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I. Presentacion del problema

Actualmente, en Chile no existe una carrera para directores escolares que reconozca las
practicas, conocimientos y competencias para que progresen en su trayectoria y desplieguen
todo su potencial como lideres educativos; mas bien, existe un cimulo de legislaciones que se
encuentra dispersa y que es insuficiente para abordar el rol de los directivos escolares
(Allamand, 2019). En contraste, existe una carrera para docentes que promueve el desarrollo
profesional e incentiva la mejora permanente, lo cual es percibido como un detrimento relativo
a su rol directivo (Pinto y Rodriguez, 2021). Esta situacion hace menos atractiva la posicion
directiva y genera dificultades para la atraccion, seleccion, induccion, desarrollo, evaluacion y
retencion de directores en nuestro sistema educativo.

Durante las ultimas décadas se ha examinado con profundidad el impacto del liderazgo escolar
sobre el aprendizaje profesional docente (Hallinger y Kulophas, 2019). Una de las principales
investigaciones sobre el tema establece que el liderazgo directivo es el segundo factor intra-
escolar mas influyente en los aprendizajes de los estudiantes luego del trabajo docente en el
aula (Leithwood et al., 2004); pero recientemente, Grisom et al. (2021) han encontrado que la
magnitud y alcance del impacto de los directores en los estudiantes y en la escuela es mas
amplio que lo expresado en investigaciones anteriores, sus hallazgos apuntan a que el efecto de
un director eficaz sobre el rendimiento de los estudiantes es casi tan grande como el efecto de
un profesor igualmente eficaz, sin embargo, los directores tienen un alcance mayor sobre los
estudiantes de toda una escuela.

Una extensa literatura reafirma la importancia del rol directivo para liderar procesos de
mejoramiento escolar sostenido y cambiar el rumbo de la trayectoria de la escuela,
especialmente, en escuelas en situaciéon de desventaja socioeducativa o que experimentan
situaciones complejas (Cancino y Vera, 2017; Hallinger y Kulophas, 2020; Valenzuela et al.,
2018; Weinstein et al, 2020). Estos hallazgos demuestran la necesidad de contar con una
politica publica efectiva para atraer, seleccionar, preparar y formar directores de alta calidad; la
cual es altamente rentable si se consideran los beneficios que otorga a todo el sistema escolar

(Grisom et al., 2021).

Dado que la carrera directiva es un compromiso pendiente desde la promulgaciéon de la Ley de
Carrera Docente (Educacién 2020, 2019; Historia de la Ley N° 20.903, 2016) y existe un
amplio consenso en la necesidad de construir una politica educativa en dicha materia (Rivero
et. al, 2018b; Said, 2019), este trabajo busca responder la siguiente pregunta: ¢cuales son los
elementos que debe considerar una carrera directiva? Esta pregunta conducira a identificar,
describir, comparar y proponer los elementos clave que debetfa contener cada una de las
dimensiones que configuran una carrera directiva en el sector publico. Para abordar esta
pregunta se revisaran propuestas levantadas en el pafs por un centro de investigaciéon y el
Ministerio de Educacién (Mineduc), también se examinaran publicaciones académicas que
abordan con mayor profundidad cada una de las dimensiones de la carrera directiva.
Finalmente, se analizaran experiencias internacionales para conocer las principales
caracteristicas de una carrera directiva que potencie el liderazgo efectivo.

A continuacion, se caracteriza brevemente el problema de politica publica para su comprension
general y se explican los principales nudos criticos de cada una de las dimensiones de la carrera
directiva. En la seccion III, se presenta la metodologia de revision de literatura comparada y
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analisis comparado de experiencias internacionales mediante la cual se respondera a la
pregunta, luego, se consigna la respuesta al problema para cada una de las dimensiones.
Posteriormente, en la seccién IV, se examinan con mayor profundidad los elementos clave de
una carrera directiva a la luz de las experiencias internacionales. Finalmente, se presentan las
conclusiones y extensiones del trabajo.

II.  Caracterizacion del problema

Los resultados internacionales en PISA' 2018 ubican a Chile en el lugar 43 de 79 paises
(Llorente y Volante, s.f). Los puntajes obtenidos en las pruebas de Lectura, Matematica y
Ciencias se encuentran por debajo del promedio de la OECD? y muestran una brecha
considerable respecto al desempefio promedio de los pafses participantes, aunque son
superiores al promedio latinoamericano en todas las pruebas (Agencia de la Calidad, 2019;
Lagos, 2020). En cuanto a la tendencia de los puntajes en PISA, los resultados se han
mantenido relativamente estables desde el afio 2009. Estos resultados constituyen un punto de
referencia obligatorio para comparar el desempefio de Chile con paises que han sostenido
buenos resultados y asi orientar la politica educativa hacia acciones mas efectivas que apunten a
mejorar la calidad y equidad de la educaciéon (Correa-Betancour, 2020; Lagos, 2020; Cariola et
al., 2009; OECD, s.f-b).

Al respecto, un informe de la OECD sefiala que el liderazgo escolar se ha convertido en una
prioridad en la politica educativa a nivel mundial debido al impacto que tiene sobre el
mejoramiento educativo mediante la influencia que ejerce en el desarrollo docente y el clima
escolar (Pont et al., 2009). Durante la ultima década, Chile ha impulsado medidas en torno al
quehacer directivo, avanzando desde un foco en la gestion administrativa hacia el liderazgo
pedagdgico como un factor clave en el desarrollo educativo (Nufiez et al.,, 2010). En ese
sentido, Chile se encuentra en una posicion de avanzada relativa en Latinoamérica, pero
presenta dificultades en términos de la débil coherencia de la normativa y el insuficiente
desarrollo de ciertas dimensiones que impiden profesionalizar la carrera directiva (Weinstein y
Hernandez, 2014).

La incoherencia normativa constituye una tensiéon politica significativa debido a que la
legislacion referente al liderazgo directivo esta “dispersa y fragmentada en un conjunto de
cuerpos legales que han sido establecidos en distintos momentos y con distintos fines, sin tener
en cuenta una visiéon de totalidad en lo que respecta al rol de los directivos escolares”
(Ministerio de Educacion et al., 2018, p.24). Por cierto, la normativa se encuentra lejos de
entregar una vision de totalidad, por cuanto, se ha focalizado en el sector publico, dejando una
amplia autonomia al sector privado que es mayoritario (Weinstein y Hernandez, 2014).

! PISA es un Programa para la Evaluacién Internacional de Alumnos de la OECD que tiene por objetivo evaluar
la formacién de estudiantes de 15 y 16 afios, cercanos al final de la educaciéon obligatoria. Las pruebas miden
conocimientos y habilidades en Lectura, Matematicas y Ciencias (OECD, s.f-a).

2 Chile obtuvo un promedio de 452 puntos en la prueba de Lectura, un resultado menor al promedio de la OECD
(487 puntos); en Matematicas obtuvo un promedio de 417 puntos, puntaje por debajo del promedio de la OECD
(489 puntos); mientras que en Ciencias, Chile obtuvo un promedio de 444 puntos, inferior al promedio de la
OECD (489 puntos) (Agencia de la Calidad, 2019).



El Mineduc intento reunir las distintas iniciativas asociadas al liderazgo educativo mediante una
Politica de Fortalecimiento del Liderazgo Directivo Escolar (PFLDE)’ con el objetivo de
entregar un marco de coherencia y alinear los procesos institucionales que han funcionado de
manera aislada en el sistema escolar. No obstante, Figueroa et al. (2019) sefialan que la PFLDE
carecié de una vision sistémica que articule en la practica las diferentes dimensiones de la
politica tanto a nivel interno como externo, es decir, las multiples iniciativas de la PFLDE se
encuentran fragmentadas entre si y presentan requerimientos inconsistentes hacia los
directores, lo cual limita su autonomia y lo aparta del foco en lo pedagdgico. Coincide con la
OECD al sefialar que el marco normativo de Chile es débil y que, por tanto, es necesaria una
coherencia sistémica para converger a una vision nacional de la educaciéon y asi lograr una
coordinacion en la practica que logre instalar las condiciones necesarias para movilizar hacia la
mejora educativa mediante el ejercicio del liderazgo pedagdgico.

Respecto al desarrollo de las dimensiones asociadas a la carrera directiva, encontramos
tensiones técnicas que se expresan en la escasez de una politica que aborde la atraccién y
seleccion, formacion y desarrollo, evaluacion, retencion de directores y remuneraciones. A
continuacién, se abordaran los nudos criticos asociados a dichas dimensiones y también
algunas dificultades en torno a las condiciones de ejercicio del cargo de director.

1. Roles y condiciones de ejercicio del cargo.
En términos generales, el cargo de directivo tiene una escasa autonomia en la toma de
decisiones, una creciente responsabilizacién y rendicion de cuentas por los resultados
educativos y una sobrecarga de tareas administrativas (Cancino y Vera, 2017).

Desde el 2004 (Ley N° 19.979) y con mas fuerza desde el 2011 (Ley N°20.501), se comenzé a
reestructurar la gestion escolar, entregando mayores atribuciones asociadas al mejoramiento
escolar y a la responsabilidad de rendiciéon de cuentas por los resultados educativos para
potenciar el liderazgo pedagdgico. No obstante, la autonomia que se ha entregado al sector
publico es limitada y entra en conflicto con la centralizacion del sistema que ejerce un excesivo
control (Weinstein y Hernandez, 2014). Al respecto, los directores concuerdan en que una
mayor autonomia en la gestion de docentes (53%) y en el uso de recursos (43%) son medidas
prioritarias para mejorar su efectividad (CEDLE, 2016) (ver Grafico 1).

Por otra parte, los directores sefialan la urgencia de reducir la excesiva carga administrativa, en
concreto, los directores dedican, en promedio, un 22,6% de sus horas en tareas administrativas,
un 21,7% en tareas de liderazgo, un 19,9% en actividades relacionadas con la ensefianza, 16,5%
del tiempo con estudiantes y un 11,9% con apoderados (TALIS, 2018) lo que reduce
significativamente el tiempo que pueden dedicar a otros ambitos mas relevantes del quehacer
directivo como la gestion pedagdgica (Educacion 2020, 2018).

2. Atraccién y seleccién de candidatos.
En Chile no existen mecanismos para que los mejores docentes se postulen al cargo de
director, lo que resulta clave para contar con lideres efectivos (Barber & Mourshed, 2007). A lo
que se suman las dificultades que se han presentado en los ultimos afios para atraer y reclutar a
potenciales postulantes al sector publico. Segun Ruiz-Tagle (2019), un 63,7% de los concursos

3 1.a PFLDE se propuso sistematizar politicas de liderazgo escolar desarrolladas por la DEG y el CPEIP entre
2014 y 2017 (Ministerio de Educacién, 2018b).



publicos resulté en nombramiento, un 23,4% se resolvié como desierto, un 11,3% fue anulado
y el 1,8% no concluyé el proceso por otras razones.

Se ha avanzado en un sistema de concursabilidad y seleccion de directores de establecimientos
del sector publico con la participacién indirecta de la Alta Direccién Puablica (Servicio Civil)
que asesora a los municipios en la realizacion de procesos transparentes y con foco en el
mérito e igualdad de condiciones. No obstante, se mantiene la atribuciéon del sostenedor
municipal para nombrar director a cualquiera de los candidatos evaluados y preseleccionados
por la comisién calificadora (Ministerio de Educacion, 2018b), lo cual otorga un espacio de
discrecionalidad que podria impedir que se seleccione al mejor postulante.

3. Formacién y desarrollo de competencias directivas.

Por una parte, no existe un requisito obligatorio de contar con una formacién especializada de
induccién, formacién pre-servicio o continua para acceder a un cargo directivo (Cancino y
Vera, 2017); es decir, es posible ejercer sin contar con una formacion en la cual desarrollen
competencias de liderazgo y de gestion educativa para ejercer su estratégica posicion®. En
efecto, existe un porcentaje significativo de directores noveles con una baja preparaciéon para
ejercer el cargo, especificamente, uno de cada cuatro directores en Chile no posee un posgrado
especializado ni tuvo experiencia en cargos de liderazgo antes de ejercer por primera vez. Solo
un 13% de los directores contaba con formacién y experiencia laboral especializada antes de
comenzar a ejercer como director (Rivero et al., 2018a).

Por otra parte, existe una amplia oferta formativa homogénea que se concentra en la formacién
continua, la cual carece de regulaciéon y se cuenta con escasa informacion sobre su calidad,
pertinencia y efectividad (Mufoz et al., 2019). Ademas, la formacion ha estado desconectada de
las necesidades especificas de cada etapa de la trayectoria de los directores (Mufioz et al., 2019;
Weinstein y Hernandez, 2014). Segun un estudio de CEDLE (2018), un 60% de los directores
sefiala que los programas formativos no abordan la complejidad de la gestién escolar; en tanto,
solamente un 40% de los directores afirma que los programas de formaciéon responden
adecuadamente a sus necesidades como director (ver Grafico 2).

Desde el Mineduc, se ejecuta un Plan de Formacion de Directores® que ofrece becas para que
directores y aspirantes cursen un programa inicial o de especializacion, el cual utiliza como
referente el Marco para la Buena Direccion (MBDLE)®, pero esti desconectado de otras
politicas, es decir, no tiene efectos en la seleccion de directores, trayectorias formativas o en los
compromisos de desempeno (Figueroa et al., 2019).

# Para ejercer como director es requisito contar con un titulo profesional de docente y algin perfeccionamiento en
areas afines a la funcién directiva, también, se exige, al menos, cinco afios de experiencia como docente de aula.
Sin embargo, podran incorporarse a la funcién directiva quienes estén en posesiéon de un titulo profesional o
licenciatura de al menos 8 semestres y hayan ejercido funciones docentes, al menos, durante 3 aflos en un
establecimiento educacional. Desde el afio 2017, solo quienes se encuentren en el tramo avanzado de la Carrera
Docente podran acceder a cargos directivos en el sector publico.

% El Plan de Formacién de Directores ofrece alrededor de 400 becas para cursar un programa que dura entre 6y 9
meses a directores o aspirantes con experiencia en establecimientos con financiamiento publico.

¢ Los contenidos del plan se basan en el MBDLE (2015) del Mineduc que se encuentra vigente.
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4. Evaluacién
Actualmente, existen mecanismos de evaluacion de directores que establecen lo que se espera
de los directivos, se identifican tres niveles de evaluacion (Figueroa et al., 2019):
e Directores: Convenios de Desempefio.
o Equipo directivo: Asignacién de Desempefio Colectivo (ADECO)'.
e Establecimiento educacional: Sistema Nacional de Evaluacion de Desempefio (SNED)
y Plan de Mejoramiento Educativo (PME).

Estos mecanismos de evaluacion y rendicion de cuentas estan desarticulados, es decir, en su
implementacién funcionan de forma independiente y aislada. Incluso, un estudio del Mineduc
identificé que algunos mecanismos abordan temas similares lo que resulta poco eficiente y
sobrecarga la labor de directivos (Ministerio de Educacion et al., 2018).

5. Retencién de directores
A nivel mundial existen dificultades para retener a directores debido a la complejidad del cargo
directivo, a las remuneraciones y a las condiciones de trabajo (Galdames y Gonzalez, 2019;
Pijanowski y Brady, 2009; Yan, 2020), lo que resulta preocupante debido a que la movilidad del
director tiene un impacto negativo® en el rendimiento escolar, en el clima laboral y en la
rotacion de los docentes (Grissom et al., 2021); ademas reduce la posibilidad de desarrollar

procesos sostenidos de mejoramiento escolar que requiere de un periodo de, al menos, cinco
afios (Valenzuela et al., 2018).

En Chile, Valenzuela et al. (2018)’ encontraron que alrededor del 59% de quienes eran
directores en 2005 y 2010, no ejercen el cargo en el mismo establecimiento luego de cinco afios
(ver Grafico 3). Mas aun, la movilidad se acentta en los establecimientos de menor desempefo
escolar y de mayor vulnerabilidad social. Este escenario resulta alarmante porque la movilidad
es mucho mas alta que en paises que ya tienen una alta movilidad como Estados Unidos.

6. Remuneraciones e incentivos

Los directores cuentan con una asignacion de responsabilidad directiva que incrementa su
salario. Sin embargo, con la implementacion de la Ley 20.903, las remuneraciones de los
directivos se vuelven menos atractivas si se considera que, en promedio, los salarios de los
docentes elegibles' son similares al salatio promedio de los directores quiénes tienen mayor
responsabilidad, en concreto, los directores de escuelas publicas perciben un sueldo promedio
de $1.854.157 (mediana de $1.800.000); mientras que los docentes elegibles para el cargo de
director perciben un sueldo promedio de $1.665.238 (mediana de $1.597.471) (Piraino, 2021).

7 A diferencia de los otros mecanismos de evaluacién, ADECO es un programa de caracter voluntario que entrega
un incentivo econémico para quienes lideren y gestionen exitosamente un proyecto para fortalecer sus practicas
de gestion del desarrollo profesional de los docentes.

8 Grissom et al. (2021) encontraron que el efecto negativo puede ser mitigado si el director de reemplazo tiene
mas experiencia o es mas efectivo. En ese caso, los investigadores reportan una pérdida que estd asociada a las
habilidades de liderazgo, relaciones u otros que interrumpen el aprendizaje de los estudiantes.

% Esta es la primera investigacion que aborda las trayectorias de los directores en Chile en que se exploran la
asociacion de distintas variables con la movilidad de los directores, tales como, dependencia del establecimiento,
nivel socioeconémico del establecimiento, puntaje SIMCE, edad y género del directivo.

0 Como se mencioné previamente, los docentes que hayan alcanzado, al menos, el tramo Avanzado en la Carrera
Docente podran acceder a cargos directivos en el sector publico. En ese sentido, los docentes elegibles
corresponden a quienes se encuentren en el tramo Avanzado, Experto I o Experto II.
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En ese sentido, se ha considerado que el rol directivo no es llamativo si se contrasta con las
oportunidades que ofrece la carrera docente no sélo en términos de remuneraciones sino
también en el desarrollo profesional y en el reconocimiento de la trayectoria (Figueroa et al.
2019; Programa Liderazgo Educativo UDP y C Lider, 2021; Weinstein et al., 2020).

La necesidad de una carrera directiva es valorada a nivel nacional por los directores, donde un
90% esta de acuerdo con la existencia de una carrera directiva (CEDLE, 2018). Asimismo, gran
parte de los académicos la consideran una deuda pendiente luego de la promulgacion de la
carrera docente debido a que el compromiso de construir una carrera directiva en un proximo
proyecto de ley fue transversal a todos los conglomerados politicos (Said, 2019; Historia de la
Ley N° 20.903, 2016). No obstante, en el segundo gobierno de Sebastian Pifiera no se
conocieron avances en dicha materia (Quiero y Mufioz, 2021). El gobierno entrante de Gabriel
Boric comprometié en su propuesta programatica iniciar un didlogo para avanzar hacia un
proyecto de ley que cree una carrera directiva para el sector publico, lo que fue confirmado en
la Cuenta Puablica 2022 del Mineduc (Ministerio de Educacion, 2022).

III. Metodologia

El problema de politica publica se abordard mediante la revisiéon de literatura comparada y
analisis comparado de experiencias internacionales. El analisis comparado resulta valioso
porque facilita la comprensiéon sobre como puede desarrollarse un liderazgo eficaz en otros
contextos de implementacion, de manera de invertir en aquellos aspectos que mas impactan en
el liderazgo escolar. Al contar con evidencia sobre la cual posicionarse, evita la improvisacion
en el diseno de la politica publica (Weinstein y Mufioz, 2018). Asi pues, conocer otras
experiencias implica reconocer las similitudes y diferencias para adaptar estrategias y guiar el
disefio e implementacién de politicas educativas. El analisis comparado también propicia la
observaciéon de dificultades, por tanto, se pueden anticipar alternativas y soluciones al
momento de diseflarlo e implementarlo en el contexto local.

En primer lugar, se examinaran propuestas globales para construir una carrera directiva en
Chile elaboradas por centros de investigacion especializados en liderazgo educativo, el Mineduc
y expertos en el area, durante los dltimos cinco afios; también se examinaran hallazgos y
recomendaciones por parte de académicos que han investigado con mayor profundidad
algunas dimensiones que considera la carrera directiva. Esta revision permitira analizar
propuestas y recomendaciones que fueron elaboradas desde una perspectiva situada en la
realidad del pais a partir de la evidencia empirica, por tanto, se podran recoger elementos clave
de la carrera directiva pertinentes al contexto nacional; ademas, las investigaciones que abordan
algunas dimensiones con mayor profundidad facilitaran la identificaciéon de oportunidades para
el disefio de una futura carrera directiva y la anticipacion de posibles dificultades.

En segundo lugar, se analizaran experiencias internacionales de pafses pertenecientes a la
OECD que han invertido en el mejoramiento del liderazgo escolar, es decir, que han buscado
responder de forma pertinente a la necesidad de contar con lideres efectivos, durante la tltima
década. En cada una de las dimensiones de la carrera directiva, se realizara una comparacion de
las experiencias, de este modo, se podra perfeccionar una propuesta con elementos clave para
la carrera directiva mediante la incorporacion de innovaciones desarrolladas en otros paises, y
permitira reconocer énfasis comunes para transmitir un mensaje coherente al sistema educativo
con la evidencia nacional e internacional.



Si bien, el analisis comparado tiene multiples ventajas, es preciso tener claridad que las
limitaciones que presenta en la recopilacion o andlisis de datos pueden afectar
considerablemente los hallazgos presentados. Por una parte, exige una alta inversiéon de tiempo
para obtener datos secundarios actualizados y de buena calidad, incluso, es posible que con una
alta inversién de tiempo los datos no se encuentren disponibles o no se pueda verificar su
confiabilidad. Por otra parte, las constataciones pueden ser menos fiables cuando el periodo de
tiempo a comparar es prolongado debido a que las politicas estudiadas pueden sufrir cambios
en ese lapso (Goodrick, 2014).

A continuacién, se consignan los elementos clave para las dimensiones que configuran una
carrera directiva a partir de la propuesta del Programa ILiderazgo Educativo UDP y C Lider
(2021), de la propuesta del Mineduc (2017) y de la evidencia nacional e internacional que se
presenta en la seccion siguiente.

1. Roles y condiciones de ejercicio del cargo

En relacién con el rol de director, la legislaciéon avanzé en la definiciéon de sus funciones y
responsabilidades con foco en el liderazgo pedagdgico. En esa linea y siguiendo la
recomendacién de informes de la OECD, sera fundamental avanzar en un balance entre
autonomia y responsabilizacién, con el apoyo necesario para fomentar el liderazgo distribuido"
e intermedio' junto con la modernizacion de los procedimientos de rendicién de cuentas
(Cancino y Vera, 2017; Educacion 2020, 2018; Pont et al., 2009).

Respecto a la heterogeneidad en la conformacion de equipos directivos (Ministerio de
Educacién, 2017), un desafio considerable sera definir cuales cargos directivos seran
incorporados en la carrera directiva.

2. Atraccidén v seleccidén de directores
Sobre el nivel de apertura del sistema de reclutamiento' se sugiere optar por un sistema mixto,
es decir, que se realice el llamado a concurso publico y, al mismo tiempo, se extienda la
invitaciéon a potenciales postulantes que cumplan con el perfil. De esta manera se garantiza un
proceso transparente y abierto que focaliza el llamado en candidatos que conozcan la realidad
local (Ministerio de Educacion, 2017).

En relacién con el proceso de seleccién, se recomienda mantener el sistema de seleccion actual
con la participacion del Servicio Civil, el cual ha sido valorado por distintos actores (Waissbluth
y Pizarro, 2014). No obstante, es preciso mejorar algunos aspectos como la evaluacién en
competencias de gestion pedagdgica mediante la incorporaciéon de otras herramientas de

11 Segun Ahumada et al. (2017, p.7) el liderazgo distribuido es “aquel que emerge de las acciones cotidianas y que
involucra a las distintas personas responsables de una tarea, plan o proyecto.”

12 Segun Lipscombe et al. (2021), un lider intermedio puede ser definido como un “docente con
responsabilidades formales de liderazgo” que operan entre los directivos y los docentes, y lideran para impactar
positivamente la ensefanza y aprendizaje de los estudiantes.

13 Bl nivel de apertura de un sistema de reclutamiento refiere a la posibilidad de abrir una convocatoria o no a la
decisién personal de postular de los aspirantes. Se pueden clasificar en tres sistemas: abierto, cerrado y mixto. El
sistema abierto realiza una convocatoria publica donde cualquier aspirante puede postular; el sistema cerrado solo
permite la postulacion de aspirantes que fueron convocados a participar por 6rganos gubernamentales; mientras,
que el sistema mixto retne caracteristicas de los otros sistemas en las distintas etapas del proceso (Ministerio de
Educacioén et al., 2017).



seleccion como presentaciones, portafolio o simulaciones que han demostrado predecir el
desempefio futuro de candidatos al cargo (Huber y Hiltmann, 2010)"*. También, es necesatio
reducir el espacio de discrecionalidad de autoridades politicas territoriales (sostenedor)
(Weinstein et al., 2020) y establecer que el postulante seleccionado sera el que se encuentra en
el primer lugar de la lista. En caso de que no sea seleccionado, el sostenedor debera
fundamentar su decisién y someterlo a aprobacién del concejo municipal o comité local.

Se sugieren los siguientes requisitos asociados a la experiencia y conocimientos para acceder al
cargo de director (Programa Liderazgo Educativo UDP y C Lider, 2021; Ministerio de
Educacion et al., 2017; Weinstein et al., 2020):
e Tener, al menos, cuatro afios de experiencia en cargos previos de liderazgo intermedio
en el establecimiento.
e Haber cursado exitosamente y aprobado un programa de formacioén en gestion escolar
considerado como habilitante por el Mineduc (formacién pre-servicio).
e Haber alcanzado el tramo avanzado en la carrera docente.

3. Tramos de la carrera
Se propone una trayectoria en progresion de cuatro etapas o tramos: pre-servicio, induccion,
en servicio y experto (CEDLE, 2018; Programa lLiderazgo Educativo UDP y C Lider, 2021).
Estas etapas estan estrechamente asociadas al desarrollo de aprendizajes basados en estandares
profesionales y a la experiencia acumulada.

La etapa de pre-servicio es previa al ejercicio del cargo y corresponde a la formacién habilitante
que prepara al potencial director en la adquisicién de conocimientos y habilidades
indispensables para asumir el cargo. La siguiente etapa, induccién, corresponde al inicio de la
trayectoria y se extiende por cuatro afos, debe contemplar evaluaciones formativas anuales y
una sumativa para acceder al siguiente tramo; al inicio de esta etapa, el director novel es
acompafiado por otro director experto para desarrollar competencias criticas del cargo,
también es apoyado para la comprension de la cultura escolar e inserciéon en la comunidad
educativa. La etapa en-servicio consiste en una etapa donde los directores continian con
procesos formativos obligatorios de actualizacién y especializacion segun sus necesidades
especificas de fortalecimiento para la mejora continua. Por tltimo, la etapa experto es opcional
y apunta a que los directores, tras cinco aflos en servicio, tengan la posibilidad de asumir
desafios y responsabilidades mas complejas para movilizar y transformar el sistema educativo
(Pont et al., 2009), por ejemplo, puede liderar redes de mejoramiento, ejercer como mentor de
directores noveles, o bien, podtia constituirse en la dltima etapa que lo habilite para acceder a la
jefatura del Departamento de Educaciéon Municipal o Servicio Local de Educacién como
sucede en Ontario'® (Canada) (Flessa y Donalds, 2021).

14 En este contexto, una presentacién es una muestra real del trabajo que el candidato a director prepara y expone
ante el comité de seleccion (Department of Education and Training, 2018). El portafolio es un registro
sistematizado de evidencias sobre la practica directiva producidas por el candidato para demostrar sus
competencias en liderazgo y gestién escolar. Las simulaciones son escenarios inventados pero similares a la
realidad que el comité de seleccién presenta al candidato para que las aborde y demuestre sus competencias ante
situaciones emergentes (Huber y Hiltmann, 2010).

15 T.a Carrera Docente cuenta con cinco tramos de desarrollo (Inicial, Temprano, Avanzado, Experto I y Experto
II) y uno provisorio (Acceso).

16 Se menciona la provincia de Ontario porque el sistema educativo en Canada es, principalmente, responsabilidad
del gobierno de cada provincia y no cuenta con una estrategia nacional que organice las prioridades de educacion.
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En caso de que los directivos no alcancen las etapas obligatorias de la carrera segun el
desempefio esperado, se deben establecer condiciones de salida para el retorno a la carrera
docente. Ciertamente, este aspecto constituye una tension significativa, considerando que
existieron movilizaciones cuando se discuti6 el proyecto de ley de carrera docente.

4. Formacién y desarrollo de competencias
Por una parte, el aprendizaje continuo de los directores debe reconocer la trayectoria
profesional, es decir, la formacién debe ser especializada a cada etapa, pertinente a las
necesidades de los directivos y del sistema escolar, y situada en el contexto local (OECD, 2008;
Pont et al., 2009). Por otra parte, la experiencia en Inglaterra y Australia apuntan a la necesidad
de contar con una institucionalidad robusta que defina las exigencias formativas efectivas por
cada etapa basada en estindares profesionales en linea con el actual MBDLE; asimismo, la
institucionalidad responsable debe establecer criterios especificos que deben cumplir los

programas formativos para certificar su calidad y los procedimientos de dicha certificacion
(Bush, 2016; CEDLE, 2018).

5. Evaluaciéon
Las instancias de evaluacién igualmente deben estar articuladas con las etapas progresivas de la
trayectoria profesional. Se recomienda que sea una evaluacién de desempeno, individual y
colectiva, enfocada en el desarrollo profesional con caracter formativo para retroalimentar y
mejorar las capacidades directivas (Weinstein et al., 2020).

Dado que la evaluacion esta asociada al avance en la carrera, es preciso asegurar que la
evaluacion mida la complejidad del quehacer directivo y utilice diversos instrumentos que
permitan medir la practica directiva en las dimensiones de la gestién escolar priorizadas a partir
de estandares profesionales (Ministerio de Educacién et al, 2018). En ese sentido, es
importante que la evaluacién considere y permita adecuaciones en su disefio para recoger los
desafios especificos de los contextos escolares que, ciertamente, tienen implicancias en el
ejercicio directivo (Pont et al., 2009).

Es posible mantener los convenios de desempefio individual actual, pero es necesario
reformularlos para que den cuenta de la realidad del establecimiento y evalie de manera
multidimensional el quehacer directivo a partir de indicadores cuantitativos y cualitativos
(Figueroa et al. 2018).

6. Remuneraciones e incentivos
Las remuneraciones deben reconocer la responsabilidad del cargo, la acumulacién de
experiencia destacada del director; ademas de establecer incentivos para ejercer en
establecimientos con mayores dificultades socioeducativas (Programa Liderazgo Educativo
UDP y C Lider, 2021).

Para atraer y retener a los mejores candidatos, es preciso ofrecer remuneraciones atractivas y
superiores al tramo experto I de la carrera docente, las que deben aumentar en cada tramo,
previa evaluaciéon de desempefio. Adicionalmente, se propone establecer incentivos

Las provincias son responsables de preparar a los directores aspirantes y principiantes para el cargo, asi como de
brindar oportunidades para el desarrollo profesional.
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economicos para atraer a directores a establecimientos con mayor concentracion de alumnos
prioritarios, en zonas extremas o con alta matricula (Pijanowski y Brady, 2009; Pont et al., 2009
Weinstein et al. 2020).

IV. Analisis de la evidencia nacional e internacional

A continuacion, se analiza con mayor profundidad los elementos clave de una carrera directiva,
se compara con experiencias internacionales y se esbozan lecciones aprendidas.

1. Roles y condiciones del cargo

Un informe de la OECD indica que “en aquellos paises en los que los directores reportaron, en
promedio, grados mas altos de autonomia en la mayorifa de los aspectos de la toma de
decisiones analizada, el rendimiento promedio de los estudiantes tendi6 a ser mas alto” (Pont
et al., 2009, p.43). No obstante, el informe sugiere establecer mecanismos de apoyo, nuevos
tipos de rendicién de cuentas y una definicion clara de las responsabilidades de los directores
centrada en aspectos que impulsan el mejoramiento escolar. En caso contrario, la creciente
autonomia podria tener como consecuencia el aumento de la carga administrativa y desviar la
atencion del liderazgo educativo. Destaca a nivel internacional el caso de Inglaterra donde,
crecientemente, los directores tienen mayores responsabilidades y atribuciones para tomar
decisiones financieras y determinar sus estructuras de liderazgo al interior del establecimiento.
En ese sentido, se ha avanzado en la autogestion de los establecimientos con un enfoque en el
liderazgo pedagdgico porque se espera que tenga un mayor impacto en los resultados escolares
(Bush, 2010).

Como hemos sefialado, en Chile las funciones del director se encuentran definidas. No
obstante, algunos expertos sefialan que es necesario impulsar a los directores para que ejerzan
efectivamente sus atribuciones y reforzar aquellas asociadas a la administracion de recursos
(Weinstein et al., 2020). Desde la Asociacion Nacional de Directivos Escolares (ANDECH,
2018) se ha demandado “autonomia exclusiva” para la gestién y liderazgo de los docentes.

Como se esbozd en la seccidén anterior, la definicién de “quiénes” seran los directivos que
seran incorporados en carrera puede derivar en una tensioén politica si no se abre un espacio de
didlogo con los gremios. La evidencia alude a la alta heterogeneidad en la composicion de los
equipos directivos; por una parte, el Mineduc se ha inclinado por definir los cargos mas
comunes: director y jefe de UTP, y flexibilizar la definicién de otros cargos segun las
necesidades de cada establecimiento al alero de orientaciones nacionales; por otra parte,
expertos nacionales recomiendan definir tres cargos directivos estratégicos: director, jefe de
UTP e inspector (Ministerio de Educacion, 2017; Programa ILiderazgo Educativo UDP y C
Lider, 2021). Como es de esperar, la ANDECH (2018) y otras asociaciones abogan por incluir
a mas de cinco cargos.

2. Atraccién v seleccién de directores

Sobre el nivel de apertura del esquema de reclutamiento, a nivel internacional, se han destacado
las ventajas y desventajas de los tres sistemas: abierto, cerrado y mixto (Ministerio de
Educacion, 2017). Se ha constatado que el sistema abierto tendria un costo de efectividad
porque no garantiza que los mejores candidatos postulen a un determinado cargo ni permite la
contextualizacién de la seleccion, pero si es el mas transparente; tanto en Chile como en
Inglaterra y Estados Unidos presentan este esquema de reclutamiento. El sistema cerrado, en
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cambio, no permite que los potenciales postulantes puedan decidir segun sus preferencias
vocacionales; pero, permite que autoridades inviten a docentes con habilidades de liderazgo o
caracteristicas especificas asociadas al perfil a postular, ese es el caso de Singapur. El sistema
mixto facilita la elegibilidad de los candidatos invitados o internos bajo el supuesto de que
conocen mejor la cultura escolar del territorio, ese es el caso de Ontario. En la seccion
precedente, se ha recomendado el sistema mixto para promover una seleccién que considere la
realidad especifica del establecimiento, es decir, un proceso multinivel con algun criterio de
descentralizaciéon, pero con orientaciones generales del nivel nacional que otorgue poco
espacio para la discrecionalidad de autoridades politicas (CEDLE, 2018).

En relacién con el proceso de seleccion, se ha recomendado mantener y mejorar el sistema de
seleccion actual porque garantiza un proceso transparente, claro, conocido y legitimado por los
directores (Waissbluth y Pizarro, 2014). Al respecto, el Ministerio de Educacion (2017) destaca
como ventaja la incorporacién de una variedad de métodos que se complementan en el
proceso de seleccion, es crucial introducir dispositivos de evaluacion predictivos del
desempefio de la practica directiva y evaluar cémo ha funcionado la propuesta para el
establecimiento elaborada por los postulantes y examinar pafses en los que se esta utilizando.
En Inglaterra utilizan la entrevista psicologica como insumo del proceso, también existe la
posibilidad de contratar la asesoria agencias externas, lo que en Chile es usual en procesos de
seleccion del sector privado y que resulta esencial si se considera la alta responsabilidad e
impacto de un director en toda la comunidad escolar; en Ontario los postulantes presentan un
portafolio; mientras que en Estados Unidos se interesan por observar el comportamiento
mediante simulaciones.

3. Tramos de la carrera directiva

A nivel internacional, se observan que los sistemas contemplan tres o cuatro etapas cuyos
modelos pueden ser de avance vertical u hotizontal"” (Ministerio de Educacion, 2017). En el
caso de Inglaterra, el profesional que aspira a director debe avanzar desde roles de liderazgo
intermedio (como encargado de un equipo docente) hacia roles de liderazgo senior (como
subdirector) para, posteriormente, postular a director. De esta manera, en su trayectoria
profesional adquiere experiencia en distintas areas y niveles. Asi también sucede en Ontario
donde los aspirantes que finalizan una formacion habilitante, primeramente, pueden postular al
cargo de subdirector, quien tiene ciertas responsabilidades y funciones asignadas, luego, puede
avanzar al cargo de director. Finalmente, el director también puede postular al cargo de
superintendente (Flessa y Donalds, 2021). También se realiza una carrera vertical en otros
paises como Singapur, Finlandia y el estado de Queensland en Australia. Mientras que en
Nueva Zelanda la carrera es horizontal (Weinstein et al., 2020). En Chile, las propuestas
apuntan a que los directores tengan experiencia previa en cargos de liderazgo intermedio; pero
la trayectoria se desarrollarfa dentro del mismo cargo.

4. Formacién y desarrollo de competencias

En general, los pafses que han invertido esfuerzos en la mejora del sistema educativo han
desarrollado programas formativos pertinentes a cada una de las etapas de la trayectoria
profesional vinculadas a estindares de desempefio del liderazgo en instancias formales y no

1 Fl avance vertical refiere a una trayectoria que transita entre distintos cargos, mientras que el avance horizontal
refiere a una que contempla el avance dentro del mismo cargo de director.
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formales que respondan a distintos contextos donde coexisten instituciones que funcionan de
manera coherente (Pont et al., 2009).

Bush (2016) sefala que en Inglaterra las responsabilidades adicionales han tenido implicancias
en la formacion de directores, las que se cristalizaron en la elaboracion de estandares nacionales
para la direcciéon y en una institucionalidad especializada (Teaching Regulation Agency, TRA)
que ha sido reconocida a nivel global por impulsar el desarrollo del liderazgo escolar bajo una
légica de progresion. Esta institucion ofrece programas para aspirantes al cargo (pre-servicio),
para profesionales que recién inician su carrera directiva (induccion) y programas de formacion
continua (en servicio) (OECD, 2008). De igual forma, en Victoria (Australia) han
comprometido numerosas oportunidades de desarrollo profesional para aspirantes que
demuestren potencial de liderazgo, tutorfas para directores noéveles por profesionales
entrenados e instruccién para los directores con experiencia y un programa dirigido a
directores de alto rendimiento para que movilicen y contribuyan a la mejora del sistema (Pont
et al, 2009), los programas siguen lineamientos nacionales basados en evidencia para
comunicar las expectativas de liderazgo y asegurar la preparacion de directores efectivos
establecidos por el Australian Institute for Teaching and School Leadership (AITSL, 2018) y
son implementados por instituciones de educaciéon superior e instituciones especializadas.
Ambos pafses cuentan con una institucién nacional que entrega orientaciones, garantiza la
coherencia y calidad de la formacién (Pont et al, 2009).

Las sugerencias a nivel nacional apuntan a la misma linea, esto es, implementar una formacion
pertinente, contextualizada y especializada a las distintas etapas de la trayectoria directiva; crear
estandares especificos que defina exigencias, condiciones y procesos basicos que deben cumplir
los programas de formacion; fortalecer un sistema de gobernanza que asegure la calidad de la
formaciéon y que acta de manera coordinada con el sistema de evaluacién; impulsar
modalidades de formacién de directivos anclado en las practicas internacionales y en la
experiencia nacional (CEDLE, 2018). Al respecto, también es conveniente valerse de la
experiencia de las instituciones que conforman el Sistema de Aseguramiento de la Calidad
(Ministerio de Educacion et al., 2018).

5. Evaluacién

En términos globales, existe un consenso sobre lo indispensable que es contar con algunas
fases de desarrollo de los directivos (CEDLE, 2018) las que estan asociadas a evaluaciones de
caracter anual, o cada tres a cinco afos (Weinstein et al., 2020). Entre los paises de la OECD,
practicamente todos realizan procesos sistematicos de evaluacién de desempefio donde se
valora el caracter formativo para identificar areas de mejora y proporcionar apoyo para
fortalecer la practica directiva; aunque se presentan desafios para establecer instrumentos de
evaluacion solidos.

En los paises pertenecientes a la OECD, se reconocen diversas entidades a cargo de la
evaluacion, desde el consejo escolar, la autoridad local o el gobierno central; asimismo, las
consecuencias asociadas a una evaluacion de desempefio deficiente varfan, por ejemplo: se
congela el aumento de sueldo, se establecen planes de mejora seguido de evaluacién, se revoca
el contrato permanente o, como ultimo recurso, el despido. En Inglaterra, se aplican
evaluaciones anuales por parte de la junta directiva, los criterios estan asociados a resultados
académicos de los estudiantes y otros que se determinan en una evaluacién previa. Las
consecuencias asociadas al mal desempefio normalmente es la retencién de aumentos de sueldo
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y cursar programas de mejora (Pont et al., 2009). Un informe de la OECD recomienda una
evaluacion anual dado el propdsito formativo de la evaluacion, referida a estandares
profesionales de liderazgo y contextualizada a caracteristicas como la duracién en el cargo,

composicion del personal, ubicacion geografica y las caracteristicas de los estudiantes (Pont et
al., 2009).

En Chile, uno de los desafios para la implementacion de la evaluacion sera disefiar estandares
profesionales alineados a los instrumentos de politica vigentes como el MBDLE vy a los
Estandares Indicativos del Desempefio (EID) (Figueroa et al., 2018). Adicionalmente, disefiar
un sistema de evaluacién que redna la experiencia disponible en el sistema (Convenios de
Desempeno, Convenios de Desempeno Colectivo, Sistema Nacional de Evaluaciéon de
Desempeno), articule y reformule los dispositivos existentes para medir el desempefio de
directores con un foco en el desarrollo profesional y de caracter formativo para favorecer la
reflexiéon de las practicas y asi apuntar a potenciar las capacidades directivas (Ministerio de
Educacion et al., 2018).

6. Remuneraciones e incentivos

En la mayor parte de los paises de la OECD, el sueldo al inicio de la carrera de un director
equivale al PIB per capita o lo supera y el incremento durante la carrera es limitado, sin
exhibirse diferencias tan marcadas como en el caso de los docentes (Pont et al., 2009). Se
observa que la menor diferencia entre el sueldo inicial y maximo equivale a un 30%; mientras
que, en otros paises como Finlandia e Italia, el sueldo puede aumentar en un 75%; un caso
excepcional, es Reino Unido donde el sueldo es alto en relacién con el PIB y también es
percibido por la sociedad como un sueldo elevado (Programa Iiderazgo Educativo UDP y C
Lider, 2021), este sueldo inicial podria mas que duplicarse al acceder al tramo mas alto de la
carrera. En varios paises de la OECD, el sueldo varfa segin el tamafo del establecimiento
(matricula).

A nivel nacional, expertos han sugerido que se eleven las remuneraciones de los directores,
iniciando en el primer tramo de la carrera (induccién) con un 20% mas de lo que percibe un
docente en el tramo Experto I (Weinstein et al., 2020), lo que para un director con 44 horas de
contrato podria fluctuar entre $1.771.000 y $1.999.000; mientras que la ANDECH (2018)
propuso un sueldo base de $2.000.000 al cual se sumarfan las asignaciones. A la luz de la
experiencia internacional, es necesario establecer incentivos para reconocer la responsabilidad
al ejercer en establecimientos con una mayor cantidad de estudiantes y también la complejidad
de ejercer en contextos con desventajas socioeducativas o zonas extremas. Si bien, la
remuneracion no es el Gnico incentivo para atraer a los directores (Piraino, 2021), es necesario
evaluar qué incentivos econémicos se incorporaran, en caso contrario, es probable que
existiese una fuga de directores a establecimientos aventajados (Pijanowski y Brady, 2009).

Respecto a la diferencia del sueldo entre el tramo inicial y el maximo, no se encuentran
propuestas; pero, se podria concluir que el ingreso maximo de un director no deberia ser
menor al ingreso maximo de un docente (tramo Experto II), por tanto, la diferencia entre el
tramo inicial y el tramo maximo de un director deberfa ser mayor a un 50%. No obstante, se
debe procurar que no existan diferencias tan marcadas entre los salarios de docentes elegibles y
directivos porque podria producir una fuga indeseada de docentes con experiencia y altamente
calificados (Weinstein et al. 2020).
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V. Conclusiones

La evidencia internacional ha demostrado el impacto que tiene el liderazgo escolar efectivo en
el desempefio de los estudiantes y en las trayectorias de los establecimientos, por tanto, la
carrera directiva representa una politica ineludible si se busca avanzar en el mejoramiento
sostenido. La carrera directiva es relevante para las expectativas profesionales y tiene efectos
sobre el sistema escolar al reducir la deserciéon y atraer a mas y mejores candidatos al cargo para
que se desarrollen profesionalmente y se desempefien satisfactoriamente a lo largo de su vida
laboral (Pinto y Rodriguez, 2021; Valenzuela et al., 2018).

Si bien, Chile ha avanzado en politicas para activar el liderazgo pedagogico, es necesario, que el
disefio de una carrera directiva aborde los nudos criticos y contradicciones internas de las
politicas orientadas a los directores. En primer lugar, se ha identificado transversalmente la
necesidad de coherencia y articulacion de la PFLDE, especialmente, en aquellas que establecen
lineamientos en cuanto al quehacer de los directores en el sistema puiblico (Allamand, 2019;
Cancino y Vera, 2017; Figueroa et al., 2019; Weinstein y Hernandez, 2014). En segundo lugar,
es urgente que las maltiples atribuciones y responsabilidades logren un balance para que los
directores puedan concentrarse en la gestion pedagogica.

Respecto a los elementos clave de la carrera directiva, se ha observado un amplio consenso en
torno a la necesidad de definir etapas del desarrollo profesional que reconozca la experiencia,
conocimientos y trayectoria de los directores, lo cual, esta estrechamente vinculado a las
remuneraciones, a las oportunidades de formacién profesional y a una evaluacién formativa
para la mejora (CEDLE, 2018; Weinstein et al., 2020). No obstante, es importante examinar las
posibles tensiones que generaran algunos aspectos del disefio de la politica, especialmente
sensible sera la definicion de “quiénes” son los cargos que se incorporaran en la carrera
directiva, las consecuencias asociadas a un mal desempefio directivo y la permanencia en el
sistema, y la definicién de los sueldos e incentivos asociados a cada tramo. En ese sentido, es
pertinente abrir el didlogo con grupos de interés para levantar un disefio legitimado por el
gremio.

Finalmente, es necesatia la realizacion de estudios empiricos ' para determinar cuél es el salatio
que los directores perciben justo y cuales son las condiciones laborales que los retienen en su
cargo directivo segun las caracteristicas del establecimiento. Asimismo, es particularmente
relevante la realizacion de un estudio financiero para estimar los costos y capacidad de
financiamiento del Estado debido a la complejidad de la estructura de remuneraciones
(Ministerio de Educacion, 20182)" y la magnitud de la inversion publica del proyecto.

18 Segtn Pijanowski y Brady (2009), las remuneraciones atraen a los docentes al cargo directivo, pero son las

condiciones de trabajo las que lo retienen en el cargo. Mientras que otro estudio (Yan, 2020) apunta a que existe

una menor probabilidad de rotacién de directores cuando el salario es mas alto, el contrato de trabajo tiene

beneficios, el clima escolar esta marcado por una disciplina positiva, el director tiene mayor autonomia en el

desarrollo profesional docente y mayores atribuciones financieras.

9 F] costo financiero de implementar una carrera directiva es un célculo complejo que requiere una simulacién del

nimero de directores en interaccién con multiples variables y asignaciones econémicas vigentes que forman parte

de la remuneracion de un directivo (Ministerio de Educacion, 2018a):

- Numero de horas de contrato del director.

- Remuneraciéon Basica Minima Nacional (RBMN).

- Bonificacién de reconocimiento profesional (BRP), monto varfa segin mencion, titulo profesional y acorde a
las horas de contrato.
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VI. Apéndices

Grafico 1

Con el fin de mejorar la efectividad y desempefio de los directores escolares, ¢Cudles de
las siguientes medidas considera usted que son mas importantes? Marque las tres mas
importantes para usted

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Entregar mas atribuciones a los directores para la _ 530,
gestion del personal docente °
Considerar la complejidad de los establecimientos

para las asignaciones por responsabilidades _ 44%

directivas

Proveer de mayor autonomia a los directores en _ 439
o
el uso de recursos

Mejorar y fortalecer la formacién de los directores
escolares

Revisar la carga de trabajo de los directores y
traspasar responsabilidades administrativas a los _ 24%

sostenedores

Perfeccionar los mecanismos de seleccion de o
. 23%
directores

Establecer incentivos economicos de acuerdo al - 202
o

desemperio de los directores

Aumentar las remuneraciones de los directores - 20%

Certificar las competencias de los directores - 13%

Establecer procesos de induccion al cargo de L
director - 12%

Fuente: CEDLE (2016), “Principales Resultados: Evaluacién de la Educacion y sus Politicas. 4° Encuesta: La Voz de
los Directores”, diciembre.
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Grafico 2

¢Cuan de acuerdo o en desacuerdo se encuentra usted con las siguientes afirmaciones
sobre la oferta de formacién para los directores escolares existentes en el pafs? (% de

acuerdo)

Los programas de formacién no toman en cuenta la alta
carga de trabajo de los directores en su planificaciéon v
metodologias formativas
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la entrega de contenidos tedricos dejando de lado las
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las complejidades de la gestion v vida escolar de un
establecimiento escolar

No existe suficiente informacion sobre la oferta formativa
disponible para directores escolares

Los programas de formacion responden adecuadamente a
mis necesidades como director escolar

Los académicos o docentes de los programas de
formacién no cuentan con los conocimientos v
experiencia necesaria para dictar los cusos

El costo de los programas de formacion es adecuado
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40%

32%
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Fuente: CEDLE (2018), “Aprendizajes para una Politica de formacién de Directores en Chile”, Informe CEDLE de

Politica Educativa, diciembre.
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Grafico 3
Trayectoria de directores luego de cinco afios, segin cohorte
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Fuente: Valenzuela, Juan Pablo; Allende, Claudio y Xavier Vanni (2018), “Trayectoria de los directores chilenos durante
la ultima década: Primeros hallazgos para politicas publicas”, Nota Técnica de Lideres Educativos, No. 8, noviembre.
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