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Nota: Buscando equilibrar la importancia del lenguaje inclusivo con la necesaria economia
de lenguaje, en este documento se utilizan indistintamente palabras como directores
profesores, docentes y los estudiantes para referirse tanto al género femenino como
masculino de sus integrantes. De acuerdo a la norma de la Real Academia Espafiola, el uso
del masculino se basa en su condicidn de término genérico, no marcado en la oposicion
masculino/femenino; por ello se emplea el masculino para aludir conjuntamente a ambos
sexos, con independencia del numero de individuos de cada sexo que formen parte del
conjunto. Este uso evita, ademads, la saturacion grafica de otras férmulas, que puede

dificultar la comprensién de lectura y limitar la fluidez de lo expresado.
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Resumen

La evidencia comparada indica la relevancia de los directivos para el mejoramiento
escolar, especialmente entre los colegios de bajo desempefio y contextos vulnerables. La
gestion directiva es el segundo factor intraescuela mas importante para la eficacia escolar,
después del rol docente. Asi, una politica de gestion de directivos se haria necesaria en el
sentido de atraer, formar y retener a profesionales de excelencia que cumplan estas
funciones estratégicas para todos los establecimientos, y especialmente entre los que
atienden a estudiantes de contextos vulnerables. En este marco, el desafio del
mejoramiento de la educacidon publica en nuestro pais implica, como una de sus
prioridades, que las escuelas de su dependencia puedan contar con directores y directoras
altamente efectivos, por lo cual, las reformas en curso de una nueva institucionalidad de
la educacidn publica deben ser acompafadas con dispositivos legales y de gestion que
aseguren lograr estos objetivos.

Este estudio pretende generar evidencia respecto a si en la actualidad las
condiciones laborales de los directores de establecimientos publicos -donde se concentran
los estudiantes mas vulnerables-, son adecuadas para lograr estos objetivos,
especialmente si las remuneraciones que éstos pueden recibir son adecuadas para ello, en
el contexto de la reforma que mejora las remuneraciones de los docentes de aula como es
la Ley de Desarrollo Profesional Docente, la que no modifica remuneraciones de
directivos.

Los resultados muestran que en promedio, a nivel nacional, las remuneraciones de
docentes elegibles para el cargo de director son menores que las rentas ofrecidas en
concursos publicos de director. Sin embargo, se detectan casos a nivel regional donde hay
similitud de sueldos, a pesar de la diferencia de responsabilidad ejercida en ambos cargos.

La discusion internacional plantea que las remuneraciones deben ser acordes a la
exigencia de la responsabilidad directiva. Sin embargo, no hay claridad de que sea
necesario que sean superiores a las remuneraciones obtenidas por docentes de aula

altamente efectivos. Se reconoce que las remuneraciones son solo una dimensidon mas



dentro del ciclo de gestién de personas y se analiza la evidencia comparada en torno a

estas variables.

1. Introduccién

Uno de los principales focos de politicas publicas en nuestro pais durante los ultimos
quince afios ha sido el sector educativo, tanto por la evidencia de la baja competitividad
del sector para el desarrollo econdmico global del pais, por el bajo desempefio general
gue presenta nuestro pais al compararlo con paises del mundo desarrollado (OECD, 2017),
como también por su escaso mejoramiento y su enorme inequidad, reflejando que la
educacion reproduce las desigualdades de origen, en vez de atenuarlas (PNUD, 2016). La
evidencia indica la relevancia de los directivos para el mejoramiento escolar (Schleicher,
2012), especialmente entre los colegios de bajo desempefio y contextos vulnerables, pues
es el segundo factor intraescuela mas importante para la eficacia escolar después del rol
docente (Darling-Hammond et al., 2009; Leithwood et al., 2008; Barber y Mourshed,
2007).

La dotacién y calidad de profesionales en los establecimientos educacionales ha
sido un tema que, de manera directa o indirecta, ha sido abordado por diversos cuerpos
legales que han modificado el sistema escolar, como es la Ley 20.501 de la Calidad y
Equidad de la Educacién (2011), la Ley 20.903 de 2016 sobre Desarrollo Profesional
Docente y la Ley 21.040 que crea el Sistema de Direccién de Educacién Publica (DEP?) en
2017. Todas estas reformas se han orientado a lograr que el sistema educativo pueda
dotarse de profesionales competentes y preparados para enfrentar el desafio de ofrecer Ia
educacién de calidad que el sistema requiere.

El mejoramiento escolar y las relaciones interpersonales para vincularse con
docentes, estudiantes y sus familias son dimensiones que determinan el liderazgo escolar.

También lo son las condiciones de su propio trabajo y cdmo se garantizan condiciones

2 Su objetivo es “desmunicipalizar” la educacion publica y establece una nueva institucionalidad que liderarda la nueva
educacion publica, a través de la creacidn de 70 Servicios Locales de Educacion a nivel nacional.
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para los docentes; como se relaciona el director o directora con las organizaciones
formales e informales alrededor del establecimiento y cédmo se interactia con las
demandas locales para facilitar relaciones que van mds alld de lo educativo (Weinstein y
Muioz, 2017).

Considerando lo anterior, nos planteamos ¢cudles serian buenas politicas que
permitan mayor efectividad de los directores de escuela? Desde el punto de vista de los
directores, la evidencia internacional indica que los sistemas educativos mas efectivos
aseguran tres medidas para contar con buenos directivos al interior de las escuelas: (i)
cuentan con los docentes mds apropiados para ocupar el cargo de director; (ii) desarrollan
paulatinamente en ellos las competencias necesarias para ser lideres pedagdgicos en sus
respectivos establecimientos educacionales; y (iii) concentran su tiempo precisamente en
este quehacer (Barber y Mourshed, 2007). Ademas, para que el liderazgo directivo
desarrolle cambios y mejoras educativas sustentables se debe considerar el contexto
particular en que se inserta cada establecimiento, apoyar continuamente el desarrollo de
las capacidades de los profesionales responsables de estas funciones e identificar las
mejores practicas de la carrera directiva (Anderson, 2010).

Por otra parte, la relevancia de los directivos en el mejoramiento escolar cuenta
con una evidencia robusta a nivel internacional. Su relevancia en el mejoramiento escolar
es aun mayor en los colegios de bajo desempefio y contextos vulnerables (Mufioz y Prem,
2020; Bellei et al., 2015; Bellei et al., 2014; Weinstein y Mufoz, 2012; Day et al., 2009;
Robinson et al., 2009; Leithwood et al., 2008; Leithwood et al., 2006; Hallinger, 2005;
Bellei et al., 2004). Ademas, la evidencia muestra que las escuelas efectivas de NSE bajo y
medio-bajo estdn condicionadas por su composicién social, por lo que cambios no
adecuados sobre los equipos de liderazgo haria que su mejoramiento sea mas inestable en
el tiempo (Valenzuela y Allende, 2014).

Dado el impacto que tienen los directivos en el mejoramiento escolar, se hace
indispensable generar una politica de gestiéon hacia éstos que permita atraer, formar y
retener directivos de excelencia para todos los establecimientos, pero especialmente para

los que atienden a estudiantes de contextos mas vulnerables (Cullen et al., 2016). En el



caso de Chile, se cuenta con un sistema descentralizado de concursos para el cargo de
director de establecimientos publicos con 55,29 postulaciones en promedio por concurso
(Servicio Civil, 2020). Si se considera solo el periodo desde que existe la Ley de Desarrollo
Profesional Docente, este promedio desciende levemente a 51,85 postulaciones por
concurso (Servicio Civil, 2021). Cada concurso es publicado por el sostenedor de
educacion publica que corresponda (municipio, corporacion municipal o Servicio Local de
Educacidn) el cual administra el concurso en cuestién.

Por otro lado, el pais cuenta con un sistema de Desarrollo Profesional Docente que
pretende proyectar la carrera docente y retener a buenos docentes en el aula, pero no se
cuenta con un sistema que asegure la carrera directiva o permita a los directivos
proyectarse en el largo plazo en su funcion. Como se verd en las proximas secciones, a
pesar de contar con multiples instancias de apoyo a la funcidn directiva3, en rigor, el
sistema educativo chileno no cuenta con una carrera profesional directiva que asegure
una trayectoria estable para postulantes talentosos; tampoco con una formacidn continua
acorde, ni significativas mejoras salariales en sintonia con las exigencias del rol o la
responsabilidad que detentan los directores, coherentes a las necesidades que van
planteando las comunidades educativas (CEDLE, 2018).

El foco principal de este trabajo es detectar los incentivos que tienen los directores
de establecimientos educacionales publicos comparados con las condiciones ofrecidas a
los docentes de aula en términos de reclutamiento, atraccion, desarrollo y retencién del
talento. En especifico, este trabajo busca comparar las remuneraciones de docentes que
cumplen con los requisitos para postular al cargo de director de establecimiento
educacional publico y se contrasta con evidencias de remuneraciones ofrecidas a través
de concursos publicos a lo largo del territorio nacional, mediante test de medias

poblacionales.

3 Desde el afio 2014 el MINEDUC promueve estrategias colaborativas y el trabajo en red entre establecimientos.
Asimismo, cuenta con un programa de induccién a directores ndveles. Se cuenta con un sistema de concursabilidad
desde el afio 2005, con un Marco para la Buena Direccidn y Liderazgo Escolar. El afio 2011 se promulga la Ley 20.501 que
da atribuciones y reconocimiento salarial a la funcién directiva. Ademads, se financié la creacién de dos Centros de
Liderazgo, como medidas concretas de apoyo a la formacion de lideres educativos (CEDLE, 2018).
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Esta tesis se estructura en cuatro secciones adicionales a esta introduccién. La
segunda parte presenta los antecedentes que orientan la investigacion e incluye los
objetivos e hipdtesis de investigacion. La tercera seccién se destina a la metodologia del
estudio. La cuarta seccion es la presentacion de los resultados, el analisis y la discusion de
estos. Por ultimo, la quinta y sexta secciones estan dedicadas a las propuestas de politica

publica y limitaciones que presenta el estudio.

2. Antecedentes

a. El rol directivo

La relevancia de la funcién directiva en un sistema educacional se basa en contar
con directores efectivos para todos sus colegios, siendo este atributo mucho mas critico
en contextos de mayor vulnerabilidad (Bellei, 2018). La evidencia nacional e internacional
apunta a la necesidad de contar con directivos de excelencia para promover aprendizajes
significativos y un correcto desarrollo educativo (Bellei et al., 2014; Weinstein y Mufioz,
2012; Paredes y Paredes, 2009; Day et al., 2009; Leithwood et al., 2006). Adema3s, cabe
destacar que el liderazgo tendria un efecto positivo, pero indirecto, en el aprendizaje de
los estudiantes, ya que la incidencia de los directivos tiene relacidon directa con la
motivacion, el desarrollo de habilidades y practicas, y la generacidn de condiciones
adecuadas de trabajo en que se desempeiian los docentes (Maureira et al., 2015; Bolivar,
2014; Valenzuela y Horn, 2012; Leithwood et al., 2004). También, que el liderazgo de los
directores depende en ultima instancia de su nivel de autonomia y del alcance de su poder
en la toma de decisiones (OCDE, 2018b).

Para un analisis comparado entre los paises de la OECD sobre liderazgo escolar, se
identificaron cudles son las tensiones que enfrentan los paises en cuanto a la gestion de
los lideres educativos. Las mds importantes son: i) definir el rol y responsabilidades que
tienen los directores; ii) definir el liderazgo al interior y exterior del establecimiento; iii)
como profesionalizar la funcién; y iv) cdmo hacer de la funcidn directiva una profesion
atractiva (Pont, Nusche y Moorman, 2009).

Con respecto al ultimo punto, segun datos TALIS 2018, el 64% de los directores en
Chile declaran estar satisfechos o muy satisfechos con sus sueldos y un 77% declara

8



satisfaccion en los términos de sus contratos, cifras que contrastan positivamente con el
promedio de los paises de la OCDE (47% y 66% respectivamente (OCDE, 2018b)). En Ila
tabla 1 se puede ver el detalle con respecto a la satisfaccién de sueldos que declaran los
directores. Es particularmente relevante que los directores del sector publico declaran una

satisfaccidén apenas superior al 50%.

Tabla 1: Satisfaccion de sueldos de directores segun dependencia:

I All principals O Principals working in publicly managed schools’ 4 Principals working in privately managed schools?
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Fuente: Resultados encuesta TALIS (OCDE, 2018b).

Lo anterior podria analizarse tomando en consideracion cuanta motivacién
intrinseca se juega en el rol directivo (contribucion social, estatus, respeto, desarrollo de
los estudiantes) en complemento a motivaciones extrinsecas (cldsicamente sueldo y
estabilidad laboral). Ambas dimensiones deben considerarse en el desarrollo de una
carrera sostenida en el tiempo (CEDLE, 2018).

Considerando el ciclo de gestion de personas*, los paises que han asumido la
formacién directiva como un desafio de politica publica presentan evidencia diversa, pues

dependen de diferentes elementos y condiciones contextuales para su implementacién y

4 Llamaremos a este ciclo todas las acciones coordinadas de reclutamiento, seleccidn, evaluacién, desarrollo y retencion
de personas en la organizacion (Chiavenato, 2007).



desarrollo. Destacan en el diseifio de politica de formacion de lideres escolares aquellas
que, con un marco regulatorio bien definido desde el Estado, distinguen diversas etapas
de formacion de los directivos -en donde prima una mirada sistémica y no solo individual
del postulante-, ademas de realizar una evaluacidén y monitoreos permanentes (Mufioz,
2018). Asimismo, la investigacion muestra que otros paises latinoamericanos distintos a
Chile han comenzado a incluir en sus politicas educativas la promocion del liderazgo
directivo escolar (Vaillant, 2019).

El estado del arte indica que en las ultimas dos décadas la bibliografia sobre
directores ndveles (novice principals) ha aumentado, con especial interés entre los paises
angloparlantes. Estas revisiones también dan cuenta que la heterogeneidad cultural de los
contextos nacionales y de los sistemas de educacion es tan amplia que aun no se logrado
cubrir el estudio de entrenamiento y desarrollo profesional para este grupo (Cagatay y
GUmds, 2020).

Para abordar la evidencia internacional se ofrece un esquema de cuatro
dimensiones sobre la experiencia internacional en cuanto al rol directivo, estas son: (a)
remuneraciones como sistema de incentivos; (b) rotacién del director; (c) el transito de la

docencia a la direccién; y (d) formacién directiva.

Tabla 2: Resumen de la evidencia internacional:

Dimension

Ideas principales

Evidencia

Remunera-
ciones como
sistema de
incentivos

En paises donde los sueldos de los directores suelen estar cercanos al PIB per cdpita,
tales como Republica Checa, Austria, Suecia y Finlandia los diferenciales de sueldo entre
directores y docentes no es tan alta.

Pont, Nusche vy
Moorman, 2009.

Experiencia para México, India, Bolivia, Chile, Kenya e Israel muestra que incentivos
focalizados tienen una acotada mejor relacion de costo-efectividad que mejoras
salariales tradicionales.

Santibafez, 2010.

Suecia, 2013, aumenta sueldos de docentes lo que trae pequefias pero significativas
mejoras en aprendizajes; en 2016 el “Teachers’ Salary Boost” ayuda a hacer atractiva la
funcién docente, pero podria traer problemas en la cohesidn del establecimiento.

Gronqvist et al.,
2019; Karlson vy
Erlandson, 2020.

Estudio con datos chilenos muestra que, aunque haya mayor rigidez de sueldos en el
sector publico, los establecimientos publicos pueden atraer mejores directores cuando
mejoran sus procesos de seleccion. Los autores detectan que los salarios en las escuelas
publicas dependen menos de pagos por rendimiento, siendo que los bonos del sector
privado promedian 22% de los sueldos, mientras que en el sector publico promedian
solo un 9%. Con esta evidencia, se podria asumir que la funcién directiva en el sector

Mufioz y Prem,
2020.
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publico puede no estar solo motivada por lo pagos, sino también por otros factores
idiosincrasicos del rol (reconocimiento social o comportamiento altruista).

Rotacién del
director

Diferenciacion del rol docente y directivo se logra a través del disefio de una ruta
profesional directiva o una escala que permita avanzar en el desarrollo laboral. Estas
escalas tienen el potencial de aumentar la satisfaccion laboral y el compromiso con la
escuela. Se hace importante agregar las nociones de acompafiamiento y apoyo
constante del sostenedor.

Booker and
Glazerman, 2009.

En términos de atraccidn y retencién directiva, se detecta en EEUU, a nivel nacional,
cierta evidencia de que en establecimientos con mayor concentracién de poblacidn no-
blanca y con peor desempefio hay mayor dificultad para reclutar y retener a sus
directores y docentes.

Loeb y Myung,
2010.

Estado de Florida, directores tienen mayores indices de rotacion en contextos de mayor
concentracién de estudiantes de bajos ingresos, raza no-blanca y de bajos resultados. La
rotacion y atricidn del director es mds comun en escuelas que atienden una poblacidn
mas pobre, de minorias raciales y/o estudiantes de bajos resultados. Usualmente los
cargos directivos de establecimientos mas desaventajados son ofrecidos a directores
néveles para generar experiencias directivas que los llevaran en el futuro a escuelas con
menor concentracidn de estudiantes con dichas caracteristicas.

Loeb, Kalogrades
y Horng, 2010.

EEUU, rotacion del director afecta desempefio de estudiantes y rotacidén de docentes.

Snodgrass, 2017.

Chile en la ultima década, se advierte el problema de contar con muchos directores
cercanos a la edad de jubilacidn en el sistema, ya que implica una fuga de experiencia y
conocimientos, indicando que Chile cuenta con altas cifras de movilidad (60% no
continUa ejerciendo el cargo en el mismo colegio luego de cinco anos). Este problema se
agrava en el sector municipal con cifras cercanas al 70%.

Valenzuela,
Allende y Vanni,
2018.

Ponen foco en la rotacidn como un elemento importante a considerar, demostrando
que no solo la selecciéon es importante sino que también otras variables como la
rotaciéon y la retencion del director.

Donoso,
Fernandez y
Reyes, 2019.

Evidencia en Houston indica que los directores que apoyan a los docentes (supportive
principals) “borran” el 90% de los costos de trabajar en un establecimiento de bajas
expectativas. Este tipo de cuidados hacen que los docentes se sientan protegidos y
acompanados. Lo mismo motiva a docentes altamente calificados. Los docentes de alto
desempenio, comparados con sus colegas, no varian en sus preferencias de tamafio de
sala de clases, concentracion de estudiantes de bajo rendimiento, salarios, aumentos de
sueldos, pensiones generosas, seguros y directores que los apoyen.

Johnston, 2020

Transito de la
docenciaala
direccién

Caso de directores noveles en Malasia, indica que mayor carga laboral se asocia a una
mejora en los sueldos, pero el aumento de responsabilidades puede ser un desincentivo
para aquellos docentes que han hecho el recorrido para ser directores. Aquellos
docentes que se encaminan profesionalmente a ser directores hacen un periodo de
preparacion como lider entre pares, en una posicion conocida como master teacher®. Es
un puesto de promocién y conlleva una estructura de mejora salarial que podria poner a
un buen master teacher al mismo nivel que el director. Aunque es un via de acceso
“rapida”, muchos docentes la descartan por el aumento de carga laboral: tienen la
misma responsabilidad que sus colegas y también la responsabilidad de mejorar sus
propios resultados, ademas de asumir tareas administrativas ajenas a su especialidad.
No tienen poder formal y sus actividades dependen de sus buenas relaciones con los

Bush et al., 2016

5 En Filipinas existe una trayectoria similar.
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docentes.

Segun la evidencia los master teachers se enfrentan a dos importantes desafios. En las
escuelas con buenos resultados, con docentes experimentados y establecidos, los
master teachers carecen de experiencia o conocimientos para influir en ellos. En
escuelas de peor rendimiento, deben enfrentar a docentes poco comprometidos y
requieren mayor apoyo del director o del sostenedor.

Caso chileno, en escuelas de bajo desempefio los lideres logran mejoras sostenidas en la
medida que generen condiciones materiales, subjetivas y técnicas que potencien el
trabajo docente en el aula. Los directores estudiados se enfocan en el funcionamiento
cotidiano de la escuela, y una vez que se encuentran en marcha, se encargan de
consolidar y profundizar areas de gestion técnico-pedagogicas, lo que permite alcanzar
gradualmente mayores niveles de desempefio. También juegan su desempefio en la
capacidad de construir una comunidad profesional de aprendizaje comprometida con
los cambios propuestos.

Bustos, Vanni y
Valenzuela, 2017.

Porqué es relevante la formacion directiva: (i) el rol directivo se ha ampliado a través de
exigencias de accountability; (ii) se enfrentan a mayores escenarios de diversas
complejidades (tecnoldgicas, demograficas y locales); (iii) como obligacion frente a la
responsabilidad del cargo que difieren de los docentes; y (iv) las habilidades de liderazgo
no son estaticas y que una formacién sistematica tiene mas probabilidades de producir
lideres efectivos que una mera experiencia puntual de capacitacién.

Bush, 2019.

Evidencia de estudio de casos en Chile, destacan las estrategias de legitimacion de
directivos ndveles en sus nuevos cargos. Autores detectan la importancia de la
formacidn inicial y continua de directores y la importancia que la autoridad superior
jerdrquica del director escolar tiene en los procesos de legitimacién de un nuevo
director. Ademas, indican que el abordaje de conflictos organizacionales son mas
dificiles de abordar para directores noveles que no han instalado confianzas que
permitan un abordaje adecuado o proponer mejoras en el tiempo.

Ahumada et al.,
20109.

Caso neozelandés en relacién con directores néveles en escuelas pequefias de contexto
aislado, destaca tres desafios que deben enfrentar al aprender del cargo: (i) la poca
familiaridad con tareas administrativas, la carga laboral y la comlejidad asociada al rol, a
veces traducida en frustracion, lo que se evidencia particularmente en términos de
sueldos y reconocimiento para aquellos directores de escuelas mds pequefias que
suelen ser menos apoyadas que las escuelas grandes, demostrando que esa frustracion
se administra con el pasar del tiempo y un “acomodo” (sensemaking) en el rol, aunque
no desaparezca del todo; (ii) la dificultad de generar comunidad y relaciones sélidas para
el desempefio del establecimiento, gatillando en algunos casos la decision de no seguir
sirviendo en escuelas pequefias; vy (iii) la atraccidn y retenciéon de docentes calificados.
Sobre este Ultimo punto la evidencia demuestra que los directores néveles echan mano
a la influencia del contexto (caracteristicas del establecimiento) y sus cualidades
personales para lograr generar un mayor compromiso de los docentes.

Meyer v
Patuawa, 2020

Motivacién en el cuerpo docente: evidencia para Alberta (Canadd), detecta incentivos
que mejoran la ensefianza. Uno de ellos es la calidad y consistencia de retroalimentacion
positiva (praise) que efectia un director sobre el trabajo de su equipo. Mientras mas
significativo sea el mensaje para quien lo recibe, mas motivacién se encontrara en los
docentes para abordar sus responsabilidades de una manera positiva.

Ebrahim, 2020.

Formacion
directiva

Evidencia de Israel en este punto releva la importancia de la preparacion y
acompafamiento que debiesen tener los directores ndveles, en un contexto de alta
tension social como es la enseiflanza arabica en el estado israeli. Junto con la
preparacion académica para el cargo, el periodo de entrenamiento e induccién es

Arar, 2017.
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fundamental en ese contexto. Con todo, se detectan periodos de frustraciéon e
impotencia, con caracteristicas de burnout®, aun considerando el estatus o prestigio
adquiridos. A pesar de lo anterior, la evidencia sugiere que el apoyo entre escuelas
genera una coalicién de apoyo signficativa para desarrollarse profesionalmente y
generar cambios en la cultura organizacional. Asimismo se releva la importancia de la
experiencia docente y altos niveles de competencia para aumir como lider en el
establecimiento.

Evidencia del mid west de Estados Unidos indica que los directores llegan a formarse a | Kim, 2018.
través de experiencias de aprendizaje transformativo’. Esto se traduce en: (i) conocer
mejor a su entorno profesional, (ii) construir una comunidad con capacidades vy (iii)
escuchar a otros para tomar mejores decisiones.

Evidencia muestra que la formacidn en aspectos directivos es mayor en Chile (70% de | OCDE, 2018b.
los directores completaron un programa o curso en funciones directivas) que en el
promedio TALIS (54%), pero se podria cuestionar si los programas tienen impacto en el
ejercicio del cargo.

Evidencia basada en entrevistas a mds de 500 directores de establecimientos | Rivero, Hurtado y
subvencionados chilenos muestra que, a pesar de que un grupo reducido de directores | Morandé, 2018.
de su muestra se encuentra altamente preparados, ya que contarian con ambas
experiencias de preparacién (posgrado y experiencia laboral), se evidencia una mejora
en los grados de preparacién de los directores que han asumido el cargo en la Ultima
década.

Nota: Elaboracién propia.

Como sintesis del cuadro anterior, se destaca que el adecuado desempeiio de la
funcién directiva no depende exclusivamente de las remuneraciones, sino de otras
variables, tanto de atributos individuales de la persona (preparacién, habilidades,
experiencia) como del entorno (procesos de induccién, acompafamiento y soporte de la
comunidad). Con todo, se destaca que las complejidades de la escuela dirigida influyen
directamente en el desempefio y en la permanencia en el cargo. Asi, desde el disefio de
politica pubica se hace necesario tener a la vista una combinacién de remuneraciones
competitivas con la capacidad de atraccién y retencién de docentes que busquen seguir

una carrera directiva, en funcion de las evidencias internacionales recién expuestas.

6 Clasificado por la OMS como un fendmeno ocupacional, el burnout es un sindrome generado por estrés laboral
cronico que no ha sido administrado apropiadamente. Se caracteriza por tres dimensiones: (i) sentimientos de
agotamiento o extenuacion; (ii) distanciamiento o sentimientos negativos hacia la ocupacion, y (iii) reduccién de la

eficacia laboral (OMS, 2019).

7 Este tipo de aprendizaje se basa en el cambio que producen los adultos con respecto a como piensan de ellos mismos y
su mundo. A pesar de tener ciertas habilidades de base, los directores dan cuenta que al asumir el cargo deben
ensamblar nuevas estrategias para calzar con el perfil esperado.
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b. Elementos criticos: atraccion, desarrollo y retencidn:

Algunas medidas de fortalecimiento al liderazgo escolar son contar con mas atribuciones
en la seleccion y desvinculacidn del personal docente, asi como contar con mayor
autonomia en el uso de recursos (OCDE, 2018b). Sin embargo, la perspectiva salarial y el
aumento de remuneraciones se presenta como una de las mas importantes medidas de
equilibrio entre las responsabilidades del cargo y las expectativas de las condiciones
laborales esperadas (CEDLE, 2019) y también como una medida de fortalecimiento a la
funcion directiva (Rivero, 2019).

Segun la dependencia del establecimiento, datos para Chile en 2015, la percepcién
sobre las remuneraciones varia: el 88% de los directores del sector municipal estimaban
gue sus remuneraciones eran bajas con respecto a su carga de trabajo, en contraste con el
59% del sector particular subvencionado y el 35% del sector particular pagado (CEDLE,
2016).

El cargo de director en el sector publico (no asi en los establecimientos de
administracion privada) se rige por las normas del DFL N°1 del afio 1996 del MINEDUC
segun lo establecido en la ley 19.070 (Estatuto de los Profesionales de la Educacidn). Los
sueldos de los directores de establecimientos publicos en Chile se componen de varios
elementos. El principal componente es la Remuneracién Béasica Minima Nacional. Los
sostenedores publican una remuneracion referencial en las bases de los concursos. A ese
monto se agregan la asignacion de funcidn directiva (determinada por la matricula del
establecimiento) y las asignaciones a las cuales tenga derecho la persona nombrada en el
cargo, segun los articulos 47 y siguientes de la norma sefialada. Ademas, el sueldo variara
en funcidn de la vulnerabilidad del establecimiento y de las caracteristicas que “traiga” el
director en cuanto a formacidn y experiencia. A continuacion, la tabla 3 sirve para resumir

las asignaciones que pueden beneficiar a un director electo por concurso publico:
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Tabla 3: Asignaciones contempladas para docentes y directores.

ASIGNACIONES DOCENTES® | DIRECTIVOS | DIRECTORES
Renta Base Minima Nacional (RBMN) X X X
Asignacion de zona X X X
Bonificacion especial para profesores encargados X
Asignaciones de responsabilidad® X X
Asignacion especial de incentivo profesional X
Remuneracidn total minima X X X
Planilla Complementaria X X X
Bonificacion de excelencia académica X X X
Asignacion de desempeiio colectivo (ADECO) X X
Asignacion de experiencia X X X
Bonificacion de reconocimiento profesional (BRP) X X X
Asignacién por tramo de desarrollo profesional docente X
Asignacion de reconocimiento por docencia en
establecimientos de alta concentracién de alumnos X X X
prioritarios
Planilla Suplementaria X X X

Fuente: CPEIP, Estructura de las asignaciones contempladas en el Sistema de Desarrollo Profesional Docente

Los directores son contratados mayoritariamente por 44 horas, a diferencia de los
docentes que pueden ser contratados por horas parciales. En el estamento de los
profesores no directivos las remuneraciones estan determinadas por su encasillamiento
en la carrera docente, lo cual es condicidon para percibir algunas de las asignaciones
presentadas en la tabla 3. Pero dentro de la ley de carrera docente no estan incluidos los
equipos directivos, por lo que docentes de mayor experiencia y capacidades tendrian un

desincentivo a continuar en una carrera directiva.

8 Beneficiarios de estas asignaciones dependeran del rol dentro del establecimiento y dependencia administrativa de
este. Algunas asignaciones son transversales para todos los profesionales de la educacion como la Renta Base Minima
Nacional, mientras que la Bonificacion Especial para Profesores Encargados de escuelas rurales tiene como
beneficiarios solo a profesionales de la educacidn de establecimientos que cumplen funciones de docencia de aula y de
profesor encargado en una escuela rural que no tiene director, segin consta en su contrato o designacién. Asimismo, la
Asignacion de Zona solo beneficiara a los profesionales de la educacién del sector municipal y particular subvencionado
del establecimiento, segun lo indicado en el inciso sexto del articulo quinto transitorio del DFL N21, de 1996, del
MINEDUC, mientras que la Asignacion de Experiencia solo beneficia a profesionales de la educacion del sector
municipal.

9 Se hace la distincién entre Asignacion de Responsabilidad Directiva que beneficia a directores y Asignacion de
Responsabilidad Técnico Pedagoégica destinado a Jefes UTP, quienes son parte del equipo directivo.
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Por otro lado, los datos evidencian que casi un tercio (30,2%) de los directores en
Chile tiene 60 o mas afos, lo cual esta por sobre el promedio OCDE (15%). Este elevado
rango de edad de directores escolares plantea desafios para la renovacion directiva en los
proximos afios, ya que parte importante de la dotacidén en Chile debera renovarse durante

los préximos afios (OCDE, 2017).

Funciones, marco normativo y principios de la funcién directiva en Chile:

Segun evidencias recogidas por MINEDUC (2017) el Director de Establecimiento
debe responsabilizarse y liderar el despliegue de los siguientes objetivos y condiciones
necesarias para el adecuado funcionamiento de la escuela: gestionar los logros formativos
y académicos que se espera de la escuela; que las comunidades educativas se
comprometan e involucren en los procesos y metas; manifestaciéon de expectativas por
parte de la comunidad; funcionamiento operacional y de gestion adecuado; capacidad de
movilizacion de la escuela hacia la mejora, y resguardar un adecuado ambiente laboral,
cultural y académico en la escuela y comunidad educativa.

El sistema educativo demanda cada vez mas un rol de liderazgo pedagodgico para el
equipo directivo y, a su vez, busca entregar mayor profesionalizacién al docente en su
labor diaria. Las herramientas evaluativas solo tienen sentido en la medida que los
establecimientos educacionales puedan tomar decisiones y definir acciones de manera
oportuna al interior de las salas de clases. Asi, se requieren equipos directivos que
potencien el proceso de ensefianza y aprendizaje (MINEDUC, 2014b).

La Ley General de Educacién!® establece que la conduccién y el liderazgo del
establecimiento educacional y del proyecto educativo del mismo son a la vez deber y
derecho del director. Asimismo, los equipos directivos tienen la obligacién de mejorar la

calidad, generar capacidades propias y para sus docentes, lograr las metas dentro de las

10 Esta indica que “Los equipos docentes directivos de los establecimientos educacionales tienen derecho a conducir la
realizacidon del proyecto educativo del establecimiento que dirigen. Son deberes de los equipos docentes directivos
liderar los establecimientos a su cargo, sobre la base de sus responsabilidades, y propender a elevar la calidad de éstos;
desarrollarse profesionalmente; promover en los docentes el desarrollo profesional necesario para el cumplimiento de
sus metas educativas, y cumplir y respetar todas las normas del establecimiento que conducen. Para el mejor
cumplimiento de estos objetivos los miembros de estos equipos de los establecimientos subvencionados o que reciben
aportes del Estado deberan realizar supervisidon pedagdgica en el aula. Los derechos y deberes anteriores se ejerceran en
el marco de la ley y en virtud de las funciones y responsabilidades delegadas por el sostenedor, segun corresponda”.
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normas establecidas y realizar supervision pedagoégica en el aula. El foco principal del
liderazgo de los directores debe estar en asegurar la calidad educativa, sin embargo, en
Chile el cumplimiento de este objetivo entra en colisién con el escaso tiempo para
gestionar el establecimiento.

Directivos declaran destinar tiempo valioso de su gestiéon en tareas y exigencias
burocraticas a los cuales se ven expuestos los directivos (i.e. solicitudes de asistencia y
matricula o respuestas a oficios), los que limitarian el tiempo efectivo de gestion que
experimentan en su rol. Directores declaran dedicar toda su jornada laboral al desempefio
de funciones relativas a la conduccién de su escuela, donde el mayor tiempo es dedicado
a labores administrativas (31,3% del tiempo) frente a tareas pedagdgicas (31.1%), de
vinculacion (27.9%) u otras actividades (9.9%) (Murillo y Roman, 2013).

Por otro lado, Chile estd en un proceso de instalacién de una nueva
institucionalidad publica creada a partir de la Ley 21.040 que da origen a la Direccién de
Educacidn Publica. La nueva institucionalidad tiene como objetivo que el Estado provea, a
través de los establecimientos educacionales de su propiedad y administracion que
formen parte de los Servicios Locales de Educacién (SLE). El sistema estard integrado por
los establecimientos educacionales que actualmente dependen de las municipalidades y
corporaciones municipales, los cuales seran traspasados a los SLE (MINEDUC, 2018).

Para mayor contexto, el 2018, uno de los acuerdos alcanzados por el CNED es que
la Estrategia Nacional de Educacion Publica'® promueva el ingreso, desarrollo y retencién
de directivos comprometidos y de alto desempefio, otorgando especial importancia a
desarrollar e impulsar el liderazgo pedagdgico de los directores, tanto de establecimientos
escolares como preescolares. Asimismo, impulsa la atraccion, seleccion, induccion,

formacion y retencién de directores destacados (CNED, 2018).

Sistema de Desarrollo Profesional Docente: Ley 20.903

El aflo 2016 se promulga la ley 20.903 que crea el Sistema de Desarrollo

Profesional Docente que incluye la carrera docente y se aplica al profesorado que

11 Su principal objetivo es mejorar la calidad de la educacion, poniendo el foco en el desarrollo de los establecimientos
educacionales dependientes de los Servicios Locales de Educacién.
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depende de establecimientos con financiamiento publico. La normativa contempla tres
dimensiones de impacto.

La primera busca reconocer la experiencia de cada docente a través de un Sistema
de Reconocimiento, el cual clasifica al profesorado en cinco categorias de acuerdo con una
evaluacién de Portafolio y una Prueba de Conocimientos. Las herramientas mencionadas
permiten ubicar al profesorado en las categorias de desarrollo Inicial, Temprano,
Avanzada, Experto | o Experto Il. La segunda dimension esta asociada con mejorar las
remuneraciones de los docentes a través de asiganciones y cdmo estas van mejorando a
medida que hay avances en los tramos de desarrollo ya descritos y la posibilidad de recibir
desarrollo profesional a través de mentorias, programas de innovacién pedagdgica y ser
parte de la Red de Maestros!?. Ademas, los docentes recién egresados podran acceder a
mejores remuneraciones como sueldo inicial, comparados con las que recibian sus colegas
de afios anteriores. La tercera dimension aborda la proporcion de horas destinadas a la
planificacion de clases en contraste a las horas en aula, en funcién de las horas de
contrato del o la docente. Asi, la normativa busca que se asegure una proporcion de
65/35.

Cabe destacar que la progresidn en el Sistema de Desarrollo Profesional Docente
habilita a los docentes que estén reconocidos a lo menos desde el tramo avanzado a
postular como Director de Establecimiento Escolar en los concursos de cargos de Director

bajo la Ley 20.50113,

Sistema de seleccién de directores de Establecimiento Educacional (DEE)

El afio 2011 se publica la ley 20.501 de la Calidad y Equidad de la Educacién la que
otorga mayores atribuciones para los DEE, como el nombramiento de un equipo de

confianza'?, el proponer al sostenedor los incrementos de las asignaciones y el despido del

12 programa de apoyo a la docencia creado por el Ministerio de Educacion (MINEDUC) el cual es conformado por mas de
4.000 docentes de destacada experiencia y trayectoria. Su propdsito es fortalecer la profesion y contribuir al desarrollo
del conjunto de los docentes de aula mediante acciones de apoyo realizadas por las o los integrantes de la Red.

13 Ley de la Calidad y Equidad de la Educacién.

14 Subdirector, Inspector General y Jefe Técnico.
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5% de la dotacién docente de peor desempefio, entre otras>. Ademas, se mejoran las
remuneraciones a través de una asignacion de funcién directiva (en funcién de matricula y
concentracion de alumnos prioritarios) y la seleccion busca introducir elementos de
mérito en un proceso que replica los valores del sistema de ADP'®. Antes de la reforma, el
proceso de seleccidn y designacion quedaba dentro de la discrecionalidad y confianza del
sostenedor. Al no ser supervisado por un organismo central, estas decisiones tenderian a
producir relacionales clientelares en el mundo publico (Colonnelli et al., 2019; Akhtari et
al., 2018).

La ley 20.501 exige a los sostenedores de Establecimientos de Educacién Publica
seleccionar a directores a través de concursos publicos. Esta normativa establecié la
participacion indirecta del Sistema de Alta Direccion Publica (ADP) y el apoyo de la
Direcciéon Nacional de Servicio Civil (DNSC)Y en estos procesos de reclutamiento y
seleccion (Servicio Civil, 2014). En este sector, son 3.261 los cargos de directores que se
deben concursar en todo el pais y 2.193 directores se encuentran actualmente
seleccionados por concurso publico, los que representan el 73% del total de la matricula
publica. De 161.713 postulaciones totales el 62% han sido hombres y 38% mujeres, donde
cada concurso ha recibido en promedio 53 postulaciones. Estos datos corresponden a
concursos con postulacién en linea a través del portal Directores para Chile Unicamente
(Servicio Civil, 2020).

A pesar de la implementacion de esta ley en 2011, la edad promedio de los
directores en Chile desde el 2004 hasta el 2017 se ha mantenido estable, oscilando entre
los 53 y 55 afios, aumentando su representacién en grupos etarios jévenes (pasando de
4,3% a 8,6% para el grupo de 20-39 afios) y en los grupos de mas edad (pasando de 56,9%
a 63,2% en el grupo de 53-70 afios) (Galdames, 2019). Se desprende de esta evidencia un

constante y creciente interés por postular al cargo, principalmente de generaciones mas

15 Estas atribuciones se encuentran contenidas en el inciso primero del articulo 47 y las atribuciones especiales de
acuerdo con lo establecido en el inciso segundo del mismo articulo.

16 E| sistema de Alta Direccion Publica busca que los nuevos directores sean electos a través de concursos publicos,
transparentes y en base al mérito. Los valores que persigue este proceso son: Valorar el mérito e idoneidad, No
discriminacidn, Confidencialidad, Proceso Reglado, Amplia Convocatoria y Participacion Publico-Privada.

17 La DNSC implementa desde el afio 2006 en Chile el Sistema de Alta Direccidn Publica (ADP), proceso mediante el cual
se provee de directivos publicos a los servicios del Estado a través de concursos publicos y meritocraticos.
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jovenes, quienes, segln el autor, debiesen aumentar su presencia de la fracciéon de
directores en el futuro.

Recientes -pero escasos- estudios han abordado el impacto del sistema de
reclutamiento y seleccion para directivos escolares —inspirado en el sistema ADP y
establecido por la Ley N°20.501- sobre la gestién educativa y los resultados de
aprendizaje de los estudiantes.

Sobre la gestidn educativa, a partir de estudios cualitativos, el Centro de Politicas
Publicas de la Universidad Catélica (2014) establece que los DEE nombrados bajo la ley
20.501 presentan diferencias en las caracteristicas personales, el perfil académico y la
experiencia, al compararlos con DEE no designados a través de este mecanismo. Se asume
gue este mecanismo de seleccién incidiria en mejores practicas de liderazgo en sus
respectivos establecimientos. Ademas, también utilizando metodologias cualitativas, la
Agencia de Calidad de la Educacién (2016) coincide en los resultados anteriores respecto
de las caracteristicas personales y el nivel educativo de directores. También agrega que los
DEE ADP cuentan con mejores condiciones en sus contratos de trabajo y que en estos les
permiten destinar mas tiempo a labores de direccion.

En cuanto a los resultados de aprendizaje de los estudiantes, Errazuriz, Kutscher y
Williamson (2016) confirman un efecto positivo de directivos ADP sobre las percepciones
de estudiantes y apoderados respecto del nivel de aprendizaje de los estudiantes, a través
de un modelo cuasiexperimental de diferencia en diferencias, pero no encuentran efectos
sobre los resultados de aprendizaje de estudiantes (SIMCE de Lectura y Matematicas).

En contraste, Ruiz-Tagle (2019), utiliza también el método de diferencias-en-
diferencias, contrastando los afios 2011 y 2017, y confirma que si existe un impacto
positivo de los directivos escolares ADP en los puntajes SIMCE de matematicas, pero no
asi para lectura ni para los indicadores IDPS.

Asimismo, Fernandez et al. (2020), a través de un estudio de panel, encuentran
gue los establecimientos que reciben un director ADP presentan evidencia de mejoras

sostenidas en el tiempo en sus resultados SIMCE matematica y en sus resultados de Clima
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de Convivencia Escolar. No obstante, la evidencia encontrada es ligeramente menos

significativa para el SIMCE de lectura.

c. Objetivo e hipdtesis de la investigacion:

El objetivo general de este trabajo es conocer el sistema de incentivos monetarios que
tienen los postulantes a director para postular a la funcidn directiva, en el marco de las
nuevas condiciones laborales que rigen a los docentes no directivos desde 2016. De este
modo, como objetivos especificos, se busca (i) describir los sueldos ofrecidos para
Directores de Establecimiento Educacional Publico y (ii) comparar los sueldos de los
docentes que serian elegibles'® a seguir una carrera directiva con los sueldos ofrecidos
para directores de establecimiento educacional (DEE) publico.

Esta tesis se enfoca en el sector municipal, donde los directores son escogidos bajo
los principios de Alta Direccion Publica y las remuneraciones de los directivos estan mucho
mas reguladas que entre los colegios de administracién privada, incluyendo aquellos que
reciben financiamiento publico. Considerando que la atraccién y retencién de directores
es un desafio presente y futuro desde la perspectiva salarial, la pregunta que guia este
documento es si existe un desincentivo salarial al postular a cargos directivos en

establecimientos publicos.

3. Metodologia

Como se describid anteriormente, las remuneraciones de los docentes en
educacién son reguladas segun las asignaciones contempladas en el Sistema de Desarrollo
Profesional Docente, pero en el caso de los directores se detecta que los municipios que
cuentan con mas recursos para invertir en su educacién local pueden ofrecer sueldos mas
competitivos a sus directores. Lo anterior generaria una alta heterogeneidad en la oferta
de remuneraciones y una menor competitividad entre los municipios con menor

capacidad financiera. Las dificultades que encuentran los sostenedores del sector publico

18 Para ser admisibles en los concursos de directores de establecimiento educacional (DEE) publico se exige que los
postulantes se encuentren reconocidos a lo menos en el tramo profesional avanzado de la Carrera Profesional Docente,
entre otros requisitos.
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para atraer candidatos bien calificados se explicarian en parte por esta restriccion, ya que
es justamente en la dependencia municipal donde hay mayor proporcién de escuelas en
contextos de pobreza (CEDLE, 2019; Bellei, 2018), pero también por una fuerte tendencia
al reclutamiento externo, perdiendo la oportunidad de identificar talentos directivos al

interior de los establecimientos, tal como identifican Galdames y Gonzalez (2019).

a. Fuentes de datos:

Los datos provienen de dos fuentes principales. La primera, con respecto a las
remuneraciones de los Directores de Establecimiento publico (dependientes de DAEM,
Corporaciones y Servicios Locales de Educacién), corresponde al Portal Directores para
Chile®, plataforma que el Servicio Civil dispone para que el sostenedor publique
concursos de directores de establecimientos publicos. Las bases publicadas contienen un
perfil de cargo y detalla una remuneracion mensual bruta referencial promedio, la que se
ve acompafada por una asignacién de responsabilidad directiva, entre otros elementos.
Ambos montos definen el sueldo bruto base con el que el director electo inicia sus
funciones?. Ambos datos constituyen un proxy del sueldo definitivo de cada director ya
que este esta compuesto por otra variables no previsibles por el empleador (CPEIP, 2018;

OCDE, 2009).

Las variables presentadas en esta primera seccién de la informacién se desglosan
en variables relativas a la identificacion del concurso la que incluye informacién como
fecha de apertura y cierre del concurso. Se cuenta con otras variables relativas al
establecimiento, tales como el rol de base de datos (RBD), ubicacién, tipo de jornada,
matricula, niveles educativos, indice de vulnerabilidad (IVE), concentracién de alumnos
prioritarios y dotacién del personal. Ademads, existe informacion relativa al puesto a

postular con variables como horas cronoldgicas, remuneracion mensual bruta referencial

19 www.directoresparachile.cl

20 E| sueldo real del director se compone de otras variables. A la renta propuesta en las bases de los concursos se
aumentan las asignaciones a las cuales tenga derecho la persona nombrada en el cargo, segun los articulos 47 y
siguientes del DFL N21 del afio 1996 del Ministerio de Educacién, que fija el texto refundido, coordinado y sistematizado
de la ley 19.070 Estatuto de los Profesionales de la Educacion. Ademas, se deben agregar las asignaciones y tramo de
desarrollo profesional que acredite el director nombrado, mas la asignacion de zona y otras Asignaciones que
correspondan al desemperio en el Establecimiento.
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promedio, asignacion de responsabilidad directiva (ambas componen el proxy antes
detallado) y ponderaciones otorgadas a cada competencia requerida para el ejericicio del

cargo?l. Concentra 3.135 observaciones.

La segunda seccion de informacién proviene de datos administrativos del
MINEDUC con respecto a las remuneraciones de docentes en el Sistema de Desarrollo
Profesional Docente desagregados por tramo. Ademas de la variable remuneraciones, se
incluye la informacién de matricula para el afio 2019, ordenado por el Rol Base de Datos
correspondiente. Esta seccién incluye la informacion de sueldos brutos declarados por los
docentes y las horas contratadas en el establecimiento correspondiente. Concentra

267.379 observaciones.

Entre ambas fuentes de informacién se construye una base de datos con 270.572
observaciones, las que fueron limpiadas para utilizar solo la informacién util de este

estudio.

b. Procedimiento:

Con el propédsito de comparar los sueldos de docentes elegibles y directores de
establecimientos educacionales, se analizard estadisticamente las diferencias entre las
variables de remuneraciones de los cargos de director y de docentes elegibles para el
cargo, es decir, aquellos docentes que estén en tramo de evaluacidon docentes
“Avanzado”, “Experto 1” o “Experto I, ya que segun la norma vigente son docentes
admisibles para el cargo.

Para este estudio solo se consideraron establecimientos publicos ya que el cargo
de director son concursados por el sistema de Alta Direccion Publica, y las regulaciones
indicadas mas arriba solo se aplican a ellos. Se consideran solo establecimientos urbanos
que imparten educacion basica completa y/o media, debido a que escuelas rurales de
menor tamano o con tres o menos docentes no son elegibles para la concursabilidad de

director por sistema ADP (Agencia Calidad, 2016). Los establecimientos especiales rurales

21 Competencias se publican en las bases del concurso. Estan ajustadas al Marco para la Buena Direccion y Liderazgo
Escolar.

23



con profesor encargado®? sin director no son contemplados en este andlisis. En
consecuencia, se decidid excluir del analisis a los establecimientos con una matricula igual
o inferior a 49 alumnos en educaciéon basica y media conjuntamente, ya que usualmente
son establecimientos pequeios o de localidades de dificil acceso que no entran al sistema
de seleccién de directores por la ley 20.501. Asi, de la muestra de 3.181 concursos de
director, se excluyen 39 datos de la muestra siguiendo este criterio.

Posterior a la estadistica descriptiva se procede a la aplicacidon de una pruebas de
hipdtesis de diferencia de medias para dos poblaciones, con la cual se busca detectar si
existen diferencias significativas entre los sueldos de los directores y los docentes

elegibles en concursos publicos para el cargo de director.

Variables

Sueldos de Directores: Es la variable que corresponde a remuneraciones ofrecidas a los
postulantes a cargo de director en el portal Directores para Chile?3. Se eliminan los montos
superiores a $5.000.000 por considerarse outliers (12 datos) y los montos inferiores al

salario minimo?* (36 datos).

Sueldos de Docentes: Es la variable que corresponde a sueldos declarados de manera
voluntaria por docentes correspondientes al mes de abril del afio 2020. La informacion es
reportada en Formulario de Idoneidad Docente y Sistema de Idoneidad Docente (SIDOC) y
Sistema de Informacidn General de Estudiantes (SIGE). Se eliminan los montos superiores
a $9.000.000 por considerarse outliers (10 datos) y los montos inferiores al salario

minimo?° (222.326 datos). Se excluyen datos de establecimientos privados.

22 E| decreto 117, que reglamenta el articulo 13 de la ley 19.15, establece en su titulo |2 las condiciones para que un
docente encargado sea reconocido como tal: a) tener contrato de trabajo o decreto alcaldicio de designacion o
desempefiarse en la funcién de Profesor Encargado (...); b) cumplir la funcién de docencia de aula-horas de clase (...); c)
tener titulo de profesor, o estar habilitado o estar autorizado por la autoridad competente para ejercer la funcion
docente; y d) cumplir funciones en un establecimiento educacional rural que no tenga designado Director.

23 www.directoresparachile.cl es el portal en donde se encuentra la oferta de concursos de directores de colegios
publicos por Alta Direccion Publica, en apoyo del Servicio Civil.

24 para el afio 2019, el ingreso minimo mensual fue de $301.000 brutos (Boletin 12059-13 del Senado, disponible en
http://www.senado.cl/appsenado/templates/tramitacion/index.php?boletin ini=12059-13)

2 fbid.
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Tramo: Es el eslabdén dentro de la carrera docente donde se ubica cada docente que
declara sueldos en los datos del MINEDUC. La respuesta 0 significa “Sin Informacién”; 1 es
“Acceso”; 2 es “Inicial”; 3 es “Temprano”; 4 es “Avanzado”; 5 es “Experto I”; y 6 es
“Experto II”. Los ultimos tres niveles son los relevantes para esta investigacién dado que

cumplen con el requisito legal exigido en las bases de los concursos de directores.

Horas de contrato: La cantidad de horas en el contrato de los docentes es relevante para
calcular su sueldo final, dado que esta variable es uno de los factores que multiplicado por
el “Valor Minimo Hora Educacion Basica” o “Valor Minimo Hora Educacion Media”
determina el producto parcial que viene a ser la Renta Base Minima Nacional (RBMN). A
este producto parcial se le van agregando todas las demas asiganciones a las cuales el o la

docente tienen derecho.

Anos de servicio en el sistema: La variable es Gtil para determinar como la acumulacién
de afos de servicio influye en el cdlculo de remuneraciones de los docentes. Consiste en
un porcentaje de la remuneracién basica minima nacional, que la incrementa en 3,38%
por los dos primeros afios de servicio docente y 3,33% por cada dos afios adicionales,
debidamente acreditados, con un tope y monto maximo de 50% de la referida

remuneracion para los profesionales que totalicen 30 afios de servicios.

Matricula total del establecimiento: La cantidad de estudiantes matriculados no influye
en el sueldo de un docente, pero si en las asignaciones que corresponden a director de
establecimiento publico. La ley 20.501, en su articulo 12, numeral 24, letra c) explica la
influencia de la matricula en los sueldos del director correspondiente “tratdndose de
establecimientos educacionales con una matricula total de entre 400 y 799 alumnos, la
asignacion para su director serd de un 37,5%2°. Si el establecimiento tuviese una matricula

total de 800 a 1.199 alumnos, dicha asignacién serd de un 75%%’, y si tuviese una

26 Nota del autor: de la RBMN.
27 fbid.
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matricula total de 1.200 o mds alumnos, serd de 100%2%”. La informacidn de esta variable
fue obtenida a través de Datos Abiertos del MINEDUC mediante la plataforma del Centro
de Estudios de dicho Ministerio.

Para efectos de este trabajo se generan cuatro grupos de establecimientos,
definidos por tamafio de matricula, acordes a las asignaciones establecidas en la ley

19.070y 20.501. La tabla 4 lo resume a continuacién:

Tabla 4: cantidad de establecimientos considerados en la muestra segin matricula:

Grupo EE | Matricula considerada | Cantidad EE en la muestra
1 399 o menos 1.807
2 400 a 799 1.009
3 800a 1.199 231
4 1.200 0 mds 97
Total 3.144

La base de datos utilizada se compone de casi 80 variables entre identificacion de
los establecimientos (RBD, nombre del establecimiento, comuna, dependencia, tipo de
ensefianza, drea geografica entre otras), identificacion de los docentes (sexo, titulo,
mencion, funcidn, horas de contrato, remuneraciones, afios de servicio) e identificacién
de la oferta del cargo de director (informacidon de concurso, remuneraciones, ubicacién,
matricula). Los datos corresponden al afio 2020. En el caso de los docentes la informacion
es reportada en Formulario de ldoneidad Docente y Sistema de Idoneidad Docente
(SIDOC) y Sistema de Informacion General de Estudiantes (SIGE), segun el aifo. Para los
directores la informacion es acumulada desde el ano 2012. A continuacidn, en la tabla 5,

se resume la informacidn disponible para cada cargo:

28 bid.
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Tabla 5: Disponibilidad de informacion segun fuente.

Variables Docentes Directores

RBD X X
Nombre EE X X
Comuna X X
Dependencia X X
Tipo de ensefanza X

Area geogréfica X X
Remuneraciones X X
Afos de servicio X

Concurso X
Matricula EE X

4. Resultados principales

Las remuneraciones, segun los reajustes salariales para el sector publico del afio
2020, los valores de la Bonificacion de Reconocimiento Profesional (BRP) y las
asignaciones de la Carrera Docente (de Tramo y por docencia en establecimientos con alta
concentracion de alumnos prioritarios) fueron incrementadas segun el reajuste de la
Unidad de Subvencién Educacional (USE). Asimismo, la Asignaciéon de tramo y la
Asignacién por docencia en establecimientos con alta concentracion de alumnos
prioritarios se incrementan segun el reajuste general del sector publico de acuerdo a lo
aprobado por el Congreso. La informacién salarial de los docentes estd sujeta a lo
establecido en la Ley N° 21.196.

Con esta informacién, se simula la remuneracién que percibirian los docentes
elegibles para el cargo de director (solo aquellos en tramo Avanzado, Experto | y Experto
II) y se compara con el promedio de remuneraciones ofertadas para el cargo de director
de establecimiento educacional publico. En la figura 1 se puede ver que, en promedio,

para el afio 2020, las remuneraciones ofertadas para cargo de director de establecimiento
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educacional publico, se encuentra entre las remuneraciones promedio entre el docente en

tramo experto | y experto Il

Figura 1: Simulacién de remuneraciones, segun cargo, tramo, nivel educacional, comparados con
remuneracién promedio para cargo de Director (DEE). El dato del promedio de DEE es provisto por la

informacion de este estudio.

Simulacidon de remuneraciones.

$2.200.000

$2.000.000

$1.800.000
$1.600.000
$1.400.000
$1.200.000 I I
$1.000.000

avanzado, avanzado, experto |, experto |, experto ll, experto ll, promedio DEE
44 hrs, EB 44 hrs, EM 44 hrs, EB 44 hrs, EM 44 hrs, EB 44 hrs, EM nacional

Fuente: Elaboracién propia. La informacién de sueldos corresponde al mes de abril del afio 2020. Las

columnas en azul corresponden a remuneraciones de docentes; la columna naranja es el promedio DEE.

a. Andlisis

Los datos en forma agregada permiten recoger las remuneraciones para una muestra de
3.094 de directores del sector publico (solo se consideran aquellos con contratos de
jornada completa), con una remuneracion promedio de $1.854.157 y una mediana de
$1.800.000, con un valor minimo de $700.550 y un valor maximo de $5.000.000.

Para los sueldos de docentes elegibles, se tiene una muestra de 4.856 personas,
con una media de $1.665.238 y una mediana de $1.597.471, con un valor minimo de
$301.000 y maximo de $7.499.911. Como se explicd anteriormente los casos superiores a

los $9.000.000 se descartaron como outilers.
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El grafico de la figura 2 sugiere que los sueldos ofrecidos al cargo de Director de
Establecimiento Educacional (DEE) suelen ser mds altos en la mayoria de las regiones del
pais que para los docentes elegibles. El analisis estadistico de test de medias indica que en
las regiones de Tarapaca, Antofagasta, Atacama, Coquimbo, Valparaiso, Biobio, Araucania,
Los Lagos, RM, Los Rios y Arica y Parinacota se observan diferencias significativas en
remuneraciones entre directores y docentes elegibles. No asi en las regiones de O’Higgins,
Maule, Aysén, Magallanes y Nuble, donde las diferencias de remuneraciones no son
significativas, resultados que se analizaran en la siguiente seccion.

La region de Los Lagos llama la atencidn al tener un estadistico fuera de la zona de
aceptacion de la hipdtesis nula, pero cercano al estadistico z. Con un test menos exigente
podria ser un estadistico que caiga en la zona de aceptacion de la hipdtesis nula,

acumulando asi una evidencia menos robusta con respecto a la hipétesis de trabajo.

Figura 2: Promedios de sueldo, diferenciando cargo de Director (Promedio DEE) y Docente elegible

(Promedio docentes elegibles), ordenados por region.

Remuneraciones segun Cargo y Region
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region M Promedio docentes elegibles ™ Promedio DEE

El promedio de remuneraciones para docentes elegibles a nivel nacional es de
$1.492.852, mientras que el promedio de las remuneraciones ofrecidas a los directores en

es $1.904.483. Estos datos no contemplan comparacion segun experiencia laboral.
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Sin embargo, como se puede apreciar en la figura 2, hay cinco casos que llaman la
atencion por la similitud de sueldos ofrecidos para el cargo de director comparado con lo
declarado por los docentes elegibles. Las regiones de O’Higgins, Maule, Aysén, Magallanes
y Nuble tienen una clara similitud entre los sueldos comparados, evidencia que coincide
con la pregunta de investigacidn que motiva este trabajo. También llaman la atencién, en
menor medida las regiones de Coquimbo, Araucania y Los Rios, siguiendo los datos del

grafico.

Figura 3: Dispersion de sueldo, diferenciando cargo de Director (dee) y Docente elegible (sueldo_bruto),

ordenados por regién.
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Para analizar la dispersion de dichas regiones (O’Higgins, Maule, Aysén, Magallanes
y Nuble) se presenta en la figura 3 informacién sobre la dispersién de sueldos segun cargo.
La linea horizontal dentro de cada caja muestra la mediana, la cual, para las regiones de

O’Higgins y Maule es similar en ambos cargos, mientras que en la regién de Nuble es

30



levemente inferior en el caso de directores. Las cajas corresponden al rango
intercuartilico. La linea superior e inferior horizontal establece el valor del percentil 75 y
25, respectivamente. Los puntos corresponden a valores extremos en la distribucién.

Para comprobar la hipdtesis principal del trabajo se realiza un test de diferencias
de medias, el cual permitird detectar si existen diferencias significativas entre los sueldos
de ambos estamentos. Con un estadistico t = -12,8450 se rechaza hipétesis nula de
igualdad de sueldos segln cargo, con 7.950 observaciones.

Segln esta evidencia los sueldos entre ambos estamentos tienen una diferencia
estadisticamente significativa. Esto implicaria que, en promedio, y siguiendo la evidencia
de la seccién anterior, los directores perciben mayores sueldos que los docentes elegibles
para el cargo de direccién de un establecimiento educacional publico.

Siguiendo esta evidencia pareciera ser que los directores de establecimiento tienen
incentivos monetarios suficientes para ser atraidos por remuneraciones a un cargo
ascendente, asumiendo que los docentes elegibles obtendrian una remuneracion
alternativa superior, en promedio, al seguir en la carrera directiva. Ademds, desde una
perspectiva territorial, se detecta que hay regiones donde esta diferencia es muy
evidente, en otras es mas leve y en otras donde no se detectan mayores diferencias. Asi,
cabria preguntarse si hay en las cinco regiones detectadas (O’Higgins, Maule, Aysén vy
Magallanes, Nuble) ciertas particularidades territoriales que no les permita diferenciarse a
través de sueldos como ocurre en el resto del pais.

Por otra parte, se hace un test de diferencias de medias considerando el punto de
vista geografico de la ubicacién del establecimiento. Es decir, si se ubica en un sector
urbano o rural. Asi, el test de hipdtesis busca detectar diferencias entre los sueldos de
directores segun el sector donde ejercen. Los resultados muestran que existen diferencias
estadisticamente significativas en los sueldos de directores, siendo superiores los que
ejercen en zonas urbanas (t = 9,7288), lo que es consistente con la manera como se
construyen los sueldos de los directores (correlacionando con matricula y concentracion

de estudiantes prioritarios, entre otras variables).
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Para el caso de los docentes se realiza el mismo test de diferencias de medias, el
cual no muestra diferencias estadisticamente signficativas segun el sector donde se ubica
el establecimiento (t = 0,8165). Esta situacion podria explicarse porque los sueldos de los
docentes no dependen tanto de las caracteristicas del establecimiento como si ocurre en
el caso de los directores. Variables como matricula e ingresos de la comuna influyen en los
sueldos de los ultimos.

Por dltimo, testeando la diferencia de medias seglin envergadura de
establecimiento, esto es, siguiendo la estructura de matricula y siguiendo la escala de
asignaciones definidas en la ley 19.070 y 20.501, se detectan diferencias significativas en
los cuatros grupos, lo cual descarta que haya pocos incentivos a trasladarse
“verticalmente” en la escala de sueldos -y responsabilidades- si los docentes destacados
quisieran proyectar su carrera profesional en el mismo establecimiento o en uno de

envergadura similar. Los resultados de estas diferencias de medias se resumen en la tabla

6.
Tabla 6: Promedios de remuneraciones segun cargo y diferencias detectadas.
Matricula Remuneraciones | Remuneraciones | Diferencia Estadistico t
docentes directores
elegibles
399 o menos $1.678.021 $1.738.878 $60.857,45 | t=-3,2431
400 a 799 $1.651.749 $1.922.335 $270.585,5 |t=-10,3803
800 a 1.199 $1.641.622 $2.211.688 $570.066,6 | t=-10,6532
1.200 o mas $1.654.102 $2.430.508 $776.405,8 |t=-8,2852

En resumen, los principales resultados que se pueden desprender de estos datos
son:
i) Las remuneraciones ofrecidas a los directores del sector publico son mayores a

las de los docentes en los niveles mas avanzados. Las remuneraciones
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promedio de docentes elegibles corresponderian al 78,38% de las
remuneraciones ofrecidas para directores.

ii) A nivel regional, existe mayor heterogeneidad, con 11 regiones donde la
remuneracion promedio ofrecida es mayor que para los docentes elegibles
comparados, mientras que en otras cinco regiones estas diferencias no se

aprecian (O’Higgins, Maule, Aysén y Magallanes, Nuble).

b. Discusion.

Segun la evidencia disponible en este trabajo, se rechaza la hipdtesis nula de diferencias
entre remuneraciones ofrecidas a directores de establecimientos educacionales del pais y
los sueldos de los docentes que cumplen con los criterios para ser elegidos por sistema de
Alta Direccién Publica.

La primera idea que propone esta evidencia es abordar cada dimension de la
gestidon de personas (Chiavento, 2007) con respecto al rol directivo. Si se considera solo la
variable sueldos ofrecidos, lo anterior indica que las remuneraciones ofrecidas para el
cargo de director, en promedio, son mayores que los declarados por los docentes
elegibles, lo que seria sefal de un sistema de remunerciones suficiente para atraer a mas
postulantes a ser directores de establecimientos publicos. Si lo anterior se contrasta con la
evidencia nacional e internacional, la cual indica que los sueldos son una herramienta de
atraccidn, pero no la Unica, se podria considerar que el cargo de director debiese contar
con otros apoyos y acompafiamientos a su rol, mas alld de las remuneraciones ofrecidas.

Siguiendo la evidencia de este trabajo parece ser que los directores de
establecimientos publicos tienen incentivos monetarios suficientes para ser atraidos por
remuneraciones a un cargo ascendente, asumiendo que los docentes elegibles obtendrian
una remuneracion alternativa superior, en promedio, al seguir en la carrera directiva. Una
pregunta que abre la evidencia encontrada en este trabajo es si la diferencia detectada
para directores respecto de docentes elegibles es suficiente para mantener los incentivos

alineados en la funcién directiva. Falta investigacién para definir el grado de incentivos

33



remuneracionales apropiados para incentivar a nuevos buenos directivos a postular al
cargo.

Otra pregunta que abre esta evidencia es como poder comparar sueldos segun
experiencias y contexto de desarrollo laboral. Hasta acd la comparacién se hace solo entre
experiencias que permiten postular al cargo, sin diferenciar a los postulantes con mas
experiencia a su haber. Desde el punto de vista del contexto, las remuneraciones ofrecidas
en las bases de concursos no permiten detectar la complejidad de los establecimientos
donde se ejerce el cargo. Ambas variables obligan a complejizar la discusion sobre
responsabilidades y remuneraciones de directores.

Por otro lado, un factor de riesgo que presenta el actual disefo, es que no cuenta
con mecanismos de crecimiento de las remuneraciones a futuro, pues la Unica alternativa
seria moverse hacia otros sostenedores que ofrecieran mejores condiciones, sin incluir
componentes por desempeio y experiencia. Esta situacién seria de mayor riesgo para
aquellos directores y directoras mas jovenes, siendo un desincentivo para proyectarse en
el tiempo el contar con remuneraciones “planas” para esta funcién, aunque podria haber
cierta movilidad dependiendo del tamano de los establecimientos.

Ademas, desde una perspectiva territorial, se detecta que hay regiones donde esta
diferencia es muy evidente, en otras es mas leve y en otras donde no se detectan mayores
diferencias. Asi, cabria analizar en detalle la realidad de las cinco regiones (O’Higgins,
Maule, Aysén y Magallanes, Nuble) que no presentan diferencias de sueldos como ocurre
en el resto del pais.

Por el lado de la formacion profesional continua el Centro de Perfeccionamiento,
Experimentacidon e Investigaciones Pedagogicas (CPEIP) del MINEDUC lleva adelante
distintas acciones que apuntan a fortalecer las competencias, conocimientos y habilidades
directivas, a través de los programas: i) Plan de formacion de directores; ii) Induccién
directores noéveles; vy iii) Actualizacién directiva. Con la evidencia propuesta, cabe
preguntarse si seria conveniente asignar mas recursos a la formacion de directores
ndveles en el cargo. Asi, junto con el esfuerzo financiero que hacen los sostenedores por

mantener una equidad vertical de sueldos, seria interesante contar con recursos para la
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formacion continua y formacion de redes de apoyo para los directores que asumen el
cargo por primera vez en el sentido que propone el CPEIP en su programa de induccion a
directores noveles??,

Sin embargo, la formacién es solo una dimensién mas que considerar, ya que la
retencidén es otro elemento importante en la gestion de personas. Como se ha visto, la
retencion de directores talentosos se dificultaria por decisiones de la autoridad local
(Donoso et al., 2019), porque las personas estan cerca de edades de retiro (Valenzuela,
Allende y Vanni, 2018) o bien, por no contar con los apoyos adecuados en la gestién en la
medida que los contextos son mas vulnerables (Loeb y Myung, 2010).

Una segunda idea a discutir es que, hasta aca, este trabajo solo ha abordado la
perspectiva individual del cargo de director, cuando el disefio de politica publica debiese
apuntar a la gestién de equipos directivos (Muiioz, 2018). Es razonable pensar que para el
estamento directivo®® se debiesen generar incentivos adecuados en términos salariales y
de trayectoria, debido a la importancia del rol en la conduccién y funcionamiento de las
escuelas. De igual forma, la evidencia da cuenta que la condiciéon de director se realiza
luego de una trayectoria de cargos directivos previos, por lo cual, hace sentido la
constitucidén de una carrera directiva que apoye a los postulantes en el ejercicio de cargos
medios y no solo el apoyo a los directores y directoras.

Como tercera idea surge la inquietud de asegurar que aquellos docentes de buen
desempeiio serian también directivos de buen desempeno. Nada parece sostener tal
hipdtesis y habria que ser cautos con la idea de que mejores sueldos aseguran mejores
resultados. Hay otras variables determinantes en estos escenarios como la seleccidon
(Mufioz, 2020), la induccion, el acompanamiento y la retroalimentacion. Ademas, Pino
(2016) destaca que asi como el director debe apoyar a los docentes en el desarrollo de sus
funciones, es primordial que los sostenedores generen politicas de gestion al apoyo de los

directores.

29 https://www.cpeip.cl/formacion-directiva/
30 Siguiendo lo establecido en la ley 20.501 el equipo directivo estda compuesto por subdirector, inspector general y jefe
de UTP.
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Asi, junto al rol de las remuneraciones en la atraccion de nuevos candidatos, la
discusién debiese apuntar a la claridad de la etapa de la carrera en que se encuentre una
persona sobre su desarrollo profesional, considerando las perspectivas profesionales y la
deteccion de necesidades de capacitacion que pueda requerir en el futuro. Los
profesionales dedicados a cargos directivos podrian progresar, influyendo en los
resultados educativos, en la medida que cuenten con claridad de cémo se desarrollaria su
carrera. Hoy, la carrera docente ofrece ciertas certidumbres en cuanto a perspectiva
salarial y retencién laboral. Los directivos no cuentan con esta certidumbre. Esta
propuesta buscaria reducir las asimetrias en la perspectiva profesional, lo cual funcionaria
como mecanismo de atraccion y retencion de directores talentosos.

Una pregunta que surge a modo de reflexion en este trabajo, es si es posible
identificar elementos motivacionales hacia la funcién directiva. Es decir, iqué elementos
del rol directivo hacen que una persona proyecte su trayectoria como director o directora
de establecimiento educacional? Munoz y Prem (2020) identifican que la funcién directiva
en el sector publico puede no estar solo motivada por lo pagos, sino también por otros
factores idiosincrasicos del rol (reconocimiento social o comportamiento altruista). Seria
interesante identificar dichos factores con mas claridad a través de los diversos
establecimientos del pais en una futuras investigaciones.

En cuanto a la preparacién de directores, la formacidn de directivos en Chile no ha
delimitado claramente el equilibrio entre las necesidades del sistema educativo y las de
los propios directores. No cuenta con regulacion ni orientacion en la formacién (debido a
la inexistencia de un sistema de certificacion de programas en la formacion directiva).
Tampoco distingue fases de la carrera directiva ni disefios de evaluaciéon de acciones
formativas (Mufioz, Amenabar y Valdebenito, 2019). En este contexto, la evidencia
muestra la necesidad de avanzar en una formacion directiva en dimensiones pedagdgicas,
de convivencia escolar, gestidn institucional y administrativa, especialmente en contextos
de mayor complejidad (CEDLE, 2019; 2018). También se detecta un escaso desarrollo de
desafios profesionales de largo plazo en el ejercicio del director como un actor de la

mayor importancia para el sistema escolar (Educacion2020, 2018). Enfrentar estas
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dimensiones en la formacién directiva podria ayudar a cumplir con el objetivo de
reconocer el rol del liderazgo escolar como funcién clave en el desarrollo de una
comunidad educativa llevando la discusion a un campo mas profundo que la sola discusién
salarial.

El CPEIP, a través del Marco para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar, ha
identificado las principales politicas nacionales en materia de seleccion, evaluacion y
desarrollo profesional directivo. Asimismo, encuadra la funcién directiva a través de los
conceptos de liderazgo, gestion y practicas de liderazgo. Sin embargo, aunque se releva la
funcién directiva como el factor que logra concretizar la potencialidad del
establecimiento, no se cuenta con estudios que identifiquen elementos de atraccidn para
directores eficaces en las escuelas que mas los requieren. Esta tesis apunta a generar
evidencia respecto de uno de los puntos principales sobre factores de atraccién de los
directivos, como son las remuneraciones ofrecidas a los directores de establecimientos
publicos, donde tienden a concentrarse mas escuelas vulnerables.

Si bien se han hecho esfuerzos que apuntan a fortalecer la seleccidén y la gestion
del rol directivo, no se cuenta aun con una agenda que unifique el rol directivo. Asi, un
proceso coherente de reclutamiento, formacién, desarrollo, acompafiamiento y
evaluacidon serviria para ordenar las iniciativas de promocidon y sus respectivas
instituciones.

Una cuarta idea debe considerar una perspectiva territorial de remuneraciones. Se
detectan cinco casos de regiones que, en promedio, no ofrecen remuneraciones promedio
diferentes a los que obtienen los docentes mas destacados. Seria interesante realizar un
analisis en detalle para cada region y detectar mejor informacién. En este sentido cabria
preguntarse qué caracteriza a aquellas regiones para que ocurra tal fendmeno. Siguiendo
la evidencia del PNUD, en la region de O’Higgins se tiene la segunda mayor concentracion
de pobreza multidimensional en el indicador de Educacidn; Aysén exhibe la tercera
concentracion; mientras que en la region del Maule se tiene la tercera mayor tasa de

pobreza por ingresos del pais (PNUD, 2018). Sin embargo, hay que considerar limitaciones
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de muestra de regiones con muy pocos datos disponibles como son las regiones de
Magallanes y Nuble.

Desde una perspectiva de género, también cabe preguntarse por la cantidad de
mujeres en cargos directivos ya que la evidencia indica que el 70% de los docentes del pais
son mujeres, proporcién que disminuye a la mitad en cargos de direcciéon de
establecimiento publico urbano (OCDE; 2018a; Murrillo, 2012). Lamentablemente en este
estudio no fue posible realizar comparaciones con esta perspectiva y queda como desafio
para estudios futuros.

Considerando que el pais estd en un periodo de instalacion de una nueva
institucionalidad de administracién de la educacidn publica, a través del proceso conocido
como “desmunicipalizacion”, uno de los dmbitos a considerar en la instalacién de los
nuevos Servicios Locales de Educacién podria ser la unificacion de rentas ofrecidas a
directores, manteniendo los incentivos para ejercer en sectores de mayor vulnerabilidad y
atraccidn considerando matricula, pero separando las rentas de la capacidad de pago de
los sostenedores. Como hoy los sostenedores ofrecen sueldos en funcién de su capacidad
de recaudacién -lo que suele estar asociado a peores sueldos para comunas mas pobres-y
a cantidad de estudiantes matriculados -lo que favoreceria a los centros urbanos-, la
preocupacion iria en la linea de atraer financieramente a los territorios de mayor
concentracion de pobreza local. Asimismo, habria que pensar en una férmula de cupos o
de accidn afirmativa para corregir la subrrepresentacion de mujeres en cargo de director.

En esta linea, cabe preguntarse si remuneraciones relativamente bajas de los
directivos tienen que ver solo con la dimensién de desigualdad de ingresos a nivel
comunal, o habria que considerar que los salarios relativos que reciben los docentes,
como grupo profesional, pueden ser significativamente mdas bajos en comparacion con
otras profesiones. Habria que enfocar la funcién directiva como una actividad profesional
atractiva y desafiante. Una linea de comparacion con este punto seria observar los sueldos
del sector salud, desagregados de manera territorial.

Para abordar adecuadamente la discusidn salarial, este trabajo da cuenta de la

escasez de datos disponibles en el sistema, lo que evidencia que hay una dimension de la
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politica publica que es muy relevante -la dimensién salarial- la cual no cuenta con datos
centralizados que permitan dimensionar el problema en detalle.

La evidencia presentada en este trabajo también ayuda a comprender el desafio
que enfrentard el pais en las préximas décadas cuando la generacion de mayor edad se
retire. Para hacer frente a esta pérdida de talento se requeriran directores capacitados,
talentosos, con proyeccién laboral y remuneraciones atractivas para su retencién en el
cargo. Algunas propuestas recientes van en esta linea, proponiendo no solo una carrera
directiva sino una mayor coherencia intrasistema (Maureira, Horn y Madero, 2020).

Como idea final, habria que revisar el sistema en su conjunto, en tanto los equipos
directivos requieren flexibilidad, autonomia, colaboracién y desarrollo de capacidades
propias las que, junto con controles y regulaciones claras, permitirian responder a las
nuevas exigencias de calidad e inclusion. Ademas, requiere tener un enfoque de
coherencia en el disefio de politica publica (Barber y Mourshed, 2007) el cual hoy dia es

poco claro en el sistema educacional chileno.

5. Propuestas para politica publica

Los resultados obtenidos en este trabajo hacen referencia a que hoy los directores
de establecimientos publicos cuentan con remuneraciones estadisticamente superiores a
los declarados por docentes elegibles para el cargo. Sin embargo, esta evidencia no es
suficiente para concluir que los directores tienen rentas competitivas. Parece importante
destacar que las remuneraciones no es la Unica variable -y quizas no la Unica que requiere
desarrollo- para la retencién de los directores en el sistema publico, sector donde vemos
gue existe una alta rotacién.

Bush (2019) indica que la experiencia directiva se ha ampliado a través de
exigencias de accountability, donde las complejidades se presentan en varios niveles
(tecnolégicas, demograficas y locales) y donde las habilidades de liderazgo no son
estaticas. “El liderazgo escolar es una prioridad de politica” indican Pont, Nusche vy
Moorman (2009). Dicho desafio sigue vigente hoy en dia. Siguiendo lo indicado por

Valenzuela, Allende y Vanni (2018) hoy estamos frente a una generacién donde muchos
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directores estan cercanos a la edad de jubilacion en el sistema, lo que implicaria en pocos
afios una fuga de experiencia y conocimientos.

Chile hoy no cuenta con una carrera directiva y, en funcién de los desafios
planteados, parece razonable que se cuente con equipos directivos preparados para
liderar a sus comunidades de manera sostenible, por lo cual seria necesario avanzar hacia
una politica publica en esta direccion.

Entre los atributos de una carrera parecen razonables los sugeridos por Barber y
Mourshed (2007) quienes destacan la coherencia de politica publica al formar directivos
con las competencias y la dedicacion necesaria para cumplir con su rol. Anderson (2010)
agrega el enfoque territorial que debiese tener el liderazgo directivo para su correcta
gestion. Donoso, Ferndndez y Reyes (2019) ponen el foco en la rotacién de directores
como un problema central de politica publica. Bustos, Vanni y Valenzuela (2017) hacen el
énfasis en el apoyo que requieren los directores, particularmente los primeros afios de
gestion. Ahumada y otros (2019) refuerzan la idea del acompafiamiento y validacién del
director en su rol frente a la comunidad, idea coincidente con lo propuesto por Meyer y
Patuawa (2020) en términos del acompafiamiento requerido por directores,
particularmente en contextos socialmente adversos.

Siguiendo el desafio propuesto por Pont, Nusche y Moorman (2009) de hacer el
liderazgo escolar una profesidn atractiva, a continuacién se detallan tres propuestas para

el fortalecimiento y la coherencia que la direccién escolar requiere:

Definicién de funciones y atribuciones del equipo directivo: El equipo directivo requiere

una composicién clara y definida. Deberd estar compuesto por el cargo de Director,
Subdirector, Inspector General y Jefe de la Unidad Técnico Pedagdgica, quienes apoyan la
funcién del director y la organizacion escolar, lo referido a la funcién pedagégica de los
docentes para el logro del aprendizaje de los estudiantes y la gestidon de la convivencia
escolar del establecimiento. Siguiendo el mecanismo de seleccion de directores

establecido en la ley 20.501, lo anterior permitiria al sostenedor disefiar perfiles
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adecuados, remuneraciones transparentes y una comision que proveerd una ndémina para
cada cargo del estamento directivo.

A lo anterior, se propone incluir como componente de la carrera directiva un
incentivo en remuneraciones del equipo directivo. Este incentivo debiese vincularse al
cumplimiento de metas de convenio colectivo, en el mismo sentido que funciona la

Asignacion de Desempeiio Colectivo (ADECO) actualmente.

Generar _una_estructura de remuneraciones: Se propone con el objetivo de motivar la

estabilidad en el cargo. Un mecanismo en esta linea implicaria contar con tramos de
desarrollo que les permita a los directores seguir una carrera ascendente en términos de
experiencias e incentivos. Asi como la ley 20.903 busca retener a los docentes de mejor
desempeiio, también busca disminuir la sensacion de estancamiento y desmotivacion,
este mecanismo apuntaria a diferenciar los apoyos que cada desafio directivo va
proponiendo.

Considerando que el sistema en régimen no cuenta con mecanismos de
crecimiento de las remuneraciones a futuro, la alternativa que tendrian los postulantes
para mejorar sus condiciones seria cambiando a puestos de trabajo, tanto dentro como
fuera del sistema educacional. En este escenario, una escala de remuneraciones
ascendente, que reconozca la trayectoria se hace necesaria para avanzar en cada uno de

los tramos propuestos:

Se sugiere instalar tres tramos progresivos:
- Inicial: corresponderia a los directores que ejercen el cargo por primera vez,
coincidiendo con los directores néveles que hoy acompafia el CPEIP.
- Avanzado: corresponderia a aquellos directores que hayan ejercido por un periodo
completo (5 afios) con buenas evaluaciones de parte del sostenedor.
- Experto: corresponderia a directores que apoyen a directores néveles en redes de
apoyo local o a docentes que cumplan funciones directivas (i. e. docente

encargado).
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En esta propuesta cobra relevancia el hecho de contar con datos de
remuneraciones de manera actualizada permanentemente. Seria recomendable que el
Servicio Civil, a través del Consejo de Alta Direccién Publica, pueda realizar regularmente
estudios de remuneraciones y de condiciones de trabajo de los DEE, no solo desde el
punto de vista de la efectividad del cumplimiento de la normativa del sistema de
seleccion, sino también desde la logica de atraccion de mejores candidatos para el

sistema.

Alinear la formacion al desarrollo profesional directivo: En linea con lo propuesto en el

punto anterior, para retener a los directores en sus cargos considerando sueldos
alternativos en otros mercados, se busca ofrecer formacién, capacitacion vy
acompafamiento a los docentes y directivos que aspiren a ser directores en el futuro. Esto
alinearia los desafios del cargo en particular con las capacidades en formacién de los

postulantes. Asi, se debiese diversificar la formacidn en, a lo menos, tres etapas:

Preparacion a la carrera directiva: implica deteccidon de talento directivo temprano
cruzado con informacidn relevante para categorizar tipos de establecimientos, generando
asi cupos a los cuales se postula. Este cruce generaria claridad con respecto a las
necesidades del establecimiento y las capacidades de los postulantes para hacerse cargo
de los desafios que implica cada tipo de establecimiento. Esta propuesta va en la misma

linea de lo propuesto por OCDE (2018b) en términos de proveer seguridad, flexibilidad y

I " III

trabajos gratificantes para los directivos. Asi se ampliaria el “pool” de postulantes para

mantener una oferta atractiva en el futuro.

Induccién: programa extenso en el sentido que propone el CPEIP en su programa de
induccion a directores noveles, donde se brinde apoyo a la funcién directiva por los
primeros dos afios de gestiéon del nuevo director o directivo. Consistiria en una
preparacién en cuanto a conocimientos, habilidades y conductas requeridas para el cargo
asumido. Deberia contemplar las responsabilidades, carga laboral, compensaciones y
oportunidades de desarrollo dentro de la carrera.
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Formacion en el cargo: alineado con los objetivos propuestos en el convenio de
desempeiio que firman los directores de establecimiento educacional publico, esta etapa
de formacién iria proponiendo desafios y detectando brechas de conocimiento que se
puedan cubrir mientras se estd en el cargo. Estos desafios estarian alineados con la
necesaria formacion en habilidades directivas, conocimientos tecnolégicos y pedagdgicos
gue requiera el cargo en particular. Debiese ser un plan de formacion acordado de manera
bilateral entre directivo y sostenedor. Desde el punto de vista de la politica publica, esta
dimensiéon debe ser enfocada como un mecanismo de hacer y mantener la carrera
directiva como una carrera atractiva, con apoyos y entrenamientos adecuados, asi como

oportunidades de desarrollo.

Experiencia australiana: Australian Institute for Teaching and School Leadership.

El Australian Institute for Teaching and School Leadership (AITSL) es el organismo a cargo de proveer el
“Estandar”, herramienta que explicita los conocimientos que deben tener los directores, cémo los deben
entender y qué deben hacer para conseguir el logro en sus trabajos. Dicha herramienta tiene un propdsito
similar al Marco para la Buena Direccidn y Liderazgo Escolar, en el sentido de definir el rol directivo, a la vez
que relevar la importancia de este y proveer estandares para el ejercicio del cargo. El Estandar australiano
es un modelo que integra tres requisitos del cargo con cinco areas de desarrollo profesional, cruzados por
cuatro acciones operativas dentro del rol. Las recomendaciones al sostenedor que recibe nuevos directores:
(i) implementar una induccion en funcién del perfil de cargo; (ii) proveer experiencias efectivas de
aprendizaje tanto para los nuevos directores como los que tengan experiencia anterior; y (iii) alinear la

induccion y el desarrollo continuo con el Estandar.

Como idea unificadora de lo presentado, la implementaciéon de estas propuestas
deben apuntar a todos los establecimientos educacionales que reciban aportes del Estado
y debe hacerse de manera paulatina, comenzando por los directivos de establecimientos
de administracion publica para luego incluir a los establecimientos particulares
subvencionados.

Como focos de investigacidn para futuros trabajos se propone ampliar la mirada al
incluir establecimientos de distinta dependencia como son los particulares

subvencionados o particulares pagados. Ademas se propone focalizar la investigacién en
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establecimientos de menor desempefio, considerando que suelen tener mayor rotaciéon
de directores.

Por ultimo, se propone robustecer una agenda de investigacion que aborde la
realidad de los directivos de establecimientos escolares en términos de trayectorias y
desafios de la profesién. Como se indica en la comparacidn internacional, esta linea de
investigacion cuenta con solo una veintena de afios de desarrollo y en Chile ha contado
con escasa investigacion al respecto. Con un mayor desarrollo de una linea investigativa
en torno al mercado laboral de los directivos se podra contar con mds elementos para

abordar adecuadamente lo que seria un proyecto de carrera directiva.

6. Limitaciones:

Con respecto a los datos obtenidos a través del Centro de Estudios del MINEDUC,
las remuneraciones de los docentes son reportados por los mismos docentes, lo que
podria incluir subreportes de informacidon. Por otra parte, las remuneraciones de los
directores son calculados en base a lo expuesto en la informacién publicada en los
concursos para proveer el cargo, lo que seria una primera aproximacion al sueldo real.
Habria que buscar robustecer o completar los datos ya que la evidencia nacional e
internacional indica que los sueldos finales de directores se componen por otras
asignaciones no declaradas.

Con respecto a los datos de postulaciones, este estudio no consideré informacién
de los postulantes o expectativas de renta. Se podria mirar la cantidad de postulaciones
qgue reciben sostenedores de zonas urbanas con buen acceso y contrastar con zonas
rurales de dificil acceso. Asimismo, podria medirse la tasa de nombramientos que
obtienen aquellas zonas rurales de dificil acceso ya que los requisitos de entrada o costos
de traslado para los postulantes concursos podrian desincentivar la postulacidn. En este
sentido, es probable que una asignacién de zona robusta ayude a incentivar la postulacion
y retencidn de directores talentosos para zonas de dificil acceso.

En el caso de los datos de directores, solo se contd con informacidn que estd
publicada en las bases de cada concurso, es decir, informacién relativa al cargo y no a la
persona que se adjudica finalmente el concurso. Asi, no se cuenta con informacién del
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sueldo real que gana ese director o directora en ejercicio, ni su género, ni edad ni grado

de especializacién para el cargo.
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