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1. INTRODUCCION

1.1. Origen de esta Guia

La Guia para la evaluacion de las direcciones escolares es uno de los productos intelectuales del proyecto
Erasmus+ Evaluacién de las Direcciones Escolares y la Practica Docente (EOSLATP por sus siglas en inglés)
que tuvo lugar entre septiembre de 2015 y julio de 2017. Los colaboradores de esta parte del proyecto,
cuyo coordinador fue la Inspeccion de Educacién del Pais Vasco (Espafia), fueron las inspecciones
educativas de Portugal, Prahova (Rumania) y de Kaunas (Lituania). Asimismo, dos universidades formaron
parte del proceso como evaluadoras y asesoras, ofreciendo apoyo cientifico: la Universidad de Cumbria
(Reino Unido) y la Universidad Abierta de Chipre. Los representantes de las instituciones anteriormente

mencionadas constituyen el Comité Cientifico del proyecto.

Objetivos del proyecto EOSLATP:
1 - Identificar las dimensiones, criterios, indicadores, estrategias, fuentes de evidencia y buenas practicas
relacionadas con la evaluacidn de los directores y directoras escolares y con la evaluacién de la

practica docente.

2 - Proporcionar herramientas y estrategias de buenas practicas comunes con una visién de dimensién
europea a los organismos de inspeccién y al personal profesional relacionado con la evaluaciéon

docente para dirigir la evaluacidn de directores escolares y profesorado.

3 - Ofrecer herramientas en linea gratuitas para formar al profesorado en lo relacionado con evaluacion
externa y autoevaluacién, que permitan mejorar su prdctica profesional y que sirvan de ayuda tanto
para organismos de inspeccidn como para otro personal profesional encargado de la evaluacidn de la

practica docente.

4 - Poner a disposicion de centros de formacion del profesorado y universidades informacion para disefiar

sus programas educativos.

5 - Fomentar la dimensidn europea de todas las acciones e iniciativas relacionadas con este proyecto para
beneficiar a todas las partes colaboradoras o a otros paises, asi como divulgar sus resultados,

conclusiones y propuestas.
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Para lograr los objetivos de este proyecto Erasmus+, el Comité Cientifico ha desarrollado los siguientes
productos intelectuales:

a) Una guia sobre evaluacién de las direcciones escolares
b) Una guia sobre evaluacidn de la practica docente

¢) Un curso Moodle sobre evaluacion de la practica docente

Hace diez afios, la Inspeccion de Educacién del Pais Vasco comenzd a promover la evaluacion de
directores y directoras en las escuelas publicas. Dicha evaluacién se concreté en una guia que
sistematizaba el proceso y que hasta la actualidad ha contribuido a facilitar el trabajo del personal de
inspeccién. No obstante, este procedimiento de evaluacidn se actualiza con frecuencia para poder ser
mejorado. Esto llevd a querer trabajar en un modelo de evaluacién de las direcciones escolares que
pudiera ser compartido con otras inspecciones e instituciones europeas de educacién; un modelo de
evaluacion orientado a la mejora del desempefo de los directores y directoras para mejorar los centros

educativos.

Sin lugar a dudas, los directores y directoras ejercen una gran influencia en los equipos que
dirigen (Cranston, 2013), pero el profesorado es quien, en su interaccion con el alumnado, lleva a cabo
el acto de ensefiar-aprender. Por ello, la evaluacion de la practica docente fue otro de los procesos que

se considerd relevante tratar en este proyecto con una perspectiva europea.

Finalmente, observamos la necesidad de crear un curso online que pudiera servir para formar a
quienes deben evaluar la efectividad del desempefio docente, o para ser utilizada como herramienta de
autoevaluaciéon por el propio profesorado. Consideramos que los procesos de reflexion y de
autoevaluacion que esta herramienta propone son fundamentales para la mejora de las competencias

directiva y docente.

Este documento constituye el primer producto intelectual del proyecto.

Durante la elaboracién de la presente guia, el Comité Cientifico del proyecto EOSLATP analizé y debatid
sobre los diferentes enfoques que sigue cada institucién a la hora de evaluar la funcidn directiva en las

escuelas.
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1.2. Justificacidon: ¢Por qué es importante la evaluacion de la direccion escolar?

La importancia del Liderazgo Escolar estda ampliamente aceptada tanto en la teoria, como en la
practica.

La Comisién Europea (2012, p. 43) identifica el liderazgo escolar como uno de los factores
relacionados con la escuela que mas influyen en la manera de aprender del alumnado. La influencia de
las direcciones escolares determina “los valores de la escuela, la motivacién del profesorado, la
profundidad de su aprendizaje profesional continuo, y la calidad de la ensefianza y el aprendizaje”
(Comisiéon Europea, 2012, p. 36). De manera similar, el Consejo de la Unién Europea (2013) reconocio la
importancia de profesionalizar, reforzar y apoyar a los directores y directoras para facilitar la mejora de
la escuela. El Consejo instdé a los estados miembros a fomentar “nuevas maneras de mejorar la
autonomia efectiva y responsable de las instituciones y de las direcciones educativas” (Consejo de la

Unién Europea, 2013, p. 4).

La evaluacidn eficiente de las direcciones escolares influye en el trabajo del personal de la
escuela, ya que puede contribuir a que este realice su trabajo de la mejor manera posible (Leithwood,

Day, Sammons, Harris y Hopkins, 2006).

Ademas, este proyecto ha tenido en cuenta las opiniones de directores y directoras de diversos
centros escolares. Cabe destacar la mesa redonda celebrada en Donostia-San Sebastian, con ocasién de
la primera reunidn transnacional del Proyecto Erasmus+ que tuvo lugar en el Pais Vasco en diciembre de
2015. Los participantes reconocieron la importancia de la evaluacién de las direcciones escolares porque

sentian que “lo que no se evalula, no se puede mejorar”.

El equipo del Proyecto acordd que los principios clave para la evaluacién de las direcciones
escolares incluyeran la transparencia, la objetividad, la fiabilidad y, especialmente, un enfoque formativo.
Asi, los directores y directoras deberan ser evaluados mediante patrones transparentes y objetivos,
basados en fuentes de informacién imparciales y que contribuyan a su desarrollo profesional. Ademas, el
modelo que aqui proponemos puede utilizarse como referencia para la evaluacion de otros dmbitos de

los que las direcciones escolares son responsables.
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1.3. Acuerdos del Comité Cientifico

Como parte del proyecto, el Comité Cientifico participé en un Curso de Formacién sobre
Evaluacién de las direcciones escolares en la Universidad de Cumbria (Inglaterra, abril de 2016) e

identifico varios objetivos compartidos:

1. Crear una guia europea para contribuir a la mejora del desempefio de las direcciones
escolares.

2. Identificar las dimensiones, criterios e indicadores que caracterizan a una buena direccion
escolar, asi como estrategias, fuentes de informacién y buenas practicas que serian de ayuda
para el desarrollo de un modelo efectivo de evaluacién de directores y directoras.

3. Proporcionar a los organismos de inspeccién y al personal profesional relacionado con la
evaluacidon, herramientas, estrategias y buenas practicas comunes, inspiradas en una serie de

dimensiones y perspectivas europeas.
Y acordd lo siguiente:

1. Aunque puede haber otros objetivos que justifiquen la evaluacién de las direcciones
escolares, esta guia se centra en la evaluacién como un proceso formativo, cuya finalidad es
potenciar su desarrollo profesional y, con ello, mejorar el proceso de ensefianza-aprendizaje
en su escuela.

2. Esta guia estd destinada no solo al personal de inspeccién educativa, sino también a
cualquier otra persona o entidades que pudieran estar interesadas en la evaluacion de la

funcioén directiva.

3. Esta guia ofrecera consejos, ejemplos y herramientas sobre evaluaciéon de la funcién directiva

gue cada pais podra adaptar a su contexto, y crear sus propias herramientas de evaluacion.
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2. PROPOSITO DE ESTA GUIA
2.1. Objetivos

Esta guia pretende proporcionar un marco de referencia europeo a la hora de planificar, llevar a

cabo y revisar un proceso sistematico de evaluacién de las direcciones escolares.

Como punto de partida, el Comité Cientifico ha optado por presentar el marco tedrico y practico
de la evaluacion de las direcciones escolares (apartado 3). La parte tedrica pretende establecer los
principios basicos para la evaluacidn de directores y directoras y hacer hincapié en la importancia que
esta figura tiene en la mejora de los sistemas educativos. Se han tenido en cuenta las conclusiones
extraidas de las ultimas investigacidnes pedagdgicas y cientificas, y se han seguido las directrices

proporcionadas por las universidades que han participado en el proyecto.

La parte practica recoge los diferentes enfoques llevados a cabo hasta ahora en los sistemas
educativos de los paises participantes en el proyecto. Estos se han recogido en los anexos de esta guia.
Este apartado puede aportar ideas y ejemplos concretos que faciliten el disefio de herramientas en cada

contexto.
2.2. Usuarios y usuarias potenciales de esta Guia
Esta Guia esta dirigida a los siguientes grupos:

1. Servicios de Inspeccidon: Este documento puede ser una herramienta Util de evaluacidn
externa, adaptable a las diferentes circunstancias y contextos nacionales y regionales, que
facilite el trabajo de la inspeccidn de educacién en sus procesos de evaluacion de la funcidn

directiva.

2. Consejos Escolares: Teniendo en cuenta que en algunos paises éste es el organismo encargado
de llevar a cabo el proceso de evaluacion de las direcciones escolares, creemos que esta guia

puede servir de referencia en el desempeiio de dicho papel.
11
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3. Directores y directoras: Esta Guia puede ser de utilidad para cualquier director o directora
gue quiera mejorar su desempeno, por una parte, al conocer las dimensiones, criterios e
indicadores que se toman como referencia en esta evaluacion, y, por otra, al fomentar su

reflexidn y autoevaluacion.

4. Universidades: Esta guia ofrecerd a las universidades un modelo de evaluacién que pueden
tener en cuenta en su programa de formacidn y de esta manera acercar dicho programa a la

realidad de las direcciones escolares.

5. Responsables de las politicas educativas: Conocer el proceso de evaluacidon de las
direcciones escolares puede ayudar a tomar decisiones en materia de politica educativa,
tales como la modificacion de los planes de estudio para futuros docentes, la formacién de
futuros directores y directoras, la inversiéon en recursos, salarios, enfoques efectivos para
seleccionar las mejores candidaturas a direcciones escolares, la promocién de la carrera

profesional, etc.

6. Centros de Formacion de Docentes: El Comité Cientifico cree que deberia haber una conexidn
directa entre el desempefio de las direcciones escolares y su formacién permanente. Esta

guia puede ayudar a disefiar esa formacién permanente.

7. Centros de Evaluacion / Agencias de Evaluacion Externas: En algunos paises, hay
instituciones independientes que se encargan de la evaluacidn general del sistema educativo
a nivel local o a un nivel mas amplio. El Comité Cientifico cree que esta Guia proporcionara

informacidn y directrices de utilidad a esas agencias.

8. Personas implicadas en la educacion: Hay otra serie de personas implicadas como
profesorado, grupos de autoevaluacién, representantes sindicales, etc., que pueden estar
involucradas en la evaluacion de las direcciones escolares, y a las que los contenidos de esta

guia pueden resultar de utilidad.

12
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3. MARCO TEORICO-PRACTICO

3.1 Caracteristicas de la evaluacion

El Comité Cientifico considera que la evaluacidon de las direcciones escolares, asi como

cualquier otra evaluacidn de profesionales de la educacidn, deberia tener las siguientes caracteristicas:

1. Enfoque formativo: La evaluacidon de directores y directoras debe promover el desarrollo

profesional a través de la reflexién sobre la practica y del aprendizaje continuo.

2. Actividad planificada: La evaluacidn de directores y directoras deberia ser proactiva, y no
reactiva. Una buena evaluacion serd prospectiva y tendrd una visidon de futuro, por lo que
serd necesario anticiparse al resultado final de la evaluacién, en vez de simplemente

reaccionar a situaciones y problemas cuando surgen.

3. La evaluacién como proceso: El desarrollo profesional de los directores y directoras es un
proceso continuo. Por ello, su evaluaciéon debe ser un proceso constante, mas que una

actividad puntual.

4. Transparencia: Los derechos de los directores y directoras deberian tenerse en cuenta en un
proceso abierto y transparente de evaluacion (Stuffelbeam y Nevo, 1994). El objetivo de la
evaluacidon debe explicarse de antemano, junto con el procedimiento a seguir y sus
principales caracteristicas. Para que el proceso de evaluacién tenga credibilidad e integridad,

debe basarse en criterios publicos y conocidos de antemano.

5. Efectividad: El objetivo de toda evaluacién es lograr la mejora. Dicho objetivo se lograra
eficazmente si todas y todos los agentes implicados en el proceso tienen una actitud de
compromiso y convicciéon hacia el mismo. Una evaluacion efectiva de las direcciones
escolares debera contribuir a que el resto del personal de la escuela se implique en hacer su

trabajo de la mejor manera posible (Leithwood y Day, 2006).

13
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6. La importancia de la autoevaluacién: En un proceso de evaluacién formativa es
fundamental la participacidn del director o directora en su propio proceso de evaluacion,
ya que promueve su implicacion en el proceso, su aprendizaje y la busqueda hacia la

mejora.

7. Beneficios para el alumnado: el objetivo final de la evaluacion de las direcciones escolares
deberia ser la mejora de la ensefianza y el aprendizaje, asi como la posibilidad de ofrecer

una mejor experiencia escolar al alumnado.

8. El marco de la evaluacién deberia estar en linea con las leyes y con el sistema educativo de
cada pais, ademas de con las variables contextuales en las cada director o directora ejerce su
funcion.

3.2  Funciones de los directores y directoras escolares

Las funciones y areas de trabajo del o de la director o directora son claves en el ambito

educativo. Segun el informe de la OCDE (2013) y PASHIARDIS (2001) son las siguientes:

14
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FUNCIONES / AREAS CENTRALES DEL LIDERAZGO ESCOLAR

OCDE (2013) PASHIARDIS (2001)
- Definir los valores y la vision para - Clima escolar.
aumentar las expectativas, fijar el - Liderazgo escolary gestion.
rumbo y construir confianza. - Desarrollo curricular.
- Remodelar las condiciones para la - Gestion de personal.
ensefianza y el aprendizaje. - Gestiéon administrativa y fiscal.
- Reestructurar partes de la organizacién . Gestidn de estudiantes.
y redisefiar los roles y las - Desarrollo profesional y durante el
responsabilidades de liderazgo. desempeno del puesto.
- Enriquecer el curriculo. - Relaciones con madres y padres y con la
- Mejorar la calidad del profesorado. comunidad.
- Mejorar la calidad de la ensefianza y el - Resoluciéon de problemas y toma de
aprendizaje. decisiones.

- Construir la colaboracion interna.
- Construir relaciones fuertes fuera de la

comunidad escolar.
Pashiardis P.(2001). “Secondary Principals in

Cyprus: The Views of the Principal Versus the
Views of the Teachers-A Case Study”.
International Studies in Educational
Administration, 29 (3),11-27.

(OCDE, 2013, p. 487, cita tomada de Day et al.
2010)

Hay una serie de objetivos educativos que las sociedades modernas esperan de las escuelas.
Estos objetivos se pueden agrupar en tres categorias amplias (Cranston, 2013; Biesta, 2009):
democraticos (para el desarrollo de una ciudadania activa y competente); individuales (centrados en
intereses personales, sociales y econdmicos del individuo); y econémicos (para el desarrollo de personas

competentes que contribuyan al desarrollo social).

1. DEMOCRATICOS: En la educacién obligatoria, la escuela debe promover el éxito de cada
alumno y alumna. Las direcciones escolares deben centrar sus esfuerzos en mejorar las
competencias basicas del alumnado, pero también deben tener como objetivo la mejora de
su bienestar y el desarrollo de sus competencias como ciudadanos en areas tales como el

compromiso social y la solidaridad (Botia, 2010). La escuela cumple un papel compensador
15
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de las injusticias sociales (Pereyra, Faraco, Luzén y Torres, 2009) y uno de los objetivos de las
direcciones escolares es ayudar cumplir dicha finalidad. Los directores y directoras deben
responder por los resultados educativos del alumnado y para ello, deben participar en
evaluaciones estandarizadas tanto externas como internas, como es el caso de PISA, TALIS,
PIRLS y TIMMS (Schleicher, 2012). Asi como deben intentar alcanzar los objetivos de Europa
2020, con respecto a la reduccién del abandono escolar temprano y al aumento del

alumnado en educacién superior (Roth y Thum, 2010).

2. INDIVIDUALES: el desarrollo personal y el empoderamiento individual del alumnado para su

beneficio social, econémico y laboral.

3. ECONOMICOS: para fomentar que el alumnado se involucre en el desarrollo de estructuras

humanas eficientes para la sociedad.

El director o la directora es un puente entre la escuela y la sociedad, y por tanto, es un agente clave en la

consecucion de los objetivos educativos de las escuelas.

3.3 ¢éQué dicen las investigaciones sobre la influencia de las direcciones escolares en el éxito
escolar?

La importancia del liderazgo ejercido por las direcciones escolares se ha demostrado de forma
clara en numerosos estudios y publicaciones. En especial, en el informe de 2013 de la OCDE, “The
appraisal of school leaders: Fostering pedagogical leadership in schools”, ofrece un amplio abanico de
informacién actualizada, referencias y estudios relacionados con este tema, y ha sido una de las bases

principales para la creaciéon de la presente guia.

Los estudios varian en los datos sobre la covarianza de las escuelas con respecto a los logros del
alumnado que se pueden atribuir a la influencia de las direcciones escolares, con cifras que van desde el 10
% (Marzano, Waters y McNulty, 2005) al 27 % (Wilson y Ortega, 2013; Leithwood, Harris y Hopkins, 2008;
Comisién Europea, 2012). En parte, esta diferencia se debe a la dificultad para cuantificar la influencia
directa e indirecta de los directores y directoras y para identificar los vinculos causales entre el liderazgo

escolar y los logros del alumnado. No obstante, Hattie (2003) identific el rol de la direccion como uno de
16
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los factores mas significativos a la hora de influir en los logros del alumnado y, por consiguiente, la

evaluacidn de estos profesionales tiene una gran importancia para cualquier sistema educativo (grafico 1).

Students

Schools Principal

~50%

~5-10%

~5-10%

Hattie (2003, 2005)

Gréfico 1: Influencias en los logros del alumnado (Hattie, 2003)

Teachers: profesorado; Studnets: alumnado; Principals: directores y directoras;
Schools: escuelas; Peers: compafieros y companieras; Home: casa

Aunque la influencia de las direcciones escolares pueda parecer pequefia, ésta es muy
significativa. Los directores y directoras son figuras clave en el trabajo de las escuelas y en los logros del
alumnado, y esta influencia va mas alla de los aspectos que pueden medirse a través de los resultados
del alumnado (Brauckmann y Pashiardis, 2016).

El impacto de una buena direccion escolar puede ser directo e indirecto. El impacto indirecto,
aunque dificil de identificar y cuantificar, pueden tener una importancia considerable de cara al trabajo
de las escuelas y los logros del alumnado. A modo de ejemplo, la influencia de la direccion sobre el
profesorado repercute significativamente, aunque de forma indirecta, en los logros del alumnado.

Ademas de las dificultades que existen para cuantificar la influencia de cada director o directora,
debe tenerse en cuenta que algunos de los objetivos de la educacién pueden aflorar varios afios después
de que la persona haya dejado la escuela (Biesta, 2009).

El impacto de las direcciones escolares estd aumentando como consecuencia de que
actualmente hay una cada vez mayor delegacién de las tareas de direccién a otras personas del centro
eduativo (liderazgo compartido), y, como consecuencia también, de la creciente autonomia de los
centros (Barber y Mourshed, 2007; Comisidn Europea, 2012).
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3.4 Casos practicos: buenas practicas y objetivos de la evaluacidn en los paises socios

Para elaborar esta guia, hemos tenido en cuenta que, en algunos paises o regiones, el proceso de

evaluacion se centra en el director o directora escolar, mientras que en otros, forma parte de un proceso

mas amplio, como puede ser la evaluacién de la propia escuela. Sin embargo, aunque reconocemos que

cada pais cuenta con un contexto especifico, puede ser Util ofrecer ejemplos de buenas practicas identificadas

por representantes de alguno de estos paises o regiones. Los ejemplos de buenas practicas se han incluido

en el Anexo | de esta guia.

El objetivo de la evaluacién de las direcciones escolares varia de un pais a otro, como se puede

observar en el grafico 2, pero, en general, el desarrollo de un mejor liderazgo escolar es una prioridad

fundamental para la evaluacion de directores y directoras en la mayor parte de regiones/paises socios.

Grdfico 2: ¢ Cudl es el objetivo del proceso de evaluacion de las direcciones escolares? (Las respuestas

se han ordenado segtin la prioridad del 1: objetivo muy importante, al 5: menos importante)

. PAIS
RUMANIA LITUANIA
Prahova PORTUGAL Kaunas VASCO
El desarrollo de un mejor
liderazgo escolar 1 3 1 1
Certificacion 4 3
Responsabilidad 2 2 3 3
Carrera profesional 1 2 3
Mejora de los resultados de las
3 2

escuelas
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4. DIRECTRICES PARA LA EVALUACION DE LAS DIRECCIONES ESCOLARES

Cuando se trata de establecer directrices para la evaluacién de directores y directoras, es

necesario proporcionar un marco lo suficientemente amplio y flexible para que las personas evaluadoras

de cada pais y cada contexto puedan adaptarlo.

4.1. Caracteristicas de este modelo de Evaluacion de las direcciones escolares:

Ademas de las caracteristicas mencionadas en el apartado 3.1, que todo proceso de evaluacion

deberia cumplir, el modelo que presentamos aqui tiene en cuenta los siguientes aspectos:

4.1.1. Doble enfoque

a.

Enfoque formativo: Esta guia se centra en los aspectos formativos del proceso de
evaluacidn, fomentando los mecanismos de reflexion basados en la practica del director
o directora escolar, y definiendo las propuestas de mejora para el desarrollo de la calidad
de sus funciones. La evaluacién de las direcciones escolares se inicia con la recogida de
informacién sobre el punto de partida en el que se encuentra la persona evaluada,
utilizando para ello diferentes fuentes. A partir de este diagndstico, se proporcionara
feedback al director o directora y a otras personas de su equipo. Se trata de desarrollar
un proceso de aprendizaje, de desarrollo profesional, y asi, generar oportunidades para
mejorar el propio desempefio. Es recomendable que sea un proceso permanente y
continuo, organizado en periodos superiores a un afio académico, y que impliquen la
posibilidad de ofrecer feedback intermedios a las personas evaluadas, a fin de poder

mejorar los puntos débiles y reforzar los fuertes.

Caracter sumativo: la evaluacion de las direcciones escolares puede emplearse para
crear un informe sumativo sobre su desempefio basado en criterios objetivos. Este
enfoque sumativo deberd adaptarse a cada pais, dependiendo del objetivo de su

evaluacidon y de la normativa que lo regula.
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4.1.2. Importancia de la autoevaluacién de los directores y directoras

El empleo de una autoevaluacion estructurada por parte las direcciones escolares como parte del

proceso de evaluacion promueve su propia implicacién y su aprendizaje.
4.1.3. Imparcialidad

La precision es un componente imprescindible de la evaluacion de las direcciones escolares, y es
asimismo importante que las conclusiones se extraigan, l6gicamente, de los datos (Stuffeloeam y Nevo,
1994), pero incluso el dato mas objetivo puede interpretarse de forma subjetiva (Pashiardis y Braukman,
2008). No obstante, la evaluacion de directores y directoras deberia ser objetiva y justa, con informacion
que describa su trabajo de forma precisa y sin sesgos o especulaciones (Cranston, 2013; Tucker y

Stronge, 2005). Por ello, recomendamos lo siguiente:

a. Para garantizar que el proceso de evaluacion sea objetivo, deberan definirse algunas
dimensiones, criterios, indicadores, etc. que proporcionen un punto de referencia claro durante
el proceso y al final del mismo. Estas dimensiones, criterios e indicadores variardn de pais a pais,

dependiendo de los contextos locales.

b. En el proceso de evaluacidon, un equipo de evaluacién podria trabajar de forma mas objetiva que
un unico agente, para poder asi llevar a cabo informes de evaluacidn imparciales. Las personas
encargadas de desempefiar dicho rol podrian ser inspectores/as, directores y directoras de otros

centros, expertos externos, etc.

c. Se recomienda obtener los datos a partir de diferentes fuentes, para poder proporcionar un
amplio y equilibrado abanico de datos sobre el trabajo de la direccion escolar. Podria recopilarse
informacién de diversas personas, incluidos otros miembros del equipo directivo, del consejo
escolar, representantes de madres y padres, profesorado, trabajadores no docentes y otros. La
informacién sobre el trabajo de los directores y directoras puede obtenerse a través de

entrevistas, de la observacién directa, de cuestionarios adaptados, de los resultados de
20
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evaluaciones de estudiantes, de documentos e informes estratégicos de la escuela y a través de

otros métodos.

4.1.4 Transparencia

a. Las referencias de la evaluacion, concretadas en dimensiones, criterios, indicadores etc. deben

ponerse a disposicién de los directores y directoras, como parte del proceso de evaluacién.

b. Durante el ciclo de evaluacién, la direccion escolar debe recibir informacion sobre el proceso de
evaluacidn y los resultados intermedios, por medio de informes periddicos que ofrezcan valoraciones
y propuestas de mejora. Al final del periodo de evaluacién, el director o directora debera recibir un

informe valorativo final.

4.1.5 Fiabilidad

La fiabilidad es el grado en el que una herramienta de evaluacién produce resultados firmes y
coherentes. Esta guia se ha basado en la teoria, la investigacién publicada y el conocimiento tacito de los
organismos de inspeccion y evaluacién participantes en este proyecto. Creemos que los principios y
practicas de la guia representan ejemplos de buenas practicas recopilados de una amplia variedad de

fuentes y contextos.

4.1.6 Revisabilidad y metaevaluacion:

Es importante monitorizar y evaluar la efectividad de los sistemas de evaluacion de los
directores y directoras, para que las practicas y procedimientos se puedan mejorar de forma regular. El
andlisis y la revision de los procedimientos y practicas podrian llevarse a cabo por la inspeccidn,
direcciones escolares y por personas expertas externas. Las conclusiones de la revision y metaevaluacion

variaran de un pais a otro, dependiendo del contexto local de los mismos.

4.1.7 Perspectiva dual

La evaluacién de las direcciones escolares estd disefiada para tratar de lograr un nivel de
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compatibilidad y complementariedad entre dos perspectivas alternativas, pero interrelacionadas: el
cumplimiento satisfactorio de todos los deberes que la ley atribuye a los directores y directoras, y las

tareas mas amplias que la comunidad cientifica ha destacado a través de la investigacién educativa.
4.1.8 Adaptacion al contexto

Los sistemas efectivos de evaluacién de directores y directoras deberian tener en cuenta el contexto
de cada pais y regién. Ademads, puede haber aspectos locales que también se deban tener en cuenta,
como puede ser la formacion recibida, el tipo de escuela, aspectos socioecondmicos y culturales de la
poblacién a la que sirve, u otras circunstancias significativas. Estos factores condicionaran la manera en
gue este modelo se adapta a cada caso especifico.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, se espera que cada usuario/a de esta guia adapte los
procedimientos aqui descritos a su sistema normativo de referencia, sus competencias en las escuelas o

cualquier otra caracteristica de su entorno.
4.2 CONTEXTO DE LA EVALUACION
4.2.1 Funciones de las direcciones escolares

Las funciones de las direcciones escolares dependen de las leyes y normas que regulan el sistema
educativo en el que esta inscrita la escuela. El diferente grado de autonomia de cada escuela es,
probablemente, uno de los factores mas decisivos a la hora de especificar las responsabilidades que
tienen los directores y directoras en los paises y regiones europeos (Comisién Europea/EACEA/Euridyce,
2013). Una persona lider escolar especificamente contratada para ocupar ese puesto, con la capacidad
de seleccionar a su propia plantilla o de buscar fuentes de financiacién, no es lo mismo que alguien que
no participa en la seleccién del profesorado y debe dirigir la escuela con un presupuesto estimado,
basicamente, segun el nimero de alumnos y alumnas que se han matriculado. Las caracteristicas de cada
escuela (por ejemplo, si se trata de una escuela de primaria, o de secundaria, o de formacién profesional,
o de una escuela que combina diversas etapas) son aspectos que también deben tenerse en cuenta a la
hora de especificar las responsabilidades, pues, segun el caso, algunas funciones pueden ser mas
decisivas que otras, en lo que respecta a desarrollar su trabajo de forma adecuada (Sun, Creemers y De

Jong, 2007).
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Gréfico 3: Funciones de las direcciones escolares seguin el marco regulador:

RUMANIA PORTUGAL LITUANIA PAIS
Prahova Kaunas

a) Gestion de recursos. D |:| |:| D

b) Contratar al resto del Equipo Directivo (Jefatura

de Estudios...) entre el personal docente de la

escuela. |:| D D

c) Contratacion del resto del Equipo de Gestion

(Jefatura de Estudios...) fuera de la escuela.

d) Contratar al profesorado.

e) Representar al Departamento de Educacion /

Gobierno Regional a nivel de la escuela. I:l I:l I:l I:l

f) Trasladar las peticiones, necesidades, etc. de la

escuela al Departamento de Educacion / Gobierno

Regional. D |:| D D

g) Garantizar el respeto y cumplimiento de las

normas legales. |:| |:| |:| D

h) Ejercer el liderazgo pedagdgico. |:| |:| |:|

i) Fomentar el buen clima escolar, la resolucion de

conflictos y la convivencia... D D D D

j) Colaborar con las familias y otros miembros de

la comunidad escolar: personal no docente,

gobierno local. D D D D

k) Promover la evaluacion interna y externa. D |:| D D
) Presidir lar reuniones académicas oficiales. |:| |:| |:| |:|
m) Otras. RUMANIA: Presidente/a del Consejo de Administracién

PORTUGAL: La direccién escolar puede tener la
responsabilidad de contratar al profesorado de areas
especificas o cuando no haya candidatos o candidatas para una

materia concreta en el concurso organizado por el estado.
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La lista proporcionada mas abajo identifica las principales funciones de la direccién escolar,

teniendo en cuenta sus principales responsabilidades. La persona responsable de la evaluacién debe

tener en cuenta las funciones del director o directora a quien estd evaluando, y debe garantizar que

todas ellas sean tenidas en cuenta en el proceso de evaluacion:

Actuar en nombre de la escuela en las relaciones con la organizacion de la que depende, sea
esta una institucién administrativa estatal, regional o local, o cualquier otro tipo de
organismo. Sera responsabilidad de la direccién escolar asegurar que las propuestas,
expectativas y necesidades de su comunidad educativa lleguen al 6rgano del que depende.
Ante la comunidad educativa, actuar en nombre de la institucion u organizacién de la que
depende, transmitir las normas impuestas por las autoridades competentes, y, cuando
proceda, garantizar su cumplimiento.

Convocary presidir los actos académicas.

Asegurar y facilitar la coordinacién pedagdgica.

Promover la innovacion educativa.

Promover acciones para lograr los objetivos de los planes estratégicos.

Asegurar la organizacion necesaria para llevar a cabo las actividades educativas

planificadas, tanto dentro como fuera de la escuela.

Actuar como jefe/a de todo el personal de la escuela.

Participar en la seleccién del personal de la escuela, siempre que esto forme parte de sus
funciones.
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10. Establecer mecanismos para asegurar el uso apropiado de los recursos, instalaciones,

materiales y cualquier otro bien que pueda estar a disposicidn de la escuela.

11. Fomentar un buen clima escolar.

12. Fomentar la implicacién, colaboracién y participacién de todos los agentes educativos

(familias, instituciones, organizaciones, etc.).

13. Promover las evaluaciones internas en la escuela, y colaborar en las evaluaciones externas,

incluidas las evaluaciones del personal docente.

14. Promover la mejora de las competencias profesionales del profesorado (capacitacion

docente) y de las practicas educativas en la escuela.
4.2.2. Competencias de los directores y las directoras escolares

Para poder cumplir con las tareas arriba mencionadas, los directores y directoras deben

desarrollar competencias, aptitudes y habilidades, como las recogidas en la siguiente lista:
a) Liderazgo y fomento del trabajo en equipo

Las buenas direcciones escolares ejercen influencia sobre las personas para dirigir al grupo hacia
un objetivo concreto. Comunican una estrategia con visidn de futuro de forma convincente. Transmiten
entusiasmo y optimismo. Animan a los miembros de la comunidad educativa a implicarse en los
proyectos. Inspiran confianza y confian en el equipo docente, apoyando a aquellos que tienen que hacer
frente a situaciones complicadas. Representan un modelo y una referencia para otras personas y delegan
responsabilidades. Impulsan una atmdsfera basada en la colaboracidn, en la comunicacién y en la
confianza entre los miembros de su equipo, y les animan a lograr objetivos comunes. Comparten los
resultados con otras personas, y crean un sentimiento de pertenencia al grupo. Valoran el trabajo
llevado a cabo por otros miembros de la comunidad educativa y les animan a hacer uso de todo su

potencial para participar en el logro de los objetivos de la escuela.
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b) Liderazgo estratégico: crear, implementar y evaluar planes y proyectos

Intervienen en la escuela como una totalidad. Sus intervenciones son estratégicas y se centran
en objetivos fundamentalmente educativos que se pueden adaptar al contexto, necesidades vy
expectativas detectadas en la escuela. Garantizan la equidad y la igualdad de oportunidades para todo el
alumnado. Buscan nuevas oportunidades de desarrollo para la escuela, y tratan de crear un clima
positivo donde la actividad docente se puede llevar a cabo en una atmdsfera ordenada y segura, y en un
ambiente de trabajo eficaz. Para compartir estos objetivos, fomentan el desarrollo de herramientas de
planificacidn y organizacion de la vida escolar requerida por las normativas actuales. Para ello, especifican los objetivos

compartidos arriba mencionados mediante proyectos coherentes y propdsitos factibles.
c) Organizacion, gestion y coordinacion de la escuela

Establecen los objetivos y delimitan las funciones, tareas y responsabilidades de forma clara,
aprovechando al maximo las cualidades de las personas. Gestionan y administran el personal, los
recursos econémicos y financieros, los documentos, materiales, espacios, tiempos, instalaciones etc. de
forma eficaz y eficiente. Coordinan y supervisan el trabajo realizado por varias unidades: ciclos,

departamentos, comisiones.
d) Gestion del marco regulador aplicable a las escuelas

Entienden que las actuales politicas reguladoras y legales del drea de educacién son directrices
para la escuela, en un contexto sensible a los cambios sociales. Informan de forma clara a los diferentes
agentes de la comunidad escolar sobre el marco legal vigente. Dirigen la escuela de acuerdo con las
actuales politicas de educacién. Se mantienen al corriente de las normas internas que garantizan el
funcionamiento normal de la escuela. Conocen, aplican e interpretan las leyes vigentes en cada

momento.
e) Gestion de la informacion y toma de decisiones

Canalizan la informacién adecuadamente y la utilizan de forma eficaz y eficiente para reducir la
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incertidumbre y para poder tomar decisiones adecuadas. Gestionan documentos institucionales de
forma adecuada. Promueven el uso de las tecnologias de la informacién y de la comunicacién para

mejorar la escuela.

f) Revision y supervision

Revisan la distribucidn de responsabilidades y la coordinacidn general de todas las actividades de
la escuela de forma regular. Con la revisién se pretende mejorar constantemente el proceso de

ensefianza-aprendizaje, el liderazgo y la coordinacion.
g) Evaluacién y mejora de la calidad de la escuela

Fomentan la evaluacién interna y colaboran en las evaluaciones externas para obtener datos y
pruebas sobre los procesos de ensefianza y aprendizaje, asi como sobre la organizacién y funcionamiento
de la escuela. Basandose en esos datos, disefian medidas de mejora que se evalian mediante el uso de

indicadores de calidad.
h) Gestion del cambio, innovacion y formacion

Anticipan las necesidades, prevén los riesgos y proporcionan respuestas. Dan a conocer su punto
de vista sobre la estrategia que se debe seguir en el caso de situaciones especiales y tratan de lograr el
compromiso de colaboradores. Modifican su propio comportamiento para lograr ciertos objetivos
cuando surgen problemas. Plantean situaciones, supuestos, procesos y estructuras creativas.
Contribuyen al desarrollo profesional y personal de la comunidad educativa. Ayudan a identificar

debilidades y proponen retos para mejorarlas.

i) Relaciones, colaboraciéon y/o cooperacion con la comunidad educativa y con instituciones

externas

Promueven la participacidn de los diferentes sectores de la comunidad educativa, y llevan a cabo

procedimientos (reuniones, encuestas, foros de evaluacion, reuniones de érganos de coordinacion y
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otros) para recopilar y analizar las necesidades y expectativas de éstas de forma regular. Promueven la
participacién en redes para intercambiar buenas précticas y establecer relaciones que contribuyan a la
mejora continua del proceso de ensefianza-aprendizaje y de organizacion. Utilizan de forma sistematica
las aportaciones realizadas por las instituciones y organizaciones locales para mejorar sus proyectos.
Evaluan de forma sistematica los datos recogidos y valoran su influencia en la mejora de la escuela.

Difunden la imagen de la escuela y sus buenas practicas en el mundo de la educacidn y fuera de él.
j) Comunicacion

Se comunican de forma efectiva con otras personas y participan en grupos. Formulan preguntas
y hacen observaciones que van directamente a lo fundamental de la cuestién. Se comunican de forma
clara y precisa. Promueven el intercambio de ideas y de informacién. Muestran interés por las personas.
Mantienen bien informadas a las personas que puedan verse afectadas por una decisién. Son habiles en
explicar las razones que les han llevado a tomar una decisién. Son sensibles a los consejos y puntos de

vista de otras personas.
k) Gestion de conflictos y convivencia

Identifican los problemas internos y externos en una situacion complicada. Recopilan y comparan
informacién. Analizan y sopesan las diferentes alternativas. Preparan y proponen acciones estratégicas
de forma oportuna. Son capaces de hacer frente a situaciones dificiles. Afrontan los conflictos de forma
constructiva y, cuando buscan soluciones, recurren a la mediaciéon, a la conciliacidn y a los

procedimientos de reparacion.

1) Compromiso ético

Se comprometen con los objetivos de la escuela. Llevan a cabo su trabajo en consonancia con los
valores morales y éticos. Evalian las consecuencias resultantes de las funciones de liderazgo desde un

punto de vista ético. Respetan los derechos de las personas. Cumplen con los compromisos profesionales

y personales que han contraido.
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m) Motivacion

Cumplen con sus tareas con entusiasmo, optimismo y una actitud confiada. Valoran el trabajo
realizado por los demas miembros de la comunidad educativa. Animan a todos los miembros de la

comunidad educativa a aprovechar todo su potencial para lograr los objetivos del centro.

n) Control emocional y resiliencia

Saben auto controlarse. Mantienen un control emocional. Tratan de no reaccionar de forma
negativa ante las provocaciones, los desacuerdos y la hostilidad. Pueden trabajar bajo presion. Logran

avanzar ante situaciones adversas.

4.3. PROCEDIMIENTOS DE EVALUACION DE LAS DIRECCIONES ESCOLARES: DIMENSIONES, CRITERIOS
E INDICADORES

En este apartado se proponen varios aspectos que pueden adaptarse a cualquier contexto
europeo.

4.3.1 {Quién deberia ser evaluado?

Consideramos que todas las escuelas y todos los directores y directoras deberian ser evaluados
para mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje. Sin embargo, la realidad nos muestra que mientras
algunos sistemas educativos evaltan a todas las direcciones escolares, otros evaltan solamente a aquellos o
aquellas que forman parte del funcionariado, o que voluntariamente aceptan hacerse cargo de las
funciones de direccion. En ocasiones, los recursos de que disponen los drganos evaluadores limita el

numero de personas que es posible evaluar.
4.3.2 {Por quién?
En la seccidn 4.1.3 se recomendaba que la evaluacion de las direcciones escolares la efectuase un

equipo de evaluadores y evaluadoras. Las personas mas adecuadas para constituir dichos equipos son:
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personal de inspeccidon, especialistas en evaluacion, directores y directoras con experiencia, etc. para
garantizar la riqueza y objetividad de la evaluacidn y de esta forma poder disponer de diferentes puntos
de vista para poder tener un enfoque con multiples perspectivas. Por ejemplo, en Lituania, es un grupo
de expertos y expertas, con una formacion especifica, el que se encarga de realizar la evaluacion de las
direcciones escolares. Dicho grupo incluye a personal de inspeccién y a otros/as directores y directoras

(ver Anexo ll).
4.3.3 {Con qué frecuencia?

Recomendamos que la evaluacion de las direcciones escolares sea continua (seccién 4.1.1). Algunos
sistemas escolares cuentan con directores y directoras permanentes o de larga duracidn, y otros, en
cambio, cuentan con personas con un tiempo de mandato limitado. Estas circunstancias son

determinantes a la hora de definir la frecuencia de la evaluacion.

Algunos paises realizan una evaluacidn inicial, que forma parte del sistema de seleccién vy
contratacidn. En ella se incluye el Proyecto de Direccién que contiene los objetivos que deben alcanzarse
durante el mandato del o de la lider, y al final del mismo. En dichos contextos, puede establecerse una
frecuencia de evaluacidn anual, o un ciclo de varios afios, poniendo el énfasis cada afio en las diferentes

dimensiones, funciones y criterios sujeto de evaluacion.
4.3.4 Procedimiento: ¢Qué y como?

Esta guia propone las principales areas del desempefio del liderazgo escolar que deberian

evaluarse, entre otras:

a. Vision estratégica y liderazgo.

b. Gestidn (incluyendo el capital humano, y los recursos financieros y materiales,
etc.).

c. Liderazgo pedagdgico (incluyendo curriculos, resultados del alumnado, etc.).
d. Desarrollo y relacién comunitaria, comunidad escolar, etc.
e. Formacién para directores y directoras.

f.  Promocion de la evaluacién interna y externa.
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Estas areas pueden dividirse en criterios e indicadores prefijados relacionados con las normas
reguladoras para las direcciones escolares de cada pais. En los anexos de esta guia encontraremos

ejemplos de estos criterios e indicadores que se utilizan en los paises participantes en el proyecto.

A continuacién se presentan las cinco areas de evaluacidn de las direcciones escolares junto con
otros criterios e indicadores propuestos, basados parcialmente en el proyecto LISA, financiado por la UE
y liderado por los profesores Petros Pashiardis y Stefan Brauckmann (Brauckmann y Pashiardis 2011;

Pashiardis 2014):
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DOMINIO 1: LIDERAZGO INSTRUCTIVO/PEDAGOGICO

Criterio 1: Construir una mision de aprendizaje y alinear las actividades docentes y de aprendizaje con los
objetivos propuestos.

Indicadores

1.1 Mision de la escuela centrada en ensefar y aprender.

1.2 Difusién efectiva de los objetivos y valores de la escuela dentro de la comunidad escolar.

1.3 Trabajo colectivo sistematico con y entre los mandos medios.

Criterio 2: Desarrollar un clima de grandes expectativas para la ensefianza y el aprendizaje.

Indicadores

2.1 Creencia profunda en la profesion de docente y en las aptitudes de los
estudiantes para aprender, respaldando la visién y la mision de la escuela.

2.2 Promocién de la diferencia como una forma de realzar las habilidades individuales y
diferentes estilos de aprendizaje del alumnado.

2.3 Hacer que se escuche la voz del profesorado y del alumnado.

Criterio 3: Implicacion en actividades de monitorizacién y evaluacién.

Indicadores

3.1 Desarrollo de una autoevaluacion o evaluacién interna sistematica dentro de la escuela.
3.2 Implicacién de la comunidad escolar en la autoevaluacion.

3.3 Empleo de los resultados de la autoevaluacién en la planificacion y desarrollo de acciones de
mejora.

Criterio 4: Estimular la innovacion en la ensenanza.

Indicadores

4.1 Apoyo y valor otorgado a los enfoques innovadores para mejorar los logros del alumnado.

4.2 Desarrollo de proyectos y colaboraciones que tengan como resultado soluciones
innovadoras.

4.3 Involucrar al alumnado en el disefio de proyectos innovadores.
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escolar

Criterio 1: Planteamiento estratégico basado en los acuerdos, necesidades y expectativas de la comunidad

Indicadores

1.1. Visién real de la escuela que sea aceptable para todas y todos los miembros de la
comunidad escolar.

1.2. Movilizacién de la comunidad escolar para elevar e implementar las metas y
objetivos de la escuela.

1.3. Las decisiones para mejorar el desempefio de la escuela se toman teniendo en cuenta la
perspectiva comudn acordada, la autoevaluacion responsable de la escuela y el debate general.

Criterio 2: Garantizar la cooperacidn cultural en la institucidon educativa para lograr las metas de educacion

Indicadores

2.1. La plantilla de la escuela debe trabajar unida para lograr una meta comun.

2.2. Estimular el aprendizaje colectivo consciente y con un propésito definido en
diferentes grupos, para poder llevar a cabo la innovacién educativa.

2.3. Promover el compromiso, del acuerdo y de la confianza mutua.

Criterio 3: Promocion del liderazgo compartido y del autogobierno

Indicadores

institucion.

3.1. Animar a todos los miembros de la comunidad a tener iniciativa, y asumir
responsabilidades para con las iniciativas, soluciones y su implementacion.

3.2. Gestionar la escuela de forma transparente y abierta, representando los intereses de
todos los miembros de la comunidad.

3.3. Establecer sistemas para la toma de decisiones cuando las decisiones se toman
prestando atencion a las aspiraciones futuras de la escuela, asi como al dia a dia de la
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DOMINIO 3: LIDERAZGO EMPRENDEDOR

Criterio 1: Construir canales de cooperacidon y colaboracion con las madres y padres para mejorar el
desempeiio de la escuela

Indicadores

1.1. El sistema de comunicacién de la informaciéon educativa dirigida a padres y
madres cumple con las necesidades de estos y de la escuela.

1.2. Participacién de madres y padres como miembros que se convierten en parte
integrante del proceso educativo desde la infancia hasta la graduacién.

1.3. Cooperacién del profesorado y de los padres y madres en el mantenimiento y
promocion del progreso del alumnado, reforzando la salud mental y fisica de estos y
su sociabilidad.

Criterio 2: Apertura de la escuela al mundo

Indicadores

2.1. Interés de los miembros de la comunidad en el entorno cambiante y en la respuesta a los
cambios.

2.2. Busqueda de oportunidades para la comunicacién y el apoyo social.

2.3. Planificacion cuidada del enfoque colaborativo, evaluando con frecuencia los costes y los

Criterio 3: Constitucion de una institucion emprendedora y aumento de las fuentes de financiacion o
de los recursos necesarios de acuerdo con el contexto escolar.

Indicadores

3.1. Desarrollo de los contenidos educativos y una variedad de formas.

3.2. Garantia de la calidad del servicio mediante la ensefanza de diferentes materias
en diferentes niveles, empleando diferentes métodos de ensefianza/aprendizaje.

3.3. Busqueda de subvenciones estatales y fuentes de financiacién y otros recursos
adicionales.

3.4. Acuerdos y soluciones comunitarias para una éptima distribucion de recursos

humanos y materiales.
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DOMINIO 4: LIDERAZGO ORGANIZATIVO

Criterio 1: Analisis de las necesidades y expectativas de los diferentes agentes de la comunidad educativay
del contexto de la escuela

1.1.Estimular y posibilitar recursos para recabar las necesidades y expectativas de las
personas implicadas en la comunidad educativa y las caracteristicas del entorno de la
Indicadores escuela: encuestas, foros de opinidn, sesiones especificas con diferentes sectores de la
comunidad educativa, buzones de sugerencias.

1.2.Analizar dichas necesidades y expectativas para disefar la visidon y mision de la
escuela: establecer equipos para analizar y priorizar la informacion obtenida.
1.3.Emplear diferentes técnicas: SWOT/ DAFO, grupos nominales.

Criterio 2: Definir directrices estratégicas a medio plazo mediante la gestion y planificacion de la
escuela, en consonancia con las necesidades detectadas anteriormente

indicad 2.1.Definir directrices estratégicas y promover proyectos escolares basados en las
ndicadores ) . o . .
necesidades y expectativas de las personas implicadas en la comunidad educativa y en las

caracteristicas de la escuela.

2.2.Asegurar que la planificacidén e informe anuales se establecen de acuerdo con las
directrices estratégicas y proyectos de la escuela: trazabilidad, entre otras.

Proporcionar una visién completa del progreso de la escuela en aspectos
relacionados con el curriculo y la organizacién, asi como en su interrelacién.

Criterio 3: Poner en marcha mecanismos para lograr un ambiente positivo y relaciones armoniosas en la

escuela
3.1.Preparar y desarrollar un Plan de Convivencia para lograr un ambiente y una cultura
escolar basados en relaciones positivas.

Indicadores 3.2.Priorizar acciones educativas y preventivas en vez de acciones reactivas y

procedimientos disciplinarios, desarrollando normas escolares y de clase, y, cuando
proceda, adoptando medidas para corregir la situacién, de acuerdo con las normas
vigentes.

3.3.Manejar los conflictos de forma constructiva.

3.4.Desarrollar acciones de mediacién, conciliacidn y reparacién en la resolucién de
conflictos.
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Criterio 4: Liderazgo del grupo directivo, distribucion de responsabilidades entre toda la
organizacion escolar e implicacion y compromiso del profesorado

4.1.Liderazgo y coordinacién de todas las actividades de la escuela, incluyendo la

asignacion de tareas y responsabilidades.
Indicadores
4.2. Estimular la implicacién y compromiso del profesorado.

4.3. Mantener canales de comunicacién para proporcionar informacién y para
fomentar la participacion y llegar a acuerdos en la toma de decisiones.

DOMINIO 5: PROMOCION DEL DESARROLLO PROFESIONAL Y BUENAS PRACTICAS.

Criterio 1: Identificacion de areas para la mejora de la plantilla

1.1 Diagndstico permanente de las areas de mejora de la escuela.
Indicadores
1.2 Diagndstico sistematico de la formacion de la plantilla.

1.3 Planificaciéon y desarrollo de actividades de formacidn basadas en necesidades reales.

Criterio 2: Proporcionar estimulacién intelectual y apoyo individual a la plantilla, asi como modelos
apropiados de buenas practicas

2.1 Informacidn relevante transmitida.
Indicadores
2.2 Participacién del profesorado en la formacion durante el desempefio del trabajo.

2.3 Acceso de la plantilla a publicaciones profesionales importantes.

Criterio 3: Promover la difusion de modelos apropiados de buenas practicas

Indicadores 3.1 Organizacion de debates en la escuela en torno a innovaciones pedagdgicas y buenas
practicas.

3.2 Trabajo en red con otras escuelas, para aprender y compartir buenas practicas.
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4.3.5 Resultados de la evaluacion

Hay varias formas de expresar los resultados de la evaluacién de las direcciones escolares. En
algunos sistemas, la evaluacion se expresa como una calificacion de “apto” o “no apto”, poniendo el
énfasis en la capacidad del o de la lider de tratar con aspectos de su puesto. Otros sistemas emplean una
escala numérica que ofrece informacion sobre el nivel de desempefio. En ocasiones, los sistemas

combinan varios métodos especificando umbrales de desempefio "aceptable”.

Los sistemas también varian en la manera en que se hace uso de los resultados de la evaluacion
(Seccion 4.1.1). En algunos sistemas, los resultados se emplean como parte de un sistema formativo de
evaluacién que se usa para la mejora continua, mientras otros sistemas emplean la evaluacién como un

proceso sumativo para controlar el desempefio tras uno o mas afios académicos.

Esta guia recomienda que tomemos en cuenta el objetivo eminentemente formativo de la
evaluacidn. Por ello, proponemos que se preste mayor atencidon a la informacién que especifica las
fortalezas de la gestion del o de la lider y las areas de mejora, para que él o ella puedan utilizar el sistema

de evaluacién como parte de un proceso de desarrollo continuo que conllevara la mejora de la escuela.
4.3.6 Eficiencia

El Equipo del Proyecto reconoce que existen varias consideraciones practicas que deben tenerse
en cuenta cuando se desarrolla un sistema efectivo de evaluacion. Para garantizar la eficiencia de la

evaluacidon se deben tener en cuenta los siguientes criterios:

a. Viabilidad — la medida en la que el proceso de evaluacion es facil de implementar y
administrar.

b. Utilidad — el balance entre costes y beneficios y la medida en que el sistema de
evaluacidon cumple con su propésito (Stuffeloeam y Nevo, 1994).

c. Precisidon —la medida en que las conclusiones se extraen de forma légica de los datos.
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5. METAEVALUACION

La metaevaluacion es importante para asegurar que se logran los objetivos especificos de la
evaluacidn, para asegurar que los procedimientos se implementan correctamente, y para asegurar la
validez y la fiabilidad del proceso (Pashiardis y Braukmann, 2008). La evaluacion es un proceso complejo
gue necesita tiempo y compromiso para poder ser Gtil y, por tanto, resulta dificil que todo el proceso de
evaluacion se valore en detalle, porque al llevar a cabo el proceso de evaluacion debe hacer frente, entre
otros, a dos retos: la falta de tiempo y la subjetividad de las personas que evalian. La metaevaluacién
puede ayudar a asegurar que el proceso de evaluacion es riguroso y justo para todas las personas

implicadas.
5.1 Definicién

Metaevaluacién es la evaluacidon del propio proceso de evaluacion. Se tendrdn en cuenta el
desempefio de las personas evaluadoras, las herramientas empleadas y la satisfaccién de las personas
evaluadas, para poder comprobar si el proceso en su conjunto alcanza los objetivos que se persiguen. En
especial, la metaevaluacion se centrara en si la evaluacién de las direcciones escolares ayuda a mejorar
el desempefio de los equipos de direccion, y en qué medida esto trae consigo mejoras en los resultados

de los procesos de ensefianza y aprendizaje.
5.2 Objetivo

El objetivo de la metaevaluacidn es mejorar el proceso de evaluacidn y garantizar su consistencia
y fiabilidad. Por tanto, por un lado, deberia ayudar a detectar si se estan logrando los objetivos de Ila
evaluacidn, por otro, de qué manera se pueden mejorar los procesos y herramientas empleadas y, por

ultimo, deberia asegurar que la evaluacion final es mas justa y objetiva.

En lo que respecta al proceso y a las herramientas, la metaevaluacidon se centrara en si el
procedimiento ha ayudado a mejorar las competencias de gestion de los directores y directoras que se
han evaluado, y si ha tenido un impacto en la mejora de las escuelas. Los enfoques de la
metaevaluacidn variaran segun el contexto local, pero puede ser de ayuda para recopilar informacion

sobre los siguientes aspectos:
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El impacto del proceso de evaluacién en la labor del/de la Lider Escolar.

El rigor de los informes emitidos por las personas evaluadoras, la importancia de las
propuestas realizadas y su impacto en la mejora de la escuela.

La atmdsfera dominante durante el proceso de evaluacion.

La eficacia del desempeiio de las personas evaluadoras, incluyendo sus entrevistas con
los directores y directoras y las observaciones realizadas.

El nivel de participacidn de las personas que estan siendo evaluadas.

La organizacidon del trabajo de las personas evaluadoras, incluyendo si la persona
evaluadora ha seguido los procedimientos adecuados.

El uso eficiente de los recursos y del tiempo.

Ademas, sera interesante identificar qué aspectos pueden mejorarse en relaciéon con las

herramientas que se han empleado:

La validez de los documentos utilizados (las descripciones de los diferentes niveles
descritos para los criterios de evaluacion empleados y si estos son relevantes o no para
las direcciones escolares de diferentes tipos de escuelas).

La relevancia y la utilidad de las fuentes de pruebas para el proceso de evaluacion.

La claridad y utilidad de los cuestionarios de autoevaluacion entregados a los directores y
directoras y de los cuestionarios para recabar opiniones de otros miembros de la
comunidad educativa.

Los apartados del informe de evaluacién: si proporcionan o no informacidn sobre las

mejoras implementadas y nuevas propuestas de mejora.

Por ultimo, la metaevaluacion deberia ser de utilidad para detectar las necesidades de formacion

de los directores y directoras y de los agentes que llevan a cabo el proceso de evaluacion.

5.3 Personal responsable de la metaevaluacion

Para asegurar que la metaevaluacidn conlleva una mejora de la evaluacidn, las personas que la
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llevan a cabo deben ser capaces de disefiar o redisefiar el proceso mismo. Se podria establecer un
comité que revisase el proceso de evaluacién y recogiera la opinidon de las personas implicadas,
tales como las personas evaluadoras, los directores y directoras y otras, como, por ejemplo, los
diferentes sectores de la comunidad educativa, personas expertas en educacion o en procesos de

evaluacion, etc.

5.4 Medios

El comité encargado del proceso de metaevaluacién deberia tener acceso a la documentacion
producida en la valoracidn del conjunto de los directores y directoras, o a una muestra significativa, si
existiese una cantidad de documentacién muy grande. Se podria hacer uso de diversos métodos para

recopilar pruebas sobre el impacto del proceso.

Estas pruebas deberian permitir al comité analizar el grado de uso de las herramientas, la calidad
de los informes elaborados vy los resultados del proceso. También podria monitorizar la calidad de las

propuestas de mejora realizadas por las personas evaluadoras en los informes.
5.5 Organizacion del tiempo (timing)

La metaevaluacion puede llevarse en cualquier momento del proceso de evaluacién, pero puede
ser mas razonable planificarla para llevarla a cabo en momentos concretos durante el proceso de

evaluacion para poder hacer los reajustes convenientes.

6. FORMACION

El Consejo de la Unidn Europea (2013) exigié mejorar la formacion inicial, ofrecer apoyo en las
fases iniciales de la carrera profesional y el desarrollo profesional continuo para los directores y
directoras, para lograr que el trabajo de estas figuras fuese mas profesional, mas atractivo y mas
efectivo. El desarrollo profesional continuo y la formacidn especifica ayuda a las direcciones escolares a
desarrollar las competencias necesarias para lograr que mejore la calidad en el desempefio de sus

funciones. El resultado de la evaluacién puede sugerir que algunos de los criterios, dimensiones o
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indicadores arriba mencionados se modifiquen.

Temas sugeridos para un programa de formacién dirigido a directores y directoras:

Marco regulador aplicable a las escuelas

+  Sudesarrollo varia segun las regulaciones de cada pais o regién.

Gestion de enfoques institucionales

¢+ Herramientas para evaluar, reflejar y mejorar documentos institucionales y de
planificacidn tales como el Plan Anual, el Informe Anual, el Proyecto de Misidn,
Visiéon y Valores de la Escuela, etc.

+  Estrategias para mejorar laimagen, la colaboracidn y la promocidn externa de la
escuela.

+  Buenas practicas en la prevencion de conflictos y la mejora de la convivencia
positiva.

Gestion eficaz y eficiente de los recursos de la escuela

v Herramientas para la gestion de la calidad.
v Aprovechar al maximo las Tecnologias de la Informacién y la Comunicaciéon en
la escuela, las herramientas informaticas, el trabajo en red, y el desarrollo de

nuevos modelos de ensefianza y aprendizaje.

Factores clave para el liderazgo eficaz

+  Estrategias para desarrollar el liderazgo compartido.
+  Tendencias europeas en el campo del liderazgo educativo, plataformas de

colaboracién y formacidn, buenas practicas.
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¢+ Herramientas para ejercitar el liderazgo para mejorar el aprendizaje y desarrollar habilidades
de innovacidn, motivacion, emprendizaje, coaching y orientacion.

+  Estrategias para mejorar la comunicacién interpersonal y el funcionamiento de los
grupos, las habilidades emocionales, la toma de decisiones, las técnicas de negociacién,

la gestion del tiempo.

Responsabilidad y calidad de la educacion

+  Evaluacién del proceso de ensefianza y aprendizaje, incluida la evaluacion del
aprendizaje, practica docente, etc.

+  Modelos de gestidn de calidad y autoevaluacidn de las escuelas.

+  Ejercer la autonomia, la transparencia y la responsabilidad.

+  Gestionar el cambio en la escuela, planes de mejora, planificacion estratégica de los
procesos.

Proyecto de gestion

v Andlisis diagndstico de la escuela.

v Areas de mejora.

+  Objetivos de proyecto.

+  Planes de actividad y su timing u organizacion del tiempo.

v Recursos y organizacion de la escuela para lograr objetivos.

+  Monitorizacion y evaluacion de proyectos: indicadores de logro.

Ademas, es importante formar a las personas evaluadoras, porque la evaluaciéon de las
direcciones escolares es un trabajo complejo y muy exigente. Dicha formacidn deberia ir mas alla de las
normas y regulaciones del proceso de evaluacidn, para centrarse en aspectos tales como la observacion
de la practica profesional, cémo recopilar y analizar datos, y cdmo proporcionar feedback y consejos

eficaces.
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7. CONCLUSIONES FINALES

Segln la Comisién Europea, la comunidad cientifica y los servicios de inspeccién, el Liderazgo

Escolar es un aspecto clave para la mejora de la educacion.

La evaluacion de las direcciones escolares es un aspecto clave para la mejora y el desarrollo de
las escuelas.

La evaluacién de las direcciones escolares implica también la evaluacién de la propia gestion de

la escuela.

La evaluacion de las direcciones escolares deberia ser un ejemplo de evaluacidon objetiva. Es
importante garantizar un alto nivel de objetividad en el proceso de evaluacién, estableciendo
criterios claros y teniendo en cuenta la perspectiva de una serie de personas implicadas. Los
directores y directoras deberian ser evaluados y evaluadas mediante patrones transparentes y
objetivos, basados en fuentes de informacion imparciales, que hiciesen hincapié en el enfoque
formativo del proceso de evaluacion. La evaluacion puede ser un modelo para otros

procedimientos de evaluacion aplicados a otros miembros de la comunidad escolar.

La evaluacién de directores y directoras deberia tener las siguientes caracteristicas:

transparencia, objetividad, fiabilidad, enfoque formativo y metaevaluacion, entre otras.

Aunque cualquier usuario o usuaria potencial de esta guia tenga su propio enfoque de la evaluacion

del liderazgo escolar, se subraya el enfoque formativo y ese deberia ser su principal objetivo.

Las buenas practicas de cada participante/pais descritas son aplicables a las normas legales y
realidades culturales de estos paises y, por tanto, puede que no sean aplicables a otros
contextos. Cualquier lector o lectora de esta guia podria adaptarla a las caracteristicas y hormativa
legal de su propio sistema educativo. Esta guia ofrece un enfoque abierto y los procedimientos de
evaluacidn pueden variar de un pais a otro, en los siguientes aspectos:
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= quién debe ser evaluado y por quién,
= |3 frecuencia de la evaluacion,
= |os procedimientos de evaluacién,

= cémo presentar los resultados de la evaluacion.

¢ En los anexos de la guia se ha incluido una descripcion mas detallada de las dimensiones,
criterios e indicadores proporcionados por los servicios de inspeccién que participaron en el
proyecto Erasmus+ y que redactaron este documento. Tomando estos como ejemplo, cualquier

persona implicada puede adaptar este documento a su contexto educativo particular.

¢ La metaevaluacién de la evaluacidon de las direcciones escolares es importante para poder
monitorizar y mejorar la efectividad del proceso de evaluacién de directores y directoras. Los

procesos de metaevaluacién variaran de un pais a otro, segun sus contextos.
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Plan Escolar Anual

Herramienta de planificacion para cada curso escolar.

Valoracion

directores y directoras).

Opinion sobre el desemperio de los profesionales de nivel escolar (profesores y

Evaluacion (personal)

objetivos de personas individuales.

Proceso cuyo objetivo es emitir juicios sobre el desempefio y el logro de

Evaluacion (general)

Juicio sobre la eficacia de las escuelas, los sistemas y las politicas educativas. Esto
incluye inspecciones escolares, autoevaluaciones de la escuela, evaluacion de los

consejos escolares, evaluacion del sistema y evaluacion orientada de programas.

Evaluacion final

nivel concreto.

Valoracion proporcionada al final de un periodo para mostrar si se ha logrado un

Evaluacion

formativa

Actividad sistemdtica y continua que tiene como objetivo proporcionar

informacion sobre un proceso, necesario para adaptarlo y mejorarlo.

Jefe/a de estudios

que tiene la responsabilidad de supervisar el curriculo.

Director/a de Estudios. Un miembro del personal de una institucién educativa

Escuela privada

dependen del gobierno.

Escuela con financiacion privada, en contraste con las escuelas publicas, que

Consejo Escolar

Un érgano electo corporativo que gestiona, mediante la delegacion de

poderes, la provision de servicios educativos dentro de una escuela o un

Lider Escolar

Director/a de la escuela.

la Escuela

Equipo Directivo de

El 6rgano de la escuela que ejecuta las decisiones del Consejo Escolar y garantiza el
buen funcionamiento de la escuela. El Equipo Directivo es el principal érgano
ejecutivo y, por ello, debe tener una gran representacion, tomar decisiones
colectivas y promover el trabajo en equipo. En algunos paises la directora o el

director suele ser el o la responsable del Equipo Directivo y traslada la informacion

Secretario/a

En algunos paises, el secretario o la secretaria suele ser una persona que

pertenece al Equipo Directivo y que se encarga de las labores administrativas y

Escuela publica

Escuela que depende del Gobierno.

Evaluacion

sumativa

Evaluacion para medir los resultados de un proceso.
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ANEXO I: Ejemplos de buenas practicas en la evaluacion de Lideres Escolares

1. KAUNAS (LITUANIA)

1. Las direcciones escolares son evaluados/as por personas expertas en gestion educativa
(en adelante, “personas expertas”). Estas personas expertas han realizado cursos y
formacion en temas de educacidn, y cuentan con un certificado de asesor/a educativo/a.
Pueden convertirse en personas expertas los especialistas experimentados/as del
Departamento de Educacién, el personal de direccion o las personas adjuntas a la
direcciéon de la escuela. El equipo colaborador de expertos/as aconseja a los
directores/as de las escuelas sobre varios temas, entre otros: la politica estatal de
educacioén, la implementacién curricular, la organizaciéon del proceso educativo y de la
gestidén de la escuela, el desarrollo, etc. Ademads, evalla sus actividades en los temas
mencionados. Deciden si la capacidad gerencial y las actividades practicas del director o

directora cumplen con los criterios de la categoria de calificacion perseguida.

i. Para decidir la conformidad con la tercera categoria de cualificacion, si no se evaltiia a mas
de dos directores y directoras, se forma un grupo de 2 personas expertas, siendo una de

ellas un lider experto certificado.

ii. Para decidir la conformidad con la segunda categoria de cualificacién, si no se
evalla a mas de dos directores y directoras, se forma un grupo de 3 personas

expertas, siendo al menos una de ellas un lider experto certificado.

iii. Para decidir la conformidad con la primera categoria de cualificacién, si no se
evalia a mas de dos directores y directoras, se forma un grupo de 4 personas
expertas, siendo al menos una de ellas un lider experto certificado.

- Lider certificado con al menos la primera categoria de cualificacién. El

Ministerio de Educacion ha puesto a disposicién una persona experta.

2. Uno de los miembros del grupo de expertos es nombrado jefe/jefa del grupo.
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A todas las personas especialistas del Departamento de Educacién se les asigna un
numero concreto de escuelas de las que encargarse. Durante la evaluacion, la persona
experta del Departamento de Educacion consultard con el tutor o tutora de la escuela
evaluada y comunicard la informacién sobre cualquier recomendacion realizada por el

grupo de evaluacion para mejorar las actividades de gestién de los directores vy

directoras.

2. INGLATERRA

a.

Todo el profesorado, escuelas y directores y directoras son evaluados de forma regular.

Todo juicio y proceso de inspeccidn es publico y facil de localizar.

La OFSTED declara que el sistema ha conseguido elevar la calidad de la ensefianza y el
aprendizaje en las escuelas, y que el sistema de inspeccion ha conllevado mejoras en la

manera en que se dirigen y gestionan las mismas.

3. PRAHOVA (RUMANIA)

a.

Se lleva a cabo atendiendo a diversas fuentes, en general, suele ser una combinacién de
inspecciones generales, evaluaciones externas y evaluaciones anuales. Diferentes tipos

de servicios de inspeccidn participan en el proceso.

La evaluacion es un proceso transparente en el que los directores y directoras reciben
informacién de antemano sobre los objetivos y los indicadores de desempefio, y cubre

un amplio espectro de areas y responsabilidades, debido al gran nivel de

descentralizacion del sistema educativo.

La evaluacién suele ser formativa, y su objetivo es ayudar a los directores y directoras a

mejorar su actividad.
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4. PORTUGAL

a.

Los datos sobre el bajo nivel de desempefio en el liderazgo y la gestién se suelen
registrar, y se suelen subrayar aquellos aspectos que son susceptibles de mejora. Dos
meses después de recibir el informe, se espera que la escuela presente un plan de mejora
gue recoja las areas de mejora subrayadas. Cuando el desempefio general se valora con las
calificaciones “Suficiente” o “Insatisfactorio”, durante un afio, un grupo de personas
expertas monitorizara la implementacién de las dreas subrayadas como objetivos de

mejora en el plan. Todo ello se publica en la pagina web de la escuela.

La evaluacién del liderazgo y la gestidn no estd aislada de la evaluacidon de otros dos
campos; a saber, los resultados de la escuela (los resultados académicos tienen en
cuenta las variables de contexto) y la provision educativa. La autoevaluacién de la
escuela y los datos recopilados de antemano de una serie de documentos de la escuela,
junto con los datos sobre resultados, apoyaran una serie de cuestiones que se
preguntaran a un grupo amplio de personas implicadas: estudiantes, personal, madres y
padres, personal no docente y directores/as de escuela (mandos medios y altos). El

dictamen final viene respaldado por un andlisis de la informacién recopilada.

5. PAIS VASCO (ESPANA)

Una revisién periddica del Proyecto de Direccidn durante el periodo de evaluacion de
cuatro anos. El Proyecto de direcciéon se supervisa y se ofrece asesoramiento a esa
persona para que pueda poner en marcha los objetivos y acciones previstas. Para lograr
dicho propdsito, se proporciona al director o directora un documento que le permita
comparar los objetivos su Plan con los del Plan Anual de la Escuela. En ese documento,
qguedan claramente definidos los objetivos de ambos planes a lo largo del ciclo de

evaluacion de 4 afios.
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Se ayuda a potenciar la propia reflexién sobre su desempefo (como aspecto esencial del
proceso de mejora), a través de la recepcién de informacién de fuentes diferentes y

variadas.

Emisidn de un Informe Anual enviado al director o directora, donde se definen los puntos
fuertes de su labor, asi como las areas susceptibles de mejora. La informacion se
comparte de antemano con el director o directora y se espera que se dé cumplimiento a
las propuestas durante el préximo o los préximos afios académicos. Esta es la etapa de la
evaluacidon donde la influencia de la Inspeccién sobre la competencia de la direccidon
escolar puede resultar mas visible (si se realizan propuestas de mejora adecuadas y se

llevan a la practica).

6. PAISES BAJOS

6.1 Introduccion

Aunque los Paises Bajos no son miembro de este proyecto, el Comité Cientifico considerd
que el ejemplo del uso de la autoevaluacién presentado por Janssens y van Amelsvoort
(2008) es muy adecuado.

Los Servicios de Inspeccion de los Paises Bajos han llevado a la préctica un sistema de
evaluacidn que subraya, sobre todo, la autoevaluacion de la escuela. Este sistema de
valoracion tiene dos caracteristicas principales:

En primer lugar, la frecuencia y forma de las inspecciones escolares se basa en la calidad de
la escuela y los riesgos de un descenso de dicha calidad. Esto significa que las escuelas con
un funcionamiento deficiente, o aquellas de las que se espera que sufran un descenso
serio en el nivel de calidad, se inspeccionan antes y mas a menudo que las escuelas que

tienen un mejor nivel de desempenio.

En segundo lugar, el alcance de la inspeccion escolar actual se basa en datos presentados en
una autoevaluacion de la escuela. Esto significa que el servicio de inspeccidon no deberia
volver a investigar aspectos sobre la calidad de la educacidon que ya han sido evaluados

de forma correcta por la propia escuela.
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Las ventajas de este enfoque serian las siguientes:

- Reconoce la profesionalidad del profesorado.
- Fomenta la autonomia de las escuelas.

- Fomenta una mejora de la educacion “de abajo hacia arriba” mas que de
“arriba hacia abajo”.

6.2 Finalidad de la autoevaluacion escolar: mejora y responsabilidad

La principal finalidad de la autoevaluacién es que se percibe, de forma clara, como una
funcién o elemento de mejora de la escuela. La autoevaluacion implica evaluar la calidad,
asi como juzgar y valorar el aprendizaje, la ensefianza y el desempefio. Por tanto, la
autoevaluacién deberia producir algo mdas que mera informacién. También deberia
producir informacién evaluativa (critica). La principal responsabilidad de la evaluacion
interna es identificar los medios para mejorar la calidad. La evaluacion externa tiene
como funcidon monitorizar la calidad del desempefio y asegurar que las mejoras se
introducen de verdad.

Estd ampliamente aceptado que, en el caso de las escuelas, la principal funcién de la
autoevaluacién es centrarse en la mejora. La autoevaluacién holandesa se considera una
herramienta para facilitar la mejora de las escuelas. Ademas, la autoevaluacién tiene
también una funcién de responsabilidad; es decir, un balance dindmico entre la
responsabilidad con respecto a la rendicion de cuentas y la mejora, las presiones

externas e internas para el cambio y el apoyo y el reto planteado a las escuelas.

6.3 Riesgos de la autoevaluacién

Uno de los riesgos de la autoevaluacion es que, si se centra en informacion descriptiva en
vez de en informacidn critica, la conexidn entre objetivos y medidas podria ser bastante

débil.

6.4 Comentarios
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El rol de la Evaluacion Escolar (incluida la Evaluacién de directores y directoras) puede
variar de un pais europeo a otro. Puede que algunos le den mas importancia a la mejora,
otros a la responsabilidad, dependiendo de su contexto politico, histérico y organizativo.
En esta guia estamos de acuerdo en que la mejora, tanto de los directores y directoras
como de la propia escuela, deberia ser el principal interés de cualquier proceso de

evaluacion.

Cuando combinamos las caracteristicas de los contextos de evaluacién nacionales con la
posicion que hoy por hoy ocupa la autoevaluacidon en los sistemas de inspeccidn,
concluimos que la posicion de la autoevaluacién es mas fuerte en aquellos paises donde
la autoevaluacion debe cumplir con mayores exigencias de responsabilidad. Este primer
grupo de paises que ha participado en el estudio exploratorio estda formado por
Inglaterra, los Paises Bajos, Irlanda del Norte y Escocia. Es estos paises, el contexto de
evaluacién nacional apoya de la misma manera la autoevaluacién orientada a la

responsabilidad y la autoevaluacidn orientada a la mejora.

6.4.1 Inspeccion de la autoevaluacién: élos mismos indicadores de desempefio

para todas las escuelas, o un marco hecho a medida para cada una de ellas?

Un marco de inspeccién abierto que deja lugar para las propias prioridades de la
escuela y un camino marcado para realizar la auditoria parece ser la manera de
combinar las ventajas y desventajas de emplear el marco de inspeccién con fines de
autoevaluacién. Una mezcla entre otorgar un gran peso a la autoevaluacion dentro
del sistema de inspeccidn, y un marco de inspeccidon abierto, asi como un apoyo
bastante fuerte a las escuelas para que puedan dirigirse hacia la mejora, esa es la

combinacidon mas prometedora para propiciar una autoevaluacion eficaz.

6.4.2 La Evaluacién de directores y directoras (evaluacion de la gestion) forma parte de

la Evaluacién (general) de la Escuela:

En los Paises Bajos, se diferencian dos nuevas formas de responsabilidad: (1)

responsabilidad horizontal, en la que las escuelas deberian proporcionar a su
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*
*

comunidad y a las personas en ella implicadas informacién sobre el proceso, las
opciones con las que cuentan y los resultados; y (2) responsabilidad vertical, en
la que se espera que las escuelas proporcionen informacién sobre la
idoneidad de su gestiéon, sus politicas y su direccidn a sus consejos

supervisores.
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ANEXO I1: CASOS PRACTICOS DE PAISES SOCIOS

Las experiencias de los paises y regiones que participan en este proyecto se presentan a
continuacién, como ejemplos de experiencias de evaluacidn. Se puede observar que en algunos casos el
procedimiento se centra en la evaluaciéon de las direcciones escolares, mientras en otros forma parte de

un proceso mas amplio, como la evaluacion de las escuelas.

Cada uno de los casos practicos tendra en cuenta los siguientes aspectos:

Contexto de la evaluacion.
Propdsito de la evaluacién.
Objetivos de la evaluacion.

Procedimientos de evaluacion.

v ok e

Ejemplos de buenas practicas.

PRIMER CASO PRACTICO: PORTUGAL

EVALUACION DE DIRECTORES/DIRECTORAS DE ESCUELA

Resumen

La evaluaciéon del desempefio de los directores y directoras de escuela se centra en las tareas de
direccion, y combina la evaluacidn interna con la externa. El Consejo Escolar se encargara de la
evaluacion interna, y la externa tendrd en cuenta la evaluacién externa de la escuela llevada a cabo por

la Inspeccion de Educacién y Ciencia.

La evaluacién de directores/as esta delimitada por dos parametros amplios: los compromisos de
estos/estas, y las habilidades de gestién. El primero se compone de una “carta de misién” definida al
principio del mandato de la/del director, en la que se incluye una lista explicativa, clara y objetiva, de los
principales compromisos que se espera que cumpla en un espacio de tiempo concreto. Estos
compromisos estdn relacionados con los resultados del plan de desarrollo de la escuela y del plan anual
de actividades, asi como con la gestidon de los recursos humanos, financieros y materiales. El segundo

tiene que ver con las competencias mostradas en el puesto de direccion, principalmente la gestién, el

56



FEN Co-funded by the
R Crasmus+ Programme

- EVALUATION OF SCHOOL LEADERSHIP AND TEACHING :
Erasmus+ EDSLATP A of the European Union

PRACTICE (EOSLATP) 2015-1-ES01-KA201-015972

liderazgo y la visidn estratégica.

El director o directora objeto de la evaluacién debe escribir un breve informe de autoevaluacién,
donde debe hablar sobre los resultados de su liderazgo en términos de eficacia, eficiencia y calidad,
tomando como referencia los compromisos establecidos en la carta de misién. Este informe sera el
principal objetivo de evaluacidon interno. La evaluacién externa busca diferenciar las multiples
competencias profesionales, e incluye elementos que no dependen del contexto. Los juicios evaluativos
tienen en cuenta los juicios individuales y los resultados de la evaluacién externa de las escuelas,

liderada por el servicio de Inspeccion de Educacién y Ciencia.

El director/La directora:

Es responsabilidad del director/a la administracién y gestion de escuelas individuales y
clusteres de escuelas en lo que respecta a las areas pedagdgica, cultural y administrativa. El equipo del
director/a esta formado por un/a director/a adjunto/a y, normalmente, tres profesores/as adjuntos/as,

dependiendo del tamario y oferta curricular de la escuela.

El director/a es elegido/a por el Consejo Escolar. Los candidatos o candidatas al puesto de

director/a deben:

a) Ser profesores/as profesionales del sistema publico o profesores/as certificados/as del sistema

privado.
b) Tener un minimo de cinco afios de experiencia docente.

c) Ser profesores/as con la debida cualificacion para desempefiar funciones de administracion y direccion en

la escuela.

Para poseer la debida cualificacion para ocupar un puesto de direccion y administracion, los profesores/as

deben:

a) Contar con un titulo formativo especializado (posgraduado, master o doctorado) en
administracién educativa o de escuelas, otorgado por una institucion de educacién superior.
b) Tener experiencia previa como director/a, director/a adjunto/a o profesor/a adjunto/a, durante un mandato

entero.
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c) Poseer experiencia previa como director/a o director/a pedagdgico/a de una escuela privada.

d) Poseer un curriculo relevante en el area de direccién y administracion de escuelas.

Las solicitudes de los candidatos y candidatas mencionados en los casos b), c) y d) se tendran en

cuenta si no hay suficientes candidatos/as que cumplan los requisitos del apartado a).
Para la seleccion de candidatos/as, se tendran en cuenta los puntos siguientes:

a) Analisis del CV de cada candidato/a.

b) Anélisis del proyecto del/de la candidata/a, que deberd contener un diagndstico de los
principales problemas y establecer diversos objetivos que se deberan alcanzar, asi como algunas
directrices sobre las acciones que deberian emprenderse.

¢) Losresultados de una entrevista individual con la persona candidata.

El/la subdiretor/a y el asesor se elegirdn entre la plantilla fija de profesorado que tengan una
experiencia laboral de, al menos, cinco afios, y seran designados por el/la directora/a. El mandato de los
directores/as tendra una duracién de 4 afios. Los directores/as no podran ser reelegidos para un quinto

mandato.

Carta de misidn

El director o directora preparara durante los 90 primeros dias de su mandato una carta de mision que sera
validada con la firma del director o directora del Consejo Escolar. La carta de misién debe establecer los
objetivos que el/la director/a (de 5 a 7) se compromete a alcanzar durante su mandato, en una forma
medible y en un lapso de tiempo concreto.

Los compromisos deben ir en linea con el plan de desarrollo de la escuela y el plan anual de actividades,

y deben tener en cuenta los recursos humanos, financieros y materiales.

Evaluacion de directores y directoras
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La evaluacidn del desempefio del director/a se lleva a cabo al final de esa etapa de su carrera. Ademas

de la autoevaluacion del director/a, tiene dos componentes: uno interno y otro externo.

Autoevaluacion

Cuando el ciclo de evaluacion va a llegar a su fin, el director/a entregara un informe de autoevaluacion al
Consejo Escolar. Dicho informe tendra un maximo de 6 hojas. El informe consiste en un documento con
una reflexion sobre la evolucién desde que ella o él se hizo cargo del puesto de direccién, y tendra en
cuenta los resultados en términos de eficacia, eficiencia y calidad, haciendo una comparacion con los que

se establecieron en la carta de mision.

Evaluacién interna
La evaluacién interna esta en manos del Consejo Escolar. Se centra en los siguientes parametros:
a) “Compromisos” basados en indicadores medibles de efectividad, eficiencia y calidad.
b) “Competencias” de liderazgo, vision estratégica, gestion y representacidon externa mostradas.

c) “Formacion durante el desempefio del trabajo" que se ha recibido y aplicado con éxito o
cursos de posgraduado.

El Consejo Escolar establece los criterios de evaluacién interna. Los criterios se hacen publicos
durante los 60 dias préximos al comienzo del mandato. La evaluacion interna se centra en el logro de
cada uno de los compromisos adoptados por el director/a, asi como en el uso de las competencias (en
una escala del uno al diez). Para realizar la evaluacién final, se tienen en cuenta las siguientes areas:

compromisos (50 %), competencias (30 %), y formacion aplicada (20 %).

La evaluacion externa

La evaluacion externa de los directores/as tiene en cuenta la Ultima evaluacidn externa llevada a cabo
por la Inspeccion General de Educacion y Ciencia. EI componente externo de la evaluacién de
directores/as es la media de la evaluacion de cada dimension de la evaluacion externa de las escuelas, tal
y como se muestra en el Anexo lll. La correspondencia de la escala de la evaluacion externa vy

clasificacidon decimal es la siguiente;

Excelente: 10 puntos
Muy bien: 8,9 puntos;

Bien: 7,5 puntos
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Suficiente: 5 puntos

Insuficiente: 4 puntos

Calificacion final
Teniendo en cuenta las circunstancias, el Consejo Escolar es responsable de la propuesta de calificacion final
gue otorgara empleando una escala de 1 a 10 puntos, que correspondera con la media aritmética

ponderada de cada componente evaluado:
a) 60 % para la evaluacién interna;
b) 40 % para la evaluacidn externa.

El Consejo Escolar de cada escuela envia su propia evaluacion del director o la directora a la
comisidon coordinadora de la evaluacidon, que tiene la competencia para validar y armonizar las
propuestas de calificacién de todas las personas que ocupan puestos de direccién durante un afo

académico.

Los miembros de la comisidn coordinadora de la evaluacién de los directores/as son los

siguientes:

a) El director o directora general de la administraciéon de la escuela, que es

presidente/a de esta comision;

b) El/la inspector/a general de Educacién y Ciencia;

c) El/la directora/a regional de Educacion, de la region donde se encuentra la escuela;

Después, la calificacion cuantitativa se sustituird por una calificacién cualitativa:
a) Excelente, si la nota esta en el percentil 95 y no es menos que 9;
b) Muy bien, si la nota esta en el percentil 75 y no es menos que 8;
c) Bien, si la nota esta por encima de 6,5;
d) Suficiente, si la nota estd entre 5y 6,5;

e) Insuficiente, si la nota esta por debajo del 5.
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Para calcular los percentiles, se tienen en cuenta todas las calificaciones finales de los directores
y directoras a lo largo de un afio académico. La nota final se calcula con base en el modelo del Anexo IV

(abajo).

Consecuencias de la evaluacion

La evaluacion de directores/as tiene los mismos efectos en la progresidn de su carrera que para otros

miembros del profesorado:

1- Una calificacion de “Excelente” ayuda a promocionarse mas rapidamente en la carrera.

2 — Una nota de “Muy bien” permite avanzar 6 meses mas rapido en la carrera profesional.

3 — Una nota de “Suficiente” implica que la progresion en la carrera sera la habitual en
circunstancias normales, pero solo si el director/a asiste a una formacién de un afio, a propuesta
del personal evaluador. 4 — Una calificacion de "Insuficiente” implica que el tiempo empleado en
esa etapa de la carrera no contara para la progresién laboral, y que el director/a asistird a un curso

de un afo con clases supervisadas, a propuesta del personal evaluador.
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Anexo | (Portugal):

Carta de misién

Nombre del director o directora Etapa de la carrera

Escuela Cadigo del objeto de la
contratacion

Periodo evaluado: desde / / hasta /

Misién:

Compromisos Contenido

1.

/ /

Director/a: Director/a del Consejo Escolar
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Anexo Il (Portugal):
Formulario de Evaluacién Interna

Nombre del director o directora Etapa de la carrera__

Escuela

Cadigo del objeto de la contratacion

Periodo evaluado: desde / / hasta / /
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EETEINEIS Contenido Peso final

Compromisos

Competencias

30 %

Formacién durante
el desempefio del
trabajo
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Anexo Il (Portugal):

Formulario de Evaluacion Externa:

Dimensién Nota

Resultados

Provision educativa

Liderazgo y direccién

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union
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Anexo IV (Portugal):

Formulario de Evaluacion Final:

Tipo de evaluacion Nota Peso Nota Curso
final
Evaluacién interna 60 %
Evaluacién externa 40 %
/ /
Director/a:

Director/a del Consejo Escolar:
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SEGUNDO CASO PRACTICO: KAUNAS (LITUANIA)

Apartado 1. Evaluacion externa de escuelas
1. Finalidad de la evaluacidn externa y érganos responsables

La responsabilidad de la evaluacion externa serd compartida entre la Agencia Nacional de Evaluacién
Escolar (NASE, una institucion bajo la jurisdiccion del Ministerio de Educacidn y Ciencia —-MES-), y el
propietario/a de la escuela. El propietario o propietaria suele ser el gobierno municipal o el central (salvo

en el caso de las escuelas privadas).

Quien ostente la propiedad inicia y planifica la evaluacion externa de sus escuelas, les proporciona
ayuda antes y después de la evaluacién, y monitoriza su desempefio segun la evaluacién. La NASE lleva a
cabo la seleccidn, formacién y certificacidon de las personas evaluadoras externas, organiza y coordina las
evaluaciones, establece el calendario, reline a los grupos de evaluacién, monitoriza el progreso de la

escuela y el apoyo ofrecido, y proporciona datos sobre el desempefio de esta.

La evaluaciéon externa de una escuela se lleva a cabo mediante equipos de evaluadores y evaluadoras
externas. El objetivo establecido para las evaluaciones externas es promover la mejora de las escuelas,

fomentando la cultura del (auto) desarrollo, asi como elevar el nivel de los logros.
2. Personas evaluadoras

Las personas evaluadoras externas deben poseer un titulo de educacion superior, contar con la
cualificacion de pedagogos/as, tener una experiencia de al menos tres afios en docencia y/o gestion del
sistema educativo, y saber manejar herramientas digitales. Ademads, las personas evaluadoras externas
deben tener conocimientos sobre legislacion educativa, ser capaces de analizar informacién, y tener

otras habilidades genéricas como saber trabajar en equipo.

Las personas evaluadoras solo poseen el derecho de llevar a cabo evaluaciones después de haber
superado con éxito un curso de formacién especial y haber obtenido la cualificacion como evaluadores y
evaluadoras externas. Hay tres niveles de cualificacion: evaluador/a, evaluador/a tutor/a y evaluador/a
principal. El diploma debe ser renovado cada tres afios. Los candidatos y candidatas que quieran sacarse

el diploma por primera vez, deben recibir un curso de formacién tedrica de 80 horas, y otro practico de
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45 horas. Los evaluadores/as que renueven su diploma deben haber participado en, por lo menos, seis

evaluaciones y haber completado una formacién de 90 horas.

3. Marco de la evaluacion

Las evaluaciones externas se llevan a cabo empleando los Indicadores de la Evaluacién Escolar
Exhaustiva, parte del Procedimiento de Evaluacion Externa de la Calidad del Desempefio en Escuelas de
Educacién General. El marco, valido para todas las escuelas, se compone de 67 indicadores de
desempeno, agrupados en 22 temas que cubren cinco campos: cultura escolar, ensefianza y aprendizaje,
logros de los estudiantes, apoyo para los estudiantes, y gestion de la escuela. La lista de indicadores
incorpora descriptores. El desempefio escolar se juzga empleando una escala de cinco niveles: Nivel 4
(muy bueno), Nivel 3 (bueno), Nivel 2 (suficiente), Nivel 1 (insuficiente), y Nivel N (muy insuficiente). La

descripcién de estos niveles de evaluacidn estd disponible en la pagina web de la NASE.
4. Procedimientos

Las escuelas se evallan cada siete afos. Si los resultados muestran que el desempefio de la escuela
es insuficiente y el progreso insignificante, las evaluaciones se llevaran a cabo mas a menudo. Las
evaluaciones mas frecuentes se pueden iniciar tanto por parte de la misma escuela como por parte de la
entidad propietaria. Como un paso preliminar, la NASE recopila datos sobre el desempeno de la escuela,
como por ejemplo datos sobre los logros del alumnado y los recursos de la escuela (humanos vy
materiales), y se les envian a las personas evaluadoras. Ademas, la escuela que estd siendo evaluada
debe proporcionar a los evaluadores/as la siguiente informacién: un plan de clases y un calendario de
actividades semanal; informaciéon sobre las evaluaciones internas; el plan estratégico de la escuela; el
plan educativo; programas de actividades e informes sobre los progresos del alumnado. Los evaluadores
deben tener en cuenta el contexto politico, socioecondmico, cultural, tecnolégico y pedagdgico de la

escuela.

Antes de la evaluacién, un/a evaluado/a principal se reunira con los representantes de la comunidad
escolar, como pueden ser el director o directora de la escuela, el personal trabajador de la misma, el
alumnado vy los padres y madres. También podran participar otras partes implicadas tales como la
representacion de la entidad propietaria de la escuela y del sindicato de profesoras y profesores.
Mediante estas reuniones o entrevistas de un dia se pretende conocer cdmo se evalla la escuela a si

misma, como es evaluada por terceros, y cdmo deberia organizarse la evaluacidén externa.
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Siguiendo estos pasos preliminares, el grupo de evaluadores y evaluadoras realizara una visita de
entre tres y cinco dias. El enfoque principal es la observaciéon de las clases y el andlisis de los procesos de
la escuela. Las personas evaluadoras emplean un formulario estructurado para centrar las observaciones.
También se observara la actividad de cada docente (clases u otras actividades). Después, se redactara un
borrador de informe que se entregara al director o directora de la escuela, quien, a su vez, lo presentara
a la comunidad de docentes para que hagan comentarios. Dichos comentarios se tendran en cuenta en
el disefio del informe final. El seguimiento de la evaluacién externa lo llevaran a cabo la entidad
propietaria de la escuela y la NASE, especialmente cuando los resultados muestren un desempefio

insuficiente. Las personas evaluadoras externas no participardn en este ultimo proceso.
5. Resultados de la evaluacion externa

El informe de la evaluacién externa pone de relieve las fortalezas y debilidades de la escuela, y
proporciona un conjunto de recomendaciones para mejorar su desempefio. Una vez finalizado el
informe de evaluacidn, el director o directora de la escuela, junto con el personal docente, debe redactar
un plan de mejora y ponerlo en conocimiento de la entidad propietaria de la escuela. La escuela se
encargara de organizar las sesiones de formacion dependiendo de sus necesidades, pero la entidad

propietaria también podra proporcionar formacion y otro tipo de apoyo adicional.
6. Informacién sobre las conclusiones de la evaluacion externa
La NASE envia el informe de evaluacidn a la entidad propietaria de la escuela y a la propia escuela.

La direccidon de la escuela debe presentar las conclusiones al resto de la plantilla, a los padres y
madres y al alumnado. Las principales conclusiones de la evaluacién (fortalezas y debilidades) de una
escuela se comunican mediante la pagina web de la NASE y se incluyen en el Sistema de Informacion de
Gestion Educativa (EMIS). Una escuela puede poner el informe completo a disposicidn del publico, si asi

lo desea.

La NASE presenta un informe anual sobre la evaluacién externa de las escuelas al MES. El informe es
publico. Los informes de evaluacién externa contienen informacion sobre los logros académicos, asi
como sobre el progreso del alumnado y otros logros de este en la escuela. Ademas, la NASE recopila
informacidn sobre buenas practicas en escuelas, y la distribuye en colaboracién con las direcciones y

profesorado de dichas escuelas.
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Apartado 2. Evaluacion interna de las escuelas

1. Estatusy objetivo

La Ley de Educacion dice que se deben llevar a cabo evaluaciones internas en las escuelas, junto con
otras medidas para mejorar la calidad de la educacién. El Consejo Escolar escoge qué areas evaluar, asi
como los enfoques y métodos que se deben seguir. Se recomienda llevar a cabo las evaluaciones
internas siguiendo el modelo disefiado por la NASE y aprobado por el MES. Segun dicho modelo, la
evaluacidn interna tiene diversos objetivos, tales como ayudar a las direcciones de las escuelas a
monitorizar la provision de educacion, apoyar a las escuelas para que se conviertan en organizaciones

que se auto mejoran, y buscar ejemplos de buenas practicas.
Estos son los objetivos de la evaluacion interna:

+  Planificar la mejora de las escuelas.

+  Reforzar el sentimiento de identidad y responsabilidad para con la mejora de la escuela entre los
miembros de la comunidad escolar.

+  Proporcionar informacién fiable y exhaustiva sobre el desempefio de la escuela a la comunidad
escolar.

v Mejorar las habilidades de ensefanza.

+  Animar a las personas a reflexionar sobre el rol que desempefian.

+  Difundir modelos de buenas practicas.

La evaluacién interna es un proceso planificado, pero no hay recomendaciones o requisitos
especificos sobre cuanto deberia durar o con qué frecuencia se deberia llevar a cabo. Las escuelas tienen
libertad para decidir esto por si mismas. Los resultados de la evaluacién interna son un aspecto clave de

la evaluacién externa.

2. Partes implicadas

Se recomienda que toda la comunidad escolar participe en la evaluacién interna, incluyendo la

direccion de la escuela y otros miembros de la plantilla, asi como el alumnado y las madres y padres.

3. Herramientas y apoyo para la evaluacion
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El marco empleado para la evaluacién externa también puede emplearse para la evaluacién interna.
La NASE proporciona la plataforma online “IQES online Lietuva” para apoyar la mejora de la evaluacion
interna y de las clases. La plataforma da acceso a instrumentos de evaluacidn interna disefiados por
profesionales, que se pueden personalizar. Por otro lado, también proporciona consejos sobre
metodologia e informacién mas general. También estda disponible una publicacién que contiene
instrumentos para la evaluacién de cualquier tipo de desempefio escolar, de cualquier area, y de

cualquier escuela.

La NASE también ha preparado materiales de apoyo adicionales sobre aspectos relacionados con la
planificacién y la mejora del desempefo escolar, tales como publicaciones, videos de clases (una serie
llamada Success Stories) y videos que ilustran cdmo una buena gestidn escolar puede tener un impacto

positivo en el proceso de mejora.

4. Empleo de los resultados de las evaluaciones internas

La Ley de Educacion establece que el Consejo Escolar deberd analizar los resultados de la evaluacion
interna y tomar decisiones relacionadas con la mejora de las actividades escolares. La evaluacidén interna
serd efectiva solo si los resultados se emplean para conformar decisiones relativas a la gestion, mejorar
la provisidon educativa y ayudar al profesorado a desarrollar sus habilidades. La evaluacién externa se
centra en como utiliza la escuela las conclusiones de las evaluaciones externa e interna para llevar a cabo
una planificacidon estratégica y mejorar el desempefio de la escuela. Aunque los datos recopilados
durante la evaluacion interna son confidenciales, la escuela puede elegir compartir esta informacion con

terceras partes.
Apartado 3. Evaluacion de directores y directoras

Se espera que los directores o directoras de la escuela cuenten con las habilidades necesarias
para dirigir una institucién educativa. La actuacidon de estos cargos se evallua de acuerdo con los
requisitos del MES. Los directores o directoras de las escuelas son evaluados por un comité formado por
la representacion de la entidad propietaria de la escuela y otros directores o directoras de escuela que

cuentan con el diploma de expertos en la materia.

El lider escolar (en la mayoria de los casos el grupo lider de la escuela) que quiera lograr una de las

tres categorias de cualificaciones profesionales, proporcionard una autoevaluacién de sus actividades
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segln 12 criterios. Durante este proceso de evaluacidn, los directores y directoras presentan sus
actividades a la comunidad escolar. La comisién formada por 2 o 3 expertos en gestiéon evallan la
actividad del/de la lider y le sugieren a la Comision de Certificacién que les otorgue o no la cualificacién
en la categoria deseada. Si el/la lider no desea recibir la cualificacién en la categoria superior, puede ser
evaluado o evaluada segun 4 criterios obligatorios. Los directores y directoras son evaluados/as cada

cinco afos.
Apartado 4. Ejemplos de buenas practicas/fortalezas de evaluacién de direcciones escolares

1. Cada persona candidata que quiera participar en el proceso para optar al puesto de director/a
de una institucion educativa, debera ser evaluado o evaluada de acuerdo con la metodologia de

evaluacion preparada por la NASE.

Objetivos:

- Evaluar de forma objetiva la competencia y el potencial de las personas implicadas en la

evaluacidn para ser directores y directoras.

- Proporcionar la informacidn necesaria para la seleccion de las personas candidatas mas

adecuadas del proceso para hacerse con el puesto de direccidén de una institucién educativa.

- Proporcionar asistencia profesional a aquellos candidatos y candidatas que quieran desarrollar

las competencias necesarias para lograr el puesto de direccidn de una institucién educativa.

- Recopilar la informacién sobre el nivel general de competencias de los directoras de las

instituciones educativas de Lituania y prever las etapas de formacién y otras medidas.

Los candidatos y candidatas recibirdn una evaluacién escrita, asi como recomendaciones para la

mejora.

La metodologia de evaluacién permite determinar de forma lo suficientemente objetiva si la
persona candidata cuenta con las cualidades necesarias para el trabajo de direccion: capacidad de
analizar y pensar de forma critica, de comunicarse, de resolver problemas, de establecer prioridades y
ser organizado/a, de trabajar en equipo, de soportar presion, de actuar como lider, y si tiene el deseo

proporcionar el cambio (Asta).
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2. Determinar la cualificacion de la categoria de director o directora, mediante la presencia o el

seguimiento el dia de la visita a la escuela:

Durante la semana de evaluacion, un grupo de tres personas evaluadoras visitara la escuela.
Estas personas habrdn seguido una formacidn acorde con el programa de formacién diseifado por la
NASE, que analiza de forma préctica el cumplimiento de la evaluacién de la actividad preparada por un
director o directora: monitoriza cada actividad planificada por la direccidn, analiza los documentos que
deben recopilarse y participa en discusiones y otras actividades. Se proporciona feedback sobre las
actividades de cada dia, asi como consideraciones especificas y significativas, y directrices para la mejora.
Este enfoque es significativo para la evaluacidn realista de la cualificacidn del o de la lider, y fomenta el

liderazgo y la autoevaluacién constante.

3. El programa de formacion en competencias de liderazgo para directores y directoras de

instituciones educativas y candidatos/as al puesto de direccidn de una institucién educativa. Beneficios:

a. Continuidad. La formacién comienza con una reunion de dos dias con los participantes, y se
definen las necesidades especificas de los participantes. Después, los participantes llevan a
cabo en sus propias instituciones y durante tres meses las actividades sobre "Retos del
liderazgo" (Leadership challenges) de forma individual o en pequefios grupos. En el tltimo dia
de la formacion, todas las personas que han participado presentan los resultados de sus

actividades, hablan sobre la mejora y comparten algunas buenas practicas.

b. Facilitacion. Los directores y directoras no dan clase, pero si actian como mediadores o
mediadoras. Organizan reuniones de forma que los participantes puedan encontrar sus

necesidades esenciales y aprender unos de otros.
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TERCER CASO PRACTICO: DISTRITO DE PRAHOVA (RUMANIA)

Contexto de la Evaluacidén de directores y directoras

Nuestras escuelas son el universo del conocimiento; un universo con multiples sistemas solares en el

que el sol es el alumnado alrededor del cual el profesorado y la direccion gravitan.

La sociedad progresard siempre y cuando fomente la educacién y construya a las personas en la
cultura del respeto y la tolerancia de los derechos humanos basicos hasta los mas altos valores sociales
comunes. En el contexto europeo, los Ultimos 10 afios en Rumania han estado marcados por una
legislacién del sector educativo en fase de cambio. El énfasis de este cambio legislativo se ha puesto en
asegurar y mejorar la calidad de la educacion. Esto se consigue siguiendo dos pasos y con el apoyo de

numerosas evaluaciones, informes y planes de mejora.

Para poder lograr con éxito la misién de estas instituciones, la herramienta principal es aplicar
principios de gestion de calidad en las instituciones educativas. Y para poder llevar a cabo lo anterior, se

evaluara constantemente tanto a las instituciones educativas como a sus directores y directoras.

Objetivo de la Evaluacidon de directores y directoras en Rumania

En Rumania, la evaluacidn de las instituciones educativas tiene lugar de forma interna y externa.
La evaluacidon externa se lleva a cabo a través del Ministerio de Educacion, la Agencia Rumana de
Garantia de la Calidad Educativa (principalmente para fines de autorizacidén, acreditacion y re-
acreditacién de las instituciones educativas) y por el Servicio de Inspeccidon Educativa del Distrito. La

evaluacion interna de cada institucion educativa la llevara a cabo por el o la lider correspondiente.

El Servicio de Inspeccion Educativa del Distrito evaluard a las instituciones educativas
correspondientes mediante inspecciones. Existen tres tipos principales de inspeccidn en las instituciones

educativas preuniversitarias:

1. Inspeccién Educativa General: representa una actividad de evaluacién general del desempefo de
las instituciones educativas en diversas categorias, tomando como referencia explicita las
politicas educativas nacionales, asi como sus propios objetivos o sus propios estandares internos.
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2. Inspeccidon tematica: cuenta con diversas dimensiones; a saber:
a. refuerzo legislativo;
b. inspeccién de la calidad de la gestion de las instituciones educativas preuniversitarias;
c. inspeccion de los marcos de orientacion al alumnado y de desarrollo profesional;
d. inspeccion del proceso de preparacién del nuevo afio académico;

3. Inspeccion de materias: representa la actividad de evaluar las competencias profesionales y las
actividades del personal docente en el nivel disciplinar o en el nivel de las diversas actividades

docentes que lleva a cabo el personal de ensefianza.

Los directores y directoras son evaluados dentro de los marcos de los tipos de inspeccion arriba
mencionados, cuando la inspeccion educativa asi lo prevé. No obstante, en lo que respecta a la actividad
de gestion a lo largo de un afio concreto, los directores y directoras son evaluados con base en criterios e

indicadores de desempefio (puntuacién sobre 100) y una nota anual que depende de la puntuacién lograda.
Objetivos de la Evaluacion de directores y directoras

La mejora en la calidad del proceso educativo se logra a través de la evaluacién de las instituciones
educativas asi como de sus directores y directoras, cumpliendo con las normas educativas, desarrollando
las capacidades de direccion de los directores y directoras, y a través del desarrollo de las competencias
profesionales del personal de las instituciones educativas, lo que resultard en un aumento de la
satisfaccion del alumnado y sus progenitores en relacion con los procesos educativos y servicios

ofrecidos por las instituciones educativas.

Procedimientos de evaluacion: ¢ por quién, cudando y cdmo se lleva a cabo la evaluacién?

El Consejo de Administracion del Servicio de Inspeccién Educativa se encarga de la evaluacién anual
del director o directora, basandose en el andlisis del Informe de Actividad y los documentos de
evaluacion que cada persona directora envia al departamento de gestion institucional del Servicio de
Inspeccidn.
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Procedimiento de Evaluacion de directores y directoras

1. Informar al director o directora de la escuela sobre los pasos establecidos por la metodologia de

evaluacién de directores/as y subdirectores/as.
2. Realizar la autoevaluacién de directores/as y subdirectores/as segun las hojas de autoevaluacién.

3. Entregar las hojas de autoevaluacién y el informe sobre la actividad de gestidn al personal de

inspeccién de gestién institucional.

4. Realizar la evaluacién de los directores/as por parte del personal de inspeccion de gestion
institucional; rellenar la tabla con las notas propuestas; los subdirectores/as recibirdn la
calificacion de la unidad de la escuela y las hojas de autoevaluacion se entregaran en el Servicio
de Inspeccion del Distrito de Prahova, para poder obtener la puntuacidn necesaria segun la

metodologia actual.
5. Entregar los archivos de evaluacidn que contengan:

a. Laficha de autoevaluacién de cada director/a o subdirector/a (el director o directora de
la escuela reflejara la valoracion dada a cada subdirector/a en la hoja de evaluacion) es
aprobada por el inspector de gestion institucional, el subinspector o subinspectora de

educacion y el director/a de inspeccién educativa.

b. Elinforme de evaluacion del director/a (segtn el modelo del anexo).

6. La tabla resumen con las puntuaciones propuestas se presentara al subinspector/a de educaciéon

de gestidn institucional y director/a de inspeccién educativa.

7. Debatir las puntuaciones y otorgar las calificaciones correspondientes en la Junta Directiva del

Servicio de Inspeccion del Distrito de Prahova.
8. Recoger las hojas de evaluacion de los inspectores/as de gestion institucional.

El plazo para impugnar las decisiones ante el Ministerio Nacional de Educacién sera de cinco dias

laborables, a contar desde el dia en que se recibe la decisién del servicio de inspeccidon educativa.
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Transcurrido ese plazo, se procedera a otorgar la puntuacién final.

La hoja de evaluacidn esta estructurada en cuatro campos principales: Curriculo, recursos humanos,
recursos financieros y materiales, desarrollo y relaciones comunitarias. Estas son las responsabilidades
de los directores/as en cada campo: trazar la estrategia, liderar los esfuerzos operativos, ratificar las
politicas, la motivacidn, el compromiso y el desarrollo profesional y personal de la plantilla, el desarrollo
del grupo de trabajo, la negociacién y la resolucion de conflictos. Existen diferentes indicadores de
desempefo para cada funcion. El resultado del desempefio de cada uno de los indicadores se clasifica
segln la escala siguiente: muy bueno (86 — 100 puntos), bueno (71-85 puntos), satisfactorio (61-70

puntos), insatisfactorio (menos de 61 puntos).
Ejemplos de buenas practicas

El Servicio de Inspeccidn Educativa del Distrito de Prahova fue beneficiario y socio de dos proyectos

POSDRU: “Gestion de la calidad en instituciones educativas” y “E-Autocalidad en instituciones educativas

del sureste y sur de Muntenia”. Estos proyectos fueron financiados con fondos europeos y tenian como

objetivo mejorar la calidad de los procesos de gestion de las instituciones educativas preuniversitarias.
Lo anterior se consigue a través del desarrollo de las competencias del personal implicado en: i) la
elaboracion y evaluacién de los documentos de planificacion de la institucidon; ii) la capacidad de
crecimiento de la inspeccidn educativa, de la institucién educativa y de los proveedores de la educacién
profesional, y iii) la evaluacidon de sistemas y procedimientos que pretenden fomentar una cultura

organizacional basada en la mejora continua de las instituciones preuniversitarias.

Un punto fuerte de la evaluacién de directores y directoras en Rumania es que se lleva a cabo de
forma transversal, mediante la inspeccién general, la evaluacidn externa y las evaluaciones anuales. La
evaluacidn es un proceso transparente en el que los directores y directoras son informados de antemano
sobre los objetivos y los indicadores de desempefio, y cubre una gama amplia de campos vy
responsabilidades debido a la gran descentralizacién del sistema educativo. La evaluacidn suele ser

formativa, y su objetivo es ayudar al/a la director o directoraa mejorar su actividad.

La Evaluacion de directores y directoras siempre ha sido un tema importante pero también delicado,
del que se ha ocupado tanto el Ministerio como la Inspeccién Educativa. La correcta evaluacidn de los
profesionales involucrados en los procesos educativos y de aquellas personas con funciones de gestion y

direccidon ayuda a aumentar las fortalezas y a reducir las debilidades y riesgos, asi como a aprovechar las
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oportunidades adecuadas. La autoevaluacidn y la evaluaciéon significan mejora, progreso, desarrollo v,

por supuesto, educacidn de gran calidad.
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ANEXO I: HOJA DE (AUTO) EVALUACION (INSPECCION EDUCATIVA DEL DISTRITO DE

PRAHOVA)

LiIDER ESCOLAR.

NOMBRE Y APELLIDO: ESCUELA:

INFORME DE INSPECCION:___ CONTRATO DE DIRECCION: ANO ACADEMICO:

1. PLAN DE ESTUDIOS (30 puntos):

i} Co-funded by the
M Erasmus+ Programme
of the European Union

Ne FUNCIONES

INDICADORES DE DESEMPENO

CALIFICACIONES

MAX AUTO

CALIFICA

Planificaciéon

-Correlacién entre los objetivos establecidos en el nivel del
sistema educativo nacional y del sistema regional con los
objetivos especificos de la escuela.

-Elaboracién del proyecto del curriculo escolar teniendo en
cuenta la aplicacion del curriculo nacional y el desarrollo
regional.

-Elaborar el proyecto de actividades extracurriculares vy

competiciones escolares.

2 Organizacién

Obtener de los documentos curriculares oficiales, de los libros de
texto escolares, recursos curriculares auxiliares (libros de
ejercicios, podsteres, mapas), libros para la biblioteca de la

escuela y equipamiento auxiliar.

3 Liderazgo

operativo

-Poner en practica los documentos curriculares aprobados
(curriculo nacional) y los desarrollos curriculares del nivel
regional.

-Estructurar el calendario escolar especifico adaptado a las
necesidades de la escuela.

-Monitorizar la oferta educativa de la escuela, de acuerdo con los
criterios de monitorizacién y evaluacion y/o de desempefio
establecidos durante el proyecto del curriculo o mediante
proyectos de desarrollo resultado de diferentes formas de
inspeccidn.

-Supervisar las diferentes actividades extracurriculares
competiciones escolares.
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/Resolucion de

conflictos

desarrollos locales

-Asegurar la coordinacidn entre las diferentes areas, modulos y
personal de la escuela.

-Resolver los "conflictos prioritarios” entre las representaciones

de varios sujetos de la escuela, velando siempre por el interés de

4 Control y -Evaluar la oferta educativa y del desempefio educativo con base | §

evaluacién en los indicadores de desempefio establecidos a través del
proyecto curricular o los proyectos de desarrollo resultado de
diferentes formas de inspeccién.
-Elaborar las propuestas relacionadas con la modificacion del
curriculo nacional y del desarrollo regional y local.
-Preparar y organizar los exdmenes nacionales al finalizar la
escuela secundaria y el bachillerato.
-Elaborar los documentos e informes tematicos solicitados por la
inspeccién educativa regional, el Ministerio de Educacion y las
autoridades locales.
-Elaborar documentos legales relacionados con el curriculo
nacional.
-Rellenar y conservar los documentos educativos oficiales.

5 Motivacién -Asegurar el aspecto motivacional y la verificacién del desarrollo | 2
del curriculo local basandose en la experiencia de los nifios y
nifias y jovenes y las caracteristicas especificas de la comunidad.

6 Implicacién -Animar, registrar e informar a las autoridades superiores sobre | 2

/ Participacion el desarrollo curricular local y sobre las propuestas de mejora del
curriculo nacional realizadas por el personal docente.

7 Desarrollo -Asegurar el reconocimiento y el asesoramiento relacionado con | 3

personal y el curriculo para el profesorado.
profesional

8 Formacién de -Organizar los departamentos de ensefianza y equipos de 2

grupos y proyecto segun las necesidades y planes de la escuela.
desarrollo de los
equipos
9 Negociacion -Asegurar la coherencia entre el curriculo nacional y los 1
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N2 FUNCIONES

INDICADORES DE DESEMPERNO

CALIFICACIONES

MAX AUTO

EVAL

CALIFIC

ACIO

Planificacion

-Elaborar el proyecto de desarrollo de los recursos
humanos, contratando, seleccionando y empleando,
motivando y dejando hacer a los docentes y al personal

auxiliar.

-Establecer los criterios de contratacidn, empleo y despido.

2 Organizacién

-Establecer procedimientos para llenar puestos vacantes de

acuerdo con criterios nacionales, locales y especiales.

-Incluir a los niflos y nifas y estudiantes jovenes en las

escuelas y mudulos educativos establecidos por la ley.

-Organizar competiciones y todo tipo de evaluaciones y
selecciones, de acuerdo con las metodologias establecidas
a nivel nacional y regional, para establecer la orientacidn

vocacional del alumnado.

-Proporcionar atencidn sanitaria y proteccién del empleo.

3 Liderazgo

operativo

-Firmar contratos de trabajo entre la organizaciony la
plantilla.

-Establecer tareas para la plantilla, incluyendo el

asesoramiento y la coordinacidn de grupos de estudiantes.

-Elaborar hojas de tareas para la plantilla de la escuela.

-Establecer procedimientos para temas disciplinarios y
apelaciones. Elaborar procedimientos para el personal

despedido y jubilado.
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4 Control y evaluacion

-Evaluaciones regulares de personal.

-Elaborar los documentos e informes tematicos solicitados
por la inspeccién educativa regional y las autoridades

locales.

-Elaborar documentos legales sobre la gestion de recursos

humanos.

-Rellenar y conservar documentos oficiales sobre la plantilla.

5 Motivacion

-Designar a la plantilla de la escuela para un puesto, de

acuerdo con las normas y regulaciones.

-Establecer el calendario y las actividades de la escuela
siguiendo criterios legales y cientificos.

-Distribuir incentivos materiales y morales segun la ley y los

criterios nacionales y locales.

-Estimular el desarrollo profesional del personal.

6 Implicacién/

Participacion

-Asegurar el trasfondo institucional para la participacion de
la plantilla en el proceso de toma de decisiones a través de
comités departamentales, juntas directivas y reuniones de

la plantilla.

-Asegurar la eficiencia y transparencia de la comunicacion

interna.

-Estimular la participacién en la toma de decisiones,

fomentando la innovacién.

7 Desarrollo personal y

profesional

- Formacién continua relacionada con la evaluacién del
personal.

-Asegurar el acceso al asesoramiento general y especifico.

-Participar en programas de desarrollo profesional y personal

en temas de gestidn educativa.
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8 Formacion de grupos y

desarrollo  de los

-Mejorar la eficiencia de los comités departamentales y

demas comités.

de conflictos

equipos
-Fomentar la apertura en toda la organizacion.
-Organizar actividades de tiempo libre para la plantilla.
9 Negociacion -Resolver todos los conflictos relacionados con la
/Resolucién organizacion de forma transparente y eficiente.
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Ne FUNCIONES

INDICADORES DE DESEMPENO

CALIFICACIONES

operativo

-Poner en practica el plan de compra y adquisicion.

-Distribuir becas y subsidios estatales a los estudiantes, asi
como otro tipo de ayudas sociales segun lo establecido por la
ley.

-Emplear fondos no incluidos en el presupuesto, segun las
prioridades de la escuela.

-Asegurar ciertos servicios de la escuela como la calefaccion,

la electricidad, la vigilancia del edificio.

MAX AUTO CALIFI
1 -Elaborar un plan presupuestario y de compras para 4
Planificacion proporcionar a la escuela los materiales necesarios.
-ldentificar fuentes de financiacién que estén fuera del
presupuesto.
-Elaborar la documentacion para los edificios e inversiones
de la escuela.
2 Organizacion -Asignar el presupuesto a varios capitulos y articulos segiinla | 4
ley.
-Buscar financiacion extraordinaria y distribuirla de acuerdo
con las prioridades de la organizacion.
-Asignar recursos fijos de acuerdo con el plan.
3 Liderazgo -Poner en priactica el plan financiero. 4
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Control y evaluacién

-Cerrar el afio presupuestario.

-Evaluar las compras y absorciones del afio presupuestario.

-Elaborar de los documentos e informes tematicos solicitados

por la inspeccion educativa regional, el Ministerio de

Educacién y las autoridades locales.

-Elaborar los documentos legales relacionados con la gestién
financiera.

-Rellenar y conservar documentos financieros.

Motivacién -Proporcionar acceso a la consultoria y otros servicios | 2
(consultoria, logistica, microproduccién) a otras
organizaciones como una fuente alternativa de fondos.

Implicacion y -Asegurar la transparencia de la planificacion y ejecucién del 1

participacién presupuesto.

Desarrollo personaly | -Asegurar el acceso a una formacién y asesoria mds extensas | 2

profesional para la plantilla de administracidn y finanzas.

Formacién de -Construir el equipo administrativo. 2

grupos y desarrollo

de los equipos

Negociacién -Negociar las mejores condiciones financieras para la 2

/Resolucion de

conflictos

ejecucion presupuestaria.

-Negociar los contratos de patrocinio mas beneficiosos, asi

como los fondos extra presupuestarios.
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Ne FUNCIONES

INDICADORES DE DESEMPENO

CALIFICACIONES

MAX AUTO

EVAL

CALIFIC

ACION

Planificaci

on

-Identificar las necesidades educativas de la comunidad local y
los medios para satisfacerlas, segun las leyes y regulaciones

basadas en los recursos disponibles.

-Planificar el desarrollo de la escuela para poder satisfacer las
necesidades de la comunidad local.
-Participar en la planificacion anual de las inspecciones junto con

el servicio de inspeccidn educativa regional.

-Informar sobre las actividades de la escuela y los programas
nacionales a todas las categorias y organizaciones que puedan
estar interesadas o se puedan beneficiar de la misma, asi como la

promocion de otros proyectos.

2 Organizacion

-Colaborar con las autoridades locales (gobierno regional y
concejo municipal y ayuntamiento) en los temas relacionados
con la distribucion y uso de los fondos para asegurar el

funcionamiento y mantenimiento de la escuela.

-Establecer colaboraciones con empresas, ONGs y otras

organizaciones.
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3 Liderazgo

operativo

-Poner en practica los programas de reforma nacional
relacionados con los proyectos de innovacién y la elaboracion de

los documentos de implementacion.

-Establecer conexiones con las autoridades locales, agentes
econdmicos e instituciones culturales nacionales y regionales
(Iglesia). Otras instituciones interesadas, para adaptar mejor la
oferta educativa de la escuela a la demanda concreta para
implementar los proyectos y programas educativos de la escuela

y asi lograr que su importancia crezca.

-Establecer relaciones formales con la policia, la brigada de
bomberos y los guardias municipales para garantizar la seguridad

del alumnado y prevenir la delincuencia juvenil.

4 Controly

evaluacion

-Participar en la elaboracién del plan anual de inspeccion (general,
tematico y especifico) junto con el Servicio Regional de Inspeccidn

Educativa.

-Elaborar los criterios de monitorizacion y evaluacion de la

calidad educativa de la escuela.

-Poner en practica los instrumentos de monitorizacion |
evaluacion.

-Elaborar los informes relacionados con la actividad de garantizar
la calidad de la oferta educativa y de los programas de mejora de

la calidad educativa.

-Elaborar los documentos sobre la evaluacidn de los proyectos de

innovacién y reforma.

-Elaborar los informes de fin de curso y anual de la actividad de la

escuela.

5 Motivacion

-Ofrecer la logistica (espacio, recursos,
experiencia/asesoramiento) para los programas y actividades de

la comunidad.
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6 Implicacién/ -Consultar con los sindicatos de la escuela en los procesos de | 2
Participacion toma de decisiones y de resolucién de problemas de la escuela.
-Organizar reuniones periddicas con la representacion de la
comunidad local: miembros del equipo directivo, madres y
padres, empresarios y empresarias, representantes de la iglesia y
de organizaciones culturales, etc., en relacion con el mayor
ajuste de la oferta educativa de la escuela a las especificidades
de la comunidad.
7 Desarrollo -Organizar diferentes formas de reorganizacién profesional. 2
personal y
. -Organizar cursos/clases para satisfacer las necesidades de la
profesional
comunidad local.
8 Formacién de -Organizar grupos o la participacién de la plantilla de la escuela | 2
rupos . .
grupos / en varios proyectos relacionados con el desarrollo de la
desarrollo . .
comunidad y en otros proyectos, sean locales, nacionales o
de los . .
internacionales.
equipos
9 Negociacion -Negociar las condiciones mas beneficiosas para apoyar a la | 2
/Resolucion de escuela por parte de la comunidad.
conflictos
-Resolver de forma rapida, transparente y eficiente los conflictos
con la comunidad/las autoridades, las autoridades locales, las
religiosas y las instituciones culturales, etc.
PUNTUACION 100

INSPECTOR GENERAL DE EDUCACION

PUNTUACION TOTAL: 100

86-100 — MUY BIEN

71-85-BIEN

61-70 — SATISFACTORIO

1-60  — INSATISFACTORIO

INSPECTOR DE GESTION INSTITUCIONAL
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CUARTO CASO PRACTICO: INGLATERRA

Contexto de la Evaluacidén de directores y directoras

Todas las escuelas publicas de Inglaterra son objeto de inspecciones formales por parte de la
OFSTED. La inspeccion se centra en la calidad del desempefio de las escuelas y en el nivel de
cumplimiento, por parte de la escuela, de sus obligaciones legales. Parte de la inspeccién se centra en la
autoevaluacién de la escuela, los planes de desarrollo de la escuela, la efectividad de la gestidon y del

liderazgo por parte del equipo principal de direccion y del consejo de administracién.
Objetivos de la Evaluacidén de directores y directoras
Las personas inspectoras de Inglaterra emiten juicios clave sobre los siguientes campos:

v Eficacia general de la escuela.

+  Eficacia del liderazgo y la gestion.

+  Calidad de la ensefianza, del aprendizaje y de la evaluacion.
+  Desarrollo personal, comportamiento y bienestar.

+  Resultados del alumnado.

Procedimientos

Las escuelas emplean una forma de autoevaluacidn que se lleva a cabo en ciclos y de forma regular, y
esta autoevaluacion se emplea para conformar el Plan de Desarrollo de la Escuela, que también se
actualiza con regularidad (por lo menos tres veces al aifio). Normalmente, la autoevaluacién se revisa hasta
tres veces al afio; el director o directora y el equipo principal de direccién de la escuela revisan y evaltdan el
trabajo de la escuela, y emiten informes formales para el Consejo de Administracién de la escuela de forma
regular. La OFSTED inspecciona cada escuela en ciclos regulares (normalmente cada tres afios, o mas a
menudo si existe alguna inquietud relacionada con el funcionamiento de la escuela) y una parte de dicha
inspeccién se centra en la autoevaluacidn de la escuela, los planes de desarrollo de esta, la eficacia de la

gestidn y el liderazgo de la escuela ejercido por el equipo lider principal y el Consejo de Administracion.
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QUINTO CASO PRACTICO: PAIS VASCO (Espafia)

Contexto

El procedimiento de seleccion de directores y directoras de las escuelas publicas del Pais Vasco es el

siguiente:

Convocatoria realizada por la

Administracion Educativa

Proceso de seleccion para directores y directoras no universitarios que

dependen del Departamento de Educacioén.

1. Requisitos para los candidatos y
candidatas

= Haber trabajado durante cinco afios como funcionario/a titular.
= Haber ensefiado directamente algunas de las materias que ofrece la escuela
durante la misma cantidad de afos.

= Presentar un Proyecto de direccion

2. Comité de Seleccion

= Un/ainspector/a educativo/a.
= Dos representantes del profesorado.
= Dos personas elegidas de entre los miembros del drgano maximo de

representacion.

3. Evaluacidn del Proyecto de
direccion

=  Puntuacién minima de 35 puntos (35 de 70).

4. Nombramiento del/de la lider
escolar

= Aprobar el programa de formacién inicial.

Procedimiento

Desarrollo del proceso de evaluacién de directores y directoras en escuelas publicas del Pais Vasco.

PRIMER ANO | 1°" trimestre

Entrevista: Presentacion del proceso de evaluacion.
Analisis documental: Plan Escolar Anual, Proyecto de Direccion, Proyecto

Educativo de Centro.
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2" trimestre

Entrevista: Evaluacion inicial de los diez criterios clave.
Reunidn del equipo evaluador: realizacién de la evaluacion inicial por parte
del equipo (2 inspectores/as).

Anilisis de las fuentes de evidencias.

3% trimestre

Entrevista e Informe: Especificacion de las propuestas de mejora

relacionadas con los 10 criterios clave.

SEGUNDO

1% trimestre

Analisis del Plan Anual de la Escuela y del Informe del afio anterior sobre el
seguimiento del progreso/propuestas de mejora realizadas, reflejandolo en
el Plan Anual de la Escuela.

Anilisis de las fuentes de evidencias.

2" trimestre

Entrevista: Completar la evaluacion inicial con los 8 criterios restantes
para el seguimiento del progreso/mejora.

Analisis de las fuentes de pruebas.

3 trimestre

Informe: Especificacidon de nuevas propuestas de mejora.

TERCER ANO

1°" trimestre

Anilisis del Plan Anual de la Escuela y del Informe del afio anterior sobre el
seguimiento del progreso y/o de las mejoras establecidas, reflejandolo en el
Plan Anual de la Escuela.

Analisis de las fuentes de pruebas.

29 trimestre

Analisis de la autoevaluacion de directores y directoras y del resto de
miembros del equipo directivo.

Recopilar y analizar cuestionarios para recabar las opiniones de los miembros
del Consejo Escolar.

Entrevista: Contrastar la situacidn relacionada con los criterios que
determinaran la evaluacién final con los directores y directoras.

Monitorizar los progresos/mejoras.
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3 trimestre Preparar el informe final de evaluacidn educativa, incluyendo la evaluacion
sumativa.
CUARTO 1 trimestre Analisis del Plan Escolar Anual y del Informe del afio anterior.

ANO Anilisis de las fuentes de pruebas.

o . Monitorizacién del progreso/mejoras.
2 trimestre

3% trimestre Informe final.

Consecuencias

Resultado del proceso de evaluacion de directores y directoras en el Pais Vasco.

1. Reasignacion para un segundo periodo de cuatro afios.

EVALUACION 2. Actualizacion del Proyecto de Direccién al nuevo
POSITIVA CONTINUACON periodo.
1% PERIODO

1. Convocatoria realizada por la Administracion Educativa
RENUNCIA 2. Solicitar la consolidacion de una parte del pago

especifico adicional.

Evaluacion de las direcciones escolares en el Pais Vasco (Espaiia). Ejemplos de buenas practicas

En el proceso de evaluacién de la funcidon directiva del Pais Vasco, el objetivo mas importante es
mejorar su desempefo, para asi mejorar la educacidon ofrecida por la escuela. Los préximos tres

ejemplos de buenas practicas se consideran acciones clave:

1. Una revision periddica y colaborativa del Proyecto de Direccion durante el periodo de evaluacion
de 4 afios entre la direccion y la Inspeccién. Asi, la implementacion del Proyecto de Direccidn es

supervisada y la direccién recibe asesoramiento para poder llevar a la practica los objetivos y las

90



- EVALUATION OF SCHOOL LEADERSHIP AND TEACHING
Erasmus+

2.

3.

FEN Co-funded by the
R Crasmus+ Programme

PRACTICE (EOSLATP) 2015-1-ES01-KA201-015972 o 1l _
EOSLATP i of the European Union

acciones previstas. Para poder hacer lo anterior, se proporciona a los directores y directoras un
documento de comparacién entre los objetivos del Proyecto de Direccion y los objetivos del Plan
Anual de Centro. Los objetivos de ambos planes estan claramente definidos durante el ciclo de

evaluacion de 4 aios en este sencillo documento.

Ayudar a fomentar la propia reflexién sobre su desempefio (como un aspecto esencial en el

proceso de mejora) a través de la informacion procedente de:
a. La propia herramienta de evaluacién a través de las dimensiones y criterios definidos.

b. Las entrevistas con el equipo evaluador para identificar la situacidn inicial y medir los

progresos.
c. Laautoevaluacion.

d. La informacion aportada por la comunidad escolar mediante una encuesta de

satisfaccién dirigida al Consejo Escolar.

e. De la memoria final, que debe ser completada tras el ciclo de cuatro afios. En ella se
deben especificar el grado de logro de los objetivos propuestos en el proyecto de
direccion. Ademds se recogen aquellas mejoras relacionadas con la organizacién vy

gestidn de la escuela, y con su propia competencia directiva.

Un Informe Anual elaborado por la Inspeccién y enviado al director o directora, donde se definen
las fortalezas y dreas de mejora de su desempefio. Esa informacion ha sido compartida
previamente con dicha direccidn escolar y se espera que las propuestas se cumplan a lo largo del
proximo o préximos afios académicos. Esta es la etapa de la evaluaciéon en la que la influencia de
la inspeccién educativa en las competencias de la direccion escolar puede ser mas visible (si se

realizan y se ponen en practica buenas propuestas de mejora de la calidad).

Ademas, también existen otros aspectos relevantes:

El Departamento de Educacién ha publicado varias guias para ayudar a elaborar los documentos
estratégicos de la escuela, para que las escuelas puedan asi redactar los suyos propios, como
puede ser la Guia para la Elaboracion del Proyecto de Direccién, la Guia para la Elaboracién del

Plan Anual de Centro, etc.
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2. Se hace un seguimiento del propio proceso de evaluacidn al objeto de garantizar que se cumplen
sus principales objetivos (sobre todo en el aspecto formativo) y que se desarrolla de un modo
eficiente (adecuado a los procedimientos, métodos, calendario, etc.). Para ello se emplean los

siguientes métodos o estrategias:

a. Hojas de Control que garantizan que todas las actividades se llevan a cabo en las escuelas

publicas donde se desarrolla este procedimiento de evaluacion.

b. Encuestas de satisfaccién (a los directores y directoras evaluados o a los Equipos de

Direccién y de Evaluacidn de los Servicios de Inspeccion Educativa).
c. Entrevistas para obtener propuestas y opiniones de mejora.

d. Se analizan los Informes emitidos por los Equipos de Evaluacién a fin de verificar la
calidad de los mismos.

e. Sesiones de formacién dirigidos a los equipos evaluadores.
f. Andlisis de los resultados y conclusiones finales.

3. Sistematizacion del proceso: Este proceso esta sistematizado en el Sistema de Calidad 9001:2008
con el que la inspeccién del Pais Vasco se gestiona. Dispone de documentos de soporte
orientados a mejorar el desempefio de los directores y directoras, de Equipos de Gestidn, de los

Equipos de Evaluacién y del propio proceso de evaluacién (metaevaluacion).
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ANEXO Ill: DESCRIPCION DEL PERFIL DE LAS DIRECCIONES ESCOLARES
EN LOS DIFERENTES PAISES SOCIOS (DIMENSIONES,
CRITERIOS E INDICADORES)

DIMENSIONES, CRITERIOS E INDICADORES DE EVALUACION DE LAS DIRECCIONES ESCOLARES EN
KAUNAS (LITUANIA)

DIRECTORES o DIRECTORAS Y SUBDIRECTORES
CRITERIOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE LAS COMPETENCIAS Y DE LA GESTION

El principal objetivo de las direcciones escolares es llevar a cabo la gestiéon profesional de
una escuela, garantizando la mejora efectiva de todas las actividades dirigidas a la educacién del

alumnado.
El director o directora debe tener las competencias de direccién de la educacion bésica:

1. Politica de educacidn publica y planificacidon estratégica;
2. Proceso educativo y de auto educacién;

3. Gestidén de recursos humanos, materiales y financieros.

El director o directora justifica su capacidad preparando un perfil de competencias y un
informe de justificacién de las mismas. Los resultados de la escuela se justifican por ley, a través
de los documentos sobre el desempeiio de la escuela, la acreditacién del programa de educacion
secundaria y/o informes externos sobre |la evaluacion de la calidad de las actividades de la escuela
y otros datos (no tiene que recopilar copias de estos documentos, solo determinar su localizaciéon
en el informe de justificacion de las competencias, preparados segun el formulario facilitado). Su
capacidad se puede evaluar mediante las palabras “Si”, “Parcialmente”, “No”, “Cumple con los

requisitos de una categoria superior”, “Cumple con los requisitos de una categoria inferior”.

Sus actividades y competencias de gestion se miden a través de tres campos de actividad,
de acuerdo con doce criterios. Cuatro de estos criterios son obligatorios, por lo tanto, requieren
una respuesta afirmativa (“Si”) y deben, ademdas, cumplir con los requisitos de la categoria
correspondiente. De los ocho criterios restantes, para la tercera categoria cuatro pueden tener
como respuesta “Parcialmente”, y para la segunda categoria solo dos criterios pueden tener una

calificacion de “Parcialmente”. Para la segunda categoria, los dos criterios pueden tener una
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valoracion de “Cumple con los requisitos de una categoria inferior”. Para el que quiera lograr la

primera categoria, los ocho criterios restantes deben ser evaluados con un “Si”.
Requisitos para las categorias

e tercera categoria: implementacion de politicas de educacion publica de gran calidad que

mejoren el proceso educativo y la cultura educativa de la escuela;

e segunda categoria: ademds de la implementacidn de politicas de educacidn publica de gran
calidad, el contenido educativo, las formas y métodos también deben ser enriquecidos. Se
fomenta la experiencia social, la autoexpresion y la creatividad del alumnado. La escuela esta
abierta a todas las innovaciones, y el equipo esta organizado para poder conseguir los objetivos,
introducir innovaciones educativas y reunir a los equipos y grupos para poder conseguir el objetivo

de mejorar la imagen de la escuela.

e primera categoria: se esta creando una nueva escuela moderna que muestra las caracteristicas
distintivas de su singularidad, garantiza la calidad de la educacién, promueve el desarrollo de la
personalidad del alumnado, y une a todos los miembros de la comunidad para mejorar las

actividades de la escuela, la educacién y la cultura escolar.

LA PRIMERA AREA DE GESTION: El conocimiento en el campo de la politica educativa, y la creacién e

implementacion de la politica escolar.

Fundamentos: El| director o la directora necesitan entender las tendencias en educacién, los
objetivos de la educacién estatal, ser capaz de pensar, de planificar y dirigir de forma estratégica,

de crear una organizacidn en la que los miembros sean los responsables del éxito de la escuela.

Criterios y fundamentos de la evaluacion de sus habilidades: (los criterios en gris se corresponden con
los que se aplican a los directores y directoras evaluados de forma obligatoria cada cinco afos; el resto

se aplica a quien se somete a la evaluacion de forma voluntaria cada 3 afios):
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Competencias de la direccion escolar

Actividades

| Resultados del desempeiio de la escuela

Criterio 1. Comprender la politica de educacion, la planificacion de las actividades escolares y su implementacion.

Categoria 3

Es capaz de desarrollar e implementar el
plan estratégico de la escuela y el programa
educativo anual.

Ha adquirido los conocimientos necesarios para realizar
la planificacién estratégica y preparar e implementar el
programa educativo anual.

Ha preparado el plan estratégico y los programas
educativos anuales, teniendo en cuenta las prioridades
nacionales y municipales en temas de educacion. Ha
informado con regularidad sobre la implementacion del

plan estratégico y del programa anual.

Ha preparado el plan estratégico de la escuela, los
programas educativos anuales, justificados mediante las
actividades de autoevaluacién, los datos sobre el entorno
interior y exterior, y la correspondencia con la politica y
estrategia educativa local y del pais. La comunidad escolar
conoce el plan estratégico de la escuela y el programa de
actividades anuales, y los sigue en sus actividades.

Categoria 2

Es capaz de movilizar a los grupos de trabajo

para preparar e implementar el plan

estratégico de la escuela y los programas
educativos anuales.

Ha explicado de forma sistematica a los miembros de la
comunidad escolar la politica educativa tanto del pais
como del distrito, asi como sus prioridades. Se han
creado grupos de trabajo para autoevaluar la calidad de
las actividades escolares, para preparar e implementar el
plan estratégico y los programas educativos anuales.

Ha coordinado las actividades de estos.

Se han preparado el plan estratégico de la escuela y los

programas educativos anuales de acuerdo con las

tendencias actuales de gestion y educacion.

Se han disefiado el plan estratégico y los programas
educativos establecoiendo grupos de trabajo.

Los objetivos del plan estratégico de la escuela y el

programa educativo anual son coherentes con las

prioridades educativas nacionales y municipales, y cubren
las necesidades de la comunidad escolar.
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Categoria 1

Es capaz de motivar e involucrar a toda la
comunidad escolar en la creacion e
implementacion del plan estratégico, y en el
disefio del programa educativo anual y su
implementacion.

La comunidad escolar se ha involucrado en la preparacién
e implementacién del plan estratégico de la escuela.

El desempefio y gestion de la escuela se han basado en
una visién compartida, alineada con los objetivos y
actividades 'y las iniciativas  promovidas. La
implementaciéon coherente del plan estratégico de la
escuela y los programas educativos anuales es visible. La
comunidad ha recibido informacién sobre los logros,
problemas, amenazas y consejos para una mayor

implementacién del plan estratégico de la escuela.

El plan estratégico de la escuela y los programas educativos

anuales estan listos, la informacién sobre su

implementacién ya se ha presentado, los datos de la
evaluaciéon interna se han tratado y se estan analizando
articulos, entrevistas etc. sobre el tema.

Criterio 2. Desempefio del/de la LE en la tarea de moldear y cambiar la cultura escolar.

Categoria 3

Es capaz de definir los valores y normas
democraticos, asi como de implementarlos,
promoviendo la cultura escolar.

Ha adquirido conocimiento sobre el modelaje de la
cultura escolar y ha logrado que la cultura interna de la
escuela cambie consiguiendo que se puedan reflejar los
valores y normas de la vida escolar.

Ha acordado las normas de comportamiento, los valores y
su promocidn. Los stands de informacidn, eventos, rituales,
tradiciones, historia de la escuela, simbolos y otros hechos
reflejan los elementos externos de la cultura escolar.

La informacién sobre la cultura escolar se ha presentado

con frecuencia a los miembros de la comunidad.

Categoria 2

Junto con el equipo directivo es capaz de
promover una cultura escolar distintiva.

Se han organizado grupos de trabajo para promover la
cultura escolar, la historia de la escuela y otros hechos.

El sistema de valores de la escuela se ha reflejado en sus
actividades, la cultura exterior (folletos, publicidad, portal
de internet, museo), etc.
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Categoria 1

Es capaz de involucrar a la comunidad
escolar en el desarrollo de la cultura de la
escuela.

Se ha logrado guiar a la comunidad escolar mediante una
filosofia y un sistema de valores comin que, ademas,
debe promover.

La escuela ha cumplido con la filosofia y valores generales,
y el plan estratégico de la escuela se ha implementado con
éxito.

Criterio 3. Colaboracion con agentes sociales.

Categoria 3

Entiende la importancia de cooperar con
otras instituciones para poder alcanzar las
metas y el saber hacer de la escuela y ser
capaces de evaluar las necesidades de las
comunidades locales.

Ha adquirido conocimiento en el campo de |la
colaboracion social. Ha iniciado y establecido buenas
relaciones con diferentes agentes sociales (locales vy
regionales). Ha iniciado y ha participado en la evaluacion
de las necesidades de la comunidad local.

Los miembros de la comunidad escolar entienden la
importancia de la colaboracidon con otros agentes y su
influencia en las actividades de la escuela, y hablan de
forma clara sobre sus necesidades educativas.

Categoria 2

Desarrolla la cooperacidon de la escuela con

los agentes sociales, brindando wuna

oportunidad para que los grupos de la
escuela habilidades

mejores sus

cooperativas.

Ha iniciado y apoyado la cooperaciéon con agentes
sociales a nivel nacional, y se ha involucrado en los
grupos de cooperacién de la escuela.

Los grupos de la escuela que colaboran con los agentes
sociales han establecido proyectos nacionales que tienen
una influencia en el cambio de la escuela.

Categoria 1
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Es capaz de establecer y mantener una
comunicacidon efectiva e involucrar a la
comunidad escolar para que trabaje de
forma conjunta con socios extranjeros vy

otros organismos interesados.

Ha iniciado el establecimiento de la red de colaboracion,
lo que incluye a la comunidad escolar y a los socios
extranjeros, gobierno, empresas y otras instituciones
educativas y de investigacion.

La comunidad escolar participa de forma activa en las
actividades de la Red de Colaboracién y los proyectos de
colaboracion se ponen en marcha con éxito.

Criterio 4. Actividades de la escuela para organizar la autoevaluacion y el empleo de los datos obtenidos para la mejora.

Categoria 3

Sabe cémo realizar la autoevaluacién de la
escuela y trasmitir los resultados a la
comunidad escolar, al fundador/a, a la

autoridad ejecutiva local, a la Asamblea
General de los organismos publicos y otras

instituciones interesadas.

Ha adquirido conocimiento sobre la evaluacién de la
escuela y la metodologia de autoevaluacion. Ha iniciado
las actividades de autoevaluacién de la escuela,
trasladado los resultados a la comunidad escolar, a la
autoridad ejecutiva local, a la Asamblea General de los

organismos publicos y otras instituciones interesadas.

La comunidad escolar estd involucrada en |la

autoevaluacién de la escuela. Los resultados de la

autoevaluacion y de la evaluacidn externa (si la hubiese) se
utilizan para mejorar el desempefio de la escuela.

Categoria 2

Es capaz de centrarse en los grupos de
trabajo de la escuela para emplear los
del
desempefio de la escuela y la evaluacion

resultados de la autoevaluacion

externa (si la hubiese) para mejorar la
escuela.

Ha reunido y ensefado a los grupos de la escuela cdmo
utilizar los resultados de la autoevaluacion y la evaluacidon
externa (si la hubiese) del desempefio de la escuela,
proporcionando medios para la mejora de la escuela y
para poder alcanzar los objetivos y resultados y medir el
éxito.

Los miembros de la comunidad escolar emplean las
actividades de autoevaluacién, los resultados de la
evaluacién externa (si la hubiese) para planificar y mejorar

el desempefio de la escuela.

Categoria 1

Es capaz de involucrar a la comunidad
escolar en la autoevaluacion de la escuela y

su desarrollo.

Ha organizado actividades de aprendizaje para la
comunidad escolar y ha involucrado a la comunidad en la

autoevaluacién de la escuela y su desarrollo.

Los miembros de la comunidad escolar participan de forma
activa en la autoevaluacion de la escuela. La calidad de las
actividades escolares cumple con las necesidades de la
comunidad escolar.
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Criterio 5. Desarrollo de los rganos de autogobierno y su implicacion en la gestion de la escuela.

Categoria 3

Proporciona condiciones eficaces para el
funcionamiento de los 6rganos de
autogobierno.

Ha adquirido conocimiento sobre organizacién de los
organos de autogobierno. Se han creado las condiciones
eficientes para la creacién y puesta en marcha de los
organos de autogobierno.

Los drganos de autogobierno democraticamente
establecidos funcionan de forma eficiente.

Categoria 2

Es capaz de involucrar a los érganos de
autogobierno.

Ha involucrado a los érganos de autogobierno en la
gestion de la escuela.

Los representantes de los drganos de autogobierno
participan en la gestion de la escuela.

Categoria 1

Es capaz de involucrar a los drganos de
autogobierno en la introduccion de cambios.

Ha involucrado a los drganos de autogobierno existentes
en la introduccion de cambios. El/la LE ha coordinado las
actividades proporciondo la informaciéon necesaria y
consultando a los érganos.

Los érganos de autogobierno han iniciado los cambios y
participado en su implementacion.

10




“EVALUATION OF SCHOOL LEADERSHIP AND TEACHING PRACTICE” (EOSLATP)

Erasmus+

2015-1-ES01-KA201-015972

SEGUNDA AREA DE GESTION: Gestion del proceso educativo.

Fundamentos: Debe comprender los objetivos de la educacién, las estrategias educativas efectivas, los principios de evaluacién, asegurar la
eficacia del proceso educativo, la correspondencia entre las infraestructuras de la escuela y los objetivos educativos, ser capaz de analizar el

desempeno de la escuela, ajustar el curriculo para crear y mantener un ambiente que promueva y asegure la educacion efectiva, crear las condiciones
para que se puedan llevar a cabo actividades educativas individuales y diferenciadas que tengan en cuenta las experiencias, intereses, habilidades y

necesidades del alumnado.

Criterios y fundamentos de la evaluacidn de las habilidades de los directores y directoras

Competencias de la direccion escolar

Actividades

Resultados del desempefio de la escuela

Criterio 6. Gestion del contenido educativo.

Categoria 3

Es capaz de planificar el curriculo y
garantizar su implementacion.

Ha adquirido conocimiento sobre cuestiones de
gestidn del curriculo. Ha liderado el plan educativo
de la escuela, los planes tematicos, los programas
de formacion se han creado teniendo en cuenta las
estrategias de cambio curricular nacionales y
regionales. Ha organizado la implementacion del plan
educativo y ha llevado a cabo su mantenimiento.

Ha preparado y aprobado el Plan Educativo, los
programas y planes tematicos. El profesorado y el
Consejo Escolar ha participado activamente en la
planificacion e implementacién del contenido
educativo (curriculo).

Categoria 2
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Es capaz de planificar, implementar y | Ha involucrado a los grupos de trabajo de la escuela | Se ha individualizado, diferenciado y ajustado el
ajustar el curriculo en colaboracién con | en la planificacién, implementacién y ajuste del | contenido educativo segun las necesidadesy

los organos de autogobierno de la | curriculo. Ha analizado la implementacion efectiva | aptitudes del alumnado. Se ha llegado a un acuerdo
escuela. del curriculo. sobre los criterios relativos al progreso y logros del
alumnado. La comunidad ha acogido positivamente la
calidad de la educacién.

Categoria 1

Es capaz de asegurar la coherencia del Ha dado comienzo a la implementacién de los Una implementacion eficaz y racional del plan

plan estratégico de la escuela y el cambios del contenido educativo involucrando educativo estratégico de la escuela: a través de la

contenido educativo involucrando a los a los miembros de la comunidad escolary a los investigacion de las estrategias y estilos de

miembros de la comunidad educativa agentes sociales. aprendizaje del alumnado se satisfacen las

en la planificacion, implementacidon y necesidades de estos, asegurando el desarrollo

cambio del curriculo. general de la personalidad y una educacién de gran
calidad.
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Criterio 7. Creacion y desarrollo del ambiente educativo.

Categoria 3

£ de lid | 4n d Ha adauirid o bre d I Se ha creado un ambiente educativo que contribuye
s capaz eli era.1r a cre:f\uon eun a f"‘ quirido co.noumlento s.o re e§arro oy a la autoexpresioén y a la educacién de calidad del
ambiente educativo funcional. mejora del ambiente educativo. Ha liderado el alumnado
suministro y el enriquecimiento con la
implementacion de un programa de elementos de
apoyo a la ensenanza en el aula, en los laboratorios
y en otros espacios de actividades educativas
(extraescolares y demas).
Categoria 2
Es capaz de disefiar y desarrollar el . . El ambiente educativo de la escuela se ha empleado de
. Ha creado y desarrollado el ambiente educativo ) " .
ambiente de la escuela con la ayuda de . . forma eficaz y ha permitido al alumnado cumplir con
. , junto con los grupos de trabajo y con la ayuda de . . L
los equipos, asi como de adaptarse a las } N las necesidades educativas de autoexpresion,
, . ., herramientas de ensefianza modernas. . L .
tecnologias de la informacién y de la garantizadas por la educacién de calidad.
comunicacion y de emplear diversos
métodos educativos
(ensefianza/aprendizaje).
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Categoria 1

Es capaz, junto con la comunidad
educativa de crear y desarrollar un
ambiente educativo interno, asi como
de posibilitar el empleo del ambiente
educativo externo.

Ha desarrollado junto con la comunidad educativa
el ambiente educativo interno y externo, y lo han
empleado de forma eficaz.

La escuela emplea el ambiente educativo interno y
externo de forma eficaz y funcional, permite el
empleo de diversas formas, métodos y técnicas
educativas (aprendizaje), asi como de tecnologias
de la informacién y la comunicacidn, y ha adquirido
una experiencia educativa Unica.

Criterio 8. Garantizar la seguridad e igualdad de oportunidades del alumnado.

Categoria 3

Es capaz de garantizar medidas de
seguridad y de igualdad de
oportunidades para el alumnado.

Ha adquirido conocimiento sobre la seguridad e
igualdad de oportunidades del alumnado. Ha
garantizado la provisién de ayuda educativa para el
alumnado con necesidades diversas.

La ayuda estd organizada, se siguen los principios
de igualdad de oportunidades y se han satisfecho
las necesidades del alumnado. Se ha creado un
microclima favorable para el alumnado.

Categoria 2
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Es capaz de centrar a los grupos de
trabajo para que creen e implementen
el sistema de igualdad de
oportunidades y seguridad para el
alumnado.

Ha organizado formacién en igualdad de
oportunidades y seguridad para el alumnado. Ha
liderado los grupos de trabajo y actividades de
equipo en el desarrollo e implementacion del
sistema de igualdad de oportunidades y seguridad
del alumnado.

Dirigir el sistema de igualdad de
oportunidades y seguridad para el alumnado
ha garantizado un buen microclima en la
escuela. La ayuda se ha proporcionado en el
momento oportuno y de forma eficaz.

Categoria 1

Es capaz de garantizar la igualdad de
oportunidades y la seguridad para todo
el alumnado, con la ayuda de la
comunidad escolar, los agentes sociales
y otras instituciones.

Ha implementado junto con la comunidad escolar
el modelo de igualdad de oportunidades y
asistencia para los estudiantes.

Se ha manejado de forma efectiva el modelo de
igualdad de oportunidades y seguridad para el
alumnado, la ayuda para el alumnado se ha
proporcionado en el momento oportuno y de forma
eficaz, y el microclima de la escuela ha satisfecho las
expectativas de la comunidad escolar.

Criterio 9. La informacion y formacidon para padres y madres (o tutores).

Categoria 3

Es capaz de asegurar la informacion y
formacién de los padres y madres o
tutores.

Ha adquirido conocimiento en informaciéon y
formacidn de padres y madres (tutores). Ha
organizado la informaciéon y formacién de padres y
madres (o tutores/as).

Los padres y madres o tutores han recibido
informacién y formacion de forma sistematica. Las
reuniones con los padres y madres se han organizado
de forma regular, asi como “jornadas de puertas
abiertas” y otras actividades dirigidas a estos.

Categoria 2
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Junto con los organismos de
autogobierno de la escuela y los
grupos de trabajo, es capaz de
garantizar el sistema de
informacién e instruccién para
padres y madres (y tutores).

Ha organizado la investigacidon de las necesidades
de informacién y formacién de padres, madres y
tutores, inspirando y liderando la creacién e
implementacion de un sistema de informacién e
formacidn para estos con la implicacion de los
6rganos de autogobierno.

El sistema asegura la calidad de la informaciény
firmacion de los padres y madres (y tutores) en

temas de pedagogia, psicologia, educaciony

otros.

Se han satisfecho las necesidades de padres y madres.

Categoria 1

Es capaz de unir los esfuerzos de los
miembros de la comunidad escolar para
crear e implementar el modelo de
informacién y comunicacién para
padres, madres y tutores.

Ha organizado el disefio e implementacion del
modelo de informacidn y comunicacion para padres y
madres (o tutores) implicando a la comunidad
escolar.

El manejo del modelo de informaciony
comunicacion satisface las necesidades de la
comunidad escolar, y los padres y madres (tutores)
reciben informaciéon completa sobre los logros y
progresos del alumnado de forma sistematica y
oportuna. Las madres o padres (tutores) y los
agentes sociales toman parte activa en las
actividades educativas.
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TERCERA AREA DE GESTION:Gestion de recursos humanos y materiales.

Fundamentos: Debe ser capaz de crear una politica de personal escolar que asegure la calidad de la educacién y los principios
democraticos de liderazgo, debe conocer y respetar las leyes y regulaciones de personal, ser capaz de consultar, comunicar y colaborar, y
promover el desarrollo profesional de la plantilla. Necesita conocer la legislacién debidamente, asi como las operaciones monetarias y de gestién
de fondos, y ser capaz de emplear la tecnologia moderna, y desarrollar estrategias de gestion que garanticen la calidad y efectividad del

desempeno de la escuela.

Criterios de evaluacion y justificacion de las competencias del director o directora

Competencias del director o directora

Actividades

Resultados del desempefio de la escuela

Criterio 10. Funciones reguladoras y seguridad del personal trabajador.

Categoria 3

Tiene la capacidad de preparar
documentos reguladores para la plantilla
y de guiarla.

Ha adquirido conocimiento en la gestion de personal.

Ha preparado todos los documentos que
regulan el trabajo de la plantilla y los sigue.

La plantilla de la escuela esta al corriente de sus
derechos y cumple con sus deberes.

El microclima de la escuela es favorable

para la plantilla.

Categoria 2

Es capaz de involucrar a los grupos de
autogobierno en la preparacion de los
documentos reguladores del trabajo de
la plantilla.

Junto con los grupos de trabajo, equipos, y drganos
de autogobierno, ha preparado, revisado y ajustado
los documentos reguladores del trabajo de la
plantilla que garantizan la seguridad de la misma.

Los documentos sobre el funcionamiento de la
escuela, un entorno de trabajo seguro vy el
microclima favorable permiten a la plantilla hacer un
uso efectivo de sus competencias.
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Categoria 1

Es capaz de lograr que todos los
miembros de la comunidad escolar sean
conscientes de sus derechos, deberes y
gue sean responsables.

Ha logrado que los miembros de la comunidad
escolar sean conscientes de sus derechos, deberes,
Y que sean responsables.Los conflictos se han
resuelto con éxito y se ha llevado a cabo la
prevencion de los mismos.

La plantilla acoge el clima psicoldgico de la
escuela. Los miembros de la comunidad escolar
son conscientes de sus derechos, deberes y los
implementan, asumiendo sus responsabilidades.
La escuela ha establecido medidas para la
prevencion de conflictos.

Criterio 11. Desarrollo profesional de la plantilla y su evaluacion.

Categoria 3

Tiene la capacidad de evaluar el
desempeno del personal y
garantizar su desarrollo
profesional.

Ha adquirido conocimiento en la evaluacién del
trabajo de la plantilla, ha organizado su
desarrollo profesional y evalia su desempefio.

Evalla de forma sistematica el desempefio de la
plantilla y organiza su desarrollo profesional.

Categoria 2

Junto con los grupos de trabajo, es
capaz de planificar el desarrollo de
los recursos humanosy la
evaluacidn y autoevaluacion de su
desempeno.

Ha organizado la formacion para la evaluacion y
autoevaluacion del desempeiio de la plantilla,
debatiendo sobre los procedimientos formativos,
las politicas y las prioridades con grupos
metodoldgicos y otros grupos.

Se ha creado en la escuela un sistema de evaluacion
del desempeiio de la plantilla, de autoevaluacién y
de formacidn durante el desempefio del trabajo,
asegurando asi el desarrollo profesional de cada
empleado/a, la implementacion del plan estratégico
de la escuela y la calidad de la educacién.

Categoria 1
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Es capaz de examinar las
actividades de una persona o
grupo, involucrando a los
miembros de la comunidad escolar
en el desarrollo de la escuela como
entidad de aprendizaje.

Ha examinado las actividades individuales y
grupales, ha organizado y comenzado las
actividades de formacidn de los miembros de la
comunidad, asi como el desarrollo de la escuela
como entidad de aprendizaje.

Ha creado y puesto en marcha de forma efectiva la
evaluacién del desempefio de la plantilla y el sistema
de formacidn: el desempefio del personal se evalla
de forma regular, se ofrecen propuestas para la
mejora de la actividad de forma constante, el
feedback es regular y los datos se emplean para la
mejora de la plantilla y la escuela. Se esta
implementando el modelo de entidad de aprendizaje
creado por los miembros de la comunidad escolar.

Criterio 12. Administracion y gestion de la propiedad y de los fondos.

Categoria 3

Es capaz de administrar y gestionar
los recursos materiales.

Ha adquirido conocimiento en la administracion
y gestién de los fondos de propiedad. Ha
organizado el inventario de bienes, la preparacion
y la implementacidn de los programas
presupuestarios de la escuela.

La plantilla de la escuela ha participado en el
inventario de bienes. Los fondos de la escuela se
han empleado de forma racional y en objetivos
concretos.

Categoria 2

Es capaz de analizar la eficiencia de
los recursos materiales y financieros
y moviliza a los grupos de la escuela
para la gestidon econémica y racional
de los bienes.

Ha llevado a cabo el control de la propiedad
regular y el empleo de fondos y ahorros, y ha
dado cuenta del uso y distribucién de los
recursos financieros a la comunidad escolar, el
fundador de la escuela, la autoridad municipal
competente, la Asamblea General de los
organismos publicos y otras instituciones
estatales, todo ello con la ayuda de los grupos
de trabajo.

Los grupos de trabajo y autoridades locales
participan activamente en el proceso de
distribucién de fondos, supervisan el uso de la
propiedad, los fondos y demas.
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Categoria 1
Es capaz de involucrar a la comunidad Ha organizado grupos con los miembros de La comunidad participa de forma activa en
en el control de la propiedad y fondos la comunidad escolar para controlar el uso discusiones sobre presupuesto, ayuda a captar
de la escuela. de los fondos y de la propiedad, y para atraer fuentes de financiacion adicionales, y acuerda la

. _ fuentes de financiacién adicionales. viabilidad y efectividad del empleo del

Se.d.ed|ca a la captacion de fondos presupuesto y de las fuentes de financiacién
adicionales. adicional atraidas.

CRITERIOS Y FUNDAMENTOS DE EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS TRANSFERIBLES DE LOS DIRECTORES Y DIRECTORAS

Competencias . . . . . .
P . Competencias de los directores y directoras Actividades de los directores y directoras
transferibles
1. Es capaz de combinar sus conocimientos e ideas con | Ha participado y completado cursos/seminarios de aprendizaje
Competencia otros. Es capaz de gestionar las relaciones publicas | organizativo.Cuida el desarrollo de los sistemas de comunicacion
comunicativa creando una imagen deseable de la escuela. internos y externos de la escuela.
Es capaz de comunicarse en, al menos, una lengua Sabe hablar una o mas lenguas extranjeras.
extranjera.
2. , Emplea las tecnologias de la informacion y la comunicacion para mejorar
- Es capaz de emplear las tecnologias de la o . . . Ly
Habilidades . -, L -, el desempefio de la escuela, asegura el intercambio de informacidn y ha
. informacidén y la comunicacidn en la gestion de . o . .
relacionadas adquirido conocimientos de informatica.
o la escuela.
con la gestién
dela
informacién
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DIMENSIONES, CRITERIOS E INDICADORES DE EVALUACION DE LAS DIRECCIONES ESCOLARES EN PORTUGAL

DIMENSIONES

DESCRIPCION

CRITERIOS

INDICADORES

1.
COMPROMISO
S DEL/DE LA
LIDER ESCOLAR

Dentro del plazo de 90 dias desde el comienzo de su mandato, el director/directora
prepara una carta de misién, validada con la firma del presidente o presidenta del
Consejo Escolar. La carta de mision debe establecer los compromisos (entre 5y 7)
que el director o directora se propone alcanzar durante su mandato, de forma
medible y en un espacio de tiempo concreto.

Los compromisos deben estar alineados con el plan de desarrollo de la escuela y el
plan anual de actividades, y deben tener en cuenta los recursos humanos,
financieros y materiales.

Cuando el ciclo de evaluacién va a terminar, el director o directora entrega un
informe de autoevaluacién con un maximo de 6 hojas al Consejo Escolar. Dicho
informe consiste en un documento que contiene una reflexién sobre la evolucién
desde que se hizo cargo del puesto de direcciéon, teniendo en cuenta los resultados en
términos de efectividad, eficiencia y calidad, y en comparacion con los establecidos en
la carta de misidn.

1. Resultados del plan de
desarrollo de la escuela.

2. Resultados del plan
anual de actividades.

3. Gestion de los recursos
humanos, financieros y
materiales.

Cada compromiso
la direccién escolar
establecido en la
carta de misién es
un indicador
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TP

Resultados Liderazgo,
) La evaluacién externa de los directores/as tiene en cuenta la ultima evaluacion Vision
’ externa llevada a cabo por la Inspeccién General de Educacién y Ciencia. .
Estratégica,
HABILIDADES
DE GESTION El componente externo de la evaluacidn de la Direccién es el medio de evaluacién de Gestién
cada dimensidn de la evaluacién externa de las escuelas. 5 Provision educativa
Representacion
externadela
escuela
6. Liderazgoy
gestién
7. Ha asistido a formacién Numero de horas
3 durante el desempeiio del asistidas
D.ESARROLLO Como minimo, 50 horas de formacion o entrenamiento para un ciclo de evaluacion de 4 pyesto de trabajo o cuenta
PERSONAL anos. con un posgrado
La cantidad total de horas de formacidn a las que se debe acudir no puede estar Logros en los
concentrada en un solo afio. cursos de
formacion
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DIMENSIONES, CRITERIOS E INDICADORES DE EVALUACION DE LAS DIRECCIONES ESCOLARES EN PRAHOVA (RUMANIA)

DIMENSION 1: CURRICULO

FUNCIONES

INDICADORES DE DESEMPENO

Planificacion

-La correlacidn entre los objetivos establecidos en el nivel del sistema educativo nacional y del sistema regional con los objetivos especificos de
la escuela.

-La elaboracién del proyecto del curriculo escolar teniendo en cuenta la aplicacidn del curriculo nacional y el desarrollo regional.
-La elaboracién del proyecto de actividades extracurriculares y competiciones escolares.

Organizacion

-La obtencion de los documentos curriculares oficiales, de los libros de texto escolares, recursos curriculares auxiliares (libros de ejercicios,
posteres, mapas), libros para la biblioteca de la escuela y equipamiento auxiliar.

Liderazgo
operativo

-Puesta en practica de los documentos curriculares aprobados (curriculo nacional) y los desarrollos curriculares de nivel regional.
-Estructuracion del calendario escolar especifico adaptado a las necesidades de la escuela.

-Monitorizacién de la oferta educativa de la escuela, de acuerdo con los criterios de monitorizacion y evaluacién y/o de desempefio
establecidos durante el proyecto del curriculo o mediante proyectos de desarrollo resultado de diferentes formas de inspeccién.

-Supervision de las diferentes actividades extracurriculares y competiciones escolares.
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Control y -La evaluacion de la oferta educativa y del desempefio educativo basada en los indicadores de desempefio establecidos a través del proyecto
evaluacion curricular o los proyectos de desarrollo resultado de diferentes formas de inspeccidn.
-La elaboracién de las propuestas relacionadas con la modificacién del curriculo nacional y del desarrollo regional y local.
-La preparacion y organizacién de los exdmenes nacionales al finalizar la escuela secundaria y el bachillerato.
-La elaboracién de los documentos e informes tematicos solicitados por la inspeccidn educativa regional, el Ministerio de Educacién y las
autoridades locales.
-La elaboracién de documentos legales relacionados con el curriculo nacional.
-Rellenar y conservar los documentos educativos oficiales.
Motivacion -Asegurar el aspecto motivacional y la verificacidn del desarrollo del curriculo local basandose en la experiencia de los nifios y nifias y jévenes y
las caracteristicas especificas de la comunidad.
Implicacion/ -Animar, registrar e informar a las autoridades superiores sobre el desarrollo curricular local y sobre las propuestas de mejora del curriculo

Participacion

nacional realizadas por el personal docente.

Desarrollo
personal
profesional

-Asegurar el reconocimiento y el asesoramiento relacionado con el curriculo para el profesorado.

Formacion de
gruposy
desarrollo de
equipos

-Organizacion de los departamentos de ensefanza y equipos de proyecto segun las necesidades y planes de la escuela.

Negociacion
/Resolucién
de conflictos

-Asegurar la coherencia entre el curriculo nacional y los desarrollos locales.

-Asegurar la coordinacion entre las dreas, modulos y personal de la escuela.

-Resolver los "conflictos prioritarios” entre las representaciones de las diferentes areas de la escuela, velando siempre por el interés de los mas
pequenos.
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DIMENSION 2: RECURSOS HUMANOS

FUNCIONES INDICADORES DE DESEMPENO

-Elaboracion del proyecto de desarrollo de los recursos humanos —contratacién, seleccion, empleo, motivacion y despido del personal
Planificacion docente y auxiliar—.

-Establecimiento de los criterios de contratacion, empleo y despido.

Organizacion -Establecer procedimientos para llenar puestos vacantes de acuerdo con criterios nacionales, locales y especiales.
-Incluir a los nifios y nifias y estudiantes jovenes en las escuelas y médulos educativos establecidas por la ley.

-Organizar competiciones y todo tipo de evaluaciones y selecciones, de acuerdo con las metodologias establecidas en el nivel nacional y
regional. Establecer la orientacion vocacional del alumnado.

-Proporcionar atencidn sanitaria y proteccién del empleo.

Liderazgo -Firmar contratos de trabajo entre la organizacién y la plantilla.

operativo -Establecer tareas para la plantilla, incluyendo el asesoramiento y la coordinacién de grupos de estudiantes

-Elaborar hojas de tareas para la plantilla de la escuela.

-Establecer procedimientos para temas disciplinarios y reclamaciones. Elaborar procedimientos para el personal despedido y jubilado.

Control y -Evaluaciones regulares de personal.
evaluacién -Elaboracién de los documentos e informes temdticos solicitados por la inspeccién educativa regional y las autoridades locales.

-Elaboracién de documentos legales sobre la gestidn de recursos humanos.
-Rellenar y conservar documentos oficiales sobre la plantilla.

Motivacion -La designacidén del personal trabajador de la escuela para un puesto, de acuerdo con las normas y regulaciones.
-Establecimiento del calendario y las actividades de la escuela siguiendo criterios legales y cientificos.
-Distribucion de incentivos materiales y morales segun la ley y los criterios nacionales y locales.

-Estimular el desarrollo profesional del personal.
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Implicacion/ -Asegurar el apoyo institucional para la participacion de la plantilla en el proceso de toma de decisiones a través de comités departamentales,

Participacion

juntas directivas y reuniones de plantilla.

-Asegurar la eficiencia y transparencia de la comunicacidn interna.
-Estimular la participacién en la toma de decisiones.

-Fomentar la innovacién.

Desarrollo
personal y
profesional

- Formacidn continua relacionada con la evaluacién del personal.
-Asegurar el acceso al asesoramiento general y especifico.
-Participar en programas de desarrollo profesional y personal en temas de gestién educativa.

Formacion de grupos
y desarrollo de
equipos

-Mejorar la eficiencia de los comités departamentales y demas comités.
-Fomentar la apertura en toda la organizacion.
-Organizar actividades de tiempo libre para la plantilla.

Negociacion
/Resolucién de
conflictos

-Resolucidon de todos los conflictos relacionados con la organizacién de forma transparente y eficiente.
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DIMENSION 3: RECURSOS FINANCIEROS Y MATERIALES

FUNCIONES

INDICADORES DE DESEMPENO

Planificacion

-Elaborar un plan presupuestario y de compras, y proporcionar a la escuela los materiales necesarios.
-ldentificar fuentes de financiacion extrapresupuestarias.
-Elaborar documentacién para los edificios e inversiones de la escuela.

Organizacion

Asignacion del presupuesto a varios capitulos y articulos segun la ley.
Buscar financiacidon extraordinaria y distribuirla de acuerdo con las prioridades

de la organizacidn. Asignacion de recursos fijos de acuerdo con el plan.

evaluacion

Liderazgo Poner el plan financiero en practica.
operativo Poner en practica el plan de compra y adquisicion.
Distribucién de becas y subsidios estatales a los estudiantes, asi como otro tipo de apoyos segun la
ley, empleando financiacion extrapresupuestaria, segun las prioridades de la escuela.
Asegurar ciertos servicios de la escuela como la calefaccion, la electricidad, la vigilancia del edificio.
Control y Cierre del afio presupuestario.

Evaluacién de la compra y absorcién del afio presupuestario.

La elaboracién de los documentos e informes tematicos solicitados por la inspeccion educativa regional, el Ministerio de Educacién y las
autoridades locales.

Elaboracién de documentos legales relacionados con la gestién
financiera y control de los documentos financieros.

Participacion

Motivacion Proporcionar acceso a la consultoria, proporcionando servicios (consultoria, logistica, microproduccién) a otras organizaciones como una
fuente alternativa de fondos.
Implicacién/ Garantizar la transparencia de la planificacién y ejecucion del presupuesto.
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Desarrollo Garantizar el acceso a una formacién y asesoria mas extensas para la plantilla de administraciéon y finanzas.
personal y

profesional

Formacion de grupos
y desarrollo de
equipos

Construccién del equipo administrativo.

Negociacion
/Resolucién de
conflictos

Negociar las mejores condiciones financieras para la ejecucion presupuestaria.
Negociar los contratos de patrocinio mas beneficiosos, asi como los fondos extrapresupuestarios.
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DIMENSION 4: DESARROLLO Y RELACIONES COMUNITARIAS

FUNCIONES

INDICADORES DE DESEMPENO

Planificacion

-ldentificar las necesidades educativas de la comunidad local y los medios para satisfacerlas, de acuerdo con las leyes y regulaciones basadas en
los recursos disponibles.

-Planificar el desarrollo de la escuela para poder satisfacer las necesidades de la comunidad local.
-Participacion en la planificacién anual de las inspecciones junto con el servicio de inspeccién educativa regional.

-Informar sobre las actividades de la escuela y los programas nacionales a todas las categorias y organizaciones que puedan estar interesadas o
se puedan beneficiar de la misma, asi como la promocién de otros proyectos.

Organizacion

-Colaborar con las autoridades locales (gobierno regional y concejo municipal y ayuntamiento), en los temas relacionados con la distribucion y
uso de los fondos para asegurar el funcionamiento y mantenimiento de la escuela.

-Establecer colaboraciones con empresas, ONGs y otras organizaciones.

Liderazgo
operativo

-Poner en practica los programas de reforma nacional relacionados con los proyectos de innovacién y la elaboracién de los documentos de
implementacién.

-Establecer conexiones con las autoridades locales, agentes econdmicos e instituciones culturales nacionales y regionales (la Iglesia). Otras
instituciones interesadas, para adaptar mejor la oferta educativa de la escuela a la demanda concreta para implementar los proyectos y
programas educativos de la escuela y asi lograr que su importancia crezca.

-Establecer relaciones con la policia, la brigada de bomberos y los guardias municipales para garantizar la seguridad del alumnado y prevenir la
delincuencia juvenil.
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Control y
evaluacion

-Participar en la elaboracidon del plan anual de inspeccidn (general, tematico y especifico) junto con el Servicio Regional de Inspeccidn Educativa.
-Elaboracidn de los criterios de monitorizacidn y evaluacién de la calidad educativa de la escuela.
-Puesta en practica de los instrumentos de monitorizacion y evaluacion.

-Elaboracion de los informes sobre la actividad de asegurar la calidad de la oferta educativa y de los programas de mejora de la calidad
educativa.

-La elaboracién de los documentos sobre la evaluacidn de los proyectos de innovacion y reforma.
-Elaboracion del final del periodo.

Motivacion

-Ofrecer la logistica (espacio, recursos, experiencia/asesoramiento) para los programas y actividades de la comunidad.

Implicacién/
Participacion

-Consultar con los sindicatos de la escuela en los procesos de toma de decisiones y de resolucidn de problemas de la escuela.

-Organizar reuniones periddicas con la representacion de la comunidad local (miembros del equipo directivo, madres y padres, empresarios y
empresarias, representantes de la Iglesia y de organizaciones culturales, etc.) en relacidn con el aumento del ajuste de la oferta educativa de la
escuela a las especificidades de la comunidad.

Desarrollo
personal
profesional

Yy

-Organizar diferentes formas de reestructuracion profesional.
-Organizar cursos/clases para satisfacer las necesidades de la comunidad local.

Formacion de
gruposy
desarrollo de
equipos

-Organizar grupos o la participacion de la plantilla de la escuela en varios proyectos relacionados con el desarrollo de la comunidad y en otros
proyectos, sean locales, nacionales o internacionales.

Negociacion
/Resolucién de
conflictos

-Negociar las condiciones mas beneficiosas para el apoyo de la escuela por parte de la comunidad.

-La resolucidn rapida, transparente y eficiente de los conflictos con la comunidad/Ias autoridades, las autoridades locales, religiosas y las
instituciones culturales, etc.
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AREAS, CRITERIOS E INDICADORES DE EVALUACION DE LAS DIRECCIONES ESCOLARES EN EL PAIS VASCO (ESPANA)

DIMENSION 1: DEFINICION DE OBJETIVOS E INTERVENCIONES ESTRATEGICAS

Criterio 1 Analisis de las necesidades y expectativas de los distintos agentes de la comunidad educativa y del contexto del centro
Indicadores Impulso y disposicién de los medios para la recogida y analisis de las necesidades y expectativas de los agentes de la comunidad educativa y las
caracteristicas del entorno del centro.
Criterio 2 Definicion y, en su caso, impulso de las lineas estratégicas mediante el proyecto de direccion y los proyectos de centro (PEC, PCC, planes y memorias
anuales, ROF y otros instrumentos de organizacion del centro) que den respuesta a las necesidades detectadas.
2.1.- Definicion de las lineas estratégicas y promocién de los proyectos del centro, a partir de las necesidades y expectativas de los agentes de la
comunidad educativa y las caracteristicas del centro.
Indicadores . L . . , -
2.2.- Aseguramiento de la elaboracion del plan anual y de la memoria en coherencia con las lineas estratégicas y los proyectos del centro. Hacer que el
PD se proyecte en el plan anual.
2.3.- Aporte de una visidn global sobre la marcha del centro en los aspectos curriculares y organizativos, asi como en la interrelacién entre estos.
Criterio 3 Revisidn y ajuste de la respuesta educativa, teniendo en cuenta el contexto, y busqueda de las oportunidades de desarrollo del centro.
3.1.- Teniendo en cuenta las metas definidas, adopcion de una respuesta realista para alcanzarlas, puesta en practica de lo planificado, seguimiento y
Indicadores | ajuste.
3.2.- Busqueda de ambitos de mejora para orientar la intervencidn educativa hacia el éxito escolar.
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Criterio 4 Puesta en marcha de mecanismos para lograr un clima y convivencia escolares positivos
4.1.- Elaboracién y desarrollo del Plan de convivencia y puesta en marcha de la comisién/observatorio de la convivencia para lograr un clima y cultura de
la convivencia basados en relaciones positivas.
Indicadores 4.2.- Priorizando el caracter educativo y preventivo frente al sancionador, desarrollo de la normativa de centro y de aula, y, cuando proceda, adopcion de
medidas correctoras de acuerdo con la normativa vigente.
4.3.- Abordaje constructivo de los conflictos. Desarrollo de la mediacidn, la conciliacién y la reparacién en la resolucién de conflictos.
Criterio 5 Direccidon del centro de forma coherente con los proyectos previamente acordados de acuerdo al marco legal vigente
5.1.- Cumplimiento de la normativa vigente y de los acuerdos adoptados en los érganos de coordinacion y de gobierno. Direccidon del centro de forma
Indicadores coherente con esos acuerdos. Aseguramiento de que todo el personal del centro los cumple.

5.2.- Difusién sistematica de las metas de la escuela, los logros alcanzados y los retos pendientes. Comunicacidon y puesta en comun de las buenas
practicas.
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DIMENSION 2: GESTION, ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA ESCUELA

Criterio 6 Fomentar el trabajo en equipo entre el profesorado.
Indicad 6.1.- Existencia de estructuras organizativas que impulsen el trabajo en equipo.
ndicadores — ., , . .
6.2.- Eficacia en la actuacidon de los érganos de coordinacion docente y de gobierno del centro.
Criterio 7 Liderazgo del equipo directivo, distribucion de las responsabilidades en toda la organizacién escolar e implicacion y compromiso del profesorado
7.1.- Liderazgo y coordinacidn de todas las actividades del centro.
Indicadores L .
7.2.- Impulso de la implicacién y compromiso del profesorado.
7.3.- Canales de comunicacion permanente de informacion para favorecer la participacidon y llegar a acuerdos en la toma de decisiones.
Criterio 8 Formacion para la mejora en su trabajo y manifestacion de comportamientos positivos de liderazgo. Impulso de la participacién del profesorado en la
formacién y en la innovacion.
8.1.- Manifestacion de cualidades de liderazgo. Interés por mejorar su formacién, conociendo los aspectos claves de la normativa, del funcionamiento
Indicadores del centro y tomando iniciativas para comprender y responder a las necesidades de los distintos sectores de la comunidad educativa e instituciones
del entorno.
8.2.- Apoyo e impulso a la formacion e innovacién para la mejora de los procesos de ensefianza-aprendizaje y la gestion y organizacién del centro.
Criterio 9 Gestion y administracion eficiente y eficaz de los recursos del centro
9.1.- Organizacidn de los recursos (humanos, econdmico-financieros y relacionados con la informacidn, la documentacidn, el uso de instalaciones y otros
Indicadores servicios del centro) de acuerdo a la oferta educativa y la planificacién del centro para dar una mejor respuesta educativa al alumnado.

9.2.- Equilibrio entre dedicacién a los aspectos previamente organizados y a la respuesta que requiere la gestion diaria.
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DIMENSION 3: LIDERAZGO EDAGOGICO

Criterio 10 Impulso de medidas curriculares necesarias para la mejora de los procesos de ensefianza y de aprendizaje

10.1.- Elaboracidn del Proyecto Curricular de Centro (PCC) y promocion de medidas curriculares para favorecer la mejora de los procesos de ensefianza-
. aprendizaje y la evaluaciéon del alumnado, y con ello elevar su rendimiento.

Indicadores 10.2.- Aseguramiento de la elaboracion y revision de las Programaciones Diddacticas y de aula, en coherencia con el PCC y otros documentos del centro.
10.3.- Optimizacién del tiempo de aprendizaje (puntualidad a la hora del comienzo de las clases, eficacia en la utilizacion del tiempo en el aula, metodologias
eficaces, utilizacion de otros tiempos y espacios...).

o Promocién de medidas para la atencion a la diversidad

Criterio 11

11.1.- Impulso de procedimientos para garantizar la respuesta educativa mas adecuada a cada alumno y alumna, tanto a quienes se encuentran en situacién
. de dificultad como de excelencia.

Indicadores
11.2.- Gestidn de los apoyos y recursos segun los principios de la escuela inclusiva (presencia, participacidn y logro, en el contexto ordinario), y
aseguramiento de mayor apoyo al alumnado que mas lo necesita debido a su necesidad especifica de apoyo educativo.

11.3.- Participacidén en programas institucionales para dar respuesta a la diversidad del alumnado.

Criterio 12 Disposicion de medios para que el profesorado ejerza la tutoria y la orientacion del alumnado

Indicad 12.1.- Garantia del desarrollo de la funcién tutorial tanto individual como grupalmente.

ndicaaores . . ., L. .

12.2.- Provision de medios para la orientacidn del alumnado, tanto académica y profesional como personal.

Criterio 13 Aseguramiento de la informacién a las familias sobre la educacién del alumnado, y fomento de su corresponsabilidad en la misma.

riterio
. 13.1.- Garantia de que la informacion mas relevante sobre las diferentes facetas del progreso educativo del alumnado llega a sus familias.

Indicadores
13.2.- Fomento de la implicacién de las familias junto con la del centro en el proceso educativo del alumnado

Criterio 14 Potenciacion de la implicacién y el compromiso del alumnado, de las familias y del personal de administracidn y servicio, en la organizacion y
funcionamiento del centro
14.1.- Impulso de la participacién e implicacidon del alumnado en la organizacién y funcionamiento del aula y del centro, propiciando medidas para

Indicadores favorecer la convivencia positiva.

14.2.- Fomento de la participacién e implicacidn de las familias y el personal no docente en la estructura organizativa del centro.
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DIMENSION 4: PARTICIPACION Y COLABORACION DE AGENTES INTERNOS Y EXTERNOS

Criterio 15 Potenciacion de la colaboracion con otros centros, instituciones, servicios, empresas y personas del entorno
15.1.- Establecimiento de relaciones con otros centros para facilitar el intercambio de experiencias y buenas practicas educativas, y coordinar sus
Indicadores intervenciones educativas con los centros del itinerario de su alumnado.
15.2.- Puesta en marcha de relaciones de colaboracién con otros organismos externos al centro para mejorar la intervencién con el alumnado.
Criterio 16 Representacion de la Administracion ante la comunidad educativa y de ésta ante aquella
16.1.- Representacion del centro ante el exterior (Administracion educativa, otros centros, empresas, instituciones...) y de la Administracién educativa
Indicadores en el centro, haciéndole llegar a ésta los planteamientos, aspiraciones y necesidades de la comunidad educativa y las incidencias mds importantes
que surgen.
DIMENSION 5: ESTIMULAR LA EVALUACION Y EL CAMBIO EN LA DIRECCION
Criterio 17 Promocion de evaluaciones internas sobre los diferentes programas del centro, su organizacion y funcionamiento, y colaboracion con
evaluaciones externas.
17.1.- Impulso de la evaluacién interna y colaboracién en la realizacion de las evaluaciones externas para disponer de datos y evidencias sobre los
Indicadores procesos de ensefianza y aprendizaje, asi como sobre la organizacion y funcionamiento del centro.
17.2.- Incorporacion del centro a proyectos globales que mejoran la gestién del mismo (SGC, EFQM vy otros).
Criterio 18 Utilizacidn de los resultados de la evaluacion externa e interna como mecanismo de mejora en los ambitos curricular y organizativo, para
optimizar la respuesta educativa al alumnado
18.1.- Utilizacién de los datos obtenidos en las evaluaciones internas y externas para promover la mejora de los ambitos curricular y
Indicadores organizativo.
18.2.- Asegurar la influencia de la mejora de los ambitos curricular y organizativo en la optimizacion de la respuesta educativa al alumnado.
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