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En el presente documento se utilizan de manera inclusiva términos como el docente’ ‘el estudiante’,
“el profesor’, “el director’, ‘el lider” y sus respectivos plurales (asi como otras palabras equivalentes en
el contexto educativo para referirse a hombres y mujeres). Esta opcidn obedece a que no existe acuerdo
universal respecto a cdmo aludir conjuntamente a ambos sexos en el idioma espariol, salvo usando
“0/a” y otras similares, y ese tipo de férmulas supone una saturacién grdfica que puede dificultar la

comprension lectora.
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LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA

INTRODUCCION

La evidencia a nivel nacional e internacional es clara respecto de la relevancia del
liderazgo escolar en el desarrollo de las capacidades docentes y los procesos de
mejoramiento de los establecimientos, asi como también en las oportunidades
educativas y los logros de aprendizaje de los estudiantes (Day et al. 2011; Robinson
et al. 2008; Weinstein y Mufioz, 2012). En relacién a esto ultimo, el trabajo de los
directores ha sido reconocido como el segundo factor intraescuela que mas influye
en los aprendizajes de los estudiantes (Leithwood et al. 2004; Branch et al. 2012), solo
superado por la labor de los docentes de aula.

De igual forma, la evidencia comparada da cuenta de que la efectividad de los
directores en las oportunidades educativas de los nifilos es ain mayor en los colegios
de bajo desempefio y los mas vulnerables. En estos establecimientos no se observan
trayectorias de mejoramiento sin un fuerte liderazgo directivo (Leithwood et al. 2004;
Marzano et al. 2005; Seashore-Louis et al. 2010), situaciéon que se presenta tanto en
paises desarrollados como entre paises en vias de desarrollo, como el caso chileno
(Vanni et al. 2018).

Sin embargo, este potencial impacto de los lideres en el mejoramiento educativo se
desarrolla gradualmente, puesto que va madurando en la medida que los directores
van adquiriendo experiencia al interior de su establecimiento (Clark et al. 2009). Aunque
los cambios impulsados en diversos procesos pueden observarse desde el primer afio
de trabajo de un director, los logros sostenidos en las capacidades del establecimiento
y los aprendizajes de los estudiantes son generalmente identificables solo a partir del
quinto ano de trabajo en el establecimiento (Fullan, 2001; Seashore-Louis et al. 2010).
En este contexto, la estabilidad de los directores en las escuelas y liceos es critica para
el desarrollo de procesos sustentables de mejoramiento escolar (Bellei et al. 2015;
Leithwood et al. 2010).

Por este motivo, en esta Nota Técnica compartimos los hallazgos iniciales de un
estudio que estamos realizando sobre las trayectorias de los directores chilenos de
establecimientos escolares. Para este analisis se utilizan varias bases de datos oficiales
disponibles, identificando la trayectoria de dos cohortes de directores (2005 y 2010),
transcurridos cinco anos desde que inician su gestién. La seleccién se realizd de
acuerdo a algunas caracteristicas personales y de los centros escolares. A partir de este
analisis, se presentan algunos aprendizajes y desafios para las politicas publicas.

EXPERIENCIA COMPARADA SOBRE TRAYECTORIAS LABORALES DE LOS DIRECTORES

A nivel internacional, se ha realizado escasa investigacion sobre trayectorias
profesionales de los directores de establecimientos educacionales. La excepcion es
Estados Unidos, donde existe una intensa agenda de investigacién respecto de la
magnitud, factores asociados y efectos de la rotacién de directores (Snodgrass, 2018).

No obstante, a pesar de la reducida investigacién disponible sobre movilidad de
directores, es posible anticipar que el periodo de vida activa de los directores escolares
es acotado, pues una parte importante de ellos asume el cargo a una edad madura.



Ejemplo de esto es que la edad promedio de los directores entre los paises de la OECD
(2014) es de 53 anos, con un alto porcentaje de ellos cercanos a la edad de jubilacion.
Es por esta razén que algunos de los temas criticos en relacion a las politicas enfocadas
en estos directivos, son la atraccion, formacion y retencion de directores.

La evidencia para Estados Unidos da cuenta de que anualmente, entre un 20% y un
30% de los directores deja su cargo en el establecimiento en que trabaja, cambidandose
aotraescuela o liceo, dejando de ser director, o simplemente jubildndose o retirdndose
del sistema escolar. Esta enorme tasa de cambio anual, es alin mas alta entre los
colegios mas vulnerables y de menor desempefio académico, acentudndose todavia
mas la dificultad de sostener procesos de mejoramiento escolar. De igual forma, es mas
elevada entre los colegios charter o privados que reciben recursos estatales, que entre
los propios establecimientos publicos.

En Estados Unidos, cuando se observa un periodo de tiempo mas prolongado, se
estima que, en promedio, un 50% de los directores dejara de tener ese rol en el mismo
colegio a los cinco afos de haber asumido el cargo, perdiéndose un enorme potencial
para generar trayectorias de mejoramiento escolar sostenido. Es interesante destacar
la escasa informacion existente para otros paises. Sin embargo, un reciente estudio en
Inglaterra muestra que entre un 16% Yy un 18% de los directores anualmente abandona
su cargo en el establecimiento (NFER, 2017), y Willis (2015) concluye que para Sudéfrica,
a los cinco anos, la tasa de cambio de directores alcanzaria un rango de entre 30% y
40%, dependiendo del periodo. Como sea, ambas cifras son mucho menores que las
de Estados Unidos.

Al analizar las principales variables asociadas a la movilidad de los directores en
este Ultimo pais, se identifica que son muy robustos tres factores: i) el desempeio
académico del establecimiento: a mayor desempefio, menor rotacién del directores; ii)
las politicas de accountability con altas consecuencias, como fue No Child Left Behind,
donde los directivos y profesores podian ser despedidos si no cumplian los planes
anuales de mejoramiento, lo que conlleva a una mayor movilidad de los directores; y
iii) las politicas de desarrollo profesional de directores, las cuales permiten una mayor
retencion en el cargo y en el establecimiento donde se generan dichos mecanismos de
apoyo técnico.

La revision de la investigacion acumulada en Estados Unidos por Snodgrass (2018)
y School Leaders Network (2014), da cuenta de que mayores tasas de movilidad de
directores conllevan importantes efectos negativos en los establecimientos. Entre
los principales efectos identificados se encuentran: i) una reduccién de los logros de
aprendizajes promedio de los estudiantes; ii) una menor retenciéon de profesores,
especialmente de aquellos mas efectivos; iii) un deterioro en el clima interno y de la
cultura colaborativa al interior del establecimiento; y iv) la pérdida de oportunidades
de aprendizaje educativos para el centro escolar.

Esta situacidn es aun mas compleja entre los establecimientos de mayor vulnerabilidad
académica y social, puesto que tienen mayores dificultades para atraer directores
experimentados y efectivos, y estos tienden a moverse gradualmente hacia escuelas de
mejor desempeno académico, menor riesgo social y mayor tamaro (Gates et al. 2006;
Hanushek et al. 2001), debido a que estos factores facilitan su trabajo y, en algunas
ocasiones, conllevan mejores remuneraciones.

Finalmente, la mayor rotacion de los directores conlleva también importantes costos
financieros para el sistema escolar, puesto que los procesos de seleccion, contratacion,
induccion y desarrollo profesional, requieren invertir no solo tiempo, sino también
altas sumas presupuestarias (School Leaders Network, 2014).
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UNA PRIMERA APROXIMACION SOBRE LA SITUACION DE L0S DIRECTORES CHILENOS

En Chile no existen estudios previos respecto a las trayectorias de los directores
chilenos. Esto no se explica solamente por el hecho de que los directivos escolares no
han sido tan estudiados como los docentes, sino también por la limitada informacion
disponible y los problemas de consistencia en las bases de datos oficiales. A raiz de
esto, el andlisis de trayectorias de directores presentado en esta Nota Técnica, estd
basado en la deteccion de dos grupos que pudimos identificar adecuadamente y no en
un panel continuo de directores: los directores en el cargo el afio 2005 y su localizacion
en el afo 2010 ; y los directores en ejercicio en 2010, y su localizacién en 2015.

Para este estudio, solo se consideraron los establecimientos urbanos que impartian
educacion basica completa y/o media. Debido a que gran parte de las escuelas rurales
y de menor tamaio no cuentan con el cargo de director, se decidié excluir del andlisis a
los establecimientos con una matricula menor oigual a 50 alumnos en educacion basica
y media conjuntamente. La muestra total de establecimientos —publicos, particulares
subvencionados o particulares pagados- que cumplian las condiciones anteriores, fue
de 6.160 en el ano 2005 y 6.204 en 2010.

Las trayectorias de los directores entre 2005-2010y 2010-2015 fueron analizadas segun
cinco condiciones:i) el director continta en dicho cargo en el mismo establecimiento; ii)
el director continta en esa funcién, pero en otro establecimiento; iii) el director cambié
de funcion, pero se mantiene en el mismo establecimiento; iv) el director cambié de
funcidn, y la realiza en otro establecimiento; y v) el director no esté trabajando en los
establecimientos escolares o se encuentra “fuera del sistema escolar”,

Descripcion de los directores chilenos

Los directores chilenos son mayoritariamente adultos y tienen entre 41 y 59 afos de
edad. En el 2005, 63.3% del total de directores se encontraba en este grupo etéreo,
porcentaje que se mantiene estable hacia el 2010. Un bajo porcentaje llega a cumplir
esta funcion antes de los 40 afos, mientras que cerca del 30% son adultos mayores (60
anos o mas), por lo cual, un gran nimero de ellos se encuentra en una edad cercanaala
jubilacion. Como se aprecia en el Cuadro 1, esta distribucion se mantiene relativamente
estable entre 2005 y 2010.

Por otra parte, aunque dos tercios de los profesores chilenos son mujeres, sélo un 43,6%
de las directoras eran mujeres en el 2005, aunque se aprecia una tendencia a reducir
dicha asimetria en los ultimos aios, puesto que en el 2010 este porcentaje alcanzaba
al 48% (Cuadro 2).

(uadro T: Distribucion de directores segtin edad y cohorte (2005 y 2010)
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(uadro 2: Distribucion de directores chilenos segun género y cohorte
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Trayectorias generales de los directores segtin cohorte

Teniendo como referencia los antecedentes internacionales, los directores chilenos se
caracterizan por unaextremamovilidad. Prueba de esto, es que cercadel 60% de quienes
eran directores en 2005, no se encuentran en el cargo en el mismo establecimiento
cinco afos después. Cuando observamos la trayectoria para la cohorte del 2010, dicho
porcentaje se mantiene casi inalterado.

Este resultado coloca una sefal de alerta al sistema educativo chileno. Aunque no
es posible extrapolar linealmente los importantes efectos nocivos que conlleva la
alta movilidad de directores en Estados Unidos, el que 6 de cada 10 directores en las
escuelas chilenas no esté presente cinco afos después, da cuenta que en la mayor
parte de las escuelas y liceos, estos tienen limitadas oportunidades para disefar e
implementar estrategias de apoyo enfocadas en lograr trayectorias de mejoramiento
escolar sostenido, y mayor efectividad en el trabajo de los docentes y los aprendizajes
de los estudiantes.

Por otra parte, la mitad de los directores que dejan su cargo en el establecimiento,
se retiran del sistema escolar, con lo cual se desaprovecha su experiencia y potencial
capacidad de apoyar al mejoramiento de otros centros escolares. Sin embargo, en la
cohorte del 2010 dicha situacién es menos frecuente.

¢Qué ocurre en esos casos? Lo mas probable es que los directores que no contintdan
en el mismo establecimiento lo hagan como director en otra escuela o liceo, o bien,
ocupen otro cargo en el mismo centro escolar o en otro. En este punto, las trayectorias
observadas arrojan una conclusion importante sobre estas opciones: es mas frecuente
que los directores que no continlan en su cargo y que se mantienen en el sistema
escolar realicen otras funciones —directivas o de aula-, a que asuman la direcciéon de un
nuevo establecimiento. Un resultado que se acentta aiin mas en la cohorte del 2010
respecto de la del 2005.

Aunque el grado de especializaciéon de estos directores es elevado —dos de cada tres
directores que no se retiran del sistema escolar en cinco aios, continuaran ejerciendo
ese cargo en el mismo establecimiento o en otro-, muchos de ellos estan disponibles a
participar en otras funciones en su trayectoria profesional. Como muestra de esto, uno
de cada tres directores que ejercian esta funcion en 2010 y continuaban en el sistema
en 2015, ejercian funciones diferentes.
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(uadro 3: Trayectoria de directores analizada segtin cohorte (2005 y 2010)
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(uadro 4: Trayectoria de directores para cohorte 2005 luego de 10 afios
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Al observar la trayectoria de los directores con una perspectiva de 10 afos, cerca de la
mitad de los directores del 2005 se habian retirado del sistema escolar en 2015, tal como
se espera de una profesiéon con alta concentracién de poblacién cercana en la edad
de jubilar. Sin embargo, casi el 30% se encontraba ejerciendo funciones de director, y
dos de cada tres directores las seguia ejerciendo en el mismo establecimiento durante
todo el periodo. Lo anterior refleja una distribucion polarizada, puesto que mientras
muchos directores se retiran tempranamente del establecimiento donde trabajan,
otro porcentaje no menor ejerce dicho rol en el mismo establecimiento por periodos
prolongados de tiempo.

Trayectorias de los directores segtin cohorte y caracteristicas del establecimiento

Al considerar las caracteristicas de los establecimientos educacionales donde trabajan
los directores, las trayectorias de movilidad son muy similares entre colegios urbanos y
rurales, lo cual es una caracteristica que se presenta en ambas cohortes.

De igual forma, al considerar los atributos socioeconémicos de los establecimientos
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educativos (Cuadros 5A y 5B) —en este caso solo para educacion basica- no se observa
una relacion consistente en la cohorte 2005. Lo que si salta a la vista es que en la cohorte
2010, los directores que trabajan en escuelas mas vulnerables presentan una menor
tasa de mantencién en dicho cargo. Esta diferencia alcanza a 8 puntos porcentuales al
comparar los establecimientos del grupo socioeconédmico bajo y medio bajo, respecto
al grupo medio alto y alto, segun la clasificacion del Ministerio de Educacion.

(uadro 5A: Trayectoria de directores segun NSE del establecimiento de educacion basica para cohorte 2005 - 5 afios.
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(uadro 5B: Trayectoria de directores segtin NSE del establecimiento de educacion basica para cohorte 2010 - 5 afios.
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En el caso de los resultados observados, al considerar el quintil de desempefo
académico de los establecimientos de educacién basica en 2005 y 2010 (Cuadros 6A y
6B), estos son muy consistentes con la experiencia internacional. En 2005, entre mayor
es el quintil de desempeno en la prueba SIMCE Matemédtica de 4° basico, mayor es la
permanencia de sus directores. Al comparar los quintiles 1 (menor desempefo) y 5
(mas alto desempeno), existen cerca de 15 puntos porcentuales de diferencia en la tasa
de permanencia de los directores, distancia que se mantiene al considerar la cohorte
del 2010. Gran parte de la diferencia que exhibe la cohorte del 2005 se explica por una
mayor retencion en el sistema escolar de los directivos que trabajan en los colegios de
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mejor desempefo académico. En cuanto a la de 2010, la tasa de abandono no se reduce entre los
colegios de mejor desempefo, pero si entre los de peor desempefio académico, directivos que en
vez de retirarse del sistema escolar, pasan a ejercer en 2015 otras funciones y en establecimientos
diferentes a los que se encontraban trabajando en 2010.

(uadro 6A: Trayectoria de directores segtin quintil de desempeiio en SIMCE 4° Basico de Matematica para cohorte 2005 - 5 afios.
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(uadro 6B: Trayectoria de directores segun quintil de desempeiio en SIMCE 4° Basico de Matematica para cohorte 2010 - 5 aiios.
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Finalmente, al analizar las trayectorias de los directores segun la dependencia del establecimiento
donde trabajaban inicialmente (Cuadros 7A y 7B), se puede concluir que la los directores de
establecimientos municipales han tenido una completa renovacién en los ultimos afos: para las
cohortes de 2005 y 2010, cerca del 70% de los directores no continuaban en el cargo habiendo
transcurrido cinco anos. Esta situacion no ocurre en los sectores particular subvencionado y
particular pagado; en el primer caso, la renovacién para el mismo periodo es elevada, pero no
extrema, alcanzando a alrededor del 50% de los directores, mientras que en el segundo caso, es
cercana al 45%.

Esta renovacion generalizada de directores municipales se ve acompanada por otro factor: una alta
tasa de abandono del sistema escolar por parte de los antiguos directores de las escuelas publicas.
Parala cohorte 2005, cerca del 40% de estos directivos se retiran del sistema escolar en los cinco afios
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siguientes, situacidon que solo se presenta en el 22% de los colegios particulares subvencionados y
en el 28% de los particulares pagados. Este proceso vuelve a repetirse en la cohorte 2010 para los
colegios particulares subvencionados y pagados, mientras que entre los establecimientos publicos
se reduce desde cerca de 40% a 32%.

Sin embargo, es también probable que esta transformacién, que alcanza a casi la totalidad del
sector educacional publico, se deba al efecto de los cambios legales relativos a la concursabilidad
de directores en establecimientos municipales ocurridos en el periodo. Por una parte, la ley 20.006
del afo 2005 hace obligatoria la concursabilidad de directores en establecimientos municipales,
modificando la condicion de permanencia histérica de los directores de colegios publicos. Dicha
normativa se implementé solo parcialmente, debido al rechazo gremial que provocé la medida
(Weinstein et al. 2016). Por otro lado, la Ley 20.509 del 2011 redefinié el sistema de seleccion de
directores de la educacién publica, mediante un sistema de concurso publico conducido por el
Servicio CivilylaAlta Direccién Publica (ADP). Este se aplicaatodoslos directores de establecimientos
municipales, exceptuando los establecimientos pequefos de zonas rurales.

De ser asi, el caracter general de renovacion del sistema no se trataria de una situacion proyectada
a largo plazo, sino que solo habria respondido a efectos coyunturales de estos cambio legislativos.

(uadros 7A: Trayectoria de directores segun dependencia institucional del establecimiento para cohorte 2005 - 5 aiios.
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(uadros 7B: Trayectoria de directores segun dependencia institucional del establecimiento para cohorte 2010 - 5 afios.

60,0% RS

50,0% § g

40,0% t%\° § 8}0 °\°

30,0% . § . . r‘\’,‘\

20,0% § & N 3\‘

10,0% N M R R & \
\ N N\ \ \

N\ N N/ N

Director en el mismo  Director en otro  No Director, pero en No Director, peroen Fuera del Sistema
colegio colegio el mismo colegio otro colegio Escolar

Emun W partsub Il part pag

S



CONCLUSIONES Y DESAFIDS PARA POLITICAS PUBLICAS

Una primera conclusion, es que, a pesar de la relevancia de los directores y su estabilidad para
desarrollar procesos de mejoramiento sostenido, la investigacién en Chile y a nivel mundial sobre
rotacion y trayectoria de directores, a excepcién de Estados Unidos, es muy escasa. Es urgente,
en este contexto, acrecentar la cantidad de informacion oficial disponible al respecto, por lo que
profundizar este primer estudio sobre el tema seria recomendable para avanzar en la consecucion
de este objetivo.

En segundo lugar, si bien la edad promedio de los directores chilenos es similar al promedio de
la OECD, un cuarto de los directores tiene 60 o mas afos, anticipando que un alto porcentaje de
directores se jubile en los préximos afos.

Por otra parte, los principales cambios observados entre las cohortes de directores del 2005 y la del
2010 fueron:

Una reduccién de la tasa de abandono del sistema escolar, del 31,8% al 26,5%. Esta disminucién va aparejada
a un incremento de los directores que se quedan trabajando en la misma escuela o en otro establecimiento, a
pesar de no ocupar el mismo cargo. Esto podria estar explicado especialmente por el cambio en el mecanismo
de concursabilidad del sector municipal.

Una reduccién en mds de 10 puntos en la tasa de abandono de los directores de mayor edad (60 afios y mds).
Este porcentaje esta directamente relacionado con un incremento de directores que ya no ejercen el cargo en el
mismo establecimiento o en uno diferente, reflejando una postergacidn de la jubilacion laboral.

Unincremento en el porcentaje de directoras mujeres. Estas pasan de 43,6% a 48,0%, indice que todavia es
menor a la proporcién de mujeres que ejercen la profesion docente.

En tercer lugar, uno de los principales hallazgos de este trabajo es que la movilidad de los directores
chilenos es mucho mas alta de lo que sucede en otros paises. En Chile, cerca del 60% de los
directores ya no ejerce dicha funcién en el mismo establecimiento cinco afos después, porcentaje
significativamente mas alto que el 50% que se observa en Estados Unidos, pais que experimenta una
compleja situacién respecto a este tema. Asimismo, Chile se aleja con estas cifras de la situacion de
Inglaterra y Sudéfrica, que presentan porcentajes muchos menores de movilidad: en Reino Unido,
el 16% de los directores de educacién basica cambian de cargo o escuela anualmente, porcentaje
que sube a casi un 18% en la educacién secundaria; mientras que en Sudéfrica, la movilidad a los
cinco anos es de entre 30%-40%). Sin embargo, el panorama se torna extremadamente critico al
situar en el foco los establecimientos municipales, donde alrededor del 70% de los directores ya
no tiene esta funcién en el mismo colegio en un periodo de cinco afos. Cabe destacar, al respecto,
que estas cifras estan posiblemente relacionadas, al menos en parte, por procesos especiales
de jubilacion y cambios en el sistema de concursabilidad de la ultima década. Esta situacion de
extrema movilidad se acentua entre los establecimientos de menor desempefo académico, todo lo
cual reduce fuertemente la posibilidad de desarrollar procesos sostenidos de mejoramiento escolar.

Finalmente, es también urgente avanzar en el propdsito de identificar los factores que estan
influyendo en esta alta tasa de rotacién de directores y disefiar un conjunto de politicas que reduzcan
la alta tasa de abandono temprano de los directores, especialmente de los establecimientos
publicos, de menor desempefio académico y de mayor vulnerabilidad social. La evidencia nacional
e internacional da cuenta de que para que se desarrollen procesos de mejoramiento sostenido, se
requieren al menos periodos de 5 aios. El desafio es atraer a directivos efectivos a estos colegios,
como también lograr retenerlos por un periodo sostenido.

En ese sentido, parece indispensable contar con una carrera directiva y mecanismos de desarrollo
profesional sistematicos, asi como revisar las condiciones laborales de los directivos, de manera que
consideren mas atractivo el mantenerse en el establecimiento y se generen practicas de liderazgo
distribuido en las escuelas y liceos, que faciliten los procesos de sucesién de directores.
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