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¢Por qué Chile debiera saber mas acerca de
sus directores de escuela?

Michael Fullan

Profesor Emérito, Universidad de Toronto

Hoy por hoy es un hecho claramente establecido por la investigacion que el director de escuela
es clave para que una escuela mejore en forma continua, o no lo haga. Los estudios realizados
durante varias décadas por Vivianne Robinson y por Kenneth Leithwood confirman, una y
otra vez, que los directores de escuela efectivos ayudan a establecer la vision de la escuela,
a organizar sus estructuras y recursos y, sobre todo, ayudan a que los profesores colaboren
de manera focalizada para mejorar la instruccion. Ellos trabajan en organizar informacion
sobre el aprendizaje escolar que puede ser personalizada para cada estudiante y utilizada para
mejorar las oportunidades de aprendizaje de todos los alumnos.

Hemos encontrado que la esencia del poder del director de escuela se da en cinco
dominios:

1. Es un lider del cambio, que domina el proceso de transformacién que construye la
motivacion de los profesores.

2. Participa como alguien que aprende para ayudar a los profesores a enfocarse en el
mejoramiento.

Establece un fuerte enfoque instruccional para la escuela.
4. Ayuda a desarrollar a otros, tanto a profesores como a futuros lideres por igual.

Participa en redes locales y del sistema educacional, aprendiendo de otras escuelas y
contribuyendo al mejoramiento del sistema.

El rol del sistema como un todo es establecer este nuevo rol para los directores de
escuela como lideres educativos. Esto incluye revisar la descripcion de cargo de la direccién
escolar, identificar y cultivar a futuros lideres para ese cargo, establecer nuevos criterios
de contratacion, brindar tutorias a los nuevos directores, ofrecer desarrollo profesional en
este nuevo rol y establecer culturas de interaccion entre los directores y los distritos locales
y regionales, asi como también entre los mismos directores que estan aprendiendo juntos,
unos de otros. El resultado neto es que las escuelas mejoran, pero no solo ellas: es el sistema
en su conjunto también el que progresa.

[
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Seis afirmaciones desde la evidencia sobre
la direccion escolar en Chile

José Weinstein y Gonzalo Mufioz

Este libro trata un tema ineludible en la discusion educacional contemporanea: la direccion
de los establecimientos escolares y la situacion de quienes la ejercen cotidianamente, los
directores y directoras. Esta relevancia del liderazgo escolar se ha acentuado debido a la
vigencia internacional de politicas a favor de la descentralizacion, que han otorgado mayores
atribuciones y responsabilidades a las unidades escolares pero que, al mismo tiempo, han ido
acompanadas de una creciente demanda de rendicion de cuentas (accountability) que presiona
para que estas unidades alcancen determinadas metas y estandares en periodos acotados de
tiempo. Asi el director aparece, como nunca antes, como responsable de los logros o fracasos
de su escuela, incluso en materias (el aumento de la matricula de estudiantes, por ejemplo) en
que es evidente su limitado radio de incidencia.

En Chile se ha producido recientemente una tendencia a empoderar a los directores
de escuelas y liceos. En el tltimo lustro se ha promulgado una legislacion que les brinda
gran importancia y redefine su funcién, al mismo tiempo que los responsabiliza por los
resultados que alcanzan las escuelas. Con ello, se quiere que los directores sean lideres
educativos dentro de sus comunidades escolares, confidndose en que podran hacer una
positiva diferencia a favor de la calidad. Sin embargo, no siempre estas noveles politicas en
pro del liderazgo directivo han contado con la necesaria coherencia (o reciprocidad) entre
exigencias y apoyos, ni tampoco han logrado alinear los distintos procesos e instituciones
(sostenedores, universidades, Ministerio de Educacion) necesarios para que se produzca
un adecuado reclutamiento, formacion y desempeiio de los directores. La falta de
conocimiento especializado sobre esta tematica probablemente también ha estado detras
de estas insuficiencias en el disefio e implementacion de las politicas, conspirando para que
la promesa de un mejor liderazgo directivo esté lejos de convertirse en realidad. De ahi el
interés y oportunidad de esta publicacion, en que se ha querido recopilar parte importante
del saber acumulado en Chile sobre nuestros directores de establecimientos escolares.

En este libro se recogen las contribuciones de 21 autores, provenientes de distintas
instituciones, quienes sintetizan en sus articulos los resultados de investigaciones que han
desarrollado recientemente. Varios de los trabajos corresponden a un estudio de caracter
nacional realizado durante tres afios en el marco del Centro de Estudios de Politicas y Practicas
en Educaciéon (CEPPE), cuyos novedosos datos cuantitativos y cualitativos alentaron
diferentes andlisis y enfoques. Destaca también la participacion de expertos internacionales,
cuya mirada comparativa permite observar las caracteristicas de los directores chilenos y los

resultados de los estudios locales a la luz de otras realidades.



José Weinstein y Gonzalo Mufioz

Frente a la inevitable pregunta j;qué sabemos sobre nuestros directores de escuela?,
teniendo a la vista los hallazgos presentados en este libro, es posible responder, al menos,
con seis afirmaciones que se exponen a continuacién. Es en torno a estas afirmaciones que
se reseflan concisamente los aportes de los 17 articulos que integran este volumen.

Primera afirmacion: sabemos que los directores de escuelas y liceos son de edad
avanzada y mayoritariamente mujeres, que poseen diferencias relevantes segiin los tipos de
establecimientos que dirigen, que tienen una fuerte dedicacion a su tarea directiva y que —pese
a no percibir salarios elevados- manifiestan una alta satisfaccion frente a su trabajo.

Como seiiala el articulo de Murillo (La direccion escolar en Chile: una vision en el contexto
de América Latina), al comparar a los directores chilenos con sus pares latinoamericanos,
ellos destacan por su avanzada edad, teniendo casi 10 aios mas que el promedio regional
(54 versus 45 afos). A la misma conclusion llega el estudio de Fernandez, Guazzini y Rivera
(Caracterizacion de los directores escolares en Chile), que evidencia que casi dos tercios de
nuestros directores tienen mds de 51 afios y que uno de cada cinco tiene mas de 61 afios. Esta
situacion de edad avanzada es mas frecuente en los establecimientos municipales que en los
privados y es particularmente preocupante entre las escuelas rurales. Y se correlaciona por
cierto con una dilatada experiencia general como director o directora, asi como con una
extendida antigiiedad en dicho cargo en la escuela que conducen actualmente, dos rasgos en
que los directores chilenos son primeros en América Latina.

Esta caracteristica etaria es una muestra de la dificultad que ha existido para renovar
la direccion de escuelas y liceos en las ultimas décadas, pero sobre todo plantea el desafio
del pronto reemplazo que debera enfrentar este estamento. Dicho de otro modo: ;quiénes
relevaran a muchos de los actuales directores en el plazo de cinco o diez anos?, ;existen
candidatos suficientes e idoneos para cubrir las necesidades que se avecinan, en especial en
los lugares mas apartados y empobrecidos?

Desde el punto de vista de género, hay cierto predominio de las directoras por sobre los
directores (55% versus 45%). Este dato sigue la tendencia existente en la region, donde la
proporcion de mujeres que ejercen esta funcion suele ser todavia superior a la que se registra
en nuestro pais. Es interesante observar que la distribucion por género no es homogénea:
existe una mayor representacion masculina en el sector municipal por sobre el privado, asi
como en las escuelas rurales, en los liceos técnico-profesionales y en las escuelas de adultos;
por contrapartida, los establecimientos que ofrecen educacion especial o bien educacién
parvularia son reductos casi exclusivamente femeninos.

Nuestros directores y directoras destacan también por su alta dedicacién a la labor
directiva. Habitualmente estan contratados por jornada completa, no tienen otro empleo y
destinan escasas horas a la labor de docencia de aula. Esta profesionalizacion de la direccion
escolar no esta siempre presente en otros paises de la region. Los datos que analiza Murillo
muestran este contraste: el 90% de los directores chilenos dedican mas de 40 horas a la
semana a su escuela, mientras que solo el 30% de los directores de América Latina cuentan
con esta misma dedicacion.

En términos salariales, nuestros directores suelen recibir una remuneracién por hora
contratada que supera en un 20% a 25% la de los docentes de aula, aunque al tener contratos
de jornada completa la renta final que aquellos obtienen presenta una diferencia absoluta
mayor, tendencia que debiese profundizarse con la Ley de Calidad y Equidad recientemente
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aprobada (en vigencia desde 2011). Como muestra el articulo de Weinstein y Mufioz (Cuando
las atribuciones no bastan: liderazgo directivo y gestion piiblica o privada de escuelas en Chile),
la remuneracion promedio que obtienen los directores del sector municipal es semejante a
la de quienes se desempenan en el sector particular subvencionado, pero la dispersion es
mucho menor entre los primeros (existiendo en las escuelas privadas subvencionadas grupos
importantes de directores que ganan mas y que ganan menos que sus colegas municipales).

En cualquier caso, la diferencia entre los directores de establecimientos municipales y
particulares subvencionados va mas alla de lo salarial: existen dos sistemas de reclutamiento
que operan en paralelo (con distinta formalidad y nivel de competencia), asi como un rango
de atribuciones asignado a los directivos que es notoriamente mayor en el sector privado.

Llama la atencién que nuestros directores de escuela tienen un nivel de satisfaccion con
su labor relativamente alto. De hecho, ante la consulta de si desean ser reasignados a otros
centros escolares, Murillo encuentra que menos de un 10% de los directores chilenos lo
desea —porcentaje muy inferior al promedio latinoamericano-, del mismo modo que ellos
presentan grados de satisfaccion elevados en la mayoria de las materias consultadas (salario,
relacion con alumnos y apoderados, oportunidades de desarrollo profesional, entre otras).

Segunda afirmacion: sabemos que los directores de escuelas y liceos han tenido
prolongados periodos formativos, pero también que estos procesos no han contado con una
orientacion clara hacia las competencias necesarias para el ejercicio de la funcion directiva,
que no han guardado una correspondencia con las distintas etapas de la trayectoria profesional
y que la oferta existente no ha contado con una regulacion suficiente en cuanto a su calidad.

Los distintos articulos que abordan la formacioén de nuestros directores coinciden en
senalar la extension de sus periodos de preparacién y su caracter formal, ya que se desarrolla
casi exclusivamente en universidades. De este modo, Mufioz y Marfan (Formacion de
directores escolares en Chile: caracteristicas y desafios) muestran que, con posterioridad a
su titulo universitario de profesor, siete de cada diez directores han cursado una formacién
especializada de postitulo con una extensién igual o superior a un afio y que el 44%
cuenta con un titulo de magister. Esta dilatada formacion es particularmente notoria en el
sector municipal —~donde nueve de cada diez directores tienen postitulo—, cuya forma de
reclutamiento condiciona el involucramiento de los directivos en estas actividades, que se
constituyen en un requisito para acceder al cargo.

La abultada cantidad de formacion o capacitacion que han tenido los directores no
guarda correspondencia, por desgracia, con la oportunidad ni la calidad de estos procesos.
En este sentido Uribe y Celis (Desarrollo de capacidades para un liderazgo escolar efectivo:
del levantamiento de competencias al reconocimiento de buenas prdcticas) plantean que
—si bien existe un marco conocido de competencias conductuales y funcionales que los
directores deben desarrollar, que proviene de la literatura internacional pero que también
ha sido validado en nuestro pais— este no se ha constituido en el referente prioritario para
su formacion. Tampoco existe una adecuada distincion entre el tipo de formacion que se
requiere en las distintas fases de la carrera directiva —pre-servicio, induccién y desarrollo
profesional-, observandose un marcado predominio de la formacién de pre-servicio por
sobre el resto, asi como una ausencia notoria de actividades de induccién. Esta falta de
acoplamiento entre la oferta de formacidn y las diferentes necesidades formativas a través
de las etapas del desarrollo profesional es también detectada por Rodriguez (Aprendizajes y
trayectorias de formacién de directores: un estudio sobre el desarrollo del liderazgo educativo
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en Chile). Al analizar historias de vida de directivos, el autor observa que el peso de los
aprendizajes directos de los pares y de las vivencias en el terreno mismo aparece como
decisivo en la vision que los propios directores tienen de su formacion y, sin embargo, ha
sido poco relevado por parte de la predominante formacion de caracter formal (diplomados,
magisteres, etc.).

Las principales oportunidades de formacién se han centrado en cursos dictados
por docentes universitarios con un énfasis teérico y muchas veces con foco en la gestion
administrativa, mas que en el liderazgo pedagogico. Pensando en su aplicabilidad en Chile,
Rosenzvaig (Directores exitosos como agentes de cambio: ampliando las oportunidades de
mejoramiento escolar) analiza en detalle la innovadora experiencia inglesa de los “lideres
nacionales de aprendizaje”, en que se ha apostado por el apoyo entre escuelas, con los mismos
directores cumpliendo un rol de asistencia técnica a sus pares con mayores dificultades.

El aseguramiento de la calidad de la oferta formativa destinada a los directores, tanto los
actuales como los futuros, es una asignatura pendiente. Como muestran Mufoz y Marfan,
existe una amplisima variedad entre la creciente oferta de cursos y programas formativos
que se ofrecen a quienes aspiran a ejercer la direccion escolar o la ejercen ya, y no se cuenta
con criterios y estandares bien definidos para fijar la calidad que se considerara aceptable
ni menos con un sistema de monitoreo y supervision que garantice que aquellos se estan
cumpliendo. De ahi que el costoso esfuerzo en tiempo, energia y dinero que invierten
muchos directores (y sus sostenedores) para progresar en su formacion no esté rindiendo
—en la gran mayoria de los casos- los frutos deseados.

Tercera afirmacion: sabemos que los directores estdn presionados por alcanzar resultados
medibles por parte de sostenedores que habitualmente no les brindan todo el apoyo requerido,
asi como que dicha presion se canaliza en distintas estrategias en que los directores intentan
involucrar al cuerpo docente, estamento con el que guardan en general una buena relacion
profesional, pero que les demanda un mayor apoyo técnico-pedagégico.

La labor de los directores no se realiza autdnomamente en las escuelas, sino que esta
subordinada a las directrices que les entregan los sostenedores, quienes les fijan ciertas metas
a alcanzar asi como les facilitan —o no- ciertos recursos para su gestion. Es dificil pensar que
puedan existir directores que alcancen éxitos sostenibles en el tiempo si no cuentan con la
orientacion y el respaldo técnico, financiero y politico del sostenedor (publico o privado)
para desarrollar su tarea. Justamente Raczynski (Realidad de la educacion municipal
en Chile: ;liderazgo del sostenedor municipal?) analiza la situacion de los directores en el
sector municipal, profundizando en las condiciones que debe generar una corporacién
o un departamento de educacién municipal (DAEM), para el despliegue del liderazgo
directivo en las escuelas. Asi se relevan factores tales como la creacién de redes de trabajo
entre los directivos de las escuelas, el diagndstico y monitoreo de los procesos escolares y de
aprendizaje, la capacitacion y perfeccionamiento permanente de directivos y docentes, o la
puesta en marcha de un adecuado sistema de incentivos para los directores.

Los sostenedores exigen a los directores el cumplimiento de ciertos resultados, de los
cuales los dos mas relevantes parecen ser la mantencion o aumento de la matricula existente
en el establecimiento y el logro de determinado puntaje en las pruebas estandarizadas de
medicién de los aprendizajes de los alumnos (SIMCE). En este sentido, Weinstein, Muifioz
y Marfan (Liderar bajo presion: las estrategias gestionadas por los directores de escuela para
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alcanzar los resultados comprometidos) describen las distintas estrategias que los directores de
escuelas urbanas ponen en marcha para intentar alcanzar los dos resultados comprometidos.
Es relevante constatar que estas estrategias exigen un rol orquestador de parte del director,
quien debe articular el conjunto de procesos y actores internos y externos que participan
en la gestion de la escuela, lo que —de paso- hace inviable el visualizar al director con su
atencion enfocada exclusivamente en el aula y el apoyo técnico a los docentes. Igualmente
estas estrategias han sido impactadas por la puesta en operacién de dos importantes politicas
publicas, la Jornada Escolar Completa (1997) y la Subvencién Escolar Preferencial (2008),
que han brindado a los directores recursos significativos para su implementacion, al mismo
tiempo que les han ido exigiendo ciertos compromisos por resultados. En cualquier caso, la
forma como los directivos implementen estas distintas estrategias tendra un efecto adicional
si ellas logran —o no- desarrollar mayores capacidades en las escuelas.

La fortaleza del liderazgo escolar se juega decisivamente en la relacién que el director
establezca con su cuerpo docente. Los datos existentes sobre este vinculo en nuestras escuelas
dan cuenta de importantes fortalezas (que es preciso cuidar) pero también de zonas de riesgo
(que es urgente mejorar). Weinstein, Marfan y Munoz (;Colegas y jefes? La vision de los
docentes sobre el liderazgo directivo en Chile) exploran la mirada que los docentes tienen de
sus directores, en que destaca una buena apreciacion general, que evidencia la confianza en
cualidades personales significativas (honestidad, compromiso, respeto) y en su labor como
orientadores mayores del establecimiento escolar. Las insuficiencias, por contrapartida,
radican a juicio de los docentes en su falta de dominio de los temas técnico-pedagogicos y
en su escaso desarrollo de practicas vinculadas a lo instruccional (por ejemplo, observacion
de clases y retroalimentacion a los docentes). Debe anotarse que la existencia en nuestras
escuelas y liceos (desde 1978) del jefe técnico pedagogico, como un directivo especializado
en estas materias, ofrece una oportunidad para que los directores puedan complementar y
potenciar su accidn en este dmbito débil, lo cual requiere de un proceso de aprendizaje asi
como de conviccion en la distribucién de su liderazgo.

Cuarta afirmacion: sabemos que nuestros directores de establecimientos si pueden hacer
una diferencia en los resultados de aprendizaje que alcanzan los alumnos, para lo cual es
critico que desarrollen una “gestion sutil” (soft management) y sobre todo que logren impactar
positivamente en el trabajo en aula de los docentes (que intermedian en la relacion entre
director y alumnos).

La escuela es una institucion basada en valores de cooperacion y servicio, con un alto
involucramiento afectivo de sus miembros, quienes requieren de un sentido trascendente
para desplegar en forma perseverante su compleja accion en el tiempo. Majluf (EI impacto
de la gestion sutil sobre el rendimiento escolar) muestra que, en la particular cultura escolar
(distinta de una empresa econdmica tipica), una adecuada “gestion sutil” (soft management),
asi como un liderazgo transformacional trascendente del director, logran afectar los
aprendizajes de los alumnos. De ahi la importancia de que el director influya en crear un
clima escolar con foco en lo académico, con estandares y expectativas elevados entre los
docentes respecto del rendimiento de los alumnos. Esta conclusion es compartida en el
estudio de Reeves (Efecto del liderazgo directivo en escuelas con altos niveles de vulnerabilidad
social), quien conecta el rendimiento de los alumnos con el liderazgo directivo y con el clima
escolar, mostrando la sinergia que se produce entre estas tres dimensiones en las escuelas que
alcanzan un alto desempeiio, a pesar de trabajar en contextos de desventaja socioecondmica.
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Es posible operacionalizar la influencia de la direccion escolar en los resultados de los
alumnos mediante la construccion de modelos que identifiquen las variables del liderazgo
directivo que tienen mayor incidencia en el trabajo pedagdgico de los docentes y, en
consecuencia, en los estudiantes. En este sentido, Valenzuela y Horn (Influencia del liderazgo
directivo en los resultados de los estudiantes) aplican a la realidad chilena un probado modelo
conceptual, basado en el trabajo del profesor Kenneth Leithwood, que se fundamenta
en la identificacién de cuatro dimensiones estratégicas (mostrar direccién, desarrollar
a las personas, rediseiar la organizacién y gestionar la instruccién), en que se ponen en
movimiento un conjunto de practicas directivas. Visto desde otro angulo, el impacto de
los directores sobre la labor docente se produce por su incidencia en la motivacion de los
profesores, por el cambio de sus condiciones de trabajo y por su accién sobre las habilidades
y competencias docentes, siendo esta ultima dimension la que menos logran “movilizar”
nuestros directores de escuelas basicas.

La literatura especializada ha otorgado una alta relevancia a las definiciones sobre los
distintos tipos y estilos de liderazgo que pueden desarrollar los directores, asi como al estudio
del impacto diferenciado que tendrian aquellos en los resultados de los alumnos. Volante
(Liderazgo instruccional y logro académico en la educacion secundaria en Chile) profundiza
en este tema, examinando las caracteristicas del liderazgo instruccional (centrado en la tarea
pedagogica) y el liderazgo transformacional (con foco en el desarrollo de las personas),
abogando por una sintesis entre ambos enfoques. Su estudio tiene la particularidad
de centrarse en la educaciéon media chilena y destaca por mostrar que la influencia del
liderazgo directivo aumenta cuando logra afectarse la percepcion de eficacia colectiva entre
los docentes del establecimiento escolar y cuando se moviliza a los propios estudiantes tras
metas académicas.

Este conjunto de estudios resefiados sobre el impacto del liderazgo directivo en los
aprendizajes de los alumnos se basa en distintos enfoques conceptuales y en diferentes
grupos de establecimientos, por lo que no es de extrafiar que sus resultados difieran. En
efecto, si bien todos ellos concluyen que el trabajo de los directivos si puede hacer una
diferencia, las variables que incidirian en ello no son necesariamente las mismas. Del mismo
modo, la magnitud del impacto que puede alcanzarse difiere entre unos y otros, desde los
estudios que detectan una influencia significativa pero modesta (Valenzuela y Horn) hasta
los que visualizan un efecto mayor (Volante o Majluf). Si bien en ninguno de los estudios
se pone en duda que el liderazgo que ejerce el director sea “el segundo factor intra-escuela
mas relevante’, si se relativiza cual es el peso efectivo de estos factores internos respecto del
contexto social, la cultura comunitaria o el nivel socioeconémico de los estudiantes.

Quinta afirmacidn: sabemos que las politicas educacionales especificamente dirigidas a
los directores son de muy reciente data, y que existe una historia larga que les ha asignado un
rol predominantemente administrativo y secundario, que se ha modificado en forma gradual
en las ultimas décadas en la perspectiva de que ejerzan un rol de liderazgo pedagdgico dentro
de la escuela, con un consiguiente aumento de sus potestades ante los docentes asi como de su
responsabilizacion por los resultados alcanzados.

Enunsistema escolar centralizado y en que la gran mayoria delas escuelas eran propiedad
del Ministerio de Educacién, como ocurria en Chile hasta la década de los ochenta, la labor
de los directores se centraba en cumplir oportuna y correctamente las instrucciones que
llegaban desde el nivel central, siendo los responsables de su (buena) implementacién en el
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establecimiento. Con posterioridad, bajo el impulso de la municipalizacion de las escuelas
publicas, se instalé una doble dependencia: en lo administrativo, las escuelas debian
responder a sus nuevos duefios, los municipios; y en lo educativo, debian hacer lo propio
ante el ministerio. Al mismo tiempo, se masificé la ensefianza privada subvencionada, ya
mayoritaria al cruzar el milenio, que en muchas materias educacionales tendié también a
seguir los patrones de la ensefianza publica.

De ahi que solo hace un lustro se produjo un quiebre y se inicié un movimiento claro
hacia el empoderamiento educativo de los directores. Nunez, Weinstein y Munoz (;Posicion
olvidada? Una mirada desde la normativa a la historia de la direccién escolar en Chile) analizan
esta historia larga (1929-2011), abordando, desde la normativa, los distintos cambios
acontecidos, tales como la transiciéon del rol de director desde una posicién intermedia en
una carrera funcionaria dentro del Ministerio de Educacion hacia una posicion terminal
en la escuela; el cambio a partir de una oferta de formacion regulada y que operaba como
filtro para acceder a posiciones superiores, hacia una amplia variedad de oportunidades de
capacitaciéon que son decididas por los propios individuos y que no tienen necesariamente
consecuencias directas en términos de su carrera; o el acercamiento progresivo del rol de
direccion en los establecimientos de enseflanza basica y secundaria (en los que antes existia
la figura del rector, mas cercana a la educacion superior que a la educacion escolar).

En el impulso reciente del liderazgo directivo se han ido combinando la entrega de
mayores atribuciones a los directores con la exigencia de que se responsabilicen por los
resultados principales de su escuela. Pero el nuevo rol directivo no solo representa una
transformacion en el vinculo hacia arriba (con el sostenedor) sino que también hacia abajo
(con los docentes). En efecto, estas mayores atribuciones implican un cambio sustancial en
la concepcioén arraigada de la autonomia profesional de los docentes, vistos hasta hace poco
como “amos y sefiores” del aula (véase el articulo 16 del Estatuto Docente) y que ahora pasan
a tener una orientacion y supervision técnico-pedagdgica desde la direccion de la escuela.
Montt profundiza en esta tendencia a favor del liderazgo directivo en las tltimas dos décadas
(Politicas educativas y liderazgo pedagogico en Chile: una lectura de dos décadas de desarrollo),
mostrando la existencia de un conjunto de hitos claves tales como el lanzamiento del Marco
de la Buena Direccidn y la definicion legal de la tarea directiva como “dirigir y coordinar el
proyecto educativo institucional del establecimiento”; la lenta y progresiva instalacién de la
concursabilidad obligatoria del cargo de director en el sector municipal (que puso fin a 15
anos de existencia de los “directores vitalicios”); o las recientes atribuciones que permiten
a estos directores conformar sus propios equipos directivos y desvincular anualmente, por
motivos académicos, hasta el 5% de la dotacion docente.

Sexta afirmacion: sabemos que no sabemos lo suficiente sobre los directores escolares en
Chile y que se requiere abordar una amplia agenda de investigacion en los afios venideros,
que debe estar iluminada por la discusion especializada internacional en curso pero sobre
todo por las necesidades derivadas de la implementacién de una politica decidida y coherente
hacia estos actores, que podria impactar significativamente en la calidad de la educacion en
su conjunto.

La informacién con que contamos sobre los distintos aspectos del sistema educacional
del pais es claramente desbalanceada, tanto en su calidad como en su cantidad y oportunidad.
De modo que mientras disponemos de una abundante informacion sobre el aprendizaje
de los alumnos en ciertas disciplinas fundamentales como lenguaje o matematicas,
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sabemos poco o nada sobre otras materias estratégicas, como el aprendizaje en el sector
técnico-profesional, las caracteristicas de los sostenedores, o el impacto de la Asistencia
Técnica Educativa (ATE) en el sistema escolar. Y por cierto no sabemos suficiente sobre la
conduccion de nuestras escuelas y liceos. No es de extranar, entonces, que muchos de los
articulos de esta compilacion hagan notar requerimientos de mas y mejores datos para llegar
a conclusiones ciertas sobre nuestros directores de escuelas y liceos. Asi, permanecen en la
penumbra cuestiones relevantes tales como las trayectorias profesionales de los directores y
su movilidad dentro de los establecimientos y entre ellos (la verdadera “carrera directiva”);
el uso efectivo que se hace de las asignaciones especificas de las que los directores disponen
(como la asignacion por desempefio); la promocion que han hecho (si acaso) los directores
de las iniciativas a favor de la participacion de los distintos estamentos en la gestion de los
establecimientos (como los consejos escolares); la situacion de los directores en el mundo
rural, con la posicion de profesores encargados en las escuelas uni-docentes, bi-docentes y
tri-docentes, y en el mundo técnico-profesional; el funcionamiento real de las comisiones
comunales enlos procesos de seleccion de directores municipales; o los resultados de distintos
modelos de formacién de directores. El levantamiento sistematico de esta informacion
permitiria desarrollar una investigacion de mejor calidad sobre estas tematicas y, viceversa,
dicha investigacion especializada favoreceria el que la informacion que periédicamente se
levante cumpla con criterios de pertinencia, oportunidad y usabilidad.

Mientras en nuestro pais la “cuestion directiva” muestra sus primeros avances, en el
concierto internacional ya se ha desarrollado por varias décadas, de modo que se dispone
de una acumulacion relevante de conocimientos sobre la materia. De hecho se han
realizado diversos meta-analisis que han permitido comparar los resultados de decenas de
estudios que han llevado adelante distintos equipos de investigadores en multiples sistemas
escolares. Flessa y Anderson (Temas de actualidad en la investigacion sobre liderazgo
escolar: conectando la experiencia chilena con la literatura internacional) hacen conversar
los estudios que se presentan en este volumen y sus resultados con este saber acumulado
a nivel internacional, mostrando de paso aquellos ambitos en que el sistema escolar
chileno resulta, por sus singularidades, de mayor interés desde una perspectiva comparada.
Identifican cuatro temas mayores: el rol del director en los procesos de mejora que sostienen
las escuelas desaventajadas; la distribucién que se realiza —o no- del liderazgo al interior
de los establecimientos escolares; la incidencia del nivel intermedio, los sostenedores, en el
desarrollo del liderazgo directivo; y las caracteristicas peculiares que adquiere la direccién
escolar en el hoy mayoritario sector particular subvencionado.

Saber mas sobre nuestros directores no es un ejercicio académico. Es una necesidad para
desarrollar mejores politicas destinadas a estos estratégicos actores, las que beneficiaran no
solo a las escuelas y liceos donde ellos se desempefian, sino que repercutiran, como plantea
Michael Fullan en su presentacion, en el sistema en su conjunto. Este libro espera contribuir
en esa direccion.
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Introduccion

Los directores y directoras de escuelas de educacion primaria chilenas son, en gran medida,
diferentes a sus pares de América Latina. El analisis comparativo de su situacién con
respecto a la de otros paises de la region ofrece una interesante visién que ayuda a conocer
mas y mejor a este colectivo, y entender su incidencia en el centro escolar y en el desarrollo
de los estudiantes.

En este articulo se analiza la direccion escolar en Chile a la luz de su situacién en diferentes
indicadores comparados con los del resto de América Latina. Concretamente se analizan siete
grandes aspectos: caracteristicas, formacion, situacion laboral, atribuciones, dedicacion al
desempeno de sus funciones, distribucion de su tiempo directivo y nivel de satisfaccion.

Para ello se realiza una explotacion especial de los datos del Segundo Estudio Regional
Comparativo y Explicativo (SERCE) desarrollado por el Laboratorio Latinoamericano
de Evaluacién de la Calidad de la Educaciéon (LLECE, 2008) de la UNESCO entre 2006 y
2009'. La muestra utilizada para esta investigacion estuvo conformada por 2.580 directores
y directoras de centros de educacion primaria de 16 paises de América Latina. Los datos se
recogieron mediante un cuestionario dirigido a directores y directoras compuesto por una
bateria de preguntas cerradas que permitieron recabar informacion sobre su trabajo asi como
sobre sus actitudes respecto de diferentes aspectos de la escuela donde se desempenian.

Los datos se presentan de la forma mas sencilla posible, en porcentajes o medias,
para facilitar la lectura y hacer posible que cada lector o lectora obtenga sus propias
conclusiones. Solo al final se formularan a partir de los datos presentados algunas reflexiones
—necesariamente personales y sesgadas— que buscan aportar ideas para la mejora de la
direccién escolar en Chile.

1. Caracteristicas de los directores y directoras

;Hay mas directoras que directores liderando escuelas primarias en Ameérica Latina?, ;esa
distribucién es diferente en Chile?, ;qué edad tienen?, ;qué experiencia? Esas son algunas
de las preguntas que se intenta responder en este primer apartado. Con caracter general se
mostraran datos tanto del total de directivos, como de las distintas tipologias de centros:
publicos urbanos, privados urbanos y rurales.

Respondiendo a la primera cuestion, hay que decir que si con rotundidad: hay mas
mujeres que hombres dirigiendo escuelas de educacion primaria en América Latina. Aun con
importantes diferencias en cada pais, como promedio, de cada tres directores y directoras de
escuelas primarias, dos son mujeres. Esta situacion es coherente con la idea de que la docencia,
especialmente en educacion infantil y primaria, es una profesion fuertemente feminizada en

' Mayor informacion sobre este estudio regional y sobre el LLECE puede encontrarse en http://www.llece.org/public/.
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todos los paises. Este dato se registra tanto en escuelas rurales y urbanas como publicas y
privadas, aunque en las escuelas privadas hay mayor porcentaje de directoras mujeres, y en las
rurales, un menor porcentaje (cuadro 1).

Chile presenta, ya desde este primer elemento, una situacion especial respecto al conjunto
de la region: es uno de los paises con una menor proporcién de mujeres al frente de escuelas
primarias. En efecto, junto con México, Ecuador, Guatemala y Colombia, es un pais donde
aproximadamente la mitad de los directivos son mujeres. La menor proporcion de directoras es
mucho mas marcada en las escuelas privadas, de las cuales solo el 38,8% son dirigidas por una
mujer, practicamente la menor cifra de todos los paises de América Latina incluidos en el estudio.

Cuadro 1. América Latina: Porcentaje de mujeres directoras de escuelas primarias, total y por tipo de escuela (%)

Tipo de escuela

Pais Total

Publica urbana Privada urbana Rural
Argentina 86,1 90,0 94,3 77,1
Brasil 79,7 87,3 87,5 67,2
Chile 52,5 54,8 38,8 62,8
Colombia 52,8 45,6 75,0 48,3
Costa Rica 65,1 61,8 82,4 63,5
Cuba 58,1 79,6 -- 38,3
Ecuador 45,9 37,1 60,0 46,4
El Salvador 57,5 48,4 59,1 62,9
Guatemala 49,3 55,9 62,1 43,6
México 42,3 46,3 78,6 28,6
Nicaragua 70,1 79,7 83,3 59,1
Panamd 67,6 78,4 65,2 63,6
Paraguay 59,2 76,9 81,8 47,0
Peru 60,4 64,5 48,5 62,5
Republica Dominicana 65,7 79,0 76,7 52,4
Uruguay 87,4 88,1 96,6 81,4
Promedio 62,5 67,1 75,1 56,6

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

Anélogamente Chile, segtin estos datos, cuenta con los directores de escuelas de primaria
de mayor edad de toda América Latina (cuadro 2). Si como promedio del conjunto de paises,
los directores y directoras de América Latina tienen 44,8 afios, en Chile esta edad aumenta
hastalos 53,9 afnos. Todos los paises tienen en sus escuelas rurales a los directores mas jévenes;
y como promedio tienen en las escuelas privadas a los de mayor edad. Esta tendencia, sin
embargo, no se cumple en Chile, donde la edad promedio mas alta es la de los directivos de
escuelas publicas urbanas (55,6 afios), seguida por los directivos de escuelas privadas urbanas
(53,1 aflos) y de escuelas rurales (52,7 aos). En los tres casos se trata practicamente de la cifra
mas alta de toda la region, con solo alguna excepcion aislada.

Por el contrario, los directores y directoras mas jovenes de la region se encuentran en
Guatemala (con un promedio de 39,1 afos), Nicaragua (39,7 afios) y Paraguay (40,1 afios);
y los de mas edad, después de Chile, se encuentran en Ecuador (49,6 afos), Uruguay (48,5
anos), Argentina (47,9 anos) y Colombia (46,7 aios).
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Cuadro 2. América Latina: Edad promedio de los directores y directoras de escuelas primarias, total y por tipo de
escuela (afios)

Tipo de escuela

Fs total Pablica urbana Privada urbana Rural
Argentina 47,9 49,9 48,3 45,4
Brasil 42,2 42,0 48,3 40,0
Chile 53,9 55,6 53,1 52,7
Colombia 46,7 50,2 46,9 44,0
Costa Rica 43,3 42,9 50,0 42,0
Cuba 434 44,3 -- 42,5
Ecuador 49,6 54,7 49,1 46,0
El Salvador 41,8 46,7 44,9 38,0
Guatemala 39,1 45,3 46,0 34,9
Meéxico 44,9 47,4 47,7 41,9
Nicaragua 39,7 44,8 44,6 34,7
Panama 423 45,8 53,4 37,9
Paraguay 40,1 42,5 48,2 37,6
Peru 46,8 49,8 48,9 42,8
Republica Dominicana 46,5 49,2 47,0 44,4
Uruguay 48,5 49,2 53,6 44,4
Promedio 44,8 47,5 48,7 41,8

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

Esta mayor edad de los directores y directoras chilenos en comparaciéon con otros
paises de América Latina se traduce tanto en una experiencia mas prolongada en el cargo,
como en una mayor antigiiedad como directivo en el centro en que trabajan (cuadro 3).
Efectivamente, junto con los directores y directoras ecuatorianos, los chilenos son los que
mas experiencia tienen en el cargo (ambos con un promedio de 13,2 afos); y detras de
los de Ecuador (11,9 afios) y Reptiblica Dominicana (10 afos), los chilenos son al mismo
tiempo los que mas afios llevan al frente del centro en que estan en estos momentos (8,9
afios de promedio, frente a un promedio regional de 6,6 afios).

En el conjunto de los paises, los directores y directoras de centros privados urbanos son
claramente quienes mas experiencia tienen (un promedio de 12,1 afos, frente a 9,5 afios
en el caso de centros publicos urbanos y 9,0 afios en centros rurales) y también quienes
mas tiempo llevan en el cargo en esa escuela (un promedio de 9,0 afos, frente a 6,3 en
centros publicos urbanos y 6,4 en escuelas rurales). Chile de nuevo presenta una realidad
diferente a la mayoria de los paises de América Latina, dado que los directores y directoras
de las escuelas rurales son, ampliamente, los que tienen mas experiencia y antigiiedad en el
cargo. En concreto, en Chile los directivos de escuelas rurales tienen un promedio de 16,8
afios de experiencia y 11,4 aflos como directivos en ese centro, frente a 14,0 afos y 10,1
afios, respectivamente, en el caso de los directivos de centros privados urbanos y 9,6 afios
y 5,8 anos los de centros publicos urbanos. Este orden (rurales, privados urbanos, ptblicos
urbanos) solo se da en Chile.
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Cuadro 3. América Latina: Afios de experiencia directiva y de antigliedad en el cargo de los directores o directoras
de escuelas primarias, total y por tipo de escuela

Experiencia como director/a Antigiiedad como director/a en ese centro

Tipo de escuela Tipo de escuela

Publica Privada Publica Privada

urbana urbana el urbana urbana izl
Argentina 9,1 8,4 9,1 9,9 6,3 4,9 8,3 6,6
Brasil 7,0 52 13,8 58 58 4,3 10,9 52
Chile 13,2 9,6 14,0 16,8 8,9 58 10,1 11,4
Colombia 12,3 15,5 14,6 8,8 6,6 6,5 10,4 4,9
Costa Rica 10,0 9,2 16,1 91 5,5 4,5 8,4 5,6
Cuba 82 9,0 - 7,5 5,0 5,6 -- 44
Ecuador 13,2 15,8 12,4 11,6 11,9 14,1 11,4 10,6
El Salvador 7,1 8,3 9,2 58 54 57 58 52
Guatemala 7,0 9,3 11,9 4,9 51 6,3 8,3 39
México 10,0 9,3 16,1 8,0 6,3 58 11,0 5,5
Nicaragua 6,1 7,3 8,1 4,6 5,4 6,2 7,3 4,0
Panama 5,6 5,6 10,7 4,1 4,5 4,6 8,3 33
Paraguay 9,4 9,3 8,6 9,6 7,8 7,5 6,0 8,3
Pera 10,1 91 10,0 11,2 7,0 6,0 7,6 7,5
Republica Dominicana 11,4 10,6 14,0 11,1 10,0 9,5 12,4 9,5
Uruguay 12,1 10,9 13,2 14,2 4,9 3,5 8,3 6,4
Promedio 9,5 9,5 12,1 9,0 6,6 6,3 9,0 6,4

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

2. Formacion de los directivos

En esta seccion se analizan tres elementos relativos a la formacion de los directivos: su
formacidn inicial, sus estudios de actualizacion, especializacion o postgrado en administracion
o gestion de la educacion, y sus estudios especificos en direccion de escuelas.

La gran mayoria de los directores y directoras de América Latina tienen estudios
universitarios de grado. Como promedio de los paises, el 43,1% de ellos tienen un titulo de
grado universitario y el 20,1% tienen estudios de postgrado (cuadro 4). Sin embargo tras esas
cifras se oculta la diferente normativa sobre formacion de maestros que rige en cada pais. Asi,
por ejemplo, la formacion requerida en Argentina son estudios técnicos no universitarios, por
lo que el 71,6% de los directores y directoras de ese pais tienen esa titulacion; en Paraguay se
exigen estudios pedagdgicos no universitarios y alli un 53,2% de los directores cuentan con
esa titulacion maxima.

En Chile, la situacién mayoritaria es que los directivos tengan estudios universitarios de
grado (un 45,1%), aunque una alta proporcion tiene estudios de postgrado (un 37,3%). De
esta forma, centrando la atencién en los estudios de postgrado, Chile es el quinto pais con
mayor porcentaje de directores que han alcanzado ese nivel académico, tras Colombia, El
Salvador, Brasil y Costa Rica.
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Cuadro 4. América Latina: Formacion inicial de los directores o directoras de escuelas primarias: distribucién en
funcion del grado maximo de estudios obtenido (%)

TC-CHIC? - Ped_agogla - .Grac_io . Postgrado Otro

universitaria universitaria universitario
Argentina 71,6 0,0 9,5 5,4 13,5
Brasil 0,0 5,7 45,4 44,7 4,3
Chile 0,0 9,2 45,1 37,3 8,5
Colombia 0,0 7,8 36,1 55,6 0,6
Costa Rica 0,8 0,0 59,7 38,1 1,5
Cuba 0,0 2,6 72,0 23,3 2,1
Ecuador 2,0 17,6 60,8 4,1 15,5
El Salvador 5,4 1,2 1,2 46,1 45,5
Guatemala 3,5 26,0 9,3 0,6 60,7
Meéxico 0,0 31,5 61,5 6,9 0,0
Nicaragua 3,2 32,9 36,7 8,2 19,0
Panamd 0,8 7,5 45,5 18,7 27,6
Paraguay 9,1 53,2 16,8 6,3 14,7
Peru 0,0 45,8 32,1 0,0 22,1
Republica Dominicana 3,1 6,1 66,4 18,3 6,1
Uruguay 0,5 0,0 92,0 7,5 0,0
Promedio 6,2 15,4 43,1 20,1 15,1

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

Entre los directivos con estudios de postgrado, el anlisis por tipo de escuela (cuadro 5)
muestra que en el conjunto de América Latina los directivos con menor preparacion de este
tipo son los que lideran escuelas rurales. De hecho, solo el 13,7% de ellos tienen estudios de
posgrado, cifra considerablemente mas baja que aquella de quienes dirigen centros urbanos,
tanto publicos (25,7%), como privados (25,5%).

Cuadro 5. América Latina: Porcentaje de directores y directoras de escuelas primarias con estudios de postgrado,
total y por tipo de escuela (%)

Tipo de escuela

Pais Total _ .
Publica urbana Privada urbana Rural

Argentina 54 5,0 10,0 3,5
Brasil 44,7 56,9 63,6 22,2
Colombia 55,6 82,3 42,1 41,3
Costa Rica 38,1 48,1 47,1 27,7
Cuba 23,3 25,0 -- 21,8
Chile 37,3 41,8 48,8 21,7
Ecuador 4,1 6,0 7,1 1,4
El Salvador 46,1 22,4 42,9 62,5
Guatemala 0,6 0,0 5,0 0,0
México 6,9 12,5 18,2 0,0
Nicaragua 8,2 12,9 8,3 4,2
Panama 18,7 48,6 19,1 5,1
Paraguay 6,3 13,9 11,1 2,3
Peru ,00 0,0 0,0 0,0
Republica Dominicana 18,3 28,3 36,4 4,8
Uruguay 7,5 7,5 22,2 0,0
Promedio 20,1 25,7 25,5 13,7

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).
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En Chile, la situacion descrita se mantiene y profundiza, pero siempre con porcentajes de
directivos con formacién de postgrado muy superiores al promedio regional: el 21,7% de los
directivos de centros rurales tienen posgrado, frente al 41,8 de los centros publicos urbanos
y el 48,8% de los privados urbanos. Es decir, es el segundo pais de América Latina con los
directores de escuelas privadas mejor formados y al mismo tiempo el sexto con los directivos
de escuelas rurales con mayor formacion.

Pero la formacion de los directores y directoras no se logra solo mediante cursos reglados
universitarios. Es también muy importante la formaciéon permanente en administracién o
gestion. Asi, dos de cada tres directores o directoras de escuelas primarias en América Latina
han hecho cursos de este tipo (cuadro 6). Chile es, después de Cuba, el pais con mayor porcentaje
de directivos que afirman haber realizado cursos de actualizacion o especializacion, un 89,2%,
muy superior al 64,3% de promedio de los paises de la regién considerados en el estudio.

Mas aun, al analizar la duracion de los cursos, se observa que Chile asume un papel
claramente destacado, ya que el 80,4% de los directores y directoras han realizado cursos de
mas de 200 horas de duracion, cifra muy superior a la del resto de los paises.

Cuadro 6. América Latina: Distribucion de directores y directoras de escuelas primarias segun la duracion de los
estudios realizados de actualizacion, especializacion o postgrado en administracion o gestion de la
educacion (%)

Duracion de los estudios realizados

No ha Menos de 50 Entre 50 Entre 101 Entre 151

realizado horas y 100 h. y 150 h. y 200 h. 200 h.
Argentina 17,3 12,4 22,2 9,9 9,9 28,4
Brasil 51,7 6,1 6,8 0,7 34 31,3
Chile 10,8 0,0 2,5 2,5 3,8 80,4
Colombia 37,4 11,1 11,1 4,7 58 30,0
Costa Rica 30,2 15,8 8,6 3,6 9,4 32,4
Cuba 7,4 17,8 42,6 8,4 6,4 17,3
Ecuador 36,2 13,2 10,3 15,5 35 21,3
El Salvador 38,8 9,0 19,1 7.9 10,1 15,2
Guatemala 66,8 10,3 7,0 4,2 1,4 10,3
México 56,3 22,2 15,3 1,4 1,4 35
Nicaragua 58,5 9,2 8,5 4,3 9,2 10,4
Panama 35,0 19,0 10,2 3,7 58 26,3
Paraguay 35,4 6,1 10,5 3,9 9,9 34,3
Peru 234 8,4 12,3 52 10,4 40,3
Repﬁblica Dominicana 45,3 11,8 14,3 5,0 3,1 20,5
Uruguay 20,5 6,3 22,9 9,8 7,8 32,7
Promedio 35,7 11,2 14,0 5,7 6,3 27,1

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

Chile también representa un caso especial en cuanto a la formacion de sus directores
y directoras en cursos especificos sobre direccion. Segun los datos de este estudio, el 97,5%
de los directores chilenos afirman haber realizado y concluido algtin curso especifico sobre
direccidn, la cifra mds alta de América Latina (cuadro 7).

Analizando las diferencias por tipo de centro, se encuentra que una vez mas los directivos
de centros rurales son los menos preparados y los de centros privados urbanos los que cuentan



La direccion escolar en Chile: una vision en el contexto de América Latina

con mejor preparacion. Esta tendencia, que se registra practicamente en la totalidad de los
paises, también se observa en Chile, aunque en este caso las diferencias son minimas.

Cuadro 7. América Latina: Porcentaje de directores y directoras de escuelas primarias que han realizado y concluido
estudios especificos de direccion, total y por tipo de escuela (%)

Tipo de escuela

Pais Total — -
Publica urbana Privada urbana Rural

Argentina 89,4 92,4 91,4 84,8
Brasil 78,7 81,4 95,8 67,9
Chile 97,5 96,7 100,0 96,1
Colombia 91,2 97,1 95,0 84,7
Costa Rica 90,4 94,6 82,4 89,2
Cuba 80,9 74,2 - 86,9
Ecuador 82,6 85,0 91,2 77,4
El Salvador 92,2 96,8 95,5 88,5
Guatemala 35,4 39,7 63,0 27,7
México 72,4 72,3 84,2 69,1
Nicaragua 76,3 81,4 82,8 70,8
Panama 87,0 94,6 100,0 80,2
Paraguay 90,1 90,4 95,5 88,9
Pert 94,9 94,9 100,0 92,2
Republica Dominicana 85,5 92,7 96,7 76,3
Uruguay 91,4 91,8 96,6 87,9
Promedio 83,5 86,0 91,3 79,3

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

3. Situacion laboral

La gran mayoria de los directores y directoras de escuelas primarias de América Latina tienen
contrato por tiempo indefinido (cuadro 8)?. Los datos indican que en promedio el 78,4% de
estos profesionales disfrutan de un contrato indefinido. De los restantes, practicamente la
totalidad tienen contrato anual con posibilidades de prérroga.

El analisis por paises de nuevo muestra grandes diferencias entre ellos. Destacan en
particular las dos situaciones extremas: en El Salvador y Uruguay el porcentaje de directivos
con contrato indefinido es inferior al 60%; en Cuba, Reptblica Dominicana y Ecuador ese
porcentaje supera el 90%.

La situacion de Chile en este caso es bastante similar al promedio, ya que el 75,2% de los
directivos cuentan con contrato indefinido y el 22,1% con contrato anual con posibilidades
de extenderse.

2 la figura de “contrato indefinido" no debe confundirse con la ausencia de periodos de contratacion definidos.

En el caso de Chile, desde el afio 2005 el cargo de director tiene por ley una duracion de 5 afios (para el sector
municipal, el Gnico que la normativa regula). Este fue un cambio fundamental, ya que significé superar la figura de

los llamados "“directores vitalicios" instaurada por la dictadura militar en este pais en la década de 1980.
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Cuadro 8. América Latina: Distribucion de los directores y directoras de escuelas primarias segun tipo de
contrato (%)

A plazo de un afio con A plazo menor de un afio

Por tiempo indefinido

posibilidades de seguir (suplencias y otros)
Argentina 75,5 21,9 2,7
Brasil 76,6 22,7 0,7
Chile 75,2 22,1 2,8
Colombia 84,1 14,8 1,1
Costa Rica 78,4 16,4 52
Cuba 94,8 4,2 1,0
Ecuador 91,3 8,7 0,0
El Salvador 51,5 47,3 1,2
Guatemala 74,9 24,6 0,6
Meéxico 85,6 11,4 3,0
Nicaragua 73,4 26,0 0,6
Panama 83,1 15,4 1,5
Paraguay 86,7 11,9 1,4
Peru 69,9 26,5 3,7
Republica Dominicana 93,4 59 0,7
Uruguay 59,6 33,3 7,1
Promedio 78,4 19,6 2,1

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

Como promedio del conjunto de paises, uno de cada cuatro directores o directoras de
escuelas primarias de América Latina tiene otro trabajo (cuadro 9). Esta cifra es mds alta en
el caso de los directores de centros privados urbanos, en los que llega hasta el 35,1%, seguida
por los centros rurales (25,2%) y los centros publicos urbanos (24,3%).

Cuadro 9. América Latina: Porcentaje de directores y directoras de escuelas primarias con otro trabajo, total y por
tipo de escuela (%)

Tipo de escuela

Pais Total — -

Publica urbana Privada urbana Rural
Argentina 27,6 27,5 23,5 30,0
Brasil 30,5 17,1 37,5 43,9
Chile 15,8 11,5 16,3 20,8
Colombia 19,0 59 37,5 20,7
Costa Rica 19,3 18,2 17,7 20,6
Cuba 9,8 5,1 - 14,0
Ecuador 36,1 45,9 48,6 23,8
El Salvador 19,4 14,5 36,4 18,8
Guatemala 39,6 51,7 51,7 31,5
Meéxico 46,7 60,6 38,9 35,3
Nicaragua 25,1 14,3 37,9 28,7
Panama 19,1 24,3 21,7 16,1
Paraguay 36,9 22,0 54,6 40,0
Perta 26,0 22,6 45,5 19,1
Republica Dominicana 21,1 16,4 31,0 20,7
Uruguay 27,0 30,7 27,6 19,0
Promedio 26,2 24,3 35,1 25,2

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).
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Estas cifras, como es habitual, ocultan grandes diferencias de un pais a otro. Chile, tras el
caso especial de Cuba, es el pais de América Latina con el menor porcentaje de directores y
directoras con otro trabajo, que alcanza a solo el 15,8%; la cifra llega al 20,8% en las escuelas
rurales y se reduce a 11,5% en las escuelas publicas urbanas. En el extremo contrario, México
registra un 46,7% de directivos con otro trabajo (60,6% en escuelas publicas urbanas) y
Guatemala un 39,6% (51,7% en escuelas publicas urbanas).

Estos datos estan claramente relacionados con el nivel de sueldos. Asi, como se analizara
mas adelante, Chile es el pais de América Latina donde los directores y directoras se sienten
mads satisfechos con el salario que reciben.

4. Atribuciones de los directores

La normativa de los diferentes paises establece con claridad cudles son las competencias
(o atribuciones) de los directores y directoras de escuelas primarias, especialmente las de
titularidad publica. Entre ellas suelen incluirse coordinar el centro, ser responsable de la
gestion econdmica y de recursos, llevar la jefatura de personal y representar al centro.

A pesar de ello, cuando se pregunta a estos profesionales por su responsabilidad en
diferentes tareas, aparecen una gran variedad de respuestas. En este estudio se consult6 a
los directores y directoras sobre su responsabilidad en una docena de tareas tanto de
caracter organizativo como pedagdgico. Las respuestas entregadas por los directores de
escuelas primarias publicas se presentan en los cuadros 10 (tareas organizativas) y 11 (tareas
pedagogicas) y las respuestas de los directores de escuelas primarias privadas en los cuadros
12 (tareas organizativas) y 13 (tareas pedagodgicas).

En el caso de los centros publicos, y con muchos matices en las repuestas, los datos
indican que:

1. Salvo en Nicaragua, Ecuador y Perd, los directores y directoras de centros publicos de
ensefanza primaria no son los responsables de la contratacion de los docentes. En esos
paises, entre el 30% y el 45% de los directores afirman serlo.

2. Tampoco tienen, en general, competencias en el despido de profesores, excepto en Cuba,
donde el 34,2% de los directivos afirman ser el principal responsable.

3. Los directores no tienen competencias ni en el establecimiento de los sueldos iniciales de
los docentes ni en su aumento, en ningtin pais de América Latina.

4. Como promedio para el conjunto de paises, uno de cada tres directivos afirma ser el prin-
cipal responsable de definir las acciones de desarrollo profesional de los docentes.

5. También uno de cada tres sefiala ser el mayor responsable de decidir el uso de los recur-
sos econdmicos que llegan a la escuela.

6. Lamitad de los directivos dicen ser el maximo responsable de establecer las reglas disci-
plinarias de los estudiantes.

7. Un 20% de los directores, como promedio del conjunto de paises, afirman que ellos son
responsables de establecer los criterios de evaluacion de los estudiantes. En Uruguay y

Guatemala, sin embargo, aproximadamente el 44% afirman serlo.
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8. La mayoria de los directivos de casi todos los paises (excepto Brasil, Colombia y El
Salvador) afirman ser los maximos responsables de la admision de los estudiantes a
la escuela.

9. Sin embargo, no son competencia del director o directora ni elegir los textos que se utili-
zan en la escuela ni determinar los contenidos que se ensefian.

10. Por ultimo, decidir qué cursos, actividades extra-curriculares o complementarias se desa-
rrollan en la escuela es responsabilidad principalmente de uno de cada tres directivos en
promedio, pero con muchas diferencias entre paises.

Cuadro 10. América Latina: Escuelas primarias publicas, Porcentaje de directores y directoras que afirman ser el
principal responsable en diferentes tareas organizativas (%)

Definir las  Decidir el uso
acciones de de los recursos

Establecer ~ Determinar
Contratar Despedir sueldos aumento de

profesores profesores iniciales de salarios de los desa.rrollo TS
los  profesores. profésores profesional de que llegan a la
los docentes escuela
Argentina 11,5 14,2 0,0 0,0 34,0 63,5
Brasil 5,8 4,2 0,8 0,0 8,5 19,8
Chile 54 3,6 0,9 0,0 30,3 31,1
Colombia 2,8 1,5 0,7 0,7 37,6 16,8
Costa Rica 6,2 4,4 1,8 0,9 21,6 23,3
Cuba 13,4 34,2 0,5 12,3 61,5 49,7
Ecuador 36,3 19,3 9,9 12,9 37,3 36,8
El Salvador 4,6 4,01 2,0 1,3 42,5 53
Guatemala 2,5 3,7 1,8 1,8 18,4 18,7
Meéxico 8,9 8,0 0,9 1,7 19,1 28,2
Nicaragua 44,8 27,0 16,4 7,2 39,3 20,6
Panama 9,8 12,0 4,5 3,6 29,8 45,7
Paraguay 14,8 8,0 4,0 3,2 45,5 35,4
Peru 30,8 11,2 4,3 5,2 43,6 36,3
Republica Dominicana 26,5 12,3 11,1 11,4 30,8 22,9
Uruguay 5,9 3,6 0,6 0,6 25,6 68,2
Promedio 14,4 10,7 3,8 3,9 32,8 32,6

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

Respecto a la situacion de Chile en el contexto latinoamericano, dada la enorme
variabilidad encontrada entre los paises, no parece destacarse en ningtn sentido ni en
ninguna de las atribuciones consultadas. Es, por tanto, en este aspecto un pais promedio
dentro de América Latina: las atribuciones de sus directores son las mismas que en la
mayoria de los paises.

Al analizar las competencias de los directores y directoras de los centros privados,
como podria esperarse, se observa que en mayor medida son los maximos responsables de
muchas de las tareas planteadas (cuadros 12 y 13). Asi, lo son especialmente en las tareas de
contratar docentes y definir las acciones para su desarrollo profesional, establecer las reglas
disciplinarias para los alumnos, decidir sobre la admision de los estudiantes a la escuela y
determinar qué cursos, actividades extra-curriculares o complementarias se ofreceran a
los estudiantes.



La direccion escolar en Chile: una vision en el contexto de América Latina

Cuadro 11. América Latina: Escuelas primarias publicas, Porcentaje de directores y directoras que afirman ser el
principal responsable en diferentes tareas de caracter pedagaogico (%)

Establecer
las reglas

disciplinarias

Establecer los
criterios de
evaluacion

Admitir

a los

Elegir los
textos a

Determinar

Decidir cursos,

los actividades extra-

estudiantes o contenidos curriculares o
para los de los utilizar o .
. a la escuela a ensefiar  complementarias
alumnos estudiantes
Argentina 62,0 25,0 86,0 8,7 14,9 55,1
Brasil 42,1 3,7 39,1 1,8 0,9 15,3
Chile 33,0 14,9 70,2 6,3 6,4 26,7
Colombia 10,9 5,9 43,5 3,7 6,7 23,5
Costa Rica 43,0 14,7 83,6 7,6 4,8 46,3
Cuba 44,0 10,6 63,2 2,7 4,8 26,5
Ecuador 39,4 28,0 73,6 8,3 8,3 35,5
El Salvador 42,1 17,0 43,0 10,3 4,7 39,2
Guatemala 72,9 43,8 72,6 20,1 17,9 34,8
Meéxico 50,0 12,9 77,1 6,6 7,5 28,7
Nicaragua 32,4 21,3 63,6 10,1 11,9 31,6
Panama 59,3 214 83,8 12,3 9,0 47,0
Paraguay 61,9 15,3 68,6 4,7 4,0 36,0
Peru 55,6 23,5 83,7 16,9 18,2 44,7
Reptiblica Dominicana 30,5 10,9 69,8 4,4 5,8 41,6
Uruguay 81,5 44,3 81,7 21,4 23,9 59,0
Promedio 47,5 19,6 68,9 9,1 9,4 37,0

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

Cuadro 12. América Latina: Escuelas primarias privadas, Porcentaje de directores y directoras que afirman ser el

Contratar

Despedir

principal responsable en diferentes tareas organizativas (%)

Establecer
sueldos
iniciales

Determinar
aumento de

Definir las
acciones de
desarrollo

Decidir el uso
de los recursos

economicos

profesores profesores salarios de los :
de los profesional de que llegan a la
profesores
profesores los docentes escuela
Argentina 17,2 10,3 0,0 0,0 55,2 7,4
Brasil 52,9 41,2 40,0 30,0 47,1 31,6
Chile 40,0 28,6 10,8 8,1 45,2 17,7
Colombia 51,4 47,4 32,4 29,0 45,7 33,3
Costa Rica 41,7 33,3 16,7 8,3 36,4 16,7
Cuba -- -- -- -- -- --
Ecuador 47,8 50,0 44,0 44,0 50,0 40,9
El Salvador 69,2 46,2 30,8 30,8 76,9 38,5
Guatemala 62,5 50,0 37,5 37,5 100,0 42,9
México 0,0 0,0 0,0 0,0 80,0 20,0
Nicaragua 62,5 50,0 25,0 25,0 50,0 50,0
Panama 55,6 66,7 44,4 30,0 66,7 20,0
Paraguay 16,7 20,0 25,0 25,0 0,0 20,0
Peru 50,0 50,0 25,0 25,0 80,0 60,0
Republica Dominicana 71,4 71,4 57,1 57,1 71,4 16,7
Uruguay 60,0 45,5 8,3 8,3 45,5 20,0
Promedio 46,6 40,7 26,5 23,9 56,7 29,0

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).
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Los datos muestran que los directores y directoras de escuelas privadas primarias en
Chile son en menor medida que sus colegas de América Latina los principales responsables de
muchas de las tareas analizadas. Asi ocurre en atribuciones como decidir sobre el despido de
los profesores, establecer los sueldos iniciales de los profesores, decidir el uso de los recursos
econdmicos que llegan a la escuela, establecer los criterios de evaluacion de los estudiantes,
elegir los textos que se utilizaran y determinar los contenidos a ensefiar.

Cuadro 13. América Latina: Escuelas primarias privadas, Porcentaje de directores y directoras que afirman ser el
principal responsable en diferentes tareas de caracter pedagogico (%)

Sl Establecer los - . Determinar Decidir cursos,
las reglas o Admitir a los Elegir los o
e criterios de . los actividades extra-
disciplinarias oR estudiantes a textos a : :
evaluacion de o contenidos  curriculares o
para los : la escuela  utilizar > :
los estudiantes a ensefiar complementarias
alumnos
Argentina 64,3 63,3 76,7 10,3 51,9 70,4
Brasil 50,0 0,0 44,4 0,0 0,0 50,0
Chile 51,5 20,6 66,7 3,2 9,4 41,9
Colombia 34,3 29,4 54,3 20,6 36,4 38,2
Costa Rica 45,5 36,4 50,0 22,2 16,7 33,3
Cuba - - - - - -
Ecuador 61,9 50,0 81,0 22,2 29,4 52,4
El Salvador 76,9 69,2 92,3 30,8 25,0 46,2
Guatemala 83,3 80,0 100,0 50,0 66,7 60,0
México 80,0 60,0 60,0 40,0 40,0 80,0
Nicaragua 37,5 12,5 75,0 57,1 0,0 50,0
Panama 30,0 30,0 80,0 20,0 33,3 62,5
Paraguay 20,0 16,7 20,0 0,0 0,0 16,7
Pera 0,0 0,0 100,0 25,0 50,0 25,0
Republica Dominicana 429 429 429 429 28,6 57,1
Uruguay 36,4 30,0 54,6 27,3 36,4 50,0
Promedio 47,6 36,1 66,5 24,8 28,2 48,9

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del SERCE (LLECE, 2008).

5. Dedicacion al desempefio de sus funciones

El tiempo de dedicacién de los directores y directoras de América Latina a la escuela que
conducen varia en forma importante de un centro a otro. La situacion mas habitual en la
region (en un 34,7% de los casos) es que tengan asignadas entre 31 y 40 horas a la semana
(cuadro 14). Un 28,7% de los directores, como promedio, dedican més de 40 horas semanales
al trabajo en ellas (incluyendo un 21% que dedica entre 41 y 50 horas y un 7,7%, mas de
50 horas a la semana). Con ello, uno de cada tres directivos en las escuelas primarias de
América Latina dispone de 30 horas semanales o menos de dedicacién, incluyendo un 12,8%
que dispone de menos de 20 horas.

Frente a esa dispersion, en Chile cerca del 90% de los directores o directoras dicen dedicar
entre 41 y 50 horas a la semana y solo el 1,3% dicen dedicar menos de 20 horas, lo que podria
ser considerado como una dedicacion de tiempo parcial. Es decir, de nuevo se observa una
situacion radicalmente diferente a la del resto de paises de América Latina.
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Cuadro 14. América Latina: Distribucion de los directores o directoras de escuelas primarias segun el numero de
horas de dedicacion semanal (%)

Dedicacion a la escuela en horas por semana

0-10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60
Argentina 3,4 6,0 52,4 30,8 6,0 1,3
Brasil 8,3 7,6 7,6 54,2 13,9 8,3
Chile 0,0 1,3 0,0 8,0 88,0 257
Colombia 18,5 6,4 13,9 35,3 17,3 8,7
Costa Rica 11,9 3,0 0,8 24,6 29,1 30,6
Cuba 5,2 6,7 3,6 7,3 50,3 26,9
Ecuador 7,9 6,6 50,0 29,6 5,3 0,7
El Salvador 7,4 0,0 14,7 20,3 44,2 13,5
Guatemala 6,2 0,6 80,8 10,2 0,6 1,7
México 3,9 16,3 