2002.]

Las palabras del politico David Simmons no dejan lugar a dudas: “Favorezco
nuestro grado de autonomia pero apenas si hay buenos lideres. Sin ellos, es una receta
para el desastre. Para decir la misma cosa de modo mds suave, a mayor autonomia

en un sistema escolar, mds importante es la calidad de liderazgo de las escuelas.”

El Inspeccion Escolar Externa:
Oficina de Estandares en la Educacion - Ofsted

Tras la creacion del Ofsted (Office for Standards in Education — Oficina de Estdndares
en la Educacion), en 1992, las escuelas comenzaron a recibir inspecciones integrales,
cubriendo todos los aspectos de su trabajo: la ensefianza y el aprendizaje, liderazgo,
finanzas, instalaciones, documentacion de politicas, etc. Durante los primeros diez
afos aproximadamente, las escuelas se visitaban durante cinco dfas cada cinco

0 seis afos. Se les avisaba sobre las visitas con algunas semanas de antelacién,

lo que les daba tiempo para prepararse de alguna forma.
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A partir de 2005, las escuelas fueron avisadas pocos dias antes de una inminente

inspeccion. Eran alentadas a responder un Formulario de Autoevaluacion (Self Evaluation
Form, SEF) en el que podian suministrar informacion contextual y de desemperio
para ayudar los inspectores antes de la inspeccion. Las visitas del Ofsted ahora duraban

entre dos y tres dias, con menos inspectores, y sucedian cada tres o cuatro afos.

Cada inspeccién iba seguida de un informe publico disponible en linea para
su consulta y muchos padres tenian acceso. El informe pasé a ser un indicativo
importante utilizado por las familias en la bdsqueda de una“buena”escuela.
Elinforme en linea provefa una evaluacién numérica general acompanada

por evaluaciones en éreas especificas del trabajo escolar. La escala usada era

1 (excelente), 2 (bueno), 3 (satisfactorio), y 4 (insuficiente). Las escuelas en la
categoria mas baja estaban sujetas a inspecciones posteriores frecuentes,

hasta que valorara que habian alcanzado el status de escuela satisfactoria.

El sistema de inspeccién paso por modificaciones importantes en el 2012, cuando
fueron producidas dos versiones separadas. La novedad principal fue la decisién de
abolir la evaluacion “satisfactorio”y substituirla por “requiere mejora”. La justificacion
dada fue que ninguna escuela deberia poder contentarse en ser apenas
“satisfactoria” Todas deberian ser incentivadas a alcanzar el status de buenas

o excelentes. De no suceder, habria serias repercusiones.

Para muchos, ese de hecho fue un incentivo para buscar mejores resultados.

En palabras de Richard Graydon de la Asociacion de Directores de Ensefianza
Media de la regidn de Somerset, cuyas escuelas necesitan mejorar sus indicadores
de desempefio, ilustra un lado del impacto de ese cambio: “Eramos buenos para

el contexto rural pero endebles para un mundo en progreso. La substitucion del

satisfactorio’ por el ‘necesita mejorar’ inyecté una urgencia que antes, no estaba presente.”

Las escuelas que reciben la evaluacion “requiere mejora” o “insuficiente” son
monitoreadas y apoyadas por el Ofsted durante varios meses (recibiendo visitas
frecuentes de los inspectores, con informes escritos y publicados sobre su progreso)
y deben esperar una inspeccion completa de seguimiento en el plazo de uno

a dos anos, dependiendo de la gravedad de sus insuficiencias.
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Cada paso del proceso de inspecciones del Ofsted es acompanado por conjuntos
anuales de datos sobre el desempefo de la escuela en pruebas y exdmenes
nacionales''. La manera en que esos resultados impactan a los informes de

las inspecciones cambid mucho a lo largo de los afios y constituye una fuerza

poderosa en la vida de las escuelas inglesas.
Las inspecciones en los tiempos actuales

El Ofsted tiene un equipo reducido del cual forman parte los miembros remanentes
de lainspectorfa de élite de las escuelas, los Inspectores de Su Majestad (Her Majesty’s
Inspectors, HMI). La direccion estratégica del Ofsted es liderada por el equipo central,
mientras que las inspecciones son realizadas por equipos de inspectores empleados
por consultorfas educativas privadas. Para garantizar la alineacion, todos los
inspectores reciben entrenamiento sobre la formay el contenido de las inspecciones.
Adicionalmente, hay estandares claros a seguir en las inspecciones, con rutinas
definidas de como proceder en cada visita e indicaciones claras del antes, durante

y después de las visitas, como se describe a continuacion.
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“"An outstanding school"
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11. En el sitio del Ofsted es posible consultar las evaluaciones y todos los otros documentos producidos por la instituciéon
para cada escuela inglesa. https://www.gov.uk/government/organisations/ofsted
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Movimentos de la inspeccion

Antes

Notificacion

Una escuela es notificada de una inspeccién al mediodia o desde el mediodia del dia laboral anterior al inicio
de la inspeccioén. Pero el HMCI (Inspector Jefe de Educacion de Su Majestad) se reserva el derecho de inspeccionar
cualquier escuela sin previo aviso cuando se considera que es necesario. Cuando la inspeccion es realizada sin
previo aviso se hace una llamada a la escuela de 15 a 30 minutos antes de la visita.

Informacion utilizada por los inspectores para la entrada en la escuela

Para la identificacion inicial de las cuestiones por verificar en la inspeccién, los inspectores recorren una gama
de evidencias incluyendo datos de desemperio, el informe de la inspeccion anterior de la escuela, informes
recientes y/o cartas de monitoreo del Ofsted e informacion del Parent View'.

Colecta de informacion sobre las opiniones de padres, alumnos y otros colaboradores sobre el trabajo

de la escuela, antes y durante la inspeccion

Cuando es notificada de una inspeccion, la escuela debe tomar las medidas posibles para avisar a todos los
padres de alumnos matriculados en ella incluyendo a los que estan suspendidos, aquéllos que participan de
algun tipo de formacién externa a la escuela, en programas especiales, o estan ausentes. La escuela también
debe avisar a colaboradores relevantes sobre la inspeccién incluyendo a las instituciones que estan

dando algun tipo de soporte para sus alumnos.

El Ofsted provee una carta padrén para notificar los padres de la inspeccién que la escuela debe distribuir.

La carta da informacion y opciones a los padres para ofrecer sus opiniones. Ese documento serd fuente
primaria de informacién para los inspectores sobre las opiniones dos padres. Los inspectores también tendran
en cuenta los resultados de investigaciones anteriores realizadas o encomendadas por la escuela.

Durante la inspeccién, los inspectores conversan con varios alumnos para tener conocimiento de su opinién
sobre aspectos importantes del trabajo de la escuela. Los inspectores también tienen en cuenta opiniones
externas sobre el desempeno de la escuela. Estas pueden incluir cualquier evaluacién del desempefio de

@ escuela hecha por la autoridad local. )

12. Investigacion llenada por los padres sobre diferentes aspectos de la escuela.



Durante

Duracion de la visita

Las inspecciones generalmente no duran mds de dos dias y el tamafo del equipo de inspeccion varia de acuerdo con
las dimensiones y la naturaleza de la escuela pudiendo llegar hasta cinco inspectores en una escuela de gran porte.

Rutinas de la inspeccién

Los inspectores pasan la mayor parte del tiempo observando salones y recolectando evidencias para substanciar
sus evaluaciones. EvalUan evidencias relativas al aprovechamiento de grupos especificos de alumnos y de
individuos, incluyendo los alumnos con derecho a apoyo adicional. Ellos ponen atencién especifica a la calidad del
aprendizaje en las clases convencionales y en las clases adicionales en la propia escuela y en evidencias

de aprendizaje en programas ofrecidos fuera de la escuela.

Otras evidencias tomadas por los inspectores incluyen discusiones con alumnos y empleados, oir la lectura

de alumnos y examinar sus trabajos. Los inspectores también examinan los registros y la documentacién de

la escuela relacionados, por ejemplo, al aprovechamiento y a la seguridad de los alumnos. Ellos tienen el deber
de tener en cuenta las opiniones de todos los que poseen alguna relacién con la escuela.

Registro de las evidencias

Durante la inspeccion, los inspectores recogen, analizan y registran evidencias, y también, anotan sus
evaluaciones en formularios que siguen criterios especificos y comunes a todas las escuelas. Los formularios
son parte de la base de evidencias de la inspeccion. El inspector en jefe es responsable de compilar y asegurar
la calidad de la base de evidencias.

Contribuiciones del equipo escolar: director y empleados

La inspeccion ejerce mayor impacto sobre la mejora de la escuela cuando el equipo entiende las evidencias y
conclusiones que llevaron a las evaluaciones y comprende lo que necesita hacer para mejorar. Asf, el inspector
principal se cerciora de que el director y los empleados:
v/ Estén a la par de la inspeccion;
v/ Entiendan como el equipo de inspeccién hace su evaluacion;
v Tengan oportunidades de exponer dudas sobre cémo las evidencias son usadas para la formacién
de sentencias;
v Tengan la oportunidad de presentar evidencias.

Los directores son invitados a:

v Participar de observaciones conjuntas de salones, conforme lo acordado con el inspector principal;

v/ Recibir actualizaciones regulares del inspector principal, a no ser que existan fuertes razones para que no sea hecho;
v Asistir a las reuniones formales del equipo de inspeccién al término de cada dia de inspeccion;

v/ Comentar las recomendaciones de los inspectores, para asegurar que sean comprendidas.

La participacion de los directores en actividades de inspeccién como la presencia en reuniones del equipo y la
\participacién en observaciones conjuntas, no es obligatoria, y el (la) director(a) puede escoger si acepta o no. )
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Después

Evaluacion
El inspector en jefe tiene la responsabilidad de asegurarse que las evaluaciones de la escuela sean acordadas

de evaluacion y sean fundamentadas de modo convincente por las evidencias registradas. Los inspectores
identifican los puntos débiles y fuertes de la escuela y lo que ella necesita hacer para mejorar. Conclusiones
emergentes son discutidas con el director escolar en intervalos regulares y cuando es apropriado, con altos
funcionarios. El director debe tener la oportunidad de suministrar evidencias cuando sean relevantes.

Las evaluaciones finales sélo seran hechas cuando todas las evidencias hayan sido recogidas y analizadas. Esas

Qel equipo de inspeccioén. Estaran sujetas a una certificacion de calidad antes de que el informe sea publicado.

colectivamente por el equipo de inspeccion, que estén basadas en los descriptores de graduacion en el esquema

evaluaciones, incluyendo la evaluacion de la efectividad general de la escuela, representan el parecer corporativo

N
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La estructura final de un informe de evaluacién del Ofsted también posee

un padron. Actualmente, se busca la elaboracion de un informe mas escueto

que sigue una determinada estructura:

Primera parte

v Desglose de los motivos que resultaron en tal evaluacion, seguido de los
principales puntos fuertes que la escuela posee;

v/ Informacién sobre la realizacion de la inspeccion, como la identificacion
del equipo de inspectores, la duracién de la visita, el nimero de profesores

observados, cudles reuniones fueron realizadas y documentos analizados.

Segunda parte

v Informacion mas general pero relevante para el entendimiento del contexto
de esa escuela (composicion de inmigrantes, de ingleses nativos, nimero
de alumnos que frecuentan algtin programa de apoyo, composicion del
Consejo de Gobierno de la escuela, si es una escuela de gran porte para la
media, si hubo cambio de director recientemente, entre otras);

v Lo que la escuela necesita hacer para mejorar con campos especificos
sobre aprendizaje de los alumnos, calidad de la ensefianza,
comportamiento y seguridad de los alumnos, liderazgo y gestion y,
por fin, un comentario sobre la participacion del Consejo de Gobierno.

El proceso de inspeccion, desde la notificacion hasta el momento de la publicacion
de los resultados, crea una mezcla de tensiéon y al mismo tiempo expectativa

de reconocimiento del trabajo que va desarrolldandose. La escuela de ensefanza
fundamental Whitehall Junior, fundada en 1911, habia recibido la inspeccién del

Ofsted un dia antes de la visita de campo de esta investigacion.
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Desde que asumio la direccién de la escuela, hace casi diez afos, Joanna

Nightingale ha trabajado para adquirir un equipo comprometido con la mejora

del aprendizaje de los alumnos, que en su mayoria, alrededor de 70%, no tiene al
inglés como primera lengua. La Ultima inspeccion ocurrié en el 2010 y hay una gran
expectativa de reconocimiento del trabajo que se esta construyendo. Esta queda
explicita en la mezcla de sentimientos en relacién a una evaluacion que genera
responsabilidad y a la energia movilizada por todo el equipo escolar para organizar
los datos de aprendizaje y las estrategias desarrolladas que demuestren toda la
inversion realizada. Aunque de forma claramente tensa, el papel del lider como

catalizador de ese compromiso con la escuela es muy fuerte.

El detalle de los pasos de una inspeccién busca alinear los equipos que desarrollan
ese trabajo, en especial, los profesionales subcontratados — cabe mencionar que la
mayor parte son directores experimentados de escuelas publicas. Se trata de una

estrategia que busca garantizar el mismo padrén de evaluacion de las escuelas. Sin
embargo, existe una cierta incomodidad en los equipos escolares con la naturaleza

categorica de esos instrumentos.

Hay un sentimiento de que las evaluaciones finales poseen un caracter definitivo
que guarda poca relacion con la naturaleza de la experiencia en salon de clase.
Cabe resaltar que, a veces, la respuesta de escuelas a las inspecciones del Ofsted
guarda una relacion directa con la evaluacion hecha por el equipo de inspeccion:
las escuelas evaluadas como buenas o excelentes ven las inspecciones de modo
positivo, y las que recibe comentarios negativos reaccionan a todo el proceso

con extrema indignacion. A su vez, los inspectores del Ofsted alegan con frecuencia
que la ansiedad generada por las inspecciones es provocada por los propios

directores escolares.

Es innegable que existe preocupacion de los directores con los mecanismos
de evaluacion utilizados por el Ofsted, que a su vez, genera un movimiento
de busqueda de comprension de cémo ellos funcionan y de lo que la escuela

necesita producir para generar tales expectativas.
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“Los directores pasan buena parte de su tiempo con miedo

al Ofsted y preparandose para €l. (...) Muchas escuelas que
alcanzaron evaluaciones de excelencia tienen directores que
también son inspectores del Ofsted. Si yo hubiera inspeccionado
una escuela recientemente (antes de recibir a los inspectores
en mi escuela), considero que habria estado en mejor posicion
para argumentar que merecemos la nota‘jExcelente!’(...)

Para mi, uno de los aspectos positivos del Ofsted, es que basa su
actuacion en investigaciones sobre acciones efectuadas en las
escuelas que llevaran a la elevacion de las expectativas en relacion
a los alumnos y continuaran elevando las expectativas, lo que, a mi
ver, promueve la constante mejora. Considero que ahora tenemos
una comprension compartida sobre la buena ensenanza y el buen
liderazgo! Gavin King (director de la Bressingham Primary School)

El relato del director Gavin King revela el aspecto positivo de lo que pasa cuando
directores de escuelas se familiarizan con el funcionamiento del Ofsted, volviéndose
inspectores calificados. Algunos lideres escolares se describen como “inspectores
residentes” En un sentido positivo: consideran que es su deber es monitorear
sus escuelas diariamente, preparandolas para cuando los inspectores del Ofsted
aparezcan. En algunas escuelas, ese proceso es llevado lejos por demas y los
profesores necesitan recibir visitas constantes de lideres altos para observar lo
que acontece en salon de clase. Los profesores sienten que los altos lideres

dan demasiada atencion al que es observado en las inspecciones y dejaran de
interesarse por las cuestiones mas amplias del ensefianza. Se trata de encontrar
un punto de equilibrio entre monitorear la ensefianza en los salones de clase

y confiar en el profesionalismo de profesores colegas.

47



Desvinculacion de un director

La decision sobre el futuro del director depende del Consejo de Gobierno de la escuela. Si el director es
nuevo en la escuela y no puede ser responsabilizado por el desemperio actual de ella, es muy poco probable
que sea dimitido. Sin embargo, si el director esta en la escuela desde hace mucho tiempo, la probabilidad

de que sea dimitido aumenta.
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A pesar de la ansiedad relatada por muchos equipos escolares, es importante

subrayar el apoyo que el Ofsted ofrece, especialmente para las escuelas que
encuentran dificultades para revertir presagios de fracaso. Como se sefialé
anteriormente, las inspecciones muchas veces funcionan como propulsores

de cambios que impactan en la mejorfa de la calidad de la ensefanza.

Hasta cierto punto, se espera que un sistema con alta carga de responsabilidad cause
distorsiones en el comportamiento de aquellos que tienen mds oportunidades

de fracasar. Estos van a modificar su enfoque para aumentar las oportunidades

de alcanzar las metas impuestas, y las modificaciones no siempre favoreceran los
intereses de los alumnos. Los dilemas respecto al sistema de inspeccion del Ofsted
han levantado reflexiones sobre otras alternativas que atiendan a las escuelas pero

también puedan suministrar datos suficientes para el monitoreo y la responsabilidad.

‘Considero que la jornada del Ofsted fue una parte importante
de los adelantos que nos trajeron hasta aqui. (...) Pienso que
las escuelas en este pals estan llegando al punto en que en
realidad, el Ofsted deberia ser menos rigido y los triunfos en
juego deberian ser reducidos un poco. Existe tanta capacidad
en el sistema que podriamos ser mas semejantes al sistema
finlandés, en que todavia existe la responsabilidad pero asume
formas diferentes” Andy Reid (exdirector del Ofsted)

Todo el tiempo, el papel del sistema de inspeccion esta sujeto a escrutinioy a
revision. Su enfoque es modificado con gran regularidad al igual que influenciado
por cambios de ministro de la Educacion y jefe del Ofsted que esté a cargo en cada
época. Muchas personas, a partir de la experiencia personal, piensan que el modelo
estd basado en la falta de confianza en los educadores y preferirian un modelo
basado en la mejora de la formacién y del desarrollo de los profesores. Por otro

lado, la comunidad externa, la sociedad y el gobierno, aprecian los resultados de
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inspecciones que sean de facil lectura; es poco probable que acaben con el sistema

del Ofsted, y procuren transformar el papel de la institucion.

El Papel de los Datos de Evaluacion

Hoy, el poder de los datos suscita entusiasmo en todo el mundo. No serfa diferente
en un sistema con alta carga de autonomia y responsabilidad de sus profesionales.
El Departamento de Educacién de Inglaterra (equivalente al Ministerio de la
Educacion brasilefio), aun antes del final dos aflos 1990, ya habia desarrollado uno
de los mayores y mas detallados bancos de datos sobre alumnos y escuelas que en

cualquier otro lugar del mundo, y viene ganando nuevas categorfas afio con afo.

Los lideres escolares de una era anterior no habrfan entendido la razén de todo ese
entusiasmo. Se habrian preguntado qué tipo de datos eran y para qué servian, una
vez que la mayoria de las escuelas hasta aquel momento, compilaban datos sobre

la frecuencia de los alumnos en los salones y poco mas que eso.

"Cuando comence a trabajar en esa area, alrededor del 2000,
habia pocos datos sobre el desempeno de las escuelas. La
cantidad de datos crecio tanto, que por medio del censo de las
escuelas (datos recolectados en todas las escuelas tres veces
por ano), tenemos un registro de los datos de cada alumno de
la lista de llamada de una escuela, y esos datos son sumados

a los de su asistencia y sus notas. Esa base de datos viene
creciendo ano tras ano. Pero no hubo realmente un aumento
muy grande en la comprension de los datos. Esa es una critica
apenas hecha a la educacion: se aplica a la sociedad como un
todo! Dave Thomson (gestor de datos de la Fischer Family Trust)
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La abundancia de datos en las escuelas viene de las evaluaciones del

aprovechamiento de los alumnos generadas por las evaluaciones hechas por los
profesores o por los resultados de pruebas y exdmenes formales. Esas evaluaciones
se suman para generar un perfil de desempefio para las clases enteras y después
para la escuela como un todo. Pueden ser comparadas con resultados de afo

a aho, de clase a clase o de escuela a escuela. Los datos pueden ser consultados

por alumnos, padres, supervisores y publico general.

Las diferencias de opinién sobre la validez de las evaluaciones son incesantes pero
las escuelas gastan mucha energia y tiempo en el esfuerzo de refinar esos procesos
convertidos en datos. Ese es uno de los atributos esenciales de los lideres escolares.

El director Dominic Cragoe no es el Unico en decir que ély sus colegas consideran la
colecta de datos como una parte crucial del mundo educativo contemporaneo y
que ignorarla serfa un gran riesgo. Como se vio anteriormente, las primeras palabras
proferidas por un inspector del Ofsted cuando visita una escuela probablemente son
sobre los datos de la escuela, y cualquier director que no esté bien preparado para

hablar del asunto quedara en serios aprietos.

Los directores sagaces no necesitan estar personalmente al dia en todos los detalles
sobre los datos, pero es preciso que alguno de sus colegas del liderazgo lo esté.
Actualmente las paginas del Times Educational Supplement siempre tienen varias
vacantes de gerentes de datos en escuelas, anunciadas todas las semanas. Dave
Thomson cita la observacion de que algunas escuelas son “democracias de datos’,
siendo el conocimiento libremente compartido entre altos lideres, mientras que
otras escuelas operan en un esquema mas arriesgado de “dictadura de datos’, en los
que las cifras son monopolizadas por un especialista que cuestiona la transmision

a quien le solicita apenas datos que él considera son del interés de la persona.
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“Los datos son importantisimos, cruciales. Hacemos sesiones de
retroalimentacion sobre el ano de cada grupo, en los cuales mi
lider de 'evaluacion, registro e informe’se sienta con el equipo de
tres profesores y sus asistentes, y ellos tienen que ‘dar cuentas.
(..) Tenemos claro que, partiendo de donde los alumnos
estaban el ano pasado, esperamos un resultado o progreso X;
si los alumnos no tuvieran progreso, cuestionamos la razéon de
ello. Las revisiones son realizadas tres veces por ano, y es un
trabajo importante” Dominic Cragoe (director de la Seringham
Primary National Teaching School Alliance y inspector del Ofsted)

Peter Earley es un destacado investigador sobre liderazgo en las escuelas inglesas.
El describe la importancia de las “mejoras promovidas por datos” Las escuelas en
Inglaterra, tienen conciencia de las extendidas consecuencias del aprovechamiento
escolar insuficiente.Y, ahora se espera que usen datos para acompafar al progreso
de grupos de alumnos que pueden no estar recibiendo la debida atencién en

las escuelas. Los datos son una herramienta muy poderosa a disposicion de las
escuelas, y el uso de esa herramienta estd siendo perfeccionada rapidamente. Peter
Early describe codmo las escuelas con alumnos de familias més pobres hoy reciben
presupuestos extras (Pupil Premium o Prima escolar) para esos estudiantes — pero
los presupuestos son condicionados a una exigencia. Las escuelas necesitan dar
cuenta exacta de como el dinero es gastado y, lo que es crucial, del impacto que

el presupuesto tuvo sobre el progreso académico de los alumnos en cuestion.

En ese escenario, procurando contribuir con la mejor utilizacién que los datos
pueden generar para el trabajo pedagdgico en las escuelas, algunas instituciones
vienen desarrollando guias que colaboran con esa lectura. Un trabajo bastante
difundido entre los directores es el de la Fundacién de Dotacidn para la Educacion

(Education Endowment Foundation, EEF), que procurd mapear las iniciativas usadas
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por las escuelas para intentar lidiar con el desempeno insuficiente de los alumnos

y cred una gufa sobre el impacto estadistico relativo a cada iniciativa frente a la
mejora de los estandares de aprovechamiento. Es un recurso Util, por medio del
cual las escuelas pueden estudiar estrategias pedagdgicamente validas, evaluar
cudl de ellas genera los mejores resultados de costo-beneficio y decidir cual de ellas
atiende mejor sus necesidades.

Es una competencia importante para el lider escolar, la comprensién

y la interpretacién de los datos disponibles sobre su escuela y el sistema
educativo. Sin embargo, las entrevistas y las visitas de campo muestran que el
gran desafio de ese lider, es la creacion de un ambiente donde los datos son una
herramienta para el trabajo de todo el equipo pedagdgico e implica conseguir
desarrollar liderazgos de apoyo entre los profesores que puedan colaborar con
la aproximacion del dato con el ambiente del salon de clase, donde acontece

la relacion profesor-alumno.
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REFLEXIONES PARA EL CONTEXTO BRASILENO

En este capitulo, la experiencia inglesa nos trae reflexiones sobre aspectos del sistema
educativo que influencian en la forma en que la gestién de la escuela es conducida
por el director y su equipo. El primer movimiento muestra una relacién muy directa
entre el 6rgano central y la escuela, con reduccion del papel del rgano medio.

En consecuencia, el poder de decision sobre aspectos pedagdgicos y administrativos
queda concentrado en la escuela, lo que entrafia una enorme autonomia de eleccion
respecto a lo que es mas adecuado para cada unidad escolar. El monitoreo sobre

el desemperio de las escuelas en términos de aprendizaje es hecho por medio de

un sistema de inspeccion y con la produccién abundante de datos, cuyos resultados,
a su vez, administran la responsabilidad de los profesionales que estan al frente

de esa gestion.,

En el contexto brasilefo, esos movimientos de la politica nacional nos ofrecen la
oportunidad de evaluar los puntos convergentes y otros que todavia no encuentran

similitud con el contexto inglés y nos llevan a reflexionar:

+/  Autonomia y responsabilidad: la autonomia de las escuelas tuvo un crecimiento

exponencial, tanto para las elecciones pedagdgicas como para las administrativas
a las que corresponde, también a la compra de servicios externos e inversiones en
la infraestructura. Eso generd una inversién masiva en el desarrollo de directores
capaces de ejercer una funcién de tal magnitud. El érgano central tiene un control
mas distante del que acontece en el terreno de la escuela y, en contrapartida,
desarrolla mecanismos de responsabilidad sobre los resultados que cada

unidad presenta. El sistema de responsabilidad es llevado con seriedad y genera
consecuencias para las escuelas y para los profesionales involucrados cuando

se comprueba negligencia pedagdgica y/o administrativa. En Brasil, el grado

de autonomia experimentado por las escuelas depende del sistema en cuestion.
De forma general, se puede decir que hay mds espacio para la autonomia de las
cuestiones pedagdgicas que de las administrativas. El nivel de responsabilidad
todavia es bajo, mdas concentrado en aspectos administrativos. El contexto de
Inglaterra provoca reflexiones sobre la importancia de la inversion en los recursos

humanos para conseguir instalar un sistema mas autbnomo con efectivo ejercicio.




v Organos medios: la reduccién del papel de esa estructura en el sistema educativo

inglés, encuentra su principal justificacion en la creencia de que es la escuela y en

la escuela donde pueden ser pensadas las mejores alternativas para responder a los
desafios de esa realidad. Con esa iniciativa, se busca romper con el sentimiento de
hiato existente entre quien piensa sobre las necesidades de la escuela y quien vive su
dia a dia. En Brasil, especialmente las secretarias de gran porte, estructuran su modelo
de gestion con el apoyo de los érganos medios, que, como la propia palabra indica,
median la relacion entre las decisiones de la secretaria y las unidades de la cima. La
reflexion sobre la eficiencia de ese sistema es valida, una vez que el mismo sentimiento
de distanciamiento entre quien piensa la politica de la escuela y quien la conduce
estd presente en el cotidiano de las escuelas y de los érganos intermedios, que muchas
veces se cuestionan sobre su funcion. Hay redes que ya han procurado redisefiar ese
flujo de gestion, el perfil y el papel de sus profesionales involucrados. Pero todavia

es comun encontrar redes donde 6rganos medios/regionales acumulan papeles
burocraticos que dificultan la priorizacion de los aspectos pedagdgicos en relacion
con las escuelas, asumiendo una funcion mas transmisora y poco dialdgica con la
escuela. Vale resaltar que, aiin en redes menores que apenas cuentan con un érgano
central, podemos encontrar también cierto nivel de distanciamiento entre el cotidiano
escolary la politica educativa que viene de arriba. En ese sentido, repensar la estructura
de gestion de la red, para que ella responda con mas agilidad y sintonia a las demandas

y dificultades de la escuela y de la salén de clase, puede ser un paso estratégico.

Sistema de inspeccion escolar: la actual configuracion de las inspecciones escolares
en Inglaterra gano fuerza en la década de 2000. Es un apoyo de una institucion
administrativamente autdbnoma al érgano central para monitoreo y responsabilidad
de las escuelas, y hay una gran inversién para que sea también un soporte de mejora
pedagdgica para escuelas que estan enfrentando grandes desafios. Eso viene ocurriendo
de dos formas. Una de ellas directa, con mayor acompanamiento del inspector en
escuelas con més dificultad, especialmente en el trabajo con el director. La otra se da
a partir de la inspeccion, cuando se acciona un lider de otra escuela para apoyar el
desarrollo de un plano de accién para revertir los problemas encontrados. Ese plano
de accion es monitoreado por el Ofsted, por el Consejo de Gobierno, por el equipo
escolary por el lider de la escuela, que ofrece apoyo a su par. La institucionalizaciéon

de una organizacién responsable por el monitoreo de las escuelas promueve mayor




transparencia en el proceso y mas espacio para privilegiar las cuestiones pedagdgicas.
A su vez, el paso a paso de codmo la supervisién acontece en las escuelas de Inglaterra
puede traer alternativas para los sistemas de acompafamiento en las escuelas de la
forma como tradicionalmente son realizados en Brasil. La mayorfa de las secretarias de
Educacién ya tiene supervisores técnicos que visitan las escuelas. Hay espacio para
evaluar lo que ocurre en esas visitas y como pueden ser priorizadas para ampliar su
eficacia. Vimos que en el caso del Ofsted no solo se trata de leer estadisticas y hacer
reuniones solamente con el gestor de la escuela: hay datos importantes que pueden
ser recogidos en didlogos con profesores, estudiantes, familiares y en observacion de
salon de clase. La seleccion de los datos y la forma en que son recolectados por el
Ofsted muestran caminos para una lectura de contexto méas préxima a la realidad de
las escuelas y con el consecuente apoyo optimizado al que de por si necesitan para

revertir casos de fracaso.

Datos de evaluacion: ya en la década de 1990, el sistema inglés era reconocido como
uno de los que mas producian datos de aprendizaje sobre su red de ensefianza. En
esos anos, tal tendencia se intensificd y se calificd todavia mas: los datos pueden ser
combinados de innumerables formas, buscando tendencias por escuela, por disciplina,
por profesor, territorio, en fin, es posible agregarlos de diversas formas, y ese banco de
informacion esté disponible para escuelas con flujos de actualizaciones casi simultaneos
a las aplicaciones de pruebas e inspecciones realizadas. La divulgacién de los datos para
la comunidad en un lenguaje accesible que ayude a las familias a escoger y acompanar
la calidad de la escuela de sus hijos, también ha avanzado, incluso con la inclusién de
datos de evaluacion del punto de vista de los padres. La mayor parte de las escuelas se
preocupa por traducir valores y compromisos para la comunidad sus en el aprendizaje
de los alumnos. En Brasil, al comparar la etapa de produccién de datos de evaluacion

en la década de 1990 con lo actual, se constata un gran adelanto y una tendencia de los
programas en ese campo que dialogan con la experiencia inglesa. El principal desafio
actual para las secretarias, es promover el mejor uso de los datos para el trabajo
pedagogico de las escuelas y una comunicacién mas facil con las familias y la sociedad
sobre lo que apuntan. También permanece un desafio de nivel mas sistemético que es
el uso de los datos de evaluacion para incrementar la gestion de las redes, pensando

en el aspecto equitativo del apoyo dado a las escuelas, en la propuesta de formacion

continua dada a los gestores escolares y los coordinadores pedagdgicos.
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Entre la gran gama de responsabilidades de los directores escolares, ninguna es mas
importante que la calidad de la ensefianza y del aprendizaje en la escuela. Puede
ser extremadamente dificil para los lideres escolares conservarla como su primera
prioridad. AUn cuando las finanzas sean fragiles, el edificio de la escuela necesita de
reparaciones, es dificil reclutar profesores e incidentes importantes de la comunidad
estdn contagiando a la escuela. Pero el aprendizaje es el Unico aspecto de la vida

escolar en el que no hay negociacion.

Los inspectores del Ofsted practicamente ignoran el deseo intenso de los directores
escolares por “contextualizar las cosas” Como se vio en el capitulo anterior,

la tarea de los inspectores es analizar las evidencias (especialmente los datos de
evaluaciones publicas) de la posicién anterior de la escuela, de su posicion actual,

y buscar razones que expliquen el grado de progreso alcanzado. Las tentativas

de los directores de camuflar el pobre desempeno raramente son acertadas.

Para lidiar con ese numero de responsabilidades sin perder el objetivo en el
aprendizaje de los alumnos, el sistema educativo inglés asumid diferentes
estrategias para la formacion de sus directores. Parte de ellas estd enfocada
en las competencias del individuo y otra parte esta centrada en la capacidad

de crear un equipo de lideres de apoyo que trabajan conjuntamente.

En este capitulo, veremos cuéles son esas estrategias y en qué forma se
complementaron en el proceso de fortalecimiento del recurso técnico responsable
por la gestion de las escuelas. Desde ya, se hace una mencion especial para la
concentracion de estrategias que colocan la escuela como espacio privilegiado

de formacion.
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National College: una Escuela Nacional de Liderazgo

“Uno de lo principales puntos para mi, en materia de
innovaciones de liderazgo, fue el National College. Alli aprendi
mas sobre desarrollo de liderazgo que en cualquier otro lugar.
Fue una cosa realmente excepcional. Yo participé en todo

lo que pude!” John Ayres (director de la Eden Academy

y lider nacional de educacion)

La importancia central del liderazgo en la vida de las escuelas fue afirmada con

la creacién, en 2000, de una escuela nacional para la formacién de directores
escolares. Su localizacion en el centro del pafs, Nottingham, estaba cargada

de simbolismo y en sus dependencias habia éptimos alojamientos e instalaciones
para reuniones y conferencias. Cuando fue creado, el College, como es llamado
por la mayorfa, fue visto como el primero del mundo en su tipo, habiendo

generado un gran sentimiento de orgullo y lealtad con la profesion.

El centro de formacién de liderazgos ejercié un papel de primera nivel en el
desarrollo y en la implementacion de la certificacion para el cargo de director
escolar en Inglaterra, la Calificacion Profesional Nacional para Directores
Escolares (NPQH), que hasta 2012 fue obligatoria para los nuevos directores,
consiguiendo garantizar la formacién de un gran contingente de directores

queactuan en las escuelas en la actualidad.
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“La simple idea de que habia un lugar para que los directores
se reunieran y de que el liderazgo escolar era valorado, que
habia un programa de formacion por el cual los directores
pasaban, todo eso, tuvo enorme importancia. Ahora habia

una institucion a la cual los directores iban, no para defender
SUS intereses propios, sino en su papel de miembros de la
categoria de directores, valorando su integridad profesional

y moldeando el sistema, y el National College era un vehiculo
para realizar todo eso.”Russell Hobby (director de la Asociacion
Nacional de Directores)

"El College daba a las personas la sensacion participar de
algo que el gobierno valoraba. Mas del 90% de los directores
escolares siempre dijeron valorar el trabajo del National
College aunque nunca hubieran estado alla." Steve Munby
(exdirector del National College)

Desde su inauguracion, el National College promovid cursos en sus propias
instalaciones y conferencias de calidad internacional. Sus publicaciones se tienen
como referencia en el campo de la formacion de liderazgos, con ideas creativas
e innovadoras que inspiran la practica de los directores en Inglaterra. Su sitio

de internet ofrece recursos practicos y estimulantes.

Actualmente, la certificacion ofrecida por el College para actuar como director
escolar es opcional pero todavia es vista como una excelente preparacion para
el trabajo practico de dirigir una escuela en Inglaterra. Toma entre 6 y 18 meses

para completar la formacion y los candidatos necesitan:
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v/ Pasar un minimo de nueve dias en una escuela en un contexto diferente;
v/ Completar tres moddulos de estudio bésico y dos otros médulos optativos;

v/ Pasar por una evaluacion final.

Los dos modulos basicos cubren las siguientes tematicas':

¢/ Liderary perfeccionar la ensefianza: aprender a desarrollar, perfeccionar
y mantener una enseiianza de alta calidad en su escuela;

v/ Liderar una escuela eficaz: conocer los principales sistemas de
administracion necesarios en una escuela eficaz, en especial el desempefio
de los profesores, o comportamiento de los alumnos y la gestién financiera;

v Exito en la direccién escolar: aprender sobre los elementos legales y
contables esenciales del trabajo de director y del gobierno, con énfasis
sobre como los directores bien-sucedidos operan en la practica.

La evaluacion final incluye tres tareas: una en la escuela del propio candidato,
otra en la escuela donde él busque colocarse y una evaluacién basada en
una presentacion y entrevista. Por medio de ese proceso, el candidato necesita

demostrar como liderd la mejora del trabajo escolar en las dos escuelas y su

capacidad de presentaciéon en una entrevista.

13.Ver en anexo los tépicos cubiertos en cada uno de esos temas y los optativos.
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El curriculo propuesto, incluye aspectos importantes de la gestion administrativa
pero da énfasis a los aspectos pedagdgicos y relacionales del papel que el liderazgo
exige. Los directores entrevistados poseen perfiles completamente diferentes,
algunos con mayor énfasis en lo administrativo, otros claramente en lo pedagdgico
pero, independientemente de esa predileccién por un area u otra, queda explicito
que todos ellos navegan por esos dos campos con capacidad de discernimiento

sobre la calidad de lo que estd aconteciendo en la escuela.

Otro punto importante a destacar es el cardcter prdctico que la formacion tuvo a lo
largo del tiempo - se percibi¢ que en un primer disefio habia demasiado énfasis
en la teorfa y fueron apareciendo lagunas en la practica. La logica del hiato entre
quien piensa la escuela y quien la practica parecia estar repitiéndose en el curso de
formacion para directores al concentrar un enorme numero de horas en seminarios

y profundizaciones tedricas.

La respuesta que el National College encontré para eso fue concentrar parte de la
formacién en el ambiente escolar, propiciando de esa forma el aprendizaje en el
propio trabajo con el apoyo de un mentor. Asi, la calificacién de los directores paso
de un programa basado en un curso a un programa practico, de aprendizaje en el

propio trabajo.

Steve Munby, que estuvo al frente de la direccién del National College, considera la
creacion de la calificacion y de la certificacion (NPQH) como uno de los grandes éxitos
de la escuela pero tiene algunas reservas. Para él, en primera instancia, era mas facil tener
acceso al curso:“El proceso no era suficientemente riguroso. Lo importante de un padrén

nacional es que el nivel de exigencia necesita ser mantenido en alto y necesita ser revisado.'

El actual director del National College, Charlie Taylor, refuerza una de las grandes
conquistas de la formacion ofrecida: “Llevar a los directores a pensar mds sobre
liderazgo, en oposicién ala gestion. Se considerd que son las cualidades de un buen lider
las que hacen la diferencia. Una buena gestion puede ser hecha por muchas personas

pero el buen liderazgo es mucho mds raro, mds precioso y necesita ser mejor aprovechado.”
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La esencia del éxito como lider no estd comprendida en una receta hecha.
Entretanto, el trabajo de organizaciones como el National College ayuda a entender
algunas de las caracteristicas esenciales del comportamiento de liderazgo.

El gran desafio fue la traduccion de esos comportamientos en diferentes modos
de trabajar en las escuelas. Inspirados en casos practicos, algunos estudios buscan
enlistar tipologias de competencias de liderazgo que gufan el desarrollo de los

cursos de formacion. Para saber mas, ver el Anexo Il mayor detalle.

En los ultimos dos anos el National College pasé por transformaciones y, no
obstante, todo es muy reciente para un analisis mds cuidadoso de los motivos que
estan dirigiendo esos cambios. Un punto por citar, muy concreto para la realidad
mundial, es la crisis financiera. El centro de formacion sufrié cortes financieros
hechos por el gobierno en méas del 50% de su presupuesto y hoy, en vez de ser
una organizacion independiente, es parte del Departamento de Educacién'y,

como tal, es mucho més susceptible a la influencia directa del gobierno.
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Un papel importante que la institucién tuvo que cumplir recientemente fue evaluar
propuestas de escuelas para volverse reconocidas como espacios de formacion,

las llamadas teaching schools, como veremos a continuacion. Esas unidades tienen
un papel estratégico en la formacion de nuevos lideres con una vision que fortalece
la identificacion y la formacion de liderazgos medios que en el futuro, asumiran

la direccion de escuelas.

En palabras del propio College, su objetivo esta centrado en:

“Mejorar la calidad de la fuerza de trabajo educativa y ayudar a
las escuelas a ayudarse mutuamente a mejorar. Vamos trabajar
con las escuelas para desarrollar un sistema de ensenanza de

0 a 18 anos que envuelva formacion de profesores y lideres,
desarrollo profesional continuo y apoyo de escuela a escuela,
todo eso realizado localmente por colaboraciones lideradas
por los mejores directores.” DfE, The National College for Teaching
and Leadership: Aims 1-2, 2013

Lideres Nacionales de Educacion

Uno de los principales legados del National College fue la creacion, en 2006,

de los Lideres Nacionales de Educacion (National Leaders of Education, NLE).

El grupo fue formado a partir de la designacion por el National College de liderazgos
escolares considerados como excelentes a partir de un analisis escrupuloso,
complementado por entrenamiento especifico. La iniciativa del apoyo entre lideres
de escuela a escuela viene siendo mantenida desde su implementacion,

aun con el cambio de gobierno, y hasta el final 2015 la expectativa es que su
numero llegue a 1000 profesionales (para atender un potencial universo

de 20 mil escuelas mantenidas por el Estado).

65



12}
El Sistema de Formacion de LIDERAZGOS ESCOLARES DE INGLATERRA

La Formacion de Liderazgos Escolares

"El gobierno estaba preocupado sobre qué hacer con escuelas
que no estaban siendo bien conducidas. Las Unicas soluciones
visualizadas eran cerrar la escuela y reabrirla, recomenzando
desde cero, o intentar persuadir a un buen director escolar
para dirigirla. El problema es que, aun en aquella época, los
directores sabian que dejar su escuela e ir a comandar otra
sometida a medidas especiales era un riesgo para su carrera.
Muchos lo habian hecho y acabaron hundiéndose. Asi,

el modelo fue modificado; los mejores directores fueron
identificados, y se crearon las condiciones para que ellos y sus
profesores trabajaran con la escuela problematica, mejorando
su capacidad. Fue una cambio fundamental de tactica; con
eso, usted, como director escolar, ya no necesitaba salir

de su propia escuela para ayudar a otra!” Steve Munby
(exdirector del National College for School Leadership)

Los requisitos para ser un NLE no son que la persona sea lider de una escuela
excepcional sino que posea as habilidades necesarias y experiencia de trabajar
como formador de sus pares de forma colaborativa con otras escuelas. El

sistema reconoce que no todo director dptimo tiene perfil para ese nuevo papel.

Al lado del nuevo cargo de NLE fue creada la figura de la Escuela de Apoyo Nacional
(National Support School, NSS) que es una escuela liderada por un lider nacional.

Por medio de ese programa, los lideres nacionales acompafaron, juntamente con
empleados de sus escuelas, a instituciones de ensefianza que necesitan de apoyo
para mejorar sus indicadores de aprendizaje. Ese acompafamiento es hecho por

un determinado periodo de tiempo pero no menor a un semestre escolar.
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Tanto la escuela del NLE, como la escuela apoyada reciben un monto de dinero
del Departamento de la Educacion (equivalente al Ministerio de la Educacion
en Brasil) para posibilitar el trabajo de soporte de escuela a escuela, permitiendo
que profesores sean liberados de sus tareas en determinados periodos sin que

eso signifique pérdida para sus alumnos.

Como sugiere el titulo “lider nacional de educacion’, esos profesionales pueden ser

enviados para cualquier punto del pais. El trabajo de los lideres y de sus escuelas incluye:

v/ Apoyo a profesores en las dreas de gestion de salén de clase y planeacion;

v/ Observacion de salones y retroalimentacion a los profesores sobre la practica
de educativa;

v/ Andlisis de los datos para identificar los alumnos que tienen dificultades
de aprendizaje y los motivos;

v/ Visitas reciprocas de empleados de las dos escuelas;

v/ Participacion en reuniones de la equipo de lideres de la escuela
y del Consejo de Gobierno;

v/ Apoyo con gestién financiera.

El reclutamiento, la utilizacion y la ampliacion de un grupo de escuelas capaces
de compartir sus conocimientos con otras y, cuando es necesario, asumir el control
y rescatar instituciones fallidas, introducen una poderosa impulsora de

transformaciones en el sistema escolar.

Después de ser designados, los lideres nacionales son encaminados por el National
College para trabajar con escuelas especificas. Son trabajadas esencialmente cuatro

etapas en el proceso de colaboracién:

Comienzo: el lider nacional toma tiempo para crear una relacion con el director de la

escuela que recibe apoyo, usando técnicas de tutoria (coaching) y mentorfa (mentoring).

Comprometer profesores y introducirse en el contexto: trabajo arduo para
desarrollar relaciones abiertas con los profesores en la escuela que recibe el apoyo y

para profundizar gradualmente su comprensién sobre los problemas de esa escuela.
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Impulsar el trabajo por adelantado y hacerlo acontecer: después de entender
los problemas, el lider nacional actuard rapidamente para implementar mejorias
y suministrar evidencias de los resultados, para crear un sentimiento de conquista

y posibilidad de cambio.

Continuar firme y generar transformaciones sostenibles: el NLE puede prever
algunos reveses y alguna resistencia a los cambios pero perdura con el trabajo y se

cerciora de que ese trabajo tendrd permanencia y no serd apenas un “tapabalazo”.

Avril Newman es una lider nacional dotada de enorme experiencia. Su escuela, la
Sir William Burrough Primary School, vive un escenario de contraste muy comun en la
realidad brasilefa: estd localizada en una de las regiones mas vulnerables de Londres,
pero a pocos kildmetros se encuentra el mayor centro econémico del pals, con
edificios lujosos. Los alumnos de la escuela son en su mayoria (95%) inmigrantes

de Bangladesh, el inglés no es la lengua nativa de mas de 70% de los nifos.

En ese contexto desafiante, Avril y su equipo desarrollan un trabajo que coloca

a su escuela entre las de mayor rendimiento de aprendizaje en toda Inglaterra

y viene manteniendo esa excelencia de rendimiento hace mas de diez anos.

Un punto clave que la propia directora coloca como esencial para ese resultado

es su involucramiento con el equipo para crear grupo extremamente engranado

e involucrado con las cuestiones de la escuela como un todo. Su presencia en

los pasillos, en el patio y en los salones es constante, conoce muy bien los datos

de aprendizaje de los alumnos y acompafa de cerca al resultado de cada estrategia
pedagdgica formulada para adelantar los resultados. Su propio vicedirector,
Anthony Wilson, tras asumir la posicion de gestor, mantiene un salén de clase

en la propia escuela.

Para la directora Avril y su vice, Anthony Wilson, el modelo de los NLEs es emocionante.
Para ellos, el proceso de apoyo entre escuelas es un factor esencial para la mejoria

de aquellas que todavia encuentran dificultades para revertir sus indicadores.
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"El trabajo de los NLEs es construido de forma conjunta, y el
directory la escuela que dan apoyo aprenden tanto como el
colaborador que recibe el apoyo. Es coconstruido porque no
es posible trasladar lo que funciona bien en una escuela a otra
escuela. Todo depende del contexto, de lo que funciona bien
en lugares individuales. Cuando estabamos trabajando en una
escuela con dificultades, aprendimos con ella las ventajas de la
letra cursiva y nuestros profesores tuvieron que aprender con
los profesores de la otra escuela cudl era la manera correcta de
trabajar. Es un programa de doble mano en el cual, en ultima
instancia, la decision sobre qué camino tomar queda en Ia
escuela que recibe el apoyo.” Avril Newman e Anthony Wilson
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El trabajo de apoyo entre escuelas, como se ha visto a lo largo de este capitulo, parte
del presupuesto de que la escuela colaboradora posee un trabajo consolidado y
ejemplar con su equipo, en los aspectos administrativos y, principalmente, en los
pedagdgicos. Para ello, un director lider reconoce y delega responsabilidades a
profesionales que podemos denominar como lideres medios o altos. Son profesores
identificados como referentes en un conjunto de competencias y conocimientos
que asumen la responsabilidad por la formacién y por el acompanamiento de otros

miembros del equipo.

El Liderazgo Compartido

Hoy, en practicamente todas las escuelas, existe una estructura clara de liderazgo
organizada para traer respuestas eficaces a las circunstancias particulares de cada
una. En algunas escuelas se ve una jerarquia nitida que tiene en la cima, la figura del
director escolar. En otras, lo que hay es una estructura mas horizontal, indicando
que la carga de trabajo es dividida de manera mas balanceada entre varios

profesores experimentados.

Los directores normalmente cuentan con uno o dos vicedirectores y posiblemente
también directores asistentes — como se vio anteriormente, la escuela posee
autonomia para definir la composicién del equipo gestor y de liderazgos medios
que colaboran con la gestién pedagdgica. Los deberes de cada integrante de ese
equipo son definidos claramente y cubren la mayorfa de los aspectos de la vida
escolar, desde curriculo y evaluacion hasta comportamiento, del desarrollo profesional

de los profesores y otros empleados a las finanzas y relaciones con la comunidad.

El equipo de liderazgo y el Consejo de Gobierno discuten regularmente las necesidades
de la escuela y procuran empleados del equipo que sean capaces de asumir los deberes
necesarios. Se procura sumar visiones y experiencia para llegar al cuadro mas
completo. Si no hubiera ningun funcionario adecuado, se realizaria un proceso de
reclutamiento externo, con clara descripcion del cargo y de las especificaciones
personales buscadas. Para formar el equipo de la escuela, los directores procuran

personas con habilidades que atiendan a las necesidades del contexto escolar.
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En todos los niveles o capas de la organizacion escolar, las responsabilidades seran
distribuidas entre profesores y empleados no docentes. En el caso de los profesores,
existe la expectativa de que todos entiendan que su trabajo va mas alla del salén
de clase. Puede incluir la responsabilidad de coordinar colegas que ensefan

a alumnos del mismo grupo generacional o que imparten la misma disciplina.
Algunos profesores pueden ser especialistas en comportamiento o en los aspectos
generales de la ensefianza y del aprendizaje. Otros pueden encabezar un area

(mateméaticas o lengua inglesa, por ejemplo) o una“fase”en una escuela primaria.

"El crecimiento de los equipos de liderazgo acompana

la transicion de ‘gestion’ para ‘liderazgo; y el crecimiento de

las responsabilidades de los lideres impone que el liderazgo
no sea un papel ejercido por sélo una persona. Esa tendencia
es confirmada por las investigaciones que identifican

al liderazgo como el segundo factor mas importante, después
de la calidad del ensenanza, que determina los resultados

obtenidos por los alumnos” Andy Reid

Cada profesor es considerado en su esencia un lider: primeramente del grupo

o los grupos de alumnos que él ensefa pero también lider del drea especifica de

la vida de la escuela de la cual estd encargado. Cuando el trabajo de los profesores
es revisado anualmente, en el proceso de evaluaciéon de desempeio, se inspecciona
su trabajo en el salén y su drea de responsabilidad en la escuela. Los profesores

con mayor responsabilidad reciben mayor remuneracion y necesitan rendir cuentas

de codmo su trabajo contribuye a la mejoria de la escuela.

La comparticion del liderazgo parte del presupuesto de que el lider de la escuela,
o director, no necesita saber responder detalladamente todas las preguntas sobre
el trabajo de la escuela. Su misién pasa por el desarrollo de un equipo que tenga

claras referencias de apoyo para cada una de las areas de desarrollo.
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La capacidad de delegar pasé a ser una calidad esencial de los directores exitosos.
Dadas las presiones de responsabilidad que les son impuestas, la tentacion de
centralizar las responsabilidades es grande pero la idea de que encabezar personas
depende de la confianza que les depositamos vy se hizo parte del dia a dia de

los directores.

El liderazgo escolar es muy complejo para quedar a cargo de una sola persona
aun en escuelas consideradas pequefas. Compartir las responsabilidades de
liderazgo es esencial para obtener éxito. Los mejores lideres escolares son habiles
compartiendo papeles y responsabilidades. En ese contexto, el concepto de

liderazgo medio se torna fundamental.

Lideres medios

Los lideres de los grupos generacionales, &reas o disciplinas muchas veces son
descritos como “lideres medios”y en los Ultimos diez ahos su importancia y su
volumen de trabajo han aumentado. Ademas de ser dptimos profesores, apoyan
y encabezan equipos de adultos (profesores, asistentes de profesores y otros
empleados de apoyo) y saben lo que sucede en los salones de clase de aquéllas
que forman parte de su equipo. Esa conciencia sobre lo que esta sucediendo
incluye desde evaluaciones de la calidad de la enseflanza y del aprendizaje
(obtenidas gracias a observaciones regulares de las salones de sus colegas)

hasta la familiaridad con los datos relativos a los alumnos en cuestion.

Las escuelas inglesas poseen autonomia para organizarse. Sin embargo, se
entiende que las buenas escuelas necesitan de lideres medios que compartan
responsabilidades del liderazgo. Generalmente, lideres medios son identificados
y nombrados por el director y por el equipo de alto liderazgo — un profesor
identificado como potencial lider es perfeccionado por el equipo de liderazgo
antes de asumir esa posicion. Tal formacion se da en el cotidiano de la escuela

y pasa por el crecimiento progresivo de responsabilidades.

La rutina dos lideres medios incluye observar profesores colegas y dar

retroalimentacion (feedback™), formatear y analizar los resultados de las
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evaluaciones, identificar dreas que requieren méas atencién y lidiar con las
expectativas de los profesores que estan bajo su responsabilidad. Son vistos

como pieza fundamental por su proximidad con la rutina del salén de clase.

Es claro que los lideres medios son entendidos como futuros directores lideres.

En ese sentido, su presentacion a elementos que conciernen dimensiones de toda
la escuela constituye un preparacién esencial para el desarrollo en esa cadena

de liderazgo. Actualmente, con frecuencia, en las escuelas inglesas, los salones

de clase apenas tienen un profesor y a los alumnos sino que también asistentes
de profesores, auxiliares infantiles (para salones de nifios con menos de 4 afos),

mentores de aprendizaje y ademas otros adultos.

Hace casi dos aflos Annette Szymaniak asumié la direccion de la Grange Primary,
una escuela primaria que fue evaluada por el Ofsted como “requiere mejora”y
desde entonces, hace casi un afio, es monitoreada por inspectores. Como estrategia
clave para crear un sentimiento de equipo en la escuela, Annette se apoyd
poderosamente en un grupo de profesores que estaban mas tiempo en la escuela
para ampararla en el proceso de reversién de los bajos indicadores de aprendizaje.
Esos profesores fueron escogidos por su potencial de liderazgo con el resto del

equipo y por los conocimientos que podrian compartir en los procesos formativos.

Podemos considerar que el Consejo de Gobierno de las escuelas también comparte en esa cadena de
liderazgo. Un bueno Consejo de Gobierno monitorea el desempeno de los alumnos, delibera conjuntamente
sobre inversiones realizados en la escuela, estructurales y de equipo, y no sélo incita al director a observar
cuestiones que pueden pasar desapercibidas. Es crucial que el director sea capaz de ser franco y transparente
en relacion a la condicion y al progreso de la escuela, igualmente crucial es que el Consejo ofrezca soporte.
Sin embargo, no debe ser entendido como apoyo incondicional — los alumnos estan siempre en lugar primer.
Un director escolar exitoso no puede ignorar al Consejo de Gobierno y sus necesidades, pues el Consejo

es uno de los elementos mas importantes que componen a la comunidad escolar.

14. El feedback incluye devolutivas que proponen la mejoria de la préctica de los profesores observados pero también
es una forma de discutir practicas innovadoras que podran ser compartidas con otros colegas de la escuela. Es un
momento de investigacion y didlogo sobre la practica de salon de clase.
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"Cada lider de equipo organiza sesiones regulares, realizadas
cada cuatro semanas para mostrar los cuadernos de los
alumnos en los que profesores individuales muestran lo

que consideran ser excelentes ejemplos de trabajo de sus
alumnos. Dentro de los grupos de fases, eso desarrolla una
vision compartida de lo que se espera conseguir. Los lideres
de fases llevan al equipo de alto liderazgo los resultados de la
participacion de los cuadernos y le transmiten en qué areas
decidieron enfocarse para el semestre siguiente. Esa es una
manera muy poderosa de mejorar el aprendizaje y es esencial
que sea incluida con las observaciones de los profesores
dentro del salon de clase ya que algunos profesores consiguen
dar una clase fantastica pero si los alumnos no estuvieran
aprendiendo... No podemos juzgar la ensenanza como la peor
si no hubiera evidencias de progreso en el aprendizaje vistas
en el trabajo hecho por los alumnos.” Annette Szymaniak
(directora de la Grange Primary e inspectora del Ofsted)

Actualmente, en la Grange Primary todos los profesores son observados
formalmente con previa planeacién tres veces al afio. Complementariamente

a eso, se hacen observaciones informales mucho mas frecuentes, en muchos

casos con profesores evaluados como excelentes trabajando al lado de un profesor

mas débil también involucrando altos lideres.
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“Ese ha sido el mejor motor de avances para nosotros
porque en el pasado, antes de que viniera para aca, las
inspecciones del Ofsted siempre comentaban que el modo
en que los profesores corregian y daban las clases no estaba
ayudando a los alumnos a mejorar. Cuando observamos
una clase, procuramos ver si la de ese dia esta vinculada

a lo aprendido previamente o si es una clase ‘Unica, hecha
para causar buena impresion a los observadores. Durante

el resto del ano, miembros del equipo de alto liderazgo van
a los salones todo el tiempo, de modo informal, observando
la calidad de la ensefanza y del aprendizaje. También
conversamos con los alumnos sobre lo que estan aprendiendo
y sobre sus metas, para ver si ellos saben y comprenden
cuales son sus prioridades.” Annette Szymaniak (directora

de la Grange Primary e inspectora del Ofsted)

El mayor desafio del liderazgo es garantizar la alta calidad no sélo en partes
aisladas sino en la totalidad, en todas las clases, todo el tiempo. Las mejores
escuelas proporcionan amplias oportunidades de colaboracién entre profesores,
para aprender y mejorar juntos, éste es el equivalente al apoyo de par a par

al nivel del salon de clase.
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Apoyo de Escuela a Escuela

Como si encabezar una escuela no fuera suficiente desafio, habia otra demanda
para los lideres escolares: algunos de ellos también tendrian que volverse los
nuevos lideres de todo el sistema escolar, al brindar su apoyo a escuelas con
mayores dificultades. La idea de que el sistema necesitaba autoperfeccionarse llegd
a formar parte de la agenda en el sistema educativo inglés y fue impulsada por

el escenario de los cambios ocurridos desde el 2000 (el papel ejercido por las
autoridades locales, la crisis financiera que llevo a cortes de presupuestos y el

extenso numero de directores que pasaron a trabajar como lideres del sistema).

Cuando el trabajo de escuela a escuela comenzo, las escuelas que ofrecian apoyo
recibian incentivos financieros. La idea de que las escuelas asumieran la labor de
mejorar el sistema escolar por entero es increiblemente ambiciosa y todavia no
tiene eficacia comprobada. Aun asi, mas y mas directores estan involucrandose en
el trabajo interescolar y el programa nacional de lider lo demuestra. Si una escuela
que recibe apoyo sigue estando mal, su director corre el riesgo de ser demitido

pero el director que da apoyo, no.

“Me siento alentado por el ejemplo de una escuela con la

que trabajé y que fue vinculada a otra escuela: una que fue
evaluada como ‘buena’con una directora altamente eficiente,
que se hizo la directora ejecutiva de la escuela que necesitaba
mejorar. Esa escuela, que actualmente esta sujeta a‘'medidas
especiales, jse estd transformando a gran velocidad! Realmente
es un ejemplo de que el modelo esta funcionando bien, jtan
bien, de hecho, que la escuela con la cual estoy trabajando,
probablemente va acabar siendo mejor que la que le esta
dando apoyo!” Andy Reid (exdirector del Ofsted)
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Anthony Seldon, director de una de las principales escuelas privadas del pafs,

la Wellington College, es pionero en el apoyo de escuela a escuela, colabora con
escuelas publicas. Desde su punto de vista, para que el trabajo interescolar tenga
éxito, los parémetros de la cooperacion necesitan quedar claros: “Todo depende de
cémo la colaboracion es realizada y de la calidad de la escuela que tiene el liderazgo.
Siésta es genuinamente excepcional y posee la capacidad adicional de ofrecer apoyo
e incentivo a otras escuelas, puede ser una manera dptima de conseguir mejoras. Las

escuelas se escuchan unas a otras mejor que a cualquier otra institucion o persona.”

El“gran giro” de las escuelas publicas londinenses: caso del London Challenge

En la memoria colectiva de los educadores ingleses, nada brilla més fuerte que el
London Challenge. Este programa fue descontinuado con el cambio de gobierno

en 2010, por motivos financieros y, por otra parte, por razones politicas. Pero su
influencia permanece. Fue la iniciativa pionera en experiencias de trabajo entre
pares y de apoyo interescolar, sobre todo para regiones mas vulnerables y con las
escuelas con el peor desemperio. Su impacto también permanece por la capacidad
que el programa demostrd para adelantar los datos de aprendizaje de escuelas con
dificultades localizadas en la regidon metropolitana, transformandolas en las mejores

escuelas publicas de Inglaterra.

Financiado por el Departamento de la Educacion, el London Challenge nacié en
2002 con la ambicién de cambiar una situacion vista como una falla grave del
desempefio global de las escuelas de Londres, especialmente de las instituciones
de enseflanza media. La situacion era especialmente grave en algunos distritos y

el énfasis inicial fue en ellos; sin embargo, mas adelante fue diseminada por toda la
capital, incluyendo también a las escuelas primarias. El comisario de las escuelas de
Londres' y, posteriormente, jefe consejero del London Challenge, Sir Tim Brighouse,

fue encargado de desarrollar un programa de reforma radical de esas escuelas.

15. Equivalente a un secretario de educacion.
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“La ambicion era desarrollar un sistema que no solo fuera
apenas bueno, sino excelente; que se equiparara al que fuera
mejor en cualquier lugar. Para eso, era necesario empuijar el
dinamismo y la innovacion ya presentes en el sistema para
poder enfrentar tal desafio, cuyos elementos principales eran
fuertes valores compartidos, liderazgo de sistema y trabajo en
colaboracion, apoyo de escuela a escuela, datos referenciales
dentro de familias de escuelas, escuelas ‘Claves para el Exito!
programas individualizados de mejoria de escuelas, plan de
ensenanzay aprendizaje y consultores especializados, capaces
de mediar y solicitar apoyo.” Sir Tim Brighouse (jefe ejecutivo
de las escuelas de Londres)

Las escuelas “Claves para el Exito” eran aquéllas de desempefio més fragil, situadas
en partes vulnerables de la capital. Generalmente eran mal vistas por los padres y,
por ello, recibian alumnos que no habian conseguido lugar en las escuelas mejor
cotizadas. Comenzar el programa con esas escuelas fue una eleccion estratégica
que acabd siendo atinada; justamente si conseguian romper el vinculo entre
pobreza y bajo desempefio educativo, cualquier escuela deberia ser capaz de hacer
lo mismo. Fueron reclutados ocho asesores especializados en mejora escolar y cada

uno de ellos coordiné el apoyo a un grupo de 12 escuelas “Claves para el Exito”

El London Challenge fue la siembra de muchas de las ideas que echaron raices en los
siguientes diez afos. El programa comenzé a moldear, en la practica, algo que hasta
entonces era, en gran medida, apenas una teoria sobre el enfoque dirigido por las
escuelas en mejora del amplio sistema. Los directores de escuelas evaluadas como
excelentes tenfan una labor importante por desempenar al dar consultoria a otros
directores que enfrentaban problemas, y llevaban sus altos y medios a trabajar con

empleados de la escuela que recibia el apoyo. A partir del momento en que los
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asesores del Challenge recaudaban el apoyo de otra escuela, las escuelas

“Claves para el Exito” debfan adoptar varios procesos. Entre ellos estaba

el desarrollo de sistemas precisos para rastrear el aprovechamiento de los alumnos
y lo que es descrito como “atencién forense a los datos” Para que el Challenge
pudiera ser evaluado como exitoso, perfeccionar los datos era esencial.

Se exigia a las escuelas que tuvieran procedimientos precisos de autoevaluacion

y los sujetaran a la minuciosa fiscalizacion de los asesores.

Dame Sue John fue una lider destacada de esa experiencia y su trabajo
como directora del London Leadership Strategy, un brazo del London Challenge,

influencioé el desarrollo de la teaching school que sera detallado mas abajo.
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"En el London Challenge se partia de la premisa de que serian
necesarios dos anos, y No uno, para efectuar un cambio en la
situacion de las escuelas. Es facil promover una rapida mejora.
Lo mas dificil es hacerlo a largo plazo. La idea siempre fue volver
esas escuelas autosostenibles. Trabajamos, por ejemplo, con la
Lilian Bayliss School, en Lambeth (zona sur de Londres), que en
su momento era una escuela‘Clave para el Exito, o sea, una de
las peores. Hoy es una escuela excelente y se convirtio en una
teaching school. Fuimos privilegiados en el London Challenge,
porgue en medida de que las escuelas comenzaron a mejorar, el
grupo de lideres locales crecio, y en la segunda fase del programa
pudimos desarrollar programas para hacer que las personas
avanzaran de‘bueno’a‘dptimo, asegurar buenos programas y
apoyar a los nuevos directores. El programa se volvio un paquete
de mejoras mucho mas amplio del que era cuando comenzo. Y
recibimos los presupuestos necesarios para realizar el trabajo!
Dame Sue John (directora de la Lampton National Teaching School)

Las evaluaciones hechas por el London Challenge enfatizan la importancia de
haber desarrollado soluciones individuales para necesidades individuales. Ninguna
escuela recibié el mismo apoyo que le fue dado a otra o siguié el mismo camino
al éxito que otra. Las soluciones a la medida son importantes tanto para hacer
frente a los problemas especificos de cada escuela como para dar, a los lideres y
empleados de cada una, el sentimiento de que ellos son los duefios de la solucién
y No que estan siendo “sometidos”. Los resultados de escuelas londinenses pasaron

de notablemente peores a superiores en los medios nacionales.
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Ademas de inspirar estrategias que posteriormente se volvieron directrices de la
politica educativa, el London Challenge también inspiré otras regiones de Inglaterra
a establecer un cambio radical en la forma de conduccion de las escuelas reforzando
estratégicamente el apoyo entre ellas. El relato que sigue abajo es del Somerset
Secondary Challenge, enfocado principalmente a escuelas de ensefianza media de la
regiéon de Somerset, un territorio de alta vulnerabilidad social. Las escuelas primarias
también fueron beneficiadas por la iniciativa pero son las de ensefianza media

las que demandan mayor atencion. En términos de impacto, es sensible la mejora
de las escuelas primarias: el porcentaje de instituciones evaluadas como buenas

o excelentes por el Ofsted pasé de 65% a 85% en 2014.

El modelo colaborativo de escuelas de Somerset

“Yo fui invitado para desarrollar el Challenge tras una conferencia de directores escolares en junio del ario
pasado (2013). Acordamos que serd una colaboracién entre escuelas, liderada por directores, con la finalidad
de elevar el aprovechamiento de todas las nifios y adolescentes de Somerset incluyendo anular la desigualdad
(entre ninos de familias carentes y otros ninos). Consideramos que son todos nuestros alumnos, donde quiera

que se encuentren.

‘Responsabilidad para algunos, responsabilidad para todos’ es una frase que hemos usado. Internamente,
tenemos cinco familias de escuelas trabajando juntas. Externamente, tenemos varias colaboraciones, como

la London Leadership Strategy y la Education Endowment Foundation. Queremos desarrollar la idea de que
el Somerset es un buen lugar para trabajar intentando resolver algunos de los problemas de reclutamiento

que tenemos (no tenemos problemas de retencion).

La colaboracidn es un aspecto clave de todo eso, y ya hicimos algunos adelantos. Pasamos por el periodo en

que todo era novedad interesante y ahora tenemos el desafio de trabajar con la realidad diaria.

Inicialmente, el Somerset Challenge estd previsto para durar tres anos. Cada grupo colaborador de escuela,

que llamamos de familias de escuela’ definid su propia agenda. Nosotros les proveemos datos, pero hasta ahora
ellas no hicieron gran uso de ellos. En esta primera fase, tienden a hablar de las cosas que sienten ganas. Algunas
familias ya estdn bien desarrolladas, con una programacion de reuniones compartidas, por ejemplo, con lideres
de disciplinas de las escuelas haciendo visitas reciprocas a su familia de escuelas. Otras familias estdn teniendo
mayor dificultad. Una de ellas se estd enfocando focando exclusivamente a lectura y escritura, que es

considerada la prioridad nimero uno.
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Estamos dando retroalimentacion a las familias sobre sus planes iniciales, pero lo que va a darle un peso mayor es
el vinculo con la London Leadership Strategy. Estamos usando lideres nacionales de educacion (NLEs) para
trabajar con algunas escuelas prioritarias y un lider nacional quedard ligado a cada familia y estard encargado
de apoyar, proponer desafios y relatar lo que fue hecho. Asi, el trabajo es interno, liderado por las escuelas, pero

con el aspecto externo para exigir un poco mds.

Las escuelas prioritarias descritas como ‘Claves para el Exito’ parecen no incomodarse con la descripcién porque
son consideradas claves para el Challenge como un todo, no porque sean sefaladas como escuelas con
dificultades. Son cruciales y queremos trabajar con ellas. Ninguna de las escuelas que identificamos como Claves
para el Exito’ se sorprendid con ello; fuimos diplomdticos al explicar que queriamos ofrecer ese modo de trabajar,

y todas aceptaron. Se reunieron con los NLEs de Londres y creo que reconocen que sus circunstancias son dificiles.

Cada familia recibe una presupuesto. Algunas de nuestras escuelas participaron del programa de buenas para
dptimas’ ofrecido por la London Leadership Strategy. Las personas estdn siendo increiblemente generosas con
su tiempo, no necesariamente por medio de algtin proceso planeado sino por medio de encuentros y discusiones.
Pensamos en tener familias de escuelas con caracteristicas semejantes pero optamos por familias mezcladas

en términos de origen socioeconémico, localizacién geogrdfica, notas del Ofsted, etc.

Aprecio mucho el hecho de que los lideres estén haciendo cosas para sus propias escuelas, pero también para
otras. Los programas del London Challenge y de la London Leadership Strategy fueron liderados por directores
escolares y los nuestros también necesitan serlo. Todavia no llegamos alli debido a las preocupaciones sobre el
tiempo, la capacidad etc. Varias escuelas son vulnerables en términos de potenciales evaluaciones del Ofsted

y algunas tienen directores nuevos que, por lo tanto, necesitan concentrar su atencion en su propia escuela.”

Simon Faull (director del Somerset Challenge)

Las iniciativas del London y Somerset Challenge incluyeron un conjunto de
estrategias con metas a mediano y largo plazo, con objetivo en una regidon mas
amplia. Fueron medidas para trabajar con un conjunto de escuelas de mucha
prioridad en regiones de alta vulnerabilidad social. Otros ejemplos de apoyo entre
escuelas tienen duracion mas corta y son mediados localmente en respuesta

a una necesidad de mas corto plazo; en el ejemplo que sigue, en que una escuela
necesita de un director y tiene dificultad para reclutar uno. Una solucién es “prestar”
temporalmente a la directora de otra escuela como es relatado por la directora Julie

Fellows. Ella necesitd ser, en la practica, directora de dos escuelas realizando las
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mismas tareas en ambas —tareas administrativas, reuniones del Consejo
de Gobierno, observacion de salones, reuniones con padres, reuniones

con la Asociacion de Padres y Profesores:

“Fue una negociacion delicada, con varias reuniones (...)
Habiamos llegado a un punto en el que existia la posibilidad

0 hasta el riesgo de tener la impresion de estar abandonando
la escuelay yendo para otro lugar. Pero hicimos comunicados
conjuntos a partir de las dos escuelas, todo coordinado con
cuidado. Los temores fueron calmados y varias personas
comentaron que estaba siendo positivo para las dos escuelas y
forentando buenas relaciones entre ellas. No es un papel facil
de cumplir porque normalmente una directora ejecutiva’tendria
un'jefe de escuela’en cada escuela, encargado de cuidar de la
gestion cotidiana. Yo no lo tengo y siento que no estoy en |os
salones de clase tanto como en la otra escuela. Ha sido bueno
para nuestra escuela porque los dos grupos de consejeros
quisieron tomar juntos el entrenamiento y las dos escuelas
compartieron un entrenamiento en un proyecto titulado
‘Construyendo el Poder del Aprendizaje’ Eso nos ayudd a percibir
que muchas de las cosas que estamos buscando desarrollar estan
siendo desarrolladas por otras escuelas que enfrentan los mismos
desafios. Cuando la escuela socia tenga su propio director, a
partir de septiembre de 2014, espero que el vinculo continde
existiendo.” Julie Fellows (directora de la Fairford Primary School)
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Teaching Schools: Formacion Basada en la Escuela

El mejor lugar para que los médicos aprendan a ejercer su profesion es un

hospital. Por analogia, los responsables de trazar politicas publicas educativas

en Inglaterra concluirian que el lugar mds adecuado para entrenar profesores

no es una universidad sino una escuela. Siempre existi® una colaboracion

entre departamentos universitarios y escuelas, pero hoy el péndulo se dislocé
enfaticamente en la direccion de las escuelas en donde los estudiantes pueden
emprender su entrenamiento dentro del sistema. La creaciéon de las teaching
schools tiende a promover el desarrollo de los profesionales de todos los niveles de

la categoria, desde alumnos de pedagogia hasta expertos directores escolares.

Ese modelo de formacion se ha estado probado desde hace casi una década
en Inglaterra, en menor escala, con caracter piloto. A partir de 2010, el gobierno
intensifica la iniciativa con expectativa de fortalecer la estrategia en cuanto

a la metodologia de la formacién de profesores y lideres en la préctica, creando

una red de colaboracién entre escuelas de formacion.

El director de una teaching school tiene como misién monitorear el entrenamiento
inicial y la preparacién de los profesores en las propias escuelas aunque hay

altos empleados responsables, por cuestiones especificas, de reforzar el papel de
los lideres intermediarios y la fuerza que el sistema imprime en la formacion de

liderazgos a lo largo del camino docente.

El papel de las nuevas organizaciones fue especificado claramente por el

Departamento de la Educacion:
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“Las teaching schools deberan identificar, demostrar y esparcir
las mejores practicas por medio del entrenamiento inicial

de los profesores, su desarrollo profesional, el desarrollo de
liderazgos, la planeacion de sucesion, el apoyo de escuela a
escuelay alas investigaciones y desarrollo (P&D), de manera
que promuevan la mejora de los resultados de los alumnos.
Aunque se espere que las teaching schools reflejen

la excelencia del sistema de ensenanza de Inglaterra, el
objetivo no es, de ninglin modo, que sean escuelas elitistas

y que actlen de modo aislado. Estas escuelas son las lideres
designadas de alianzas de escuelas en las que la construccion
de conocimientos, el capital social y la participacion de
liderazgos entre colaboraciones constituyen ingredientes
importantes del éxito!” (Department for Education, 2010)

En general, las escuelas que se postulan como teaching schools son evaluadas por
el Ofsted como excelentes. Al asumir ese papel, necesitan crear alianzas estratégicas
en sus regiones, con otras escuelas, universidades o autoridades locales. Tales
alianzas median el apoyo dirigido en respuesta a las necesidades locales con la
finalidad de elevar los estandares. Una teaching school que sea rebajada en algun
punto en el ciclo de inspeccion pierde su acreditacion y por lo que asi se ejerce
presiéon para la manutencion de estandares elevados en la teaching school de base,

al mismo tiempo que ella extiende apoyo a otras.

Durante mucho tiempo la principal meta nacional era que todos los profesores
fueran formados en la universidad. Algunos alumnos estudiaban disciplinas ligadas
a la educacion durante tres o cuatro afos, durante los cuales pasaban periodos de

entre seis a ocho semanas haciendo estancias en escuelas. Ese era el método
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preferido para la preparacion de muchos profesores de la escuela primaria. Los
profesores de la enseflanza media, mas alla de una minoria de profesores primarios,
estudiaban la disciplina de su eleccion durante tres afios en la universidad y
entonces hacfan un posgrado en educacion en la universidad, lo que tomaba un

afno mas. Esos estudiantes tenfan mucho menos tiempo de estancia en escuelas.

Los tiempos cambiaron, y hoy la tendencia es que el elemento pedagdgico
principal del estudio sea realizado en las escuelas por medio de las etapas del
School Direct, programa que institucionaliza la alianza entre universidad y escuela
para la oferta de la formacion. La mayoria de las escuelas aprobadas para ofrecer

School Direct es parte de las alianzas de las teaching schools.

Los defensores del nuevo método dicen que los estudiantes necesitaban mas
oportunidades en los salones de clase, al lado de profesores de alto nivel, para
aprender el arte de ensefar. Los criticos alegan que el cambio de método pone

en riesgo el status del trabajo del profesor, al reducirlo de profesion a mero oficio.

El movimiento de la teaching school es relativamente reciente y en el ambiente del
debate educativo hay una serie de reflexiones sobre el potencial de la iniciativa. En
ese contexto, las universidades necesitan revisar su papel, por otro lado, las escuelas
que ofrecen ese tipo de formacion tal vez demanden un tipo de acompafamiento
mas especifico para que consigan mantener su calidad. Esos puntos son ampliamente
debatidos pero dificilmente habré retroceso en el reconocimiento de que la escuela

también es un local privilegiado para la formacion inicial.
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REFLEXIONES PARA EL CONTEXTO BRASILENO

Es innegable la inversion realizada por el sistema inglés en el desarrollo de liderazgos
en todos los niveles de la cadena escolar. A lo largo de este capitulo vimos diferentes
estrategias que fueron contribuyendo a la construccion de un campo fértil de
colaboracién entre directores a partir del mapeo de liderazgos que desarrollan

un trabajo ejemplar en sus escuelas. Entre ellas, podemos destacar:

¢/ Lainstitucionalizaciéon de un centro de formacion de liderazgos con
certificacion nacional y con el desdoblamiento de la creacion de un grupo
de referencia de escuelas y directores lideres reconoce el trabajo desarrollado
en el dmbito de la gestién escolar como pilar en la mejora de las escuelas
publicas del sistema inglés.
En Brasil, las iniciativas de creacion de una escuela de lideres todavia
estdn siendo incubadas dentro de las secretarfas de Educacion. Estudios
e investigaciones con directores brasilenos reconocen la distancia entre la
preparacion que el gestor posee al asumir una escuela publica y la formacion
necesaria para desempenfar ese papel con eficiencia. Parte de esa laguna

es explicada por la formacién ofrecida en los cursos de pedagogia, que

presentan una concentracion muy pequefa de contenidos de gestién

escolar en la trama curricular.

Una escuela de formacion especifica para lideres escolares podria contribuir al
fortalecimiento de esos profesionales como uno de los ejes de inversion para
adelantar la mejora de los sistemas escolares. Cabe la reflexion sobre el tamafo
de la estructura del sistema brasilefio, y a su organizacion federativa, con
autonomia entre Unidn, estados y municipios, si la institucion de un centro

de liderazgos escolares no serfa mas efectiva cuando estuviera pensada de

acuerdo con las caracteristicas de la red que pretende instituir tal iniciativa

La experiencia de Inglaterra colabora con la descripcion de un perfil de
lider escolar y con el conjunto de competencias que la formacion de ese
profesional necesita garantizar. La tutoria por pares, en la rutina de la

escuela ya se torné componente fundamental. Otro aspecto importante es
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el énfasis dado al aprendizaje en la practica. Inicialmente el National College
tenfa una alta concentracion de formas centralizadas con seminarios y estudios
tedricos, y la experiencia mostrd que faltaba mayor énfasis en el conocimiento
aplicado, lo que llevo a invertir esa logica formativa, abriendo espacio al

aprendizaje dentro de la escuela.

La exigencia de la certificacion para actuar como director escolar también

fue una eleccion que el sistema inglés hizo durante un periodo para concentrar la
calidad dos profesionales responsables por la gestion de las escuelas. Actualmente,
la certificacion existe, es reconocida como un diferencial en el curriculo de los que
pretenden asumir un cargo de liderazgo, pero ya no es obligatorio. Arrastrar un
sistema de certificacion a una formacién estructurada puede ser una alternativa
para las redes de ensefianza brasilefias que optan por procesos de designacion

o eleccion de directores — la estrategia puede contribuir con la garantia de

condiciones basicas para que esos profesionales asuman la gestién de escuelas.

La red de colaboracion entre escuelas, organizada en el sistema publico
educativo inglés, es una iniciativa simple en términos de cambios
estructurales y con gran potencial para contribuir con escuelas que estan
en dificultades. Como vimos en este capitulo, esa estrategia fue escogida
primeramente como iniciativa puntual para trabajar con las escuelas de
ensefanza media de Londres que poseian los peores indices de aprendizaje.
El mapeo de directores experimentados, gestores de escuelas publicas con

excelente desempeno, es el primer paso para establecer una red de colaboracion

-y, en ese sentido, ya hay algunos recortes en Brasil con referencia de buenas

experiencias escolares.

A partir de ese pardmetro, las secretarias de Educacion pueden profundizar

ese mapeo y establecer los modos en que las escuelas con mayores dificultades
que se beneficiaren de ese recurso humano instalado en la red. Mas que

una descripcién de buenas practicas, se trata de intervencion estructurada de
esos profesionales diferenciados en lo ordinario de la escuela con dificultades,
trabajando lado a lado con ese equipo. Esa es una iniciativa relativamente

simple y con considerable potencial de mejora de las escuelas.
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Estudios de reformas educativas en redes de diferentes lugares del mundo muestran
que la inversién en la forma del sistema en que las escuelas estan organizadas es
un aspecto fundamental en ese conjunto de acciones que buscan mejorar la

calidad del aprendizaje y garantizar la equidad para todos los estudiantes.

En ese aspecto, el sistema educativo inglés viene pasando por diversas
transformaciones. En este capitulo seran subrayadas las posibilidades de
organizacién que el sistema ha desarrollado y las alternativas que los lideres han
encontrado en ese disefio para mejorar la atencién de sus escuelas (ecuacion
calidad con equidad). Para tanto, seran explorados testimonios que muestran
como esas estructuras, que en su mayor parte son muy recientes, han sido

experimentadas.

Las Academias

Frente a un grupo de escuelas que no conseguian revertir el bajo desempenio;
en 2000 el gobierno de Blair decidié promulgar una legislacion permitiendo que
fuera exigido un “nuevo comienzo”a esas escuelas, cronicamente débiles y presas
del circulo vicioso de la cultura de bajas expectativas. Esas escuelas pasaron

a ser llamadas “academias’, para distinguirlas de las escuelas controladas por

las autoridades locales y gestionadas directamente por el Departamento de la
Educacién. Ganaron libertades que las otras escuelas estatales no tenfan, como
autonomia curricular. Inicialmente, también debieron tener un patrocinador privado
— una persona u organizacion que contribuyera financieramente y colaborara
con la creaciéon de un nuevo éthos en la escuela renacida como academia. Con
frecuencia la academia contd con un edificio nuevo y singular. Gand un nuevo
nombre y uniforme. La disciplina fue la primera en la lista de prioridades de la

academia. Hasta 2010, habia apenas 203 academias con patrocinadores.

Con la entrada del nuevo gobierno en 2010, cualquier escuela puede optar por
volverse una academia. El status antes reservado a escuelas con problemas crénicos se
volvié un incentivo para lideres escolares emprendedores. Los principales incentivos

para la adopcion del nuevo status eran financieros y de autonomia. En vez de que
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las escuelas recibieran de la autoridad local cerca de 93% de las presupuestos
destinados a ellas (siendo el restante retenido por la autoridad local para pagar por
servicios como las necesidades educativas especiales y la mejoria de escuelas), la
academia recibe casi el valor total. Era significativo a pesar de la pequena diferencia
porcentual, en términos de dinero, para la adquisicion de diferentes servicios.

La academia también tiene autonomia frente al curriculo nacional y libertad

para definir su propia estructura salarial para el pago de sus empleados.

Hasta 2014 hubo un crecimiento dramético en el niimero de academias, con cerca
de 4000 en el pafs, responsabilizandose por aproximadamente 20% de la oferta

publica de educacion de la red de Inglaterra.

En un periodo de recesion, muchas escuelas asumen el status de academia por el
recurso inicial adicional que reciben del Estado. Muchos directores son francos al
admitir que ellas se volvieron una academia porque necesitaban recursos para a

construccion de un edificio nuevo.

Para otros directores, la posibilidad de crear un éthos propio es un atractivo para

volverse academia. Andrew Wilcock es director de la Bishop Ramsey Academy, una
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escuela anglicana, con 1200 alumnos que viene creciendo en su estructura, con el

liderazgo de una teaching school y la propuesta de apertura de una free school, es otra
forma de organizacion escolar que veremos posteriormente. Por tratarse de una escuela
anglicana, dirigida para familias de esa religion, la autonomia para fortalecer todavia

mas la identidad y los principios que rigen al cotidiano escolar es un gran atractivo.

“En 2006 nuestra escuela fue reconocida como excelente por el
Ofsted. Fue un gran incentivo para la escuela. En 2010 yo me
postulé como lider nacional de educacion (NLE), ya habiendo
sido lider local anteriormente. Eso daba a la escuela la oportunidad
de ganar algun reconocimiento y posibilitaria realizar algo que
deberfa ser parte de la mision cristiana de la escuela: apoyar otras
escuelas de los alrededores y no ser una especie de isla de éxito.

El siguiente paso fue el status de academia, en 2011.Yo lo
queria porgue ya éramaos una organizacion casi totalmente
desligada de la autoridad local y parecia tener mas sentido
asumir el control de nuestro propio destino, aprovechando
a posibilidad de volvernos una academia.” Andrew Wilcock
(director de la Bishop Ramsey Church of England School)

Con el presupuesto recibido, la escuela Bishop Ramsey invirtié en un enorme
cambio estructural del edificio, haciéndolo mas atractivo y equipado para alumnos
de ensefanza media. Hubo cambios en el curriculo y en la organizacion de los
salones, lo que motivo a los profesores a involucrarse mas con las elecciones
pedagdgicas de la escuela como un todo y fue posible crear una estructura salarial
para profesores mas competitivos en la region, que es mas acomodada, lo que

ayudd en la atraccion de mejores profesionales.
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Las Federaciones

La unidad clave en el sistema educativo tradicional era la escuela individual pero eso
esta pasando por una transformacion profunda. En las dos Ultimas décadas, varios
gobiernos han buscado reducir el poder de las autoridades locales, que
tradicionalmente fiscalizaban el trabajo de las escuelas, y pusieron énfasis en la
colaboracion entre escuelas. De acuerdo con un informe de 2012 del National
College:"Estamos pasando de una estructura jerdrquica antigua en que la unidad
fundamental era una escuela aislada para una estructura emergente cadtica en

que la unidad fundamental es un agrupamiento de escuelas!

Para explicar en términos simples, y siguiendo la l6gica que fundo inicialmente la
propuesta de las academias, cuando las escuelas enfrentan dificultades profundas o
cuando es imposible reclutar un nuevo director, ellas son incentivadas a considerar
la posibilidad de formar “federaciones’, un agrupamiento de escuelas que actua

como un colegiado, independientemente de las autoridades locales.

Las federaciones pueden estar blanda o fuertemente unidas; cabe en ellas decidir
por cuenta propia cual serd la mejor formula. Soluciones locales fueron alentadas,

y en muchos casos eso significéd el paso del modelo de un director por escuela hacia
otro en que un Unico director o jefe ejecutivo lidera un grupo o federacién

de escuelas. Es una estrategia que provoca mucha discusion

Las escuelas que forman federaciones mas fuertemente vinculadas necesitan del
status de academia, y, como parte de los arreglos de gobierno, las federaciones

forman una“fundacion” que engloba a todas las demds de la familia.

Para una escuela en dificultades debido a resultados persistentemente bajos
0 porgue una inspeccion resultd con una evaluacién negativa, entrar en una

federacion o fundaciéon de academias puede ser atractiva.

A partir del caso de una federacién estimada como exitosa, ilustraremos la dindmica
proporcionada por la organizacion de las escuelas en familias. El caso es The Park

Federation Academy Trust, que tiene como jefe ejecutivo al Dr. Martin Young,



responsable del relato posterior, y en cada una de las escuelas de la familia,

un director responsable. El caso de la Park Federation es muy interesante porque
termino caracterizdndose como una federacion que consigue revertir escuelas

con muy bajo desempeno.
Comienzo de la Federacién

En 2008, la Cranford Park Primary fue escogida por el National College para volverse
escuela nacional de apoyo (NSS) y al mismo tiempo Martin Young comenzé

a trabajar como lider nacional de educacion (NLE).

En aquel periodo, 2008, la Cranford Park fue evaluada por el Ofsted como “buena
con muchas caracteristicas excelentes”. La autoridad local pidié que, como escuela
nacional de apoyo, Martin apoyara una escuela primaria local con més de 400

alumnos que fue avisada por el Ofsted de que necesitaba mejorar:

“Tuve trabajar directamente con el director de la escuela 'y
también’poner manos a la obra’ Por ejemplo, un alto profesor
la mi escuela comenzo a trabajar semanalmente en el salén
de clase con los profesores de la escuela apoyada. En 2009,

la escuela apoyada pasod por nueva inspeccion; salié de la
categoria de’'mejora necesaria'y paso para ‘satisfactoria’ ”

En ese mismo afio, la autoridad local lo buscéd por ese apoyo en la Wood End

Park Community School, a apenas tres kildmetros de alli. Martin dijo que estaba
interesado pero que no tenfa autonomia para decidirlo solo: tendrfa que consultar
a su Consejo de Gobierno. “Entonces discuti con mis consejeros algo conocido como
federacion dura' Eso significaria un Unico Consejo de Gobierno compartido (los dos
consejos existentes de las dos escuelas serfan disueltos), y Martin seria jefe ejecutivo
de la federacién, con un lider en cada una de las dos escuelas. En mayo de 2009,

la escuela Wood End Park entré a la categoria del Ofsted de "requerir mejora’,

y en noviembre de ese afo fue creado el Consejo de Gobierno conjunto.
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"En la Navidad de ese ano, el director de la Wood End Park se
retiraria, lo que facilitaba las cosas. Entre mayo y noviembre de
2009 muchas cosas sucedieron. Los consejeros de la Cranford
Park dijeron: "Tenemos una escuela realmente buena, muy
popular. jPor qué deberiamos arriesgar la posibilidad de que
nuestra reputacion, nuestros presupuestos y nuestra capacidad
fueran negativamente afectados?'Y los consejeros de la Wood
End Park pensaban:’;Quién es esa gente que va llegando

y considerando que puede mandar en nuestra escuela?”

A tres kildmetros de distancia, alumnos que vivian en una comunidad muy semejante
presentaban un desnivel enorme de desempefo: poco mas de 50% de los alumnos
de la escuela Wood End Park alcanzaban el nivel de aprovechamiento esperado
para alumnos de 11 afios de edad, mientras que en la Cranford Park el porcentaje

quedaba alrededor de 90%. Comunidades muy semejantes, enorme desnivel.

“La federacion fue implementada. Decidimos tener directores

lideres de alto nivel en cada escuela (ambas escuelas primarias
muy grandes, con mas de 800 alumnos). En el verano de 2010
las dos escuelas pasaron por una inspeccion del Ofsted.

La Wood End salié de la categoria requerir mejora’y la Cranford

rn

Park pasé de'buena’a‘excelente’
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En el otofio de 2010, el National College buscé a Martin inesperadamente para

hablar de una escuela en una autoridad local vecina (Slough), con semejante base
de alumnos (80%-90% de minorfas étnicas) y también nimero de alumnos (mas de
700). La escuela habia caido a la categoria mas baja del Ofsted: “medidas especiales”.
Lo consultaron sobre la posibilidad de ejercer un papel de apoyo alli, como lider

nacional de educacion. El acepté:

“Tuve un encuentro con el representante de la autoridad
local y el director de la escuela y comence a hacer trabajo
de NLE alli. Se trataba de apoyo al director quien era
extremamente experimentado y habfa decidido que iba
imprimir un giro a la escuela y sacarla de las medidas
especiales. Asf, mi posibilidad de influir era muy limitada
aunque los NLE no tienen ningun poder de cargo. Es apenas
cuestion de cuanta influencia consiguen o son autorizados
a ejercer por medio de habilidades interpersonales —
habilidades 'soft’ relaciones, empatia, simpatia. Es asi que
se consigue penetrar en un lugar como NLE, pero el trabajo
mas dificil es hecho en segundo plano!

La escuela se encontraba bajo medidas especiales en febrero de 2011, cuando
recibi¢ una visita de monitoreo del Ofsted y fue evaluado que no habfa tenido
suficiente progreso. La autoridad local negocié con el director, quien decidié
retirarse al final de abril de 2011. El Consejo de Gobierno de la escuela pidié a

la Cranford Park que diera apoyo significativo incluyendo su tiempo cumpliendo

la funcién de director ejecutivo alli.
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"Parte de mi tiempo seria comprado por los consejeros de

la escuela James Elliman. No tengo ningun involucramiento
financiero personal. La escuela Cranford Park vende mis
servicios a clientes. Pero nosotros formalizamos un poco

el arreglo, introduciendo la idea de la‘escuela socia’ Las

dos partes asumieron el compromiso de trabajar juntas por
un ano; en esa etapa, todavia no habia cambios de gobierno
involucrados. El Consejo de Gobierno de la escuela James
Elliman continuaba siendo soberano. Fue como un noviazgo,
antes del casamiento. Fue un acuerdo que valdria por 12
meses pero después de seis meses las dos partes decidirian
si darfan el paso siguiente, que serfa entrar a la federacion

o acordar concluir el arreglo en un plazo de 12 meses.

El acuerdo valido para 12 meses no dejaria que la escuela
James Elliman‘quedara al mando’si, después de los primeros
seis meses, decidiera no entrar a la federacion y continuara
bajo medidas especiales, para las cuales no quedaba
paquete de apoyo.

Martin se volvié director ejecutivo de la James Elliman, el vice se volvié director

de la escuela pero continud siendo una escuela comunitaria con su propio Consejo
de Gobierno. Después de seis meses los dos Consejos de Gobierno decidieron

que, en principio, querian integrar la federacion (pero el Consejo de Gobierno

de la escuela James Elliman continud funcionando hasta abril de 2013, cuando

la federacion ya se habfa tornado una fundacion formal de academias).
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"El nuevo gobierno llegd al poder en 2010. Las cosas cambiaron
rapidamente: presupuestos menores para las autoridades
locales y menos servicios prestados a las escuelas; mas y mas
escuelas adhiriendose al status de academias; y queriamos que
la federacion creciera. Queriamos dar atencion, ensenanza y
mayores salvaguardas a mas alumnos — si no fuéramos capaces
de garantizar esos elementos, no debemos crecer -, y, sin ser
una academia, no podiamos crecer mas en aquella etapa.
Entonces decidimos volvernos una fundacion de multiples
academias (1° de septiembre de 2012)!

La fundacién incluye a las escuelas Cranford Park'y Wood End Park; 1a escuela

James Elliman entrd mas tarde, en abril de 2013. En el otofio de 2012, otra escuela
en Slough, la Montem Primary School, les invitd a hacer una presentacion para

sus consejeros, al lado de otros tres posibles colaboradores, y el resultado de ese
proceso competitivo es que fueron seleccionados para ser su principal fuente

de apoyo. Eso fue hecho con la idea de que, si funcionaba bien, la escuela acabaria
entrando en la federacion. El director de la escuela Montem decidié jubilarse,

y el 10 de diciembre de 2013 la Montem se convirtié en una academia,

miembro de la fundacion.

También en el otofo de 2013, la escuela Western House Primary los procurd

para que participaran de una licitacién —con otras tres academias concurrentes —,
y el dia 10 de agosto de 2014 la Western House se convirtié en la quinta academia
de la fundacién. En cuanto a eso, una escuela nueva en papel fue construida
localmente; participaron de una licitacién y fueron escogidos.

La nueva escuela Lake Farm Park fue abierta el 1° de septiembre de 2014.
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Gobierno

La Park Federation posee un grupo de estrategia para estudiar al gobierno
y el grupo paso literalmente meses y meses trabajando sobre eso. Vale recobrar
que actualmente la fundacion es una de las mayores empleadoras de la region:

tiene mas de 500 empleados y un presupuesto de 15 millones de libras.

Hay un “consejo de academia”en cada escuela, para darle una voz local. Cada
consejo posee nueve integrantes. Tres de ellos son empleados de la escuela,
dos de los cuales son electos siendo uno de ellos el director de la escuela; tres

son padres electos y tres son consejeros de la comunidad.

Asf, cuando cada escuela entra a la federacién, conserva su Consejo de Gobierno
(ahora llamado Consejo de Academia), y hay un érgano ejecutivo de la academia
con ocho miembros (actualmente), de los cuales cuatro son miembros no
representativos: un presidente independiente y el jefe ejecutivo, un miembro
que examina las finanzas y otro que es responsable por ‘operaciones’, o sea, todas
las funciones de oficina, excepto las finanzas. Mas un presidente electo, cada

Consejo de Academia, para componer los cuatro miembros restantes. Ninguno

de los ocho es pagado para trabajar en el 6rgano ejecutivo de la academia.
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“Las escuelas son la piedra angular de una comunidad. Ellas
poseen historia, espiritu, personalidad, caracter. No se puede
comenzar a desmontar esas cosas. Son ellas las cosas que van
a volver una escuela excelente, si todavia no lo es.

Tenemos pocas cosas que no son negociables. Si trabajamos
con una escuela que fue la mas fantastica en términos de
aprovechamiento y progreso, pero demostraba total falta

de respeto por las familias en su comunidad, no podriamos
trabajar con ella. Seria la misma cosa si la escuela dejara de dar
apoyo académico a grupos vulnerables. Eso no combinaria
con nuestra cultura’

Cada academia tiene un director de academia, que es el lider nimero uno y trabaja
bajo los términos y las condiciones de director escolar. Martin, como director
ejecutivo, estd alli para desafiarlos y darles apoyo. Es una federacién que no fue

erguida sobre un lider carismético, como él bien sintetiza:

“La idea siempre fue de que, si yo saliera a la calle y fuera
atropellado, jla federacion va a continuar! No fue construida
sobre un individuo. Queda en mi hacer que los directores

de academia puedan volverse jefes ejecutivos, si quisieran.

Dr. Martin Young (jefe ejecutivo y director de la Park Federation
Academy Trust)
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Dando continuidad al caso de la Park Federation, fue realizado un grupo focal

con los directores de las escuelas que integran la familia. Aspectos fundamentales

de la formacién de los lideres estan en las hablas de los directores.

Formando Liderazgos

Aprender a colaborar es mucho més que compartir buenas practicas y exige

tiempo, ejercicio constante.



"El jefe ejecutivo, Martin, es la persona clave para desafiarnos.
Llevamos tiempo para saber desafiarnos los unos a los otros.
Hicimos visitas iniciales a las escuelas de los otros, y fue un
momento de participacion de buenas practicas, de pedir
esclarecimientos sobre lo que esta por atras de las buenas
practicas, tiempo para informarnos. El proximo paso sera
desafiar. Funciona por niveles. Esta el jefe ejecutivo, después
vienen los consejeros, nuestras visitas reciprocas entre colegas,
que tienen mas que ver con intercambio de informacion,
fortalecimiento de contactos y retroalimentacion. En el caso
de los profesores colegas, todavia estamos en la fase de
descubrir como funciona.

Como directores, nos reunimos reqgularmente y entonces
podemos hablar de ensenanza y aprendizaje. Hacemos
presentaciones los unos para los otros sobre estandares

y puede no ser un desafio formal, pero es desafiante: oigo

a los otros tres directores y entonces comienzo a desafiarme
con preguntas del tipo:‘;Estoy haciéndolo en el nivel
adecuado?’. Lo mismo en las visitas a las escuelas de los
otros, vemos trabajos lindos expuestos y nos preguntamos
si nuestra escuela conseqguira llegar a esos niveles. Hay
muchos desafios personales”
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Ahora las escuelas de la federacion tienen “revisiones de dos dias”anuales. Son

lideradas por un inspector del Ofsted, conjuntamente con miembros del equipo
de alto liderazgo de la escuela que estd siendo revisada, pero no su director, y altos
lideres de las otras escuelas en la federacion. Ellos trabajan en parejas, evalian

la calidad de la ensefianza y dan feedback a los profesores.

“Desde el punto de vista de los observadores, es muy bueno,
porque frecuentemente confirma nuestras sentencias:
descubrimos que son los mismos hechos en la otra escuela.
Pero, en casos en que los sentencias son dudosas, hay algunas
discusiones muy buenas. Es un desafio, pero un desafio que es
enfrentado de manera constructiva, de apoyo. Es constructivo
porque esta basado en una evaluacion concreta”

La actuacion como grupo de escuelas permite potencializar los esfuerzos de
formacién de profesores. Un profesor destacado de una escuela puede tutorar

a sus pares en otra escuela del grupo, por ejemplo. Van siendo creados estandares,
expectativas comunes que atraviesan las fronteras de una escuela, y valen para

quien actue en la federacion.
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"Para mi, todo depende de la calidad de los empleados. Cuando
vine a trabajar a nuestra escuela, me beneficié de la posibilidad
de usar a los profesores de la escuela Cranford Park para ofrecer
una vision y altas expectativas de estandares en una escuela
muy semejante y que quedaba cerca. La escuela funciono
como modelo. La misma cosa puede decirse de la escuela que
recientemente entrd en nuestra federacion, en Slough: ella
descubrio que poder dar ejemplos es algo muy poderoso.

Algunos profesores que no consiguen alcanzar los estandares
se van, y con eso podemos reclutar personal nuevo. Es crucial
discutir las expectativas. La formacion de un equipo de alto
liderazgo también fue muy importante para la implementacion
rigorosa de las expectativas, y las mejoras fueron movidas

por la participacion de las expectativas con los lideres medios.
Los empleados que quedaron son los que queriamos

que quedaran!

Los directores de la federacién admiten la importancia de tener un director ejecutivo
que facilite y desafie el trabajo de todos ellos. Al mismo tiempo identifican bastante
espacio para que cada escuela de la federacion preserve caracteristicas especificas,

su identidad propia, su cultura escolar.
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“En palabras de Martin, cada uno de nosotros es el lider
numero uno. Somos los directores de nuestras escuelas.
Tenemos responsabilidades mas enfocadas que los directores
de escuelas de la autoridad local porque dentro de la fundacion
tenemos un ejecutivo operacional central que va a ayudar

a administrar las instalaciones, las finanzas y los empleados.
Considero que ésa es una de las cosas que esta me ayudando
a concentrar mi atencion sobre la ensenanza y el aprendizaje.
De ese modo, no ejerzo el papel tradicional del director escolar
y quedo feliz por eso. Administramos las instalaciones, el dinero
y el personal pero contamos con aquel apoyo adicional. Pero

la Ultima palabra es nuestra.

Considero que tengo mucha autonomia de accion pero
existen ciertas cosas que yo verificaria antes con Martin;

si él discrepara, eso no significaria necesariamente que la
cosa serfa excluida. Por ejemplo, los arreglos de personal para
el nuevo ano lectivo estan en mis manos. Puede haber una
vision general de lo que aspiramos ser o del modelo que se
espera que sigamaos pero somaos Nosotros quienes tenemaos
que descubrir como colocar todo eso en practica.

Conservamos el clima’de nuestra propia escuela. La Montem
Academy, por ejemplo, todavia tiene el modo de la Montem
Academy, incluso después de pasar por importantes mejoras.
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Existen semejanzas entre las academias pero los empleados
reclamarian si intentaramos imponer alguna cosa. La
composicion de nuestras bases de empleados es diferente
en cada escuela, las familias de los alumnos son diferentes, las
historias son diferentes, y es importante conservar todo eso!

La federacién proporciona diferentes oportunidades de desarrollo de liderazgos
entre sus profesionales, sea en el area de gestion, sea en el de docencia. Por ser
parte de un grupo de escuelas, el profesional tiene mas oportunidad de tener

su talento visto, reconocido, potencializado.

"Nuestro programa de CPD (Desarrollo Profesional Continuo)
para profesores recién formados esta dado por profesores
de diferentes escuelas de la federacion. Se estuviéramos
mas dispersas geograficamente seria mas dificil de organizar
a causa del tiempo de desplazamiento.

Somos todas escuelas grandes, entonces ser parte de ese
grupo por si mismo genera mas oportunidades de ascenso

en la carrera y de trabajar en otras escuelas también dando
apoyo. ks asi que se forman los lideres.” Sarah Evans, Cranford
Park Academy; Surjeet Johra, Wood End Park Academy; Liz Herod,
James Elliman Academy; Ann Probert, Montem Academy
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Diversidad y dimensiones de las agrupaciones de escuelas

Algunas de las preguntas esenciales hechas a los lideres de redes, federaciones y
cooperativas son respecto al numero dptimo de escuelas o academias, en un grupo
y como deben ser distribuidas por el pafs. Como es el caso de muchas preguntas,
no existe una respuesta Unica; la respuesta mas comun es la delegacion al nivel

local para una solucion local.

Redes que administran escuelas en diferentes regiones del pais estan tendiendo

a formar agrupaciones geograficas dentro de la red mayor y a crear una
infraestructura administrativa apropiada para darles apoyo. Como se vio en el caso
de la Park Federation, para el Dr. Martin Young, las academias que integran la Park
Foundation no deben quedar a mas de 20 minutos de distancia unas de otras, si

el objetivo es mantener el sentimiento de colaboracion entre colegas. Cuestiones
de distancia y de cémo preservar la naturaleza de familia de las colaboraciones

tienen importancia crucial.

Muchas escuelas simplemente no quieren entrar en colaboraciones formales con
otrasy el sistema permanece con esa alternativa para escuelas que poseen una
identidad fuerte y optan por permanecer mas aisladas. Sin embargo, la experiencia
del sistema inglés muestra que tiende a no ser una posibilidad para las escuelas con
mayores dificultades: ser parte de una alianza de escuelas oportuna mayor apoyo
pedagdgico entre ellas, y se tiene demostrado como factor de gran potencial para

generar transformaciones en esas escuelas con peor desemperio.

Es dificil definir hasta qué punto las escuelas y academias en federaciones se estan
beneficiando de la formacién de nuevas colaboraciones. El ejemplo de la Park
Federation es de gran éxito con escuelas antes fallidas conquistando mejoras muy
grandes. Pero no es el caso de todas las redes y federaciones. Es preciso encarar

las estadisticas con cuidado. El Ofsted todavia inspecciona individualmente a las
escuelas que integran una red o federacién. Hay presion para que la federacion o
red sea inspeccionada como un todo porgue hasta el momento es casi imposible
llegar a conclusiones sobre un grupo entero ya que las escuelas que lo integran son

inspeccionadas en diferentes momentos a lo largo de un periodo de dos a tres anos.
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Liderazgo de grupos de escuelas

Cualquier persona que alcance la posicion de lider de un grupo de escuelas es

un lider sistémico de hecho, el nuevo tipo de lider que es visto como crucial en un
sistema escolar que se autoperfecciona. Esos lideres pueden tener titulos diversos,
siendo el mas comun “director de fundacion” (trust principal) y "jefe ejecutivo’”. La
preparacion para ese papel todavia esta en sus inicios. Hasta el momento, existen
algunos directores seguros que se sienten preparados para encarar el mayor desafio

y son capaces de convencer al Consejo de Gobierno de su idoneidad para el papel.

El papel del jefe ejecutivo de un agrupamiento de escuelas con el liderazgo de
un enorme numero de personas requiere habilidades muy diferentes a las de un

director de escuela aislada. Los criticos cuestionan si ese papel es sostenible y si

las ganancias de corto plazo podran desaparecer.
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Caso de estudio: la escuela Corsham Primary

La escuela Corsham Primary esta en la sorprendente posicion y singular de ser una escuela que ocupa
dos locales, una en cada lado de la ciudad de Corsham. La Corsham Primary Pound Pill es una escuela
primaria de dos series con un total de 14 clases, y la Corsham Primary Broadwood es una escuela de serie
Unica con un total de siete clases. Eso significa que los padres pueden tener la certeza de que sus hijos
tendran las clases que tienen todos los alumnos de la misma edad. Los dos locales quedan a apenas
tres kildbmetros de distancia y son administrados como una misma escuela, con profesores y empleados
trabajando en ambos. Los padres pueden optar entre uno u otro local, dependiendo del que sea mas

conveniente para ellos, como recalca la directora Fiona Allen:

“Trabajamos duro para crear una escuela comunitaria orientada a la familia; en cualquiera de los dos locales
usted verd la misma ensefianza de alta calidad y los mismos ambientes de aprendizaje para las ninos. jHasta
los tapetes y las cortinas son iguales! Nuestras dimensiones demandan un gran presupuesto y nuestro Consejo
de Gobierno lo gasta con prudencia, siempre garantizando recursos fantdsticos para las nifios y atrayendo

un gran y excelente equipo de empleados docentes y administrativos.

En 2006, Fiona daba apoyo a la Broadwood School que estaba en una situacion muy dificil. Una persona
sin experiencia previa de direccién no podria haber enfrentado el desafio. Se creé lo que era entonces
llamado “federacion dura” que significaba que la escuela se hacia parte de una organizacion. Para directores

como Fiona, no existe futuro para las escuelas rurales, a no ser que empiecen a trabajar en colaboracién.

“Teniamos un sélo Consejo de Gobierno, entonces nos convertimos en una escuela en dos locales. Los estdndares
en la Broadwood eran pavorosos, lo que era un enorme riesgo para nosotros. En un periodo de dos anos y tres
cuartos, la escuela pasé de inadecuada a excelente. Luego, antes de la eleccion en 2010, estdbamos listos para
recibir otras cuatro escuelas débiles en la federacion. Con el cambio de gobierno, el proceso fue suspendido,

lo que fue complicado, porque miembros de nuestro equipo de liderazgo ya estaban listos para asumir la
responsabilidad adicional en ellas. Existen investigaciones de todo tipo sobre el nimero éptimo de escuelas

en redes y federaciones pero algunas de las fundaciones de academias ya asumieron un nimero excesivo de

los llamados ‘casos perdidos’ en poco tiempo y no se dotaron de infraestructura suficiente para lidiar con ellos.
Para mi, el nimero dptimo es entre seis y diez escuelas. Es preciso tener una infraestructura preparada, crecer
lentamente y tener el compromiso de todas las escuelas. Lo que buscamos es tener una fundacién con no mds

de diez escuelas.” Fiona Allen (directora de la Corsham Primary e inspectora del Ofsted)
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La llegada de las Free Schools

La turbulencia creativa crecié en 2010 cuando grupos comunitarios ganaron la
oportunidad de crear escuelas locales totalmente nuevas. Esas escuelas fueron
llamadas free schools (escuelas libres). La idea es que padres y grupos comunitarios
propongan en todos los aspectos (de estructura y pedagdgicos) la apertura de
una escuela con respuestas especificas a las necesidades locales. Las free schools
también fueron una manera que el gobierno encontrd para responder al répido

crecimiento demogréfico por el que el pais estaba pasando y aun esta.

En su estructura técnica, las free schools son un tipo de academia, recibiendo
presupuestos directamente del Estado y teniendo las mismas libertades que
las academias. Reciben presupuestos asignados y se considera que introducen

innovaciones, variedad y estimulo al que ya es ofrecido en la comunidad.

Como se vio anteriormente, la academia Bishop Ramsey se postulé a la apertura
de una free school. Si es aprobada, esa nueva escuela atenderd alumnos de la region
que no son religiosos. Otro atractivo es la economia de escala, que es posible con

el aumento de la familia de escuelas.

"Uno de nuestros criterios para la admision de alumnos en la Bishop
Ramsey es que ellos frecuenten la iglesia pero en la free school, el
/5% de las vacantes seran dadas a alumnos del barrio. Eso refleja
la vision de los consejeros de que tenemos buena educacion por
ofrecer y que nos gustaria extenderla a otros. (...) La free school debe
permitir economias de escala — con empleados para cuidar de
los locales, empleados de informatica, sistemas financieros y
empleados de oficina. Esperamos poder nombrar profesores para la
fundacion de la academia que trabajen en las dos escuelas” Andrew
Wilcock (director de la Bishop Ramsey Church of England School)
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Desde cierto punto de vista, ese modelo de escuela tiene el potencial de permitir

que familias menos favorecidas consigan tener acceso a un tipo de escuela por la
cual padres mas ricos pueden pagar. Se considera que la iniciativa tiene una
intencion democratica y ayuda a enfrentar la cuestion de la equidad. Para los
criticos, las free schools ofrecen a mas familias de clase media la oportunidad de dar
a sus hijos una educacion privilegiada sin pagar por ella, mas alld de que muchas
de las escuelas sigan una linea religiosa que contribuye a aumentar la separacion

de la comunidad, en vez de la cohesion.
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Un seminario organizado por el National College en enero de 2012 definié varias

metas para las free schools y propuso preguntas sobre su futuro:

Promover cambios por la desregulacion, incentivar el espiritu empresarial
y crear una manera de volver al sistema accesible a jévenes inteligentes
que tengan la ambicion de trabajar de modo diferente;

Movilizar energfa dentro de las comunidades y comprometer a los padres,
convenciéndolos de que el sistema esta de su lado y que ellos pueden
hacer una diferencia;

Provocar a las autoridades locales para tomar la medida que sea necesaria

para mejorar las escuelas locales, para que se tornen mas competitivas.

Cuestiones sobre el papel del Estado y el desafio que esté siendo colocado
al contrato social existente:

;Las free schools estan poniendo a prueba los salarios y las condiciones de
trabajo de los profesores, que hasta ahora permanecen iguales en gran medida,
a pesar de que las academias tienen libertad para introducir cambios?

iLas free schools son simplemente una oportunidad para que la clase media
reafirme su capacidad de tomar posesion del sistema?

iLas free schools, muchas de las cuales son también escuelas religiosas, van

a sembrar confusién en el sistema de admision escolar y a crear problemas

de cohesion social?

iLa burocracia asociada a la creacién de una free school promueve o sofoca

el espiritu empresarial?

En enero de 2014 apenas existian 174 free schools de un total de 21 mil escuelas
publicas (7% de los alumnos entre los 5 y los 18 aflos estudian en escuelas
independientes). La iniciativa es bastante reciente, hay un tiempo de maduracion
de lainiciativa en el sistema para evaluar el impacto real de la introduccién de ese

modelo de escuela pero ese es un debate que esta presente en el contexto inglés.
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Atraccion de Nuevos Lideres

Un gran desafio actual del sistema educativo inglés es atraer y retener nuevos
directores, especialmente para ciertos tipos de escuelas y algunas regiones del pafs.
La complejidad del cargo y el sistema de responsabilidad puede no parece atractivo
para los ingresantes. Para el director del National College, “una de las dificultades

es convencer personas a postularse y garantizar que no se dejen intimidar por el sistema

de responsabilidad”

Los propios directores concuerdan: “Las presiones que los directores sufren son
multiples y parece que los directores protegen a sus profesores, de modo que éstos
puedan concentrarse sobre su tarea principal, pero las presiones sobre los directores que
van mds alld del saldn de clase estdn desalentando a las personas. Una de las razones

principales de eso es el Ofsted.” Tony Halstead

Steve Munby estima que alrededor del 40% de las vacantes para directores son
anunciadas mas de una vez, pero no cree que ese porcentaje haya subido mucho. Esta

seguro, sin embargo, de que algunas escuelas enfrentan mayor dificultad que otras:

"El problema es en parte econémico, dependiendo de otros
empleos que puedan estar disponibles en ese momento. Los tres
tipos de escuelas a las que profesionales no quieren ir son: escuelas
con problemas, donde si usted no consigue cambiar la situacion
rapidamente, no durara como director; en segundo lugar, escuelas
catolicas porque solo catdlicos practicantes pueden postularse,
exigencia que reduce el numero de candidatos potenciales;

y en tercer lugar, las escuelas de excelente nivel que no son

tan atractivas porque sera dificil mostrar la mejora que un
nuevo director puede haber traido.” Steve Munby (exdirector
del National College for School Leadership)
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La respuesta parcial encontrada por una autoridad local de Londres fue suministrar
apoyo especifico y garantizado para directores recién asignados. “El trabajo es
demasiado complicado para ser realizado por una sola persona. Creemos que todos

los directores recién nombrados deben tener el derecho a un contrato con un director
experimentado, debido a las presiones y expectativas impuestas actualmente a los lideres
escolares! Angela Doherty (superintendente de las escuelas de ensefianza medio

de la autoridad local de Ealing)

Ante la escasez de candidatos, algunas escuelas estan aprovechando la nueva

flexibilidad de reclutamiento para procurar candidatos al cargo de lider principal

entre personas de origenes profesionales totalmente diferentes.

—




"Existen otras opciones que no sean que los vicedirectores
sean directores, pero mi vision es que los profesores de saléon
de clase acaban por volverse lideres. Sin embargo, el hecho

de que alguien sea un buen profesor en saldn de clase no es
necesariamente indicativo de que sera un buen lider. (...) La
razon por la que los profesores de saldn de clase pueden ser
buenos lideres es que ellos pueden tener una vision educativa:
aquel deseo fuerte de que los alumnos tengan experiencias
instigadoras en la escuela, el deseo de ver alumnos inspirados,
de verlos aprender sobre si mismos y sobre el mundo, y ganar
las habilidades necesarias para tener un futuro positivo. Pero ni
todos los profesores ‘de habilidades avanzadas’ o especializados
serfan buenos lideres. Ellos son excelentes en su materia

y transmiten pasion por ella, pero no son motivados por la
pasion por el liderazgo y por la gestion. Usted puede ser
altamente exitoso como profesor en salén de clase pero,
cuando hay padres irritados, el Ofsted o consejeros incomodos
ejercen presion, es preciso tener resiliencia. (...) Los lideres
nunca son un producto acabado. Ellos necesitan tener un
intelecto inquieto. Ese es un gran atributo del lider escolar:

él nunca queda satisfecho! Neil Suggett (consultor de la
Suggett Coachingy lider nacional de educacion)

118



El Sistema de Formacién de LIDERAZGOS ESCOLARES DE INGLATERRA

El Perfeccionamiento del Sistema

En rurales donde hay muchas escuelas pequenas en aldeas, la falta de candidatos
al cargo de director, puede obligar a las escuelas a pensar en unirse para formar
federaciones o redes, con apenas un lider para todas. En las escuelas mayores, el
enfoque es diferente: la estrategia es procurar intencionalmente nutrir el talento

entre el cuerpo docente actual para prepararlo para papeles de liderazgo futuros.

El director de una escuela de ensefianza media, Pete Devonish comenta: “Nuestra
politica consiste en cultivar nuestros propios lideres. Recientemente convertimos a un
asistente de profesor en profesor de salén de clase; acabamos de promover un candidato
interno al cargo de vicedirector y reclutamos externamente a alguien que pasé a un cargo
de liderazgo. Conseguir que las personas asuman responsabilidades de liderazgo es un
aspecto importante de nuestro trabajo. Encontramos maneras para dar responsabilidad
extray pagar personas que acepten la responsabilidad —como entrenadoras, por ejemplo.
El éthos y el ambiente escolar asi creados incentivan a las personas a permanecer.” Pete

Devonish (director de la Dereham Neathherd High School e inspector del Ofsted)

El liderazgo escolar exitoso no sigue un camino Unico sino que algunas practicas
basicas de liderazgo fueron identificadas en el trabajo de la mayoria y pueden
colaborar con la identificacion de nuevos potenciales lideres. A modo ilustrativo, en

el Anexo IV hay una descripcion de las fases por las cuales un director exitoso pasa.

Cuando un director renuncia a su cargo o deja la escuela, el Consejo de Gobierno es responsable del
proceso de buscar un substituto. Son oidos consejos especializados de consultores o de la autoridad local,
cuando ésta todavia tiene personas que hagan ese trabajo. Ellos definen una descripcion del cargo y una
especificacion de persona y entonces anuncian el cargo en todo el pafs. Cuando vicedirectores ven la
vacante, envian sus candidaturas por escrito. Los consejeros leen todas las candidaturas y trazan una primera
lista provisional de candidatos seleccionados. Se hacen entrevistas y pueden incluir la observacion de los
candidatos ensefiando o encabezando una reunion. Los candidatos tendran que presentar su vision para

el desarrollo de la escuela. Los consejeros deciden a quién nombrar como el nuevo director.
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No hay un solo modo para que todos estén de acuerdo en abordar el trabajo de
perfeccionar el sistema de ensefianza de un pais. Hubo un boom de investigaciones
sobre los posibles factores clave y hoy existen abundantes comparaciones
internacionales. Si hubiese soluciones prontas y simples, seria facil. Pero lo que
tenemos son innumerables comparativos que buscan presentar el proceso de
implementacién de esas reformas orientados a adelantar los sistemas de ensefanza.
Cada pais necesita buscar elementos en su propia historia, comprehender su
presente y resistir a la tentacién de imaginar que la respuesta puede ser encontrada
rapidamente en algun otro lugar, del otro lado del océano. Al mismo tiempo,

ya podemos observar algunos consensos. El papel estratégico de los liderazgos

escolares es uno de ellos.

Cabe resaltar una vez mas, un punto que permed los capitulos desarrollados:
el sistema de liderazgo escolar de Inglaterra fue desarrollado a lo largo de
décadas conjuntamente con otras iniciativas que fueron parte de una Reforma
Educativa por la cual el pais comenzé a pasar al final de la década de 1980.

La madurez del escenario que encontramos hoy no fue fruto de un paquete
listo, sino de iniciativas que exigirian osadia y deseo politico de construir una
nueva realidad para los miles de alumnos ingleses. Los factores fundamentales

de esos cambios fueron:

v/ Gestion local de las escuelas
La reforma de la educacion en Inglaterra no ha sido un acontecimiento Unico
sino un proceso de cambios constantes. Tuvo su primer momento radical
en 1988 con la decision de otorgar a los directores el poder de administrar su
presupuesto total y asumir la responsabilidad por cuestiones de personal y de
las instalaciones escolares. Fue una revolucién en el modo de como las escuelas
eran administradas y llevé el trabajo del director escolar a ser un papel mucho
mas profesional y distinto en el mundo de la educacion. Los directores gozaban
del poder de decision y podian tener mayor autonomia en diversos aspectos

del trabajo de sus escuelas.
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¢/ Curriculo nacional y datos de evaluacion
Al mismo tiempo, todavia al final de la década de 1980, el gobierno introdujo
el primer curriculo nacional. Este fue descrito por aquellos que lo apoyaban
como un “derecho”de todos los alumnos y una iniciativa progresista, pero
criticos quedaron perturbados con el creciente involucramiento de politicos
en los detalles del trabajo escolar. Ese involucramiento es una preocupacion
que persiste hasta la fecha y provoca una gran discusion siempre que se siente
que alcanzé un nivel inaceptable. Por otro lado, con el curriculo nacional vino
la ampliacion de los exdmenes para los alumnos alos 7, 11, 14 (abandonados
desde entonces) y 16 afos. Los resultados de los alumnos de 11 afos pasaron a
ser un parametro por medio del cual los padres podian evaluar el progreso de
escuelas primarias asi como los de los alumnos de 16 afios que podian medir
el progreso de las escuelas secundarias. Esos resultados todavia tienen un peso
muy grande en la vida de las escuelas. Hoy, los datos de las evaluaciones del
progreso de los alumnos forman uno de los elementos principales del paisaje
educativo. Existen datos sobre cada alumno, virtualmente desde el nacimiento
hasta el final de su carrera escolar. Es facil evaluar el progreso de alumnos, grupos
de alumnos y escuelas como un todo. El estudio de datos se volvié parte crucial

de la vida escolar, y la reputacion de las escuelas depende de sus datos.

v/ Sistema de inspeccién
La otra innovacion fue la alteracion del papel del 6rgano nacional de inspeccion
escolar, el HMI. Hasta la década de 1990 el HM/ habia sido un grupo de elite
que hacia visitas selectivas a escuelas y presentaba informes para politicos
sobre el progreso y las tendencias globales de las instituciones de ensefanza.
De repente, todas las escuelas serfan inspeccionadas regularmente y los
resultados de las inspecciones estarian disponibles a un mayor publico.
Los inspectores del HMI obtuvieron el refuerzo de un ejército de inspectores
recién formados. La mayoria, pero no todos, tenia experiencia en educacion.
Fue creado el Ofsted (Oficina de Estandares en la Educacion). La publicacion
de los resultados y la inspeccién de escuelas son elementos clave del sistema

de responsabilidad en el pafs.
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v Enfasis puesto sobre el inglés y las matematicas y el esfuerzo para elevar
los estandares
Elinterés de los politicos por el saldn de clase se amplié durante el gobierno
de Blair, en especial en relacion a la introduccion de estrategias para la
ensefanza de lectura, escritura y matemadticas. Esas estrategias exigian nuevos
métodos de ensefanza con los cuales las escuelas no estaban acostumbradas.
Los resultados en las pruebas nacionales mejoraron considerablemente
desde entonces. El énfasis sobre disciplinas basicas en las pruebas y en las
inspecciones continud, y muchos educadores piensan que toda la riqueza

de aprovechamiento en otras areas curriculares tuvo su limitada importancia.

v/ Creacion del National College y la introduccién de la calificacion para
candidatos a directores escolares
Los formuladores de politicas aceptaron que el liderazgo de las escuelas es
un determinante critico de su éxito. Fue lanzada una gran gama de iniciativas
para perfeccionar la calidad de los lideres en las escuelas. El National College
for School Leadership fue probablemente la primera escuela de su tipo en el
mundo, y su creacion fue acogida por los educadores. El College encomendd
investigaciones y compartio evidencias sobre liderazgo efectivo, promovio
cursos y conferencias de estandar internacionalmente respetado y desarrolld
la Calificacion Profesional Nacional para Directores Escolares (NPQH). Esta fue,
durante una década, exigida a todos los candidatos a directores, y se considera
que mejord de modo significativo la calidad del liderazgo de escuelas. Desde
entonces, el papel del College fue reducido, y la calificacion para directores hoy

es opcional, no obligatoria.

v/ Liderazgo es un papel compartido en que todos los adultos tienen un
papel para su cumplimiento
“Todo mundo es lider” podria ser el slogan de los empleados escolares. La razén
de eso es que hoy las escuelas aceptan que cada adulto en una escuela est3,
de una manera u otra, encabezando un aspecto de la vida escolar. Es el caso
del cocinero de la escuela, del secretario, del tesorero. El liderazgo necesita
ser compartido, y todos tienen que aceptar la responsabilidad que acompana

al liderazgo. Esa idea llevd muchos afos para ser desarrollada, pero hoy esta
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plenamente implantada. Se espera que cada profesor asuma responsabilidad
por la mejora de algun aspecto de la ensefanza y del aprendizaje, y esas
responsabilidades sean asumidas en serio. Algunas responsabilidades estan
acompanadas de un pago extra. Las escuelas describen a muchos profesores
como “lideres medios”, si ellos tienen responsabilidad por otros adultos o por
un aspecto importante de la vida escolar, y como “altos lideres’, si ellos son
estrechos colaboradores del director. Se promueven reuniones regulares de
esos lideres para monitorear y evaluar el progreso. El desarrollo profesional
de los profesores incluye el entrenamiento de liderazgo para todos, mas alla
del entrenamiento de ensefanza, aprendizaje y curriculo. El desarrollo de las
potenciales cualidades de liderazgo de los empleados es visto como una

funcion del director y de los otros lideres altos.

Las escuelas son alentadas a considerar su papel en la mejora del sistema
escolar nacional

Iniciativas como el London Challenge crearon colaboraciones entre escuelas de
alto y bajo desemperio. Fueron identificados lideres nacionales para trabajar con
directores cuyas escuelas estan en dificultades. Las escuelas de Londres antes
estaban entre las de peor desempefo en el pais y ahora estan entre las mejores.
Los lideres nacionales de educacion (NLEs) vienen ejerciendo una funcion
semejante, trabajando con directores cuyas escuelas estaban teniendo malos
resultados, y ayudaron a mejorar muchas de ellas. Las iniciativas de colaboracién

entre escuelas se multiplicaron y, en muchos casos, resultaron en mejoras.

Teaching schools: residencia pedagégica con rigor

Las escuelas son, cada vez mas, el lugar mas importante donde se lleva a cabo
el entrenamiento de profesores. Los estudiantes pasan la mayor parte del
tiempo trabajando en salones de clase, en vez de quedar sentados en salones
de clase universitarias. Las escuelas asumen un papel creciente en el
entrenamiento inicial de profesores y en su entrenamiento en el propio trabajo
(desarrollo profesional continuo). El nuevo titulo de teaching school es dado

a escuelas de alto nivel que quieran coordinar la formacién local de profesores,
como centros de residencia, ya que el énfasis estd pasando de la universidad

a la escuela como el lugar donde ese trabajo acontece.
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¢/ Reduccidn de las autoridades locales
El papel de los gobiernos locales en la gestion del sistema de educacion
inglés fue fuertemente reducido en los Ultimos 15 afios. Diferentes gobiernos
ofrecieron incentivos a las escuelas para que dejaran el sistema en que ellas
eran “mantenidas” por las autoridades locales, tornandose “academias’, con
libertad para decidir muchos aspectos de su desarrollo futuro de manera
independiente pero en conjunto con sus Consejos de Gobierno. Eso acontecio
en un contexto de creciente énfasis sobre el mercado, con los padres alentados
a escoger cual serfa la mejor opcion entre las escuelas para sus hijos. Hoy las
escuelas necesitan esforzarse para conservar sus alumnos -y el presupuesto

que los acompana.

¢/ Redes de colaboracion entre escuelas
Agrupaciones de escuelas se vienen formando y algunos de ellos adoptan
estructuras mas definidas con la participacion del gobierno de las escuelas.
Escuelas que estaban teniendo malos resultados en inspecciones o en los
resultados de exdmenes, se les ha exigido, demandado formar alianzas con
otras escuelas, con frecuencia entregando su liderazgo a un “director escolar
ejecutivo’, que lidera varias escuelas e introduce politicas nuevas. Los directores

de escuelas que fracasan con frecuencia pierden su empleo.

v Boom de nuevas escuelas y las escuelas ampliadas
La idea de tener diferentes turnos en escuelas no tiene precedentes
y contrarfa la expectativa de que todas las escuelas desarrollan su propio
éthos y cultura. El nimero de alumnos en las escuelas esta en ascenso en
este momento, especialmente en Londres. La respuesta dada a eso ha sido
una gran ampliacién de muchas escuelas existentes y, donde hay demanda,
la construccion de nuevas escuelas.
En algunos casos, la demanda es satisfecha con la creacién de free schools
(escuelas libres), creadas por grupos comunitarios, pero financiadas por el

Departamento de Educacion.

En esta publicacién, buscamos traer elementos que muestran el proceso de

desarrollo del sistema de liderazgos escolares de Inglaterra, con sus adelantos
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y desafios. La organizacion del libro refleja una opcién por ofrecer al lector brasilefio
la oportunidad de trazar paralelos con nuestro contexto y proponer posibilidades
de intervencion que estén contextualizadas a nuestro sistema. Por mas diversa

que sea la realidad inglesa de la brasilefia, hay muchos puntos de convergencia.

Las diversas formas de colaboracién entre directores y unidades escolares, revelan
precursores ya parcialmente iniciados por algunas redes publicas en el pafs.

La formacion por medio de la tutorfa y residencia dentro de la escuela también

ya comienza a ser reconocida por redes brasilefias como una metodologia
estratégica para apoyar y garantizar el cambio en la préctica del profesional.

Hay temas recurrentes en el escenario brasilefo, como la ecuaciéon entre autonomfia
y responsabilidad, entre estdndares nacionales y contexto local, y sobre todo entre
calidad y equidad. Esa Ultima provoco la serie de iniciativas aqui analizadas y tiende

a ser también la principal catalizadora de cambios significativos en Brasil

En ese sentido, la experiencia de Inglaterra muestra cémo la inversion en el
desarrollo continuo de los liderazgos escolares puede garantizar la mejora

no solamente de sus escuelas sino también de todo un sistema educativo.
Ahi estd un desafio diario muy familiar para gestores y educadores brasilefios:
garantizar la educacion de calidad para todos sus nuestros jévenes y nifos.
La calidad del director y su papel junto a otros directores de su red, como

apoyo sistémico, puede hacer toda la diferencia.
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Formacion del National College
Topicos de la formacion de un lider escolar:

Liderar y perfeccionar la ensefianza: aprender a desarrollar, perfeccionar

y mantener la ensefianza de alta calidad en su escuela

La ensenanza eficaz y el papel y las responsabilidades del director en el
liderazgo y mejora de la ensefianza;

El sistema de inspecciones del Ofsted,

Recobrar desempeno de todos los empleados;

Altos estandares de comportamiento;

Comando del saldon de clase, relativo a la ensefanza de alta

calidad y al comportamiento positivo;

Monitoreo, evaluacion y perfeccionamiento del trabajo del profesor;
Evaluacion de profesores, incluyendo cémo mejorar el desemperio

de los profesores y como resolver casos de desempefio insuficiente;
Como trabajar con alumnos y padres para mejorar el aprovechamiento

de los alumnos.

Liderar una escuela eficaz: conocer los principales sistemas de administracion
necesarios en una escuela eficaz, en especial el desempefo de los profesores,

el comportamiento de los alumnos y la gestion financiera

Los principales procesos de gestion (incluyendo comportamiento
personal y administracion financiera);

Responsabilidades del Consejo de Gobierno y de la directiva;
Administrar el desemperio, el desarrollo profesional y la mejora
sustentada de la escuella;

Lidiar con errores de conducta y quejas;

Administracién del comportamiento;
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Planeacion financiera estratégica y administracion presupuestaria operacional;
Legislacion de recursos humanos, incluyendo salarios, condiciones de trabajo
y derechos de los empleados;

Salud y seguridad en la escuela;

Proteccién infantojuvenil.

Exito en la direccién escolar: aprender sobre los elementos legales
y contables esenciales del trabajo del director y del gobierno, con énfasis

sobre como los directores exitosos operan en la practica

Los aspectos no pedagdgicos del sistema del Ofsted,

Como establecerse como director, lo que incluye crear confianza y credibilidad
junto a consejeros de la escuela, empleados y padres de alumnos;

Coémo administrar su tiempo y conservar resiliencia;

Liderazgo eficiente en sistemas internacionales de alto desempefio;

Las principales herramientas de gestion, incluyendo la planeacion

operacional y estratégica para implementar cambios con eficacia.
Los dos médulos optativos son seleccionados de entre los siguientes:

Anular el desnivel en el aprovechamiento;

Desarrollo curricular;

Libertades y restricciones;

Liderar cambios con vistas a la mejora;

Liderar la inclusiéon: aprovechamiento académico para todos;
Liderar empleados y equipos eficaces;

Interacciones y reputacion;

Mejora de la escuela por medio de colaboraciones eficaces;

Usar datos y evidencias para la mejoria del desempefo.
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Nuamero I

Tipologias de Liderazgo

La tentativa de describir “tipos” de liderazgo encierra peligros pero eso no impidio,
a los investigadores hacerlo. Lo que anima de las descripciones que tenemos

disponibles es que, en su mayoria, estdn basadas en evidencias.

Robert Hill, asesor de lideres en el gobierno, es autor de innumerables articulos
sobre adelantos recientes en el liderazgo de escuelas. El elaboré una tipologia de
seis atributos de lideres exitosos. La tipologfa final nacié de “un inusitado estudio
de primera mano de organizaciones que presentan desempefo superior a la

expectativa” [Hill, R, Park Federation Annual Leadership Lecture, 2014]:
Inteligencia

Pensamiento estratégico;

Lectura de situaciones e identificacion de problemas;
Lectura de personas;

Oir consejos;

Advertir y adelantar oportunidades;

Desviarse y zambullirse;

A N N N N NN

Reflexionar y cambiar de rumbo.

Competencia

Dominar las tareas a ejecutar;
Hacer tareas de casa;
Saber como funcionan las cosas;

Hacer las preguntas correctas;

AN N N N N

Administrar personas;
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Coraje
v
v
v
v
v
v
Comunicacion
v
v
v
v
v

Carisma

Actuar con base en su visién aunque contrarfe la opinién general;
Ser innovador;

Rechazar los derechos adquiridos;

Enfrentar sus partidarios;

Reclutar otras personas para ayudar con la causa;

Conocer los limites.

Contar una historia;

Mostrar empatia;

Captar el estado de dnimo de las otras personas;
Simplificar cuestiones complejass;

Persuadir.

Inspirar a las personas;
Conseguir la adhesion;
Valorar a las personas;

Incentivar a los otros a realizar;

RS XXX X

Emplear al equipo.

Caracter

Demostrar integridad;
Ordenar respeto por quien se es;
Ser auténtico;

Evitar la soberbia;

SRS XXX X

Resiliencia.
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En su amplio trabajo, Andy Hargreaves y Alma Harris procuraron descubrir

lo que los lideres hacen de facto bajo circunstancias excepcionales. El estudio
explora cémo organizaciones del sector privado y publico pueden alcanzar
un desempeno excepcionalmente alto, dada su historia, sus dimensiones,
bases de clientes y rendimiento anterior. El investiga el significado de superar
expectativas, las definiciones diferentes y ain prevalecientes de tener un
desempefio que supera expectativas y las practicas de liderazgo al interior
de organizaciones que las capacitan para superar el desempefo de otras.

[Hargreaves, A. and Harris, A., Performance Beyond Expectations, 2012]
Lideres cuyo desempeio supera expectativas

Desarrollan y articulan un suefo inspirador para y con las personas

que trabajan con ellos;

Exigen de ellos mismos y de los que los rodean que cuenten grandes

e inspiradoras historias;

No ceden a la tentacién de barrer todo y a todos con una escoba nueva;

No apuestan en el liderazgo intrépido sino que permanecen calmados

y enfocados;

Colocan cimientos firmes en la organizacién y crean una plataforma fuerte

en la cual otros puedan salir muy bien;

Invierten a largo plazo;

Sorprenden a las personas. A veces, cuando eso tendra los resultados buscados,
hacen exactamente lo opuesto a lo que los otros esperan: “abrazar el viento
que llegay le da mas impulso, y entonces ir en la direccién contraria”;

Deciden lo que ellos valoran, entonces determinan juntos como van a medirlo;
ellos se preocupan por nimeros, métrica, metas e indicadores, viéndolos como
maneras de monitorear y motivar desempefo;

Consiguen que sus equipos den lo mejor de si;

Usan el fracaso como oportunidad para motivarse y motivar a su comunidad para
promover un giro, volver, arreglar lo que no funciona y administrar los problemas;
No afrontan la colaboracién o la competencia como finalidades en si mismas
sino como medios que son combinados creativamente por el bien mayor de

la escuela y de otras escuelas en la comunidad inmediata y fuera de ella;
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Muestran una fusion de cualidades y caracteristicas en si mismos, en la
comunidady a lo largo del tiempo;

Son lideres hibridos — una mezcla de estilos y combinacion de opuestos. Ellos
estan personalmente integrados — con frecuencia son externamente dinamicos
y entusiastas, pero internamente a voluntad propia. Son carismaticos, humildes,
totalmente extraordinarios y al mismo tiempo nada en particular;

Tienen suenos inspiradores, pero no se limitan a soAar;

“La gente de logro raramente permanece sentada y deja que pasen las cosas.

Sale y hace que las cosas sucedan”Leonardo da Vinci

Ndmero lll

Ben Levin montd sistemas estatales en Canada. Para él, existen siete cuestiones
practicas que todo lider escolar necesita administrar si quiere encabezar la mejoria

en los resultados de los alumnos [Levin, B., 2012]:

Definir una vision y metas;

Montar un equipo fuerte;

Creary apoyar la cultura correcta;
Transmitir vision, direccion y realizacion;
Reclutar, desarrollar y conservar lideres;
Construir apoyos internos y externos;

Mantener la mirada sobre la ensefianza y el aprendizaje.
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Para el investigador Christopher Day, los lideres exitosos pasan por tres
fases identificables. (Day, C,, et al., 2010, Ten Strong Claims about Successful
School Leadership)

Fase Inicial

Mejoran el ambiente fisico de la escuela para crear condiciones mas

positivas, que den mas apoyo;

Definen, transmiten e implementan estdndares de comportamiento

de los alumnos validos para toda la escuela;

Reestructuran al equipo de alto liderazgo, sus papeles y sus responsabilidades;
Implementan sistemas de administracion de desempefo para todos los
empleados, teniendo el efecto de promover una distribucién mayor del

liderazgo y conducir al desarrollo de un conjunto de valores organizacionales.
Fase media

Priorizan una distribucién mas amplia de los papeles y responsabilidades

de liderazgo;

Implementan la utilizacion més regular y focalizada de los datos para subsidiar
la toma de decisiones sobre el progreso y el aprovechamiento de los alumnos;

Esperan que sean usados los objetivos de aprendizaje y las metas definidas.
Fase posterior de su actuacién
Utilizan estrategias ligadas a la personalizacion y al enriquecimiento

del curriculo;

Aseguran una distribucién mas amplia del liderazgo.
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GLOSARIO

Academia

Una escuela que recibe presupuestos directamente del gobierno central y no por medio de una autoridad local.

Consejo de Gobierno
Equivalente a los consejos escolares en Brasil pero con mayor poder de deliberaciéon sobre cuestiones
administrativas y pedagdgicas de la escuela. Posee representatividad de la comunidad (con 'y sin hijos

matriculados) y de empleados de la escuela.

Department for Education (DfE)

Departamento de Educacién — El ministerio gubernamental encargado de la educacion.

Federacion

Dos 0 mas escuelas que comparten un Unico Consejo de Gobierno.

Free School
Escuela creada por un grupo de padres, una organizacion benéfica o un grupo independiente, costeada

de la misma manera que una academia.

Her Majesty Inspector (HMI)

Inspectoria de Escuelas de Su Majestad; la rama de elite del Ofsted.

Lider intermedio

Un profesor de disciplina o de clase que tiene responsabilidades adicionales que comprenden toda la escuela.

National Leader of Education (NLE)

Lider nacional de educacion.

National Professional Qualification for Headship (NPQH)

Calificacion Profesional Nacional para Directores Escolares.

National School Support (NSS)

Escuela Nacional de Apoyo.



El Sistema de Formacién de LIDERAZGOS ESCOLARES DE INGLATERRA

Anexos
139

Ofsted

Oficina de Estdndares en la Educacion (Organizacion nacional de inspeccion de escuelas).

Pupil Premium (Adicional-aluno)

Presupuesto adicional recibido por la escuela para cada alumno con derecho a comidas gratuitas en la escuela.

School Direct

Entrenamiento de profesores en las propias escuelas, en vez de en la universidad.

Teaching Schools
Escuelas designadas por el National College para ayudar a entrenar nuevos profesores al lado de otros
colaboradores, como las universidades, para encabezar el aprendizaje entre pares (incluyendo el uso de lideres

especialistas en educacion), a fin de identificar y nutrir el potencial de liderazgo y dar apoyo a otras escuelas.
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