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1. Introduccion

Chile ha enfrentado multiples desafios en su sistema educativo, respondiendo
con sucesivas reformas en las ultimas décadas con el objetivo de mejorar el
acceso, la calidad y el fortalecimiento de la educacion publica en beneficio del
aprendizaje y desarrollo de millones de estudiantes a lo largo del territorio

nacional.

Para lograr que cada establecimiento alcance los mas altos estandares es
necesario contar con directores comprometidos con sus estudiantes vy
comunidades educativas, asi como mantenerlos en el sistema el mayor tiempo
posible, alcanzando resultados e impactando en las oportunidades y el futuro de

nifas, niRos y jovenes.

Sin embargo, la evidencia internacional proyecta una crisis en el reclutamiento y
la retencidn de los directores, especialmente néveles, en el sistema escolar
publico (Galdames & Gonzalez, 2019). Ante esto, y en pleno proceso de
implementacion de los Servicios Locales de Educacion Publica (SLEP), se vuelve
necesario descubrir qué motiva y/o disuade a directores a permanecer en su
cargo y qué buenas practicas o aprendizajes de SLEP ya activos pueden

implementarse para prevenir su desercion.

El objetivo de la presente investigacion es analizar las motivaciones vy
percepciones de los directores del Servicio Local Andalién Sur sobre la relacién
entre sus trayectorias profesionales y su permanencia actual y futura en el cargo

de director. Para ello, se proponen tres objetivos especificos:



1. Identificar las motivaciones de directores del Servicio Local Andalién Sur
para mantenerse en su cargo durante su convenio vigente y futuros.

2. ldentificar los disuasores y barreras que encuentran los directores del
Servicio Local Andalién Sur para mantenerse en el cargo durante su
convenio vigente y futuros.

3. Describir practicas que inciden sobre la mantencion, permanencia vy
mejora de los directores en el cargo en el sistema educativo escolar.

La pregunta de investigacion que busca responderse es “;Como afectan las
motivaciones y nociones de los directores de sus trayectorias profesionales sobre
la permanencia de éstos en el cargo de director?” y se basa en tres supuestos
cualitativos de investigacion:

1. La exigencia de requisitos de postulacion desincentiva las motivaciones de
directores de establecimientos publicos.

2. La carga administrativa influye en las condiciones de sobrecarga laboral, lo
cual se relaciona motivaciones para dejar el cargo.

3. El soporte a equipos directivos tiene resultados en la gestion y fortalecimiento
del liderazgo y, con ello, su permanencia en el cargo.

Como se menciond anteriormente, la presente investigacion es de caracter
cualitativo, pues esta centrada en motivaciones y percepciones del cargo
directivo, lo cual la enfoca en aspectos subjetivos de la propia experiencia de los

entrevistados desde su rol actual.

Se investiga en particular la percepcidn de directores pertenecientes al Servicio
Local de Educacion Publica Andalién Sur en la Regién del Biobio. Desde 2019,
éste administra 83 establecimientos educacionales, jardines infantiles, escuelas

y liceos en las comunas de Concepcion, Chiguayante, Florida y Hualqui.



La presente investigacion contempla los siguientes capitulos:

Se inicia con el planteamiento del problema, el cual aborda los desafios que el
proceso de implementacion de los Servicios Locales de Educacion Publica ha
generado en la experiencia y percepcion de los directores de establecimientos
educacionales. Lo anterior, en un contexto en el que se proyecta una crisis en el
reclutamiento y retencién de lideres educativos, asi como un déficit de profesores
idoneos, lo cual generaria complicaciones a futuro en la puesta en marcha de

dicha politica publica.

De manera siguiente, el capitulo dos aborda una revision exhaustiva de la
literatura existente sobre liderazgo educativo, la importancia de los directores de
las comunidades escolares, asi como sus motivaciones y disuasores para

postularse, permanecer o abandonar el cargo.

Le sigue el tercer capitulo, donde se plantean los objetivos de investigacion que
guiaran este trabajo y, luego, desembocan en la metodologia. En este capitulo
se propone el plan de trabajo que dara respuesta a los objetivos, supuestos y

pregunta de investigacion.

Por otro lado, el quinto capitulo presenta los principales hallazgos de manera
clara y objetiva que se encuentran tras la realizacion del plan metodolégico. Por
ultimo, se finaliza con el capitulo de conclusiones, donde se realiza una
interpretacion de los resultados en relacion a los objetivos planteados y se

realizan sugerencias para futuras investigaciones y para la politica publica.



2. Planteamiento del problema

Durante décadas Chile ha impulsado diversas iniciativas y politicas publicas con
el fin de mejorar el acceso y calidad de la educacion, siendo una de las mas
relevantes es la creacién e implementacion de la Nueva Educacion Publica. “La
‘desmunicipalizacion’ de la educacion constituye una de las reformas
institucionales mas ambiciosas y relevantes jamas impulsadas en el sistema

escolar chileno” (Bellei, et al., 2018).

La Ley 21.040, promulgada en 2017, crea el Sistema de Educacion Publica, el
cual busca el fortalecimiento de la educacion publica en el pais a través de 70
Servicios Locales de Educacion Publica, administradores de los colegios, liceos,
escuelas y jardines infantiles. Dichas instituciones tienen como objetivo principal
velar por la calidad educativa en los establecimientos que lo componen, teniendo
en consideracion las diferentes realidades y necesidades de los contextos a los
cuales debe atender, tanto a nivel territorial como en las caracteristicas

especificas de sus estudiantes y comunidades.

Para lograrlo, los directores de establecimientos escolares juegan un rol clave en
el cumplimiento de los proyectos educativos, el correcto funcionamiento de las
escuelas, liceos y colegios y, especialmente, la calidad de la ensefianza que se
le entrega a los estudiantes. Por lo mismo, las investigaciones especializadas
coinciden en que “el rol que desempefa el director del establecimiento es un
componente relevante sobre los procesos de ensefianza y aprendizaje que

ocurren al interior de los centros educativos” (Sepulveda y Aparicio, 2019).

Lo anterior, confirmado por diversos autores, quienes concluyen que el liderazgo

directivo es la segunda variable después de “la clase” entre todos los factores



relacionados en la escuela que contribuyen en los aprendizajes y, este efecto, es

aun mas significativo en las escuelas de contextos dificiles (Bolivar, 2010).

Pero ¢quiénes son los directores de establecimientos educacionales en el
sistema escolar chileno? Principalmente profesores de edad avanzada, vasta
experiencia en el cargo y alto nivel de formacion continua (Rivero, et al., 2018).
Y es que los datos muestran que 30,2% de los directores en Chile “tiene 60 o

mas afnos, lo cual esta por sobre el promedio OCDE (15%)” (Piraino, 2021).

Sin embargo, el panorama se vuelve complejo, pues diversas investigaciones
internacionales proyectan una crisis en el reclutamiento y retencion de directivos,
especialmente en la educacion publica, lo cual “demanda con urgencia a los
sistemas educativos la necesidad de innovar en sus estrategias para contar con

suficientes directivos en todas sus escuelas” (Galdames y Gonzalez, 2019).

Se suma a lo anterior un creciente desinterés en postular a la direccién escolar,
especialmente en establecimientos publicos y mayor rotacion y renuncia de
directores y directoras (James, et al., 2018). Asi, las condiciones de trabajo, la
alta carga laboral, las exigencias del cargo, la relacion con apoderados y
deficiente desempefio de profesores, asi como problemas de salud mental y
bienestar serian algunas de las razones que desincentivan a profesionales a

postularse o permanecer en cargos directivos (Rodriguez, et al., 2023).

Por otro lado, se proyecta un déficit de 26.000 profesores idoneos para 2025,
cerca del 19% de los necesarios para el sistema escolar (Elige Educar, 2021). Y
es que Chile es uno de los paises con mayor tasa de abandono docente por

razones diversas como remuneraciones, sobrecarga laboral, dificultades



asociadas al comportamiento y diversidad de sus estudiantes, insatisfaccion y

sensacion de desvalorizacion docente, entre otras (Gaete, et al., 2017).

Por tanto, a medida que disminuye la cantidad de docentes idoneos, también
disminuye la cantidad de posibles candidatos a puestos directivos. Con lideres
educativos cercanos a la edad de jubilacidn, decreciente interés por postularse
al cargo y un proyectado déficit de profesores, ¢quién dirigira las comunidades

escolares?

En pleno contexto de implementacion de la Nueva Educacion Publica en las
regiones, las complicaciones anteriormente mencionadas podrian agravarse y
dificultar el proceso de instalacion de los Servicios Locales en el territorio
nacional. Por lo que se vuelve relevante prevenir la falta de directivos en las
comunidades escolares publicas a lo largo del pais, rol clave en el correcto
funcionamiento de los establecimientos, el liderazgo de los equipos, el
cumplimiento de objetivos y metas estratégicas y, sobre todo, al aprendizaje de

miles de estudiantes.

Para alcanzar el esperado fortalecimiento de la educacion publica, se vuelve
necesario reflexionar sobre la necesaria permanencia de los directores en el
cargo a lo largo del tiempo, logrando avances e impacto en el desarrollo de los
proyectos educativos, una correcta gestion administrativa y, a la vez, levantar
aprendizajes de las experiencias ya vividas que permitan prevenir problematicas

en el proceso de implementacion de los Servicios Locales aun pendientes.

Es asi como surgen las preguntas de investigacion que se buscan responder:
¢, Como afectan las motivaciones y nociones de los directores de sus trayectorias

profesionales sobre la permanencia de éstos en el cargo de director?



3. Marco tedrico y discusion bibliografica

3.1 Laimportancia de los directores en el aprendizaje

Al de analizar las motivaciones y percepciones de directores de establecimientos
publicos para mantenerse en su cargo, es importante revisar qué plantea la
literatura y evidencia empirica sobre el liderazgo educativo, el rol de los directores
en el aprendizaje de sus estudiantes y en la gestion y administracion de sus
comunidades educativas, asi como el comprometer y movilizar a sus equipos por

metas y propdsitos en pos de la mejora continua.

Por lo mismo, diversas investigaciones evidencian que “uno de los principales
iniciadores y/o motores de los cambios y el mejoramiento de las escuelas han
sido sus directivos” (Bellei, et al., 2015). Quienes han logrado resultados en el
liderazgo de la escuela, pero también en lo técnico-pedagogico han mostrado
una “vision clara de hacia donde quieren conducir su escuela, logrando
entusiasmar y comprometer a los actores, y teniendo como foco principal el

mejoramiento de la ensefianza y aprendizaje” (Bellei, et al., 2015).

Desde la teoria y la politica publica, el liderazgo educativo en el sistema escolar
chileno converge en tres corrientes contemporaneas que modelan la direccidon

efectiva en Chile:

En primer lugar, el “Liderazgo Distribuido”, donde todos los actores de la
comunidad educativa se unen y aportan al logro de objetivos comunes,
expresando “el liderazgo horizontalmente y en todos los niveles de la escuela”
(Murillo, 2006). Con esto, se transita desde “una vision centrada en los rasgos
personales de eficacia, dinamismo, autoridad, habilidad para gestionar y

solucionar problemas a una definicibn que esta mas ligada a la capacidad de
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aunar voluntades sobre la base de un proyecto comun compartido” (Murillo,
2006). Lo anterior “implica una nueva forma de establecer la conduccion de la
escuela y permite asegurar la instalacion de procesos de mejoramiento

permanente” (Murillo, 2006).

En segundo lugar, esta el “Liderazgo para el aprendizaje”, un enfoque donde el
“ejercicio del liderazgo es para el fomento de las estrategias de aprendizaje de
los estudiantes y toda la organizacién” (Silva, 2022). Desde una mirada colectiva,
el aprendizaje es el eje central del trabajo del equipo y se relaciona con el
propdsito de mejorar la vida de nifas, nifos y jévenes, siendo “el motor del

establecimiento y el lider” (Silva, 2022).

Por ultimo, el “Liderazgo para la justicia social” surge desde el rol que tiene el
sistema escolar en la busqueda de la equidad y tiene como propdsito revertir los
problemas de la desigualdad. En esta corriente “toda la comunidad educativa
comparta valores, actitudes y normas que fomentan la inclusion y el aprendizaje
de todos y cada uno, evitando toda forma de exclusion, marginacion y

discriminacion” (Bolivar y Murillo, 2017).

“Este trabajo de la escuela para contribuir a una sociedad mas justa implica dos
elementos mutuamente entrelazados. De un lado que la escuela sea un lugar
socialmente justo y, por otro, que forme a los estudiantes como agentes de

cambio” (Bolivar y Murillo, 2017).

Pese a la prevalencia de estas corrientes en el sistema escolar chileno, es
importante recalcar que el liderazgo educativo no ha sido siempre definido de la
misma forma. A continuacidén, se presenta un cuadro comparativo entre el

liderazgo instruccional surgido en la década de los 80, caracterizado por “un
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liderazgo fuerte, directivo, un clima de aprendizaje libre de interrupciones,
objetivos pedagdgicos claros y altas expectativas de los docentes hacia sus
estudiantes” (Silva, 2022) y el nuevo marco de liderazgo para el aprendizaje,

donde el aprendizaje esta “al centro del trabajo del lider escolar” (Silva, 2022).

Tabla 1: Comparacion entre marco de “Liderazgo Instruccional” y

“Liderazgo para el aprendizaje”

Liderazgo instruccional

Liderazgo para el aprendizaje

Pocos liderando a muchos

Influenciar a otros

Mas grande que los individuos reales

Tomar la iniciativa

Alto status

Ofrece un servicio

Roles designados o elegidos

Toma decisiones representando
a otros

Competencias especiales

Modela comportamientos de
aprendizaje

Control

Toma elecciones morales en
funcioén del bien comun

Algunos modelos de “buenas practicas’
aplicables a todas las situaciones

Se adapta a las circunstancias

Lo que ocurre en la sala de clases

Influencia y sensibilidad al
contexto

12




Transfiere informacién desde aquellos

Analiza para comprender
gue saben a aquellos que no saben

Se reproduce en pruebas y examenes Testea ideas

Desarrolla una identidad de

Cumplimiento .
aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia a partir de comparaciéon de Maria Ester Silva (2022, pag. 70).

Entonces, el liderazgo educativo busca “enriquecer la educacion, sobresaliendo
la importancia de la comunidad educativa en el mejoramiento de los aprendizajes
de los educandos” (Varon, 2019). Por tanto, los lideres educativos son todos los
actores que participan en el aseguramiento del mejoramiento escolar sostenido
“en su conjunto y desde un prisma sistémico, tribute de manera virtuosa a lograr
que los estudiantes aprendan mas y mejor” (Ministerio de Educacion, 2015). Asi,
se convierten en la segunda variable después de “la clase” entre todos los
factores relacionados en la escuela que contribuyen en los aprendizajes y, este
efecto, es aun mas significativo en las escuelas con entornos dificiles (Bolivar,

2010).

Se consideran entonces lideres educativos los equipos directivos, compuestos
por director y Jefe de UTP, pero también orientadores, equipos de convivencia
escolar, coordinadores de ciclo, jefes de departamento y docentes mentores.
Dichos actores, centrados en lo educativo, “concentrados en los estudiantes y en
sus procesos de aprendizaje-ensefianza, se asocia directamente con las mejoras

de las practicas internas y de los resultados del centro educativo” (Parra, 2018).

Pese a que el liderazgo educativo contempla diversos roles dentro de las
comunidades escolares, la presente investigacion se centra en los directores,

quienes son los que ejercen la funcion de “direccién” del establecimiento y quien
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primero ejerce el liderazgo, pues deben movilizar y articular sus escuelas para
alcanzar las metas compartidas (Manriquez y Roa, 2022). El director es el
responsable de llevar adelante “las practicas asociadas a la conduccién del
establecimiento. Ademas, participa de reuniones con el sostenedor y lidera
“sesiones de ajuste o actualizacién del Proyecto Educativo Institucional”

(Contreras, 2017).

La legislacion vigente establece que la funcion docente-directiva se ocupa de “la
direccién, administracidn, supervision y coordinacion de la educacion, y que
conlleva tuicion y responsabilidad adicionales directas sobre el personal docente,
paradocente, administrativo, auxiliar o de servicios menores y respecto de los

alumnos” (Ley 19.070, articulo 7. 1997).

Son entonces los directores “la maxima autoridad del establecimiento, como el
responsable del funcionamiento y direccion de los centros educativos” (UNESCO,
2014). Dentro de sus competencias, deben “ser capaces de ensenar y saber que
sus alumnos son capaces de aprender. Tienen altas expectativas” (Varon, 2019).
Para lograrlo, los directores deben ejercer un “rol activo en la conduccion,
articulacion, apoyo y estimulo de la comunidad educativa” (Ministerio de

Educacion, 2015).

A lo anterior se suma, desde la practica, la representacién legal de los
establecimientos y el cumplimiento del trabajo y gestion administrativa acorde a
lo solicitado por el Ministerio de Educacion para el correcto funcionamiento de la
comunidad educativa. Es entonces quien es “responsable de logros o fracasos

de su escuela, incluso en materias en que es evidente su limitado radio de
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incidencia (el aumento de la matricula de los estudiantes, por ejemplo)”

(Weinstein y Muiioz, 2012).

Asi, “una escuela es efectiva, porque en definitiva sus practicas directivas y
docentes lo son” (Uribe, 2007). Y es que ademas las investigaciones
especializadas coinciden en que “el rol que desempefia el director del
establecimiento es un componente relevante sobre los procesos de ensefianza y
aprendizaje que ocurren al interior de los centros educativos” (Sepulveda y

Aparicio, 2019).

La teoria y la politica publica convergen en ciertas practicas del liderazgo escolar
efectivo, las cuales han sido recogidas en el “Marco para la Buena Direccion y
Liderazgo Escolar”. Este documento “es el referente que define las practicas y
los recursos personales que son clave para el desarrollo y fortalecimiento del
liderazgo escolar en el pais como una de las variables mas relevantes en materia
de efectividad y mejora escolar’ (Ministerio de Educacion, 2015). Su “objetivo
principal es orientar el desarrollo de un liderazgo escolar efectivo en contextos
diversos, asi como también los procesos de formacidén especializada, de modo

de fortalecer a los equipos directivos del pais” (Rivero, et al., 2018).

Las practicas concretas que se promueven “se agrupan en cinco dimensiones:
Construcciéon e implementacion de una vision estratégica compartida por toda la
comunidad educativa, acerca del proyecto educativo institucional y curricular,
desarrollo permanente de las capacidades profesionales de los docentes y
asistentes de la educacién de su establecimiento, guia de los procesos de
ensefianza y aprendizaje, asegurando la calidad de la implementacién del

curriculum, promocién de una convivencia y clima escolar basados en relaciones
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de confianza y en la participacion activa de la comunidad educativa y desarrollo
y gestion del establecimiento que facilite la realizacién del proyecto educativo

institucional” (Contreras, 2017).

Por otro lado, El Ministerio de Educacion, a través de la Unidad de Curriculum y
Evaluacién, establece los Estandares Indicativos de Desempefio, compuesto por
‘un conjunto de referentes que constituyen un marco orientador para la
evaluacion de los procesos de gestion educacional de los establecimientos y sus
sostenedores" (Ministerio de Educacion, 2021) y constituyen la base utilizada por
la Agencia de la Calidad de la Educacion a realizar la Evaluacion Indicativa de
Desempefio. En éstos, se establecen orientaciones en liderazgo, gestion
pedagogica, formacion y convivencia y gestidon de recursos (Ministerio de

Educacion, 2021).

Este establece que el liderazgo en las comunidades educativas “comprende las
funciones de disefio, articulacion, conduccion y planificacion institucional a cargo
del sostenedor y los equipos directivos de los establecimientos a su cargo,
dirigidas a asegurar el funcionamiento organizado y sinérgico de los
establecimientos” (Ministerio de Educacion, 2021). Para lograrlo, las principales
responsabilidades del director responden a “propiciar que todos los actores
educativos se identifiquen con la orientacion y objetivos del establecimiento (...)
para lo cual es necesario que ejerza un rol activo en la conduccion, articulacion,

apoyo y estimulo de la comunidad educativa” (Ministerio de Educacion, 2021).

En dicho documento, la subdimensién de Liderazgo describe las principales
tareas por las que debiesen velar los directores. Entre ellas, se responsabiliza a

su cargo de los resultados formativos y académicos, el correcto funcionamiento
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del establecimiento, comprometer a la comunidad con el Proyecto Educativo
Institucional, dar cuenta de los resultados, instaurar una cultura de altas
expectativas, apoyar los procesos de ensefianza-aprendizaje, informar al
sostenedor de avances y desafios en diversas dimensiones, entre otras

(Ministerio de Educacion, 2021).

De acuerdo a las bases de datos de docentes provistas publicamente por el
Centro de Estudios del Ministerio de Educacion, en Chile existen 6.549 directores
de establecimientos educacionales. De ellos, un 57% son mujeres y un 43% son
hombres. Del total, el 45% trabaja en establecimientos particulares
subvencionados, 40% en municipales, 8% en particulares pagados, 6% en
comunidades pertenecientes Servicios Locales y solo el 1% en Administracion

Delegada.

Con respecto a su edad, el promedio es de 54 afos tanto para hombres como
para mujeres. Los directores de edad mas avanzada se encuentran en los
establecimientos particulares pagados (58 afios promedio) y los mas jévenes en
Administracion Delegada (53 afos). Por ultimo, los directores pertenecientes a

establecimientos publicos y municipales tienen en promedio 27 afios de servicio.
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Grafico 1: Ahos de servicio segun género y tipo de establecimiento
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Fuente: Elaboracién personal mediante datos del Centro de Estudios del

Ministerio de Educacion 2023

En cuanto a su profesion, en los establecimientos de los Servicios Locales, el
100% de los directores es docente, seguido por un 99% en municipales, 97% en
Particulares Subvencionados, 91% en Particulares Pagados y 76% en

Administracion Delegada.

Por ultimo, el promedio nacional de horas de contrato es de 43 horas, siendo la
educacion publica y municipal las unicas en alcanzar las 44 horas. Asi, los
directores en Chile estan “habitualmente contratados por jornada completa, no
tienen otro empleo y destinan escasas horas a la labor de docencia en aula”

(Weinstein y Mufoz, 2012).
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Como muestran los datos, los directores chilenos asumen el cargo a una edad
madura, anticipando que un “alto porcentaje se jubilara en los préximos afios”

(Valenzuela, et al., 2018).

En cuanto a su trayectoria profesional, el 80% de los directores tuvo un cargo
directivo antes de asumir el rol actual, aunque antes de ello desempefiaron en su
mayoria roles en “la organizacion de actividades extraprogramaticas y
posteriormente en roles de apoyo técnico-pedagdgicos” (Galdames, 2019).
Ademas, “un rasgo universal entre los novatos es el haber sido docente de aula.
De la misma forma, una aplastante mayoria ha desempefiado algun cargo
directivo, siendo mas frecuentes el de Jefe de Unidad Técnico-Pedagdgica
(55%), jefe de departamento, ciclo o nivel (46%) e inspector (24%)” (Weinstein,

et al., 2016).

Para postularse al cargo, “la legislacion en el pais establece, desde comienzos
de la década de los 90, que los profesores deben poseer una especializacion en
gestion directiva lo que provoco que los profesionales interesados en la direccidn
escolar iniciaran procesos formales de formacion” (Muinoz, et al., 2019). Esto ha
generado que el 90% de los directores cuenta con algun programa de formacién
continua (Rivero, et al., 2018). De estos, 22% corresponde a programas de
liderazgo o gestidn escolar y 36% a tematicas asociadas a educaciéon como, por
ejemplo, curriculum (Rivero, et al., 2018). Pese a contar con especializacion, el
78% de los directores no cuenta con postgrado en el area de liderazgo,
predominando programas de formacién de menor duracién u otras tematicas

(Rivero, et al., 2018).
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El proceso de seleccion de los directivos para establecimientos municipales y
publicos en Chile se realiza desde 2016 mediante el Sistema de Alta Direccién
Pdblica del Servicio Civil, institucion estatal encargada de “dotar a las
instituciones de gobierno, a través de concursos publicos y transparentes, de
directivos con probada capacidad de gestion y liderazgo para ejecutar de forma
eficaz y eficiente las politicas publicas definidas por la autoridad” (Servicio Civil,

2022).

Dentro de sus criterios de seleccion esta el mérito, la participacion igualitaria, no
discriminacion, confidencialidad y transparencia en el proceso. Estos principios
son resguardados por el comité de seleccion designado para cada proceso de
seleccidon de segundo nivel jerarquico. Es dicho comité el encargado de construir
el perfil del cargo y proponer a los candidatos y se compone por un profesional
experto, un representante del servicio que busca contratar y entregar los
lineamientos estratégicos de su institucion, un representante ministerial, en este
caso de la cartera educacional, y, por ultimo, un equipo multidisciplinario (Servicio

Civil, 2022).

A continuacion, se presenta un modelo con las etapas del proceso de seleccion

realizado por el Sistema de Alta Direccion Publica.
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Infografia 1: Etapas del proceso de seleccion mediante el Sistema de Alta
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maximo de 20 dias
habiles.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion del Servicio Civil (2022).

En Chile, la seleccidn directiva favorece el reclutamiento de candidatos externos
por sobre la promocion interna, lo que conlleva dificultades derivadas de la
insercion en una cultura escolar nueva, en un contexto de alta rotacion directiva

(Galdames y Gonzalez, 2019).

Pese a la relevancia que los directores tienen en los resultados de los
establecimientos y el aprendizaje de los estudiantes, investigaciones nacionales
e internacionales recientes “advierten una crisis global en el reclutamiento y
retencion de directores debido a las complejidades asociadas al cargo”
(Galdames y Gonzalez, 2019). Y es que se evidencia un creciente desinterés en
postular a la direccion escolar, especialmente en establecimientos publicos. Al
mismo tiempo, se evidencia una mayor rotacion y renuncia de directores vy

directoras (James et al., 2018).
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Esta crisis se proyecta en pleno escenario de cambios para el sistema educativo
chileno con la promulgacion y puesta en marcha de la Ley 21.040 que crea la
llamada Nueva Educacién Publica y, con ello, los Servicios Locales de Educacion
Publica.

3.2 Servicios Locales: Politica Publica para el fortalecimiento de la
educacioén publica

La ultima década ha traido en Chile diversas reformas educacionales que buscan
mejorar el acceso y calidad de ésta. Sin embargo, la promulgacion de la llamada
Nueva Educacion Publica debe ser la mas importante. El fin de la administracion

municipal ha traido multiples desafios durante su paulatina puesta en marcha.

La Ley 21.040, promulgada en noviembre de 2017, establece el Sistema de
Educaciéon Publica y, con él, las instituciones que lo componen, se regula su
funcionamiento y crea una nueva institucionalidad para jardines infantiles,
escuelas y liceos publicos. A partir de esta ley y su funcionamiento, la educacién
estatal “dejara progresivamente de ser administrada directamente por los
municipios o a través de las Corporaciones Municipales, traspasando el servicio
educacional a una nueva entidad estatal, incluyendo sus bienes muebles e
inmuebles, recursos financieros y personas asociadas a la prestacion del

servicio” (Ley 21.040, 2017).

Es mediante dicha ley que se crean 70 Servicios Locales de Educacion Publica,
liderados por un Director Ejecutivo y apoyados por un Consejo Local y Comités
Directivos Locales (compuestos por autoridades, gobierno regional vy
representantes de los centros de padres y apoderados). Dichas instituciones,

presentes en regiones, son lideradas y regidas por la Direccion de Educacion
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Publica (DEP). Es importante aclarar que, tanto los Servicios Locales como la
Direccién de Educacion Publica, son entidades autonomas en su actuar, pero
pertenecen al Estado. Asi, la Educacion Publica esta integrada por el Ministerio
de Educacion, la Direccion de Educacién Publica, los Servicios Locales de
Educacidén Publica y los establecimientos educacionales (jardines infantiles,

escuelas, liceos y colegios).

La Educacion Publica “busca garantizar una educacion de calidad, entregando
oportunidades y herramientas a los y las estudiantes, que les permita
desarrollarse durante su trayectoria educativa, centrandose en aprendizajes para
el siglo XXI y en una convivencia sana e inclusiva dentro de la comunidad
educativa” (Nueva Educacion Publica, 2022). Es asi como la busqueda del bien
comun "es la razdn de ser de la educacion publica, es la justificacion para que el
Estado le dé prioridad y es el criterio evaluativo ultimo para el desempefio de las
instituciones y autoridades que tienen a su cargo el control, la gestidén y la

provision de la educacion publica” (Bellei, et al., 2018).

Es mediante esta reforma que el “Estado provee Educacion publica, gratuita y de
calidad, mediante los establecimientos educacionales de su propiedad y
administracion integrados en los Servicios Locales, garantizando el derecho a
Educacion dispuesto en la Constitucion” (Donoso, 2021). Asimismo, “esta
reforma propone como alternativa un modelo educativo territorial, con
lineamientos a nivel central y una nueva gobernanza que aspire a generar un
trabajo en red entre los diferentes actores en el nivel local para la mejora de la

educacion publica” (Sanfuentes y Garreton, 2019).
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Infografia 2: Organizacion de la Nueva Educacion Publica
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Fuente: Elaboracion personal mediante datos del Ministerio de Educacién 2022.

La Direccién de Educacion Publica “tendra la mision de determinar las estrategias
y recursos utilizados para mejorar los jardines VTF, escuelas y liceos de los
Servicios Locales de Educacion. Ademas, debera construir y consolidar un
sistema local y nacional, cuyo foco sea desarrollar y fortalecer las capacidades
de los establecimientos educacionales y sus ciclos de mejora educativa;
expresado en la instalacion gradual de una red moderna y articulada de servicios
de educacion publica altamente profesionalizados” (Nueva Educacién Publica,

2022).

Los Servicios Locales son definidos por la Ley 21.040 como “servicios publicos
distribuidos por todo el pais, que cuentan con personalidad juridica y patrimonio

propio. Reemplazan a las municipalidades o corporaciones municipales que
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estaban a cargo de la educacion en las comunas” (Nueva Educacion Publica,
2022). Su principal funcién es velar por la calidad, la mejora continua y la equidad
del servicio educacional de las comunidades educativas que administra; ademas,
cuentan con programas de desarrollo local y direccidn, son descentralizados y

autéonomos.

Son encabezados por una Direcciéon Ejecutiva, escogida por Alta Direccidon
Pdblica y cuenta con diversas unidades, entre ellas la de Apoyo Técnico
Pedagadgico, Planificacion y Control de Gestidon y Administracién y Finanzas
(Nueva Educacion Publica, 2022). Dentro de sus responsabilidades esta
‘entregar soporte técnico pedagdgico y apoyo a la gestion de los
establecimientos, considerando sus proyectos educativos institucionales, la
autonomia y necesidades de cada comunidad educativa, atendiendo a las

caracteristicas de sus estudiantes y del territorio” (Donoso, 2021).

Para lograrlo, deben elaborar un Plan Estratégico Local, con foco especial en “el
marco del ciclo de mejoramiento continuo de las escuelas y liceos” (Bellei, et al.,
2018). Esta planificacion es comunicada a las comunidades educativas que
componen cada servicio, definiendo los “sellos identitarios para el territorio y una
expectativa precisa respecto al desempeno esperado en los establecimientos

que lo integran” (Bellei, et al., 2018).

Para lograr llevarlo a cabo, es el Director Ejecutivo de cada Servicio quien
prepara, ejecuta y presenta el Plan Anual, principal herramienta de gestion. A
través de éste se describe la planificacién anual del apoyo técnico pedagogico a

los establecimientos, se informa el estado de avance del Plan Estratégico Local
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y se define la dotacién del personal docente y asistentes de la educacién (Bellei,

etal., 2018).

Asimismo, la ley establece dos 6rganos consultivos no vinculantes: un Comité
Directivo Local y un Consejo Local de Educacion Publica. El primero tiene como
mision velar “por el desarrollo estratégico, contribuir a la vinculacion de los SLEP
con los gobiernos municipales y regionales y supervisar la rendicion de cuentas”
(Sanfuentes y Garreton, 2019) y lo componen representantes de los municipios
del territorio, Gobierno Regional y centros de padres. El segundo, por su parte,
representa “los intereses, necesidades y particularidades de las comunidades
educativas ante el Director Ejecutivo. Esta compuesto por estudiantes,
apoderados, profesores y otros profesionales del sistema educativo” (Sanfuentes

y Garreton, 2019).

Los responsables de cada comunidad escolar en este nuevo modelo educativo
continuan siendo los directores de establecimiento, cuya funcion principal es
“liderar y dirigir el proyecto educativo institucional y los procesos de mejora
educativa” (Ley N° 21.040, articulo 9, 2017). Ademas, deben “proponer al Director
Ejecutivo del Servicio Local de Educacion Publica, tanto el proyecto educativo
institucional y los planes de mejoramiento educativo, como los perfiles
profesionales para cargos docentes, participando ahora como instancia final en
la seleccion de los profesores y profesoras” (Weinstein, et al., 2020). Son
entonces los responsables de velar “por el buen funcionamiento del
establecimiento, propendiendo al desarrollo integral de los estudiantes y sus
aprendizajes, de acuerdo con sus caracteristicas y necesidades educativas.

Asimismo, velara por el cumplimiento de los objetivos y metas correspondientes,
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establecidas en sus planes de mejoramiento educativo y demas instrumentos que

establece la ley” (Ley 21.040, articulo 8, 2017).

Por otro lado, la ley establece diversas responsabilidades asociadas a dirigir y
coordinar, junto a su equipo directivo, los distintos aspectos referentes al
aprendizaje de los estudiantes y desarrollo profesional de profesores y asistentes
de la educacion, elaborar y proponer el Proyecto Educativo Institucional y el Plan
de Mejoramiento Educativo al Director Ejecutivo del Servicio Local, acorde a lo

establecido en el Plan Estratégico Local, entre muchas otras (Bellei, et al., 2018).

En este contexto, la implementacion de la Nueva Educacion Publica presenta
importantes desafios organizacionales, ya que “se proyecta traspasar la
administracidon de establecimientos publicos escolares de los 345 municipios de
Chile a 70 territorios donde estos seran gestionados por los respectivos SLEP.
Aunque estos territorios han sido definidos siguiendo una logica de agrupamiento
de comunas contiguas que presentan similitudes sociales y econdémicas, existen
importantes diferencias de gestidn previa entre municipios, que complejizan la
organizacion conjunta de sus establecimientos escolares" (Sanfuentes y

Garreton, 2019).

Actualmente existen 11 Servicios Locales funcionando: Chinchorro, Atacama,
Huasco, Puerto Cordillera, Valparaiso, Barrancas, Gabriela Mistral, Colchagua,

Andalién Sur, Costa Araucania y Llanquihue (Nueva Educacion Publica, 2022).

El unico Servicio Local creado y en funcionamiento en la Region del Biobio es el
Servicio Local Andalién Sur, dirigido por Gonzalo Araneda. Este contempla las
comunas de Concepcién, Chiguayante, Hualqui y Florida, contando con mas de

17.000 estudiantes en 71 establecimientos y 12 jardines infantiles (Servicio Local
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Andalién Sur, 2023). Sin embargo, se espera durante 2024 y 2025 la puesta en
marcha de Andalién Costa (Coronel, San Pedro de la Paz, Santa Juanay Lota) y
Puelche (Antuco, Mulchén, Quilaco, Quilleco, Santa Barbara, Tucapel y Alto Bio

Bio).

El Servicio Local Andalién Sur cuenta con 83 establecimientos, distribuidos en
cuatro comunas: 37 de ellos estan en Concepcion, 20 en Hualqui, 15 en Florida
y 11 en Chiguayante. La mayoria ellos se encuentran en zonas urbanas y los
rurales tienen mayor presencia en Hualqui y Florida (Servicio Local Andalién Sur,
2023). Asimismo, la mayoria de los establecimientos son escuelas basicas (59),
seguido de educacion parvularia (42), Educacion Media HC (24) y en menor
escala Educacion Media TP, Escuelas Especiales y Educacion para adultos

(Servicio Local Andalién Sur, 2023).

De acuerdo a las bases de datos de docentes provistas publicamente por el
Centro de Estudios del Ministerio de Educacion, existen 46 establecimientos
pertenecientes al Servicio que corresponden a escuelas, colegios, liceos técnico-
profesionales, liceos polivalentes y liceos humanistas cientificos. De estos, 40

son urbanos y 6 son rurales.

Ademas, de sus 46 directores, 27 son hombres y 19 mujeres, correspondiendo a
un 59% y 41%, respectivamente. En cuanto a sus edades, los directores tienen
en promedio 56 afos y las directoras 52, siendo significativamente mas jovenes.
Por otro lado, en promedio llevan 27 afios de servicio, teniendo mas experiencia

los hombres que las mujeres (28 y 25 afos, respectivamente).

Del total de establecimientos, 40 de ellos cuentan con “director nombrado bajo la

modalidad de Alta Direccidn Publica, lo que representa al 56,3% del territorio, por
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lo que persiste actualmente un total de 31 establecimientos con directores en

calidad de encargados” (Servicio Local Andalién Sur, 2023).

El Plan Estratégico 2021-2026 de dicho Servicio Local establece un diagndstico
llevado a cabo con diversos actores del sistema. Tras esto, se han propuesto
como desafio principal “la calidad de la educacién, considerando que ésta, en su
estado actual, no responde a las demandas, necesidades e intereses de los
estudiantes y al contexto de la educacion del Siglo XXI” (Servicio Local Andalién

Sur, 2023).

Para lograr llevarlo a cabo, junto a la correcta implementacién de los Servicios
Locales de Educaciéon Publica en el pais, los directores de establecimiento
cumplen un rol clave para el proceso de traspaso y adaptacion entre sostenedor
municipal y publico. Sin embargo, este proceso conlleva dificultades y desafios
que podrian influir en la motivacién para la postulacién o permanencia de los

directores en su cargo.

3.3 Motivaciones y razones para la permanencia o el abandono

Con seis afos de implementacion a nivel nacional y cinco en Andalién Sur, la
Nueva Educacion Publica presenta un escenario de cambio importante en la
estrategia, gestion y administraciéon de los establecimientos publicos del pais.
Como se menciond anteriormente, faltan mas de 50 Servicios Locales por

instalarse.

En este contexto, los directores no estan ajenos a dificultades y barreras, las
cuales podrian influir en su motivacion y compromiso de mantenerse en su cargo

o incluso en el sistema escolar.
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Existen diversas motivaciones por las que un profesor o directivo decide
postularse como director de establecimiento. Dentro de ellas, destaca “el interés
por hacer un aporte a la educacién publica y a la educacion de los alumnos mas
desaventajados” (Weinstein, et al., 2016). En esta linea, la mayoria declara llegar
al cargo “con una motivacién de orientacion publica, como apoyar la gestion de
la educacién municipal o trabajar con alumnos vulnerables” (Weinstein, et al.,
2016). Por otro lado, desde el punto de vista del desarrollo de su carrera
profesional, se releva el “deseo de plantearse nuevos desafios profesionales por
sobre los vinculados a los eventuales incentivos propios de la posicion, tales

como remuneracion o estabilidad” (Weinstein, et al., 2016).

Sin embargo, estudios evidencian que dichas motivaciones varian con la edad.
“De esta forma, los docentes jévenes que mantenian algun tipo de actividad como
lider medio, formal o informal (jefatura de Unidad Técnica, departamento, ciclo, o
coordinador de programas e iniciativas), manifestaron un alto interés en ser
directores en el futuro. Por el contrario, a medida que los profesores envejecian
y concentraban sus responsabilidades en la ensefianza, este interés disminuia

significativamente” (Galdames, 2019).

Existe convergencia entre los directores de establecimientos escolares con
respecto al rol de “sus padres como figuras claves para su eleccién de carrera.
“La decision por una carrera directiva aparece como un fenédmeno colectivo,
desde sus origenes con sus padres, su vida como estudiantes (...) y su relacion

con sus pares y directivos” (Galdames, et al., 2022). En el caso especifico de los
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Millennials’ se observa que son sus jefes quienes les incentivan a postularse al

cargo por primera vez (Galdames, et al., 2022).

En el caso del Servicio Local Barrancas (Cerro Navia, Lo Prado y Pudahuel), uno
de los primeros en funcionamiento a nivel nacional, la evidencia destaca como
motivacion de sus directores “una fuerte vocacion de servicio que emerge del
sentido de trascendencia por el trabajo realizado y se alimenta del desafio de
‘recuperar’ la educacion publica, en un intento de darle un nuevo status al
sistema educacional que esté al servicio de los nifios y nifias mas vulnerables del
pais” (Sanfuentes y Garreton, 2019). Es asi como “la responsabilidad por generar
un aporte pedagogico en las comunidades escolares se instala como un foco

importante que orienta el trabajo” (Sanfuentes y Garreton, 2019).

Pero, pese a las motivaciones personales y profesionales y el compromiso con
la educacion publica que presentan los directores del pais, se evidencia un
creciente desinterés en postular a la direccion escolar, y, al mismo tiempo, una
mayor rotacion y renuncia (James et al., 2018). Esto se debe a diversos factores,
siendo uno de ellos las tensiones que se presentan en el ejercicio profesional del
rol de director de establecimiento a partir de algunas politicas nacionales y locales

que dificultaron el ejercicio de la funcion directiva (Donoso, et al., 2019).

Asi, las condiciones de trabajo, la alta carga laboral, las exigencias del cargo, la
relacion con apoderados y deficiente desempefio de profesores, asi como
problemas de salud mental y bienestar serian algunas de las razones que
desincentivan a profesionales a postularse o permanecer en cargos directivos

(Rodriguez, et al., 2023). Existe una “serie de tensiones en el ejercicio profesional

' Nacidos entre 1980 y 1990
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de estos directivos, principalmente a partir de politicas nacionales y locales que
dificultaron el ejercicio de su funcién y, eventualmente, los llevaron a la

interrupcion de su carrera” (Galdames, 2019).

Dentro de los disuasores que la literatura y evidencia empirica han detectado
para la permanencia de los directores en su cargo, esta el reconocimiento a su
trayectoria. “Un director puede continuar en el cargo en el mismo establecimiento

o en otro, pero sin que se reconozca esa trayectoria” (Weinstein, et al., 2020).

Lo anterior podria convertirse en un desincentivo a postular una o mas veces al
cargo, puesto que “no se perciben expectativas de desarrollo y reconocimiento
profesional, y mas aun existe la posibilidad de simplemente quedar fuera del
servicio al no ganar un nuevo concurso, luego de transcurridos cinco afos de
ejercicio” (Weinstein, et al., 2020). Y es que, ademas, el reclutamiento y la
seleccion directiva en Chile favorece el reclutamiento de candidatos externos por
sobre la promocion interna, lo que conlleva dificultades derivadas de la insercion
en una cultura escolar nueva, en un contexto de alta rotacion directiva (Galdames

y Gonzalez, 2019).

Asimismo, la evidencia muestra que la Generacion X? es “especialmente sensible
a las condiciones laborales, en especial en lo que respecta a las relaciones con
sus superiores directos, reconociendo que es ésta la cohorte que mayores
tensiones enfrenta en su relacion con las jefaturas y tomadores de decisiones”

(Galdames, et al., 2022).

2 Nacidos entre 1962 y 1979
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Por otro lado, para los directores noveles®, “un aspecto que marca su experiencia
es la sorpresa y escasa anticipacidn que poseen respecto de la complejidad del
rol, asi como las multiples exigencias y demandas que provienen desde actores
internos y externos al establecimiento” (Weinstein, et al., 2016). A esto se suma
la “soledad, aislamiento y abandono percibido” (Weinstein, et al., 2016). Y es que
“la labor de los directores no se realiza autbnomamente 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” (Weinstein, & Mufioz, 2012).

Es asi como dentro de las principales preocupaciones de los directores de la
Nueva Educacion Publica estan la “falta de recursos para la gestion del
establecimiento (37,3%). A esto le sigue el aumento en el numero de los
estudiantes con problemas emocionales (28,1%), la sobrecarga de trabajo
administrativo (27,3%), la matricula del establecimiento (23,9%), y los resultados
académicos del mismo (23,1%)” (Munoz, et al., 2022). Ante esto, los autores
sugieren que la pandemia y el traspaso hacia la Nueva Educacion Publica

influyeron en las preocupaciones de los directivos.

Los factores antes descritos influyen en la permanencia en el cargo directivo. La
decision de renunciar al cargo, no re-postularse o ser parte de un concurso para
otro establecimiento e incluso desertar del sistema escolar corresponden a
situaciones de abandono. Dentro de los factores mas relevantes en la renuncia

de los directores se identifica la sobrecarga laboral y el burnout, especialmente

3 Aquellos que ocupan el cargo por primera vez
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en establecimientos mas vulnerables y/o con bajos resultados (Grissom y

Bartanen, 2019).

El abandono escolar se define como “cuando un director no regresa al mismo
establecimiento entre un ano y otro” (Snodgrass, 2018). Es posible identificar
diversas formas de renuncia en los directores: quienes se cambian de
establecimiento, quienes asumen cargos en otras instituciones del sistema y

quienes dejan definitivamente el sistema (Grissom y Bartanen, 2019).

La literatura evidencia que la pérdida de un director con experiencia genera un
impacto negativo en la comunidad educativa a través de “dos mecanismos en los
que la renuncia de los directores puede afectar el desempefio de la escuela:
efectos disruptivos en los resultados de las comunidades educativas y efectos
del reemplazo que se asocian a adquirir un nuevo director que puede ser mas o

menos efectivo que el saliente” (Bartanen, et al., 2019).

Pese a que directores con bajo desempefio son mas propensos a renunciar y
salir del sistema escolar o ser puestos en cargos de menor rango, las tasas de
directores con buen desempefio que abandonan el cargo estan al alza,
especialmente en comunidades de escasos recursos (Grissom y Bartanen,
2019). Las renuncias traen como consecuencia una baja en los resultados
académicos de los estudiantes y un aumento en la tasa de renuncia de los

docentes del colegio (Grissom y Bartanen, 2019).

“El abandono de los directores es preocupante por el rol que tienen y se espera
que cumplan en la mejora progresiva de los establecimientos que lideran”
(Snodgrass, 2018). Dentro de las razones principales de la renuncia se

encuentran “las caracteristicas del director, la naturaleza del cargo, las
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caracteristicas de la escuela y los estudiantes y la politica publica” (Snodgrass,
2018). En este ultimo punto, se identifican factores como el salario, el desafio de
contratar y despedir profesores, cambios en el distrito donde se encuentra el
establecimiento (sistema escolar estadounidense), desarrollo profesional, entre

otros (Snodgrass, 2018).

Otro aspecto que influye en su motivacion e interés de permanecer en el cargo,
los directores manifiestan no sentirse atraidos por el sueldo (Weinstein, et al.,
2016). A lo anterior se suma que la Carrera Docente no incluye a los directores,
por lo que “docentes de mayor experiencia y capacidades tendrian un
desincentivo econdmico a continuar en una carrera directiva” (Piraino, 2021),
igualando las remuneraciones promedio de un docente en tramo Experto | y

Experto Il (Piraino, 2021).

En el contexto nacional, 70% de los directores de establecimientos municipales
no esta en su cargo cinco afios después, lo cual viene acompanado de “una alta
tasa de abandono del sistema escolar por parte de directores de escuelas
publicas” (Valenzuela, et al., 2018). En el sistema municipal chileno es mas
probable que “los directores que no continuan en el mismo establecimiento lo
hagan como director en otra escuela o liceo, o bien, ocupen otro cargo en el
mismo centro escolar o en otro” (Valenzuela, et al., 2018). Esto puede
relacionarse con que “tienen limitadas oportunidades para disefiar e implementar
estrategias de apoyo enfocadas en lograr trayectorias de mejoramiento escolar
sostenido, y mayor efectividad en el trabajo de los docentes y los aprendizajes

de los estudiantes” (Valenzuela, et al., 2018).
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El escenario descrito demuestra que "la movilidad de los directores chilenos es
mucho mas alta de lo que sucede en otros paises” (Valenzuela, et al., 2018). Sin
embargo, esto se produce probablemente por la jubilacién y la puesta en marcha
de la seleccion mediante el Sistema de Alta Direccion Publica (Valenzuela, et al.,

2018).

El escenario anteriormente descrito podria generar dificultades en el proceso de
implementacion de los Servicios Locales de Educacién Publica al no contar con
directores idéneos que lideren sus comunidades educativas. Asimismo, la
proyectada crisis en el reclutamiento podria traer consigo concursos desiertos o
dificultades en la colocacion de los directores en las vacantes existentes dentro

del servicio.

En este contexto nacional, es posible detectar un vacio en el conocimiento de la
nueva educacion publica, el cual se justifica por su novedad, pues es un proceso
que continua en marcha blanca. En primer lugar, no existen investigaciones
regionales sobre la crisis de reclutamiento y retencion de directivos aplicadas a
la reforma que pone en marcha la Nueva Educacion Publica. Por otro lado, la
implementacion de los Servicios Locales y sus fortalezas y desafios, al estar aun
en proceso, han sido poco exploradas, especialmente en regiones, siendo un
buen momento para aportar en la materia y asi al fortalecimiento de la educacién

publica.

Por lo mismo, la presente investigacion busca ser un aporte tedrico, pues pocas
investigaciones relacionan la proyeccion de crisis de reclutamiento de directores

con la implementacion de la politica publica. Ante esto, se podria entregar
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informacion valiosa que levante percepciones y procesos que puedan generar

evidencia para la mejora en la puesta en marcha de los Servicios Locales.

Desde la metodologia, permite identificar motivaciones y disuasores que influyen
en la permanencia de los directores en su cargo, rescatando aprendizajes para
compartirse con futuros Servicios Locales. Ademas, la escasez de estudios sobre
la materia aporta especialmente a la Region del Biobio en el proceso de

implementacion de Andalién Costa y Puelche en 2024 y 2025, respectivamente.

Por ultimo, desde el punto de vista practico, se busca aportar a la prevencion de
falta de directores de establecimientos proyectada en investigaciones nacionales
e internacionales. Este rol es relevante en el correcto funcionamiento de los
establecimientos educacionales desde el desarrollo de los diversos proyectos

educativos, asi como la gestién administrativa y el aprendizaje de los estudiantes.

4. Objetivos de investigacion

4.1 Objetivo general
Analizar las motivaciones y percepciones de los directores del Servicio Local
Andalién Sur en la relacion entre sus trayectorias profesionales y su

permanencia, tanto actual como futura, en el cargo de Director.

4.2 Objetivos especificos
4.2 .1 ldentificar las motivaciones de directores del Servicio Local Andalién Sur

para mantenerse en su cargo durante su convenio vigente y futuros.
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4.2.2 ldentificar los disuasores y barreras que encuentran los directores del
Servicio Local Andalién Sur para mantenerse en el cargo durante su convenio
vigente y futuros.

4.2.3 Describir practicas que inciden sobre la mantencion, permanencia y mejora

de los directores en el cargo en el sistema educativo escolar.

4.3 Pregunta de investigacion

¢, Como afectan las motivaciones y nociones de los directores de sus trayectorias

profesionales sobre la permanencia de éstos en el cargo de director?

4.4 Supuestos cualitativos de investigacion

1. La exigencia de requisitos de postulacion dificulta las motivaciones de

directores de establecimientos publicos.

2. La carga administrativa influye en la desercion de los directores al cargo.
3. El apoyo del sostenedor a los directores tiene resultados en la gestion y

fortalecimiento del liderazgo y, con ello, su permanencia en el cargo.

5. Metodologia

A continuacion, se presenta el disefio del Plan Metodologico que se desarrolla en

la presente investigacion:

5.1 Objeto de estudio

El objeto de estudio del presente trabajo son las motivaciones y percepciones de

directores de la educacion publica para permanecer en el cargo.
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a) Contexto espacial: Se analiza la experiencia de directores de
establecimientos del Servicio Local Andalién Sur en la Region del Biobio.

b) Contexto temporal: Se analiza la evidencia existente desde 2006, pues
desde entonces surgen sucesivas reformas educacionales, programas y
politicas publicas.

c) Unidad de analisis: Las motivaciones y percepciones para permanecer
en el cargo de direccion.

d) Tipo de muestra: La muestra es homogénea, dado que se selecciona a
participantes con caracteristicas similares: directores escogidos por el
Sistema de Alta Direccién Publica que pertenezcan a establecimientos
educacionales pertenecientes al Servicio Local Andalién Sur.

e) Accesibilidad a terreno y problemas éticos: La experiencia laboral y
trabajo actual de la investigadora tiene relacién de colaboracién con
equipos directivos. Es importante recalcar que la relacion a establecerse
es estrictamente profesional y ética, pues no se dafa ni perjudica a los
entrevistados durante el desarrollo de la investigacion o posterior a su
publicacion.

f) Limitaciones del estudio: El tamafio de la muestra puede dificultar
encontrar a directivos dispuestos a participar de la investigacion,
considerando el perfil especifico requerido. Por otro lado, al ser una
muestra reducida, no es posible generalizar y los patrones y tendencias

podrian ser dificiles de encontrar.

5.2 Criterios Metodolégicos
A continuacién, se presentan los principales elementos metodologicos de la

investigacion:
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a. Finalidad: La finalidad de la presente investigacion es basica, pues lo que
busca es identificar las motivaciones y percepciones de directores de
establecimientos publicos para mantenerse en su cargo. Por ende, se espera
comprender la experiencia de directivos a través de la recoleccion de datos
mediante entrevistas a los involucrados y revisidon y analisis de documentos

oficiales.

b. Alcance Temporal: Esta investigacion tiene un alcance temporal transversal,
pues analiza un momento especifico y limitado de tiempo, igual o menor a seis
meses. Es relevante considerar que la investigacion se desarrolla durante la

instalacion de nuevos Servicios Locales en el pais.

c. Profundidad: La profundidad de esta investigacion es descriptiva, pues se
centra en las caracteristicas del fendmeno y busca aportar con una descripciéon

detallada de las motivaciones y percepciones del cargo directivo.

d. Fuentes: Se utilizan fuentes primarias, al entrevistar directamente a directivos.

e. Caracter: La investigacion descrita es de caracter cualitativo, pues esta
centrada en aspectos subjetivos de la propia experiencia de los entrevistados

desde su cargo actual.

f. Grado de control del investigador: Esta investigacion tiene un grado de
control no experimental, puesto que la observacion y posterior analisis descriptivo

se realiza sin manipulacion ni control de las condiciones de la investigacion.

5.3 Criterios de calidad

La presente investigacion cuenta con los siguientes criterios de calidad:
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5.3.1 Credibilidad - Autenticidad: Las principales estrategias para lograr
credibilidad en la investigacion son la supervisidn y retroalimentacion constante.
Por otro lado, se busca obtener datos actualizados tedricamente y se asume un
responsable compromiso con el trabajo de campo, se redactan notas exactas,
completas y precisas, con respaldo a través de grabaciéon de audio de las
entrevistas realizadas, transcripcion exacta y se diferencian los datos recabados
con las interpretaciones de la investigadora. Por ultimo, el instrumento fue puesto
a prueba con un directivo que cumple con los criterios de inclusion, pero que
abandon¢ el Servicio Local Andalién Sur en febrero de 2023. El objetivo de lo
anterior fue probar si las preguntas eran claras, el lenguaje utilizado adecuado y
comun entre entrevistados y la investigadora y, por ultimo, saber si el sistema de
recopilacion de datos era util y efectivo.

5.3.2 Transferibilidad: El proceso de implementacién de los Servicios Locales
de Educacion Publica esta en desarrollo, por lo tanto, la transferibilidad que se
busca es compartir hallazgos y conclusiones con otros sostenedores para poder
aportar a dicho proceso. Asimismo, es posible compartir el contenido con
autoridades regionales educacionales como el mismo Servicio Local Andalién
Sur. Por ultimo, la investigacion y su metodologia y hallazgos pueden ser
transferidos a mas investigadores para profundizar la teoria en dicho campo.
5.3.3 Seguridad-Auditabilidad: Para lograr la confiabilidad de los datos
obtenidos, se busca la repeticion de los datos a través del aseguramiento de la
saturacion en las respuestas de directivos. Por otro lado, los procedimientos de
investigacion son pautados para obtener los datos de la manera mas similar
posible a través de pautas de correo de convocatoria, libreto de llamado de

invitacion, pautas de entrevista, registro de audio de las entrevistas,
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transcripciones exactas de las entrevistas y se intenta resguardar el ambiente en
el que fue aplicado el instrumento para cuidar la calidad de las respuestas y la
confianza de los entrevistados al responder.

5.3.4 Confirmabilidad: Para resguardar la confirmabilidad de la investigacion se
realza la consulta aleatoria a los entrevistados sobre su participacién en la
investigacion.

5.4 Muestra

Para la presente investigacion la muestra es no probabilistica, pues los individuos
escogidos para ser parte de ésta son parte de una base de datos limitada y con
caracteristicas que dificultan su disponibilidad para el poco tiempo de duracion
de esta investigacion. Pese a que lo anterior impedira generalizar los resultados,
si permite entregar percepciones que buscan aportar a la implementacién de los

Servicios Locales de Educaciéon Publica.

Al ser esta investigacion de caracter cualitativo, el tipo de muestreo es
homogéneo, dado que se selecciona a participantes con caracteristicas similares:
directores escogidos por el Sistema de Alta Direccion Publica que pertenezcan a

establecimientos educacionales pertenecientes al Servicio Local Andalién Sur.

Por otro lado, los criterios de inclusion de los participantes son, como se
menciono anteriormente, asociados al cargo que tienen en la comunidad escolar,
que el establecimiento en el que trabajan pertenezca al Servicio Local Andalién
Sur, la zona geografica en la cual se desempefan y que hayan sido escogidos
hace minimo tres afnos mediante el Sistema de Alta Direccion Publica como

directores.
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Por ultimo, los criterios de exclusion aplicados a esta muestra consideran a
directivos que pertenezcan a establecimientos particulares y publicos, a cargos
distintos director y a profesores encargados de establecimientos, y, por ultimo, a

quienes lleven menos de 12 meses en el rol.

5.5 Instrumento

Para poder identificar las motivaciones y percepciones para permanecer en el
cargo de direccion, se busca explorar la experiencia de los participantes. Para
ello, el instrumento utilizado es la entrevista semiestructurada. Esta consiste en
una guia de preguntas abiertas, donde “el entrevistado puede responder de
acuerdo al conocimiento que tiene inmediatamente a mano y pudiendo responder

libremente” (Silva, 2022).

En cuanto a la profundidad y tematicas del instrumento, la pauta de preguntas
contempla dimensiones asociadas a los objetivos especificos de la investigacion
y datos demograficos de los entrevistados como, por ejemplo: trayectoria
profesional, motivaciones, percepciones del cargo, relacién con su sostenedor,

entre otras.

Por ultimo, el instrumento es aplicado y validado con un director de colegio que
trabajé en un establecimiento del Servicio Local Andalién Sur hasta febrero 2023.
Tras ello, se realizaron ajustes en el orden de algunas preguntas asociadas a

percepcion del cargo para darle mayor fluidez a la conversacion.

A continuacion, se presenta el instrumento final utilizado:
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Tabla 2: Dimensiones y preguntas del instrumento

demograficos y
trayectoria
profesional

Dimension Preguntas
1. Nombre
2. Edad
3. Género
Datos 4. ;Qué experiencia laboral tuvo antes de

convertirse en director de establecimiento?

¢ Tuvo experiencia en otros cargos directivos
antes de convertirse en director?

¢ Cuantos afos lleva trabajando como director?
¢ Cuantos afos lleva en su actual cargo de

director?

Expectativas en la
llegada al cargo

¢ Qué le motivo a postularse como director de
establecimiento mediante el Sistema de Alta
Direccion Publica?

¢Cuales eran sus expectativas iniciales del
cargo?

A nivel general, ¢Se han cumplido? ¢ Cree que
eran realistas con lo que ha vivido después?

¢ Qué habilidades y/o competencias cree que
desarroll6 en el dia a dia de director, que no era
posible de anticipar previo a su llegada?
¢Considera que sus motivaciones para
postularse al cargo se han mantenido a lo largo
del tiempo?
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Describa las principales responsabilidades y
desafios asociadas a su cargo en el contexto
del servicio local. Si lo desea, puede comparar
con experiencias anteriores

¢ Qué aspectos de su cargo le generan mayor
satisfaccion personal y profesional?

¢ Qué experiencias y factores de su trayectoria
profesional influyen en su permanencia en el
cargo?

¢ Cuales son los apoyos que ha recibido como
director por parte de su actual sostenedor, que
aportan en la permanencia en el cargo?

¢ Ha experimentado momentos en los que ha
considerado dejar de ser director de colegio? Si
es asi, ¢podria describir las situaciones o
factores que lo han llevado a pensarlo?

(A qué factor le da mayor peso para
mantenerse en el cargo? ¢ Motivacidn personal,
clima laboral y relacion con el sostenedor, o las
politicas publicas de apoyo a directores?
Justifique por qué de su seleccion.

1.
Percepciones
sobre el cargo )
1.
2.
. 3.
Permanencia en el
cargo
4.
1.
Reflexion final y )
recomendaciones '

¢ Qué recomendaciones haria a su sostenedor
para retener a los directivos en el cargo?

¢ Qué tipo de politicas, programas o iniciativas
considera que han impactado en su

permanencia como director?

Fuente: Elaboracién propia
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Para convocar a los entrevistados, se contacta en primer lugar a directores de
una base de datos construida por la investigadora, filtrando a aquellos perfiles
que cumplieran con los criterios de inclusion de la muestra. En una segunda
etapa, se contacta a referidos de los ya entrevistados y, por ultimo, el Servicio
Local Andalién Sur entrega una base de datos de correos electronicos,
permitiendo contactar a los directores para invitar a participar de la investigacion.
Para lograr la informacion necesaria, se entrevista a siete directores. Las
entrevistas fueron realizadas entre el 14 y 24 de julio de 2023 mediante la

plataforma Zoom.

Por ultimo, el instrumento permite alcanzar la saturacién en las respuestas,
mediante la convergencia en las respuestas de los entrevistados a la totalidad de
las preguntas y dimensiones, con sélo una excepcion en la pregunta “; Qué tipo
de politicas, programas o iniciativas considera que han impactado en su

permanencia como director?”, donde no existen similitudes.

5.6 Plan de Analisis

Al finalizar el periodo de aplicacidén del instrumento, se realiza el analisis de los

datos en tres etapas:

5.6.1 Preparacion de los datos: Tras cada una de las entrevistas se realiza la
transcripcion de los audios y el traspaso de los textos a la matriz de analisis, la

cual contempla las dimensiones y preguntas del instrumento.

5.6.2 Analisis axial: Con la etapa anterior finalizada, se identifican opiniones
convergentes y divergentes en las distintas preguntas y dimensiones. Luego se

busca la relacién entre temas y categorias para buscar variaciones en las
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experiencias de los participantes, conectando las tematicas del instrumento con

los objetivos de investigacion.

5.6.3 Interpretacidon de los resultados: La verificacion de los resultados se
realiza mediante un analisis comparativo con otras investigaciones similares y la
triangulacion de los datos obtenidos de fuentes diversas. Se busca que los
hallazgos respondan a convergencia de narrativas comunes y no a la experiencia

individual de cada entrevistado.

6. Resultados

En esta seccidn se presentan los resultados obtenidos tras realizar la entrevista
semi estructurada a siete directores de escuelas, liceos y colegios pertenecientes
al Servicio Local Andalién Sur. Los entrevistados, dos mujeres y cinco hombres,
tienen entre 41 y 63 afios, llevan mas de 10 afos en el cargo y lideran
establecimientos ubicados en las comunas de Hualqui, Concepcién y

Chiguayante.
A continuacion, se presentan detalles del perfil de los directores participantes:

Tabla 3: Datos demograficos de los directores entrevistados

Anos en | Aios en o _
Experiencia previa en

Entrevistado | Edad | el cargo el cargo . .
de cargo directivo
actual Director/a

Director 1 58 5 anos 13 anos Jefe UTP

Orientador y Coordinador
Director 2 63 10 afios | 14 afos
CRA e Inspector General
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Director 3

41

3 anos

7 anos

Jefe UTP, Inspector
General y Coordinador de
Ciclo

Director 4

56

3 anos

15 anos

Inspector General y Asesor
centro de estudiantes

Director 5

62

5 afos

5 anos

No tiene experiencia previa

en comunidades escolares

Director 6

52

3 anos

11 afos

Jefe UTP y Director en
colegio particular

subvencionado

Director 7

50

5 afos

10 anos

Jefe UTP, Inspector
General y Coordinador

académico

Fuente: Elaboracién propia

El instrumento alcanza la saturacion de las respuestas al, en primer lugar, lograr

la muestra prevista. Asimismo, las preguntas son comprendidas y respondidas

sin complicaciones por los entrevistados, logrando aplicar la totalidad del

instrumento a todos los directores participantes. La informacion de cada una de

las dimensiones que componen el instrumento es levantada, alcanzando

convergencia en la mayoria de las respuestas. La unica pregunta con divergencia

es la ultima, correspondiente a politicas publicas o iniciativas que influyen en su

permanencia en el cargo, donde no existid acuerdo entre los directores.

En la siguiente seccidn se presentan los principales datos obtenidos en las

entrevistas realizadas.
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6.1 De compromiso social a motivacion personal: razones para
permanecer en el cargo directivo

Mejorar la calidad de la educacion publica: ésta es una de las principales
motivaciones que tienen los directores para postularse al cargo, buscando
entregar mas y mejores oportunidades a los estudiantes que la componen. La
conviccion de impactar positivamente sus comunidades educativas y, con ello,
las trayectorias de vida de nifias, nifios y jévenes no solo los impulsa a asumir el
rol de liderazgo en sus colegios, sino también a permanecer en éste pese a las

dificultades que el mismo conlleva.

Esto se traduce en vocacion y compromiso con el poder transformador que la
educacion genera en los alumnos, especialmente en los contextos mas
desfavorecidos del pais, donde la desigualdad tiene consecuencias en la vida y

oportunidades de estudiantes, familias y comunidades.

Las motivaciones iniciales de los directores se mantienen a lo largo del tiempo,
especialmente por el compromiso con sus estudiantes y equipos, lo cual se
relaciona con su permanencia en el cargo a lo largo del tiempo. Asi lo demuestran

los directores participantes de la presente investigacion.

Al preguntar a los entrevistados por su motivacion para postularse al cargo, las
razones varian. Dos de ellos declaran que les interesa trabajar y aportar a la
educacion como una manera de devolver la mano, al haber estudiado en
establecimientos publicos. Dos entrevistados afirman que debian retribuir la beca
que les permitié cursar un magister en gestion y liderazgo educativo como una

de las exigencias del beneficio. Por ultimo, s6lo uno de los entrevistados
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menciona la busqueda de estabilidad laboral y querer generar cambios en el

colegio, liceo o escuela que lideran.

Lo anterior se relaciona con las expectativas iniciales del cargo que los directores
afirman tener como motivaciones personales. En esta pregunta la gran mayoria
de los participantes declara querer aportar a la educacién publica y al desarrollo
de sus estudiantes y comunidades educativas. Por otro lado, dos directores

afirman querer un desafio a nivel profesional.

“La expectativa siempre ha sido mejorar las condiciones de los nifios que van a
la educacion publica. (...) Que sea un peldafio para las mejoras sociales de la
gente. Esa es mi motivacion: ser un aporte para la sociedad, jévenes, nifias y
nifos”, declara el Director 1. Asimismo, el Director 4 explica que “mi expectativa
era trabajar en establecimientos vulnerables y llevarlos a una condicion mejor y
superior”. Por ultimo, el Director 7, afirma que buscaba “ser un agente en mis
equipos y comunidad y eso sigue siendo mi motivacion para seguir trabajando en

esto”.

Al profundizar si éstas se han cumplido estando ya en el cargo, la mayoria de los
entrevistados asegura que si. Pero, pese a manifestar que se han cumplido, la
mayoria de los entrevistados resaltan las dificultades del contexto y del cargo en
la educacion publica. El Director 5 profundiza que no imaginaba un contexto tan
complejo en la comunidad escolar. El Director 6 menciona que, en su opinion, se
idealiza el cargo directivo antes de tenerlo, pero que el rol es dificil. Sélo uno de
los entrevistados declara desmotivacion por la poca injerencia que tienen en la
administracion del establecimiento, el manejo del presupuesto y las dificultades

del contexto en el cual viven sus estudiantes.
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"Si, de verdad que si, se cumplieron. Me costé muchisimo en todo caso. Los dos
primeros afios me costaron bastante. El sistema publico desde lo administrativo
es lento, muy burocratico, lo que no pasa en colegios particulares
subvencionados", argumenta el Director 3. Por su parte, el Director 4 explica que
“en los colegios municipales y publicos se trabaja con lo mas complejo y me saco
el sombrero por docentes, paradocentes, equipo PIE, auxiliares, porque se

trabaja en las condiciones mas vulnerables y complejas”.

Al consultar a los entrevistados si sus motivaciones se han mantenido en el
tiempo, seis de ellos aseguran que si, aunque dos detallan que han vivido
periodos complejos y con dificultades. Uno de los entrevistados menciona que
sus motivaciones no se han mantenido por desilusion al manejo de los recursos
en el sistema publico y otro declara que, pese a continuar motivado, esta
pensando retirarse del cargo directivo. Asi, el Director 3 afirma que “en este
colegio el cumplimiento de objetivos se dio antes de lo esperado y eso es
movilizador para seguir, con lo que sufri si se puede, si se logra, si puedo

movilizar a los estudiantes. Mis motivaciones contintian”.

Por otro lado, a la pregunta “; A qué factor le da mayor peso para mantenerse en
el cargo? ¢ Motivacion personal, clima laboral y relacion con el sostenedor, o las
politicas publicas de apoyo a directores?”, la mayoria de los entrevistados sefala
la motivacidén personal en primer lugar, tres de ellos mencionan dentro de sus
opciones la relacion con el sostenedor y sélo uno explica las politicas publicas

asociadas a educacion publica y cargo directivo.

El Director 1 plantea que “el clima laboral y mi motivacion personal hacen el todo.

El sostenedor influye y tenemos buena relacién, pero he pasado por muchas
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politicas educativas, unas buenas y otras no, pero si no tienes un clima laboral
agradable y motivacion personal, ¢para qué me quedo?”. El Director 7 responde
que “primero mi motivacion. Eso para mi es lo que me mueve: aportar, generar

cambios”.

En cuanto a la satisfaccion con su cargo, los entrevistados identifican que el factor
que les genera mayor satisfaccion es el logro. Sin embargo, no existe
convergencia en qué aspecto. Algunos de los elementos detallados por los
directores son: el crecimiento de los estudiantes, los resultados académicos, el
ambiente laboral, el logro de metas propuestas, entre otros. "Cuando logramos
las metas que nos hemos propuesto. Cuando logramos adjudicar proyectos,
cuando hacemos algunas cosas que teniamos pensadas y las estamos
trabajando y mandando resultados. Eso es lo maravilloso. Que los estudiantes
estan teniendo buenas practicas y tienes un sistema de reglas que funciona. Eso

es gratificante" explica el Director 6.

Por ultimo, al indagar en las competencias que han desarrollado en el cargo, tres
de los entrevistados mencionan la formacién de sus equipos y su liderazgo. “Ser
formador de formadores y eso tiene que ver con ser ‘profe’ y me gusta estar
contribuyendo a la formacion de los profesores. De eso soy consciente: detectar
liderazgos en el establecimiento que se pueden convertir en cargos directivos”,

afirma el Director 4.

Asimismo, existe convergencia en el desarrollo de habilidades como la empatia,
la escucha activa y la construccion de relaciones interpersonales, especialmente
en la gestion de sus equipos. “Tuve que desarrollar el saber escuchar, empatizar,

me enteré de temas muy personales de mi equipo, saber escuchar atentamente,
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escuchar mas que nada e informarme de lo que estaba pasando con las
personas"”, explica el Director 5. Sélo una de las entrevistadas menciona la
gestion de redes externas al establecimiento como una habilidad desarrollada en

durante su trayectoria en el cargo.

Respecto a estos hallazgos, se identifica como motivaciéon principal el
compromiso personal con la educacion publica y sus estudiantes, las cuales se
mantienen en el tiempo. Por otro lado, el logro en distintas areas de sus
comunidades educativas les genera satisfaccion en su rol y declaran haber
desarrollado en el cargo habilidades asociadas al liderazgo y la construccion de

relaciones.

Estos resultados coinciden con la literatura, la cual sefiala que es posible
identificar como motivacién para la postulacion y permanencia en el cargo
directivo el propdsito personal, dentro de las cuales se releva el impacto en la
vida de sus estudiantes y comunidades educativas y, con ello, en la educacion
publica. “Influir en el progreso del pais y de sus ciudadanos se constituye asi en

la vision que guia la labor de los profesionales” (Sanfuentes y Garretén, 2019).

Las respuestas de los entrevistados coinciden con otras investigaciones sobre la
materia, donde se destaca “el interés por hacer un aporte a la educacion publica
y a la educacion de los alumnos mas desaventajados” (Weinstein, et al., 2016).
En esta linea, llegan al cargo “con una motivacion de orientacion publica, como
apoyar la gestion de la educacion municipal o trabajar con alumnos vulnerables”
(Weinstein, et al., 2016), aspectos también mencionados por los directores

participantes.
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Asi, se identifica como principales motivaciones personales y profesionales la
conviccion de querer impactar positivamente la educacion de nifas, nifios y
jovenes del sistema publico y sus comunidades educativas, alcanzando buenos
resultados académicos y socioemocionales que permitan acercar oportunidades
a sus estudiantes. Lo anterior también coincide con investigaciones recientes,
donde existe en los directores “una fuerte vocacion de servicio que emerge del
sentido de trascendencia por el trabajo realizado y se alimenta del desafio de
‘recuperar’ la educacion publica, en un intento de darle un nuevo status al
sistema educacional que esté al servicio de los nifios y nifias mas vulnerables del

pais” (Sanfuentes y Garreton, 2019).

En sintesis, las motivaciones de los directores tienen relacion con el impacto, sea
en la vida de sus estudiantes, en sus comunidades educativas o en la educacion
publica, pero les incentiva a postularse y permanecer en el cargo el poder ser un

aporte social, comprometiéndose con el propdsito de la educacion publica.

6.2 Lentitud y burocracia: la razén que hace dudar

El cargo directivo en la educaciéon publica es desafiante por diversas razones.
Los directores se enfrentan a contextos de alta vulnerabilidad, donde los
estudiantes y sus familias enfrentan multiples necesidades, se hacen cargo de
diversas las dificultades de la administracion del establecimiento, llevan las
politicas publicas y directrices ministeriales y del Servicio Local hacia sus
comunidades y salas de clases, debiendo responder de manera contextualizada

y con recursos limitados a lo que se les solicita.

Ante esto, surgen disuasores que influyen en la decision de los directores de

permanecer en su cargo, pero también de profesores de postularse a éste.
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Diversas investigaciones ya mencionadas en el marco referencial proyectan una
crisis en el reclutamiento y retencion de los directores de establecimientos
publicos debido a las complicaciones asociadas a su rol. Esto trae como
consecuencia que los directivos que actualmente estan en el sistema publico lo
abandonan en busqueda de mejores oportunidades laborales, llevando a algunos

a abandonar el sistema escolar.

La muestra de esta investigacion cuenta en su mayoria con experiencia en el
cargo en establecimientos municipales y s6lo uno en particulares

subvencionados, por ende, responden comparando con su anterior empleador.

Asi, al indagar en los principales desafios y responsabilidades asociados al
cargo, los entrevistados convergen en que tienen relacion con la administracion
del establecimiento, especialmente en las reparaciones de la infraestructura.
Cuatro de los entrevistados menciona la burocracia en la solicitud de arreglos y
la llegada de materiales o personal calificado para realizarlos. “A veces las
soluciones son faciles de implementar, pero a la hora de pedir los recursos se
hace lento. Con los DAEM era menos lento. Con el Servicio hay mas burocracia
y eso en el fondo te genera angustia, que no te supera, pero si uno quiere hacer
mas cosas Y es dificil, porque no tienes todos los recursos que quisieras”, afirma

el Director 7.

El Director 6 declara que la administracion del establecimiento “fue un choque.
No me lo esperaba. No tenia experiencia con esta escasez”. Asimismo, compara
su experiencia actual con establecimientos particulares y particulares
subvencionados y explica como cambiaron sus expectativas iniciales: “Pensé que

podia tener mayor injerencia, pero te das cuenta de que no administras nada. No
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tienes recursos y de repente tienes que hacer completadas y rifas para tener
recursos. Todo es un tramite que demora meses y eso es super complejo. Tienes
necesidades y las cosas a la vista y sabes que lo puedes solucionar, pero es

administrar algo que no existe y que depende del sostenedor”.

Sobre el punto anterior, el Director 3 plantea que “el sistema publico desde lo
administrativo es muy lento, muy burocratico, lo que no pasa en colegios
particulares subvencionados. Cuando necesitas algo en un particular
subvencionado no se demora. Hasta tuve problemas con mi sueldo el primer
afno”, finaliza. Continuando con las dificultades en la gestién de recursos, el
Director 2 menciona que “a veces no llegan los recursos que nosotros
quisiéramos para hacer todo lo que tenemos programado y tenemos que buscar
por otro lado y se va mucho tiempo en eso”. Concuerda el Director 4, quien relata
que “la gestidn de recursos es el area mas lenta y deficitaria del SLEP. La mas
lenta, burocratica y la que hace que se me caiga el poco pelo que me queda”.
Detalla lo anterior argumentando que “tengo muchas esperanzas en como esta
estructurada la educacion publica pueda cumplir esas demandas y se va a
generar frustracion en quienes trabajan en el Servicio Local, porque por mas
esfuerzo que pongan los establecimientos no vamos a estar nunca conformes,

porque es muy lento. Es demasiado grande”.

Por otro lado, Director 5 transparenta que se ha desilusionado con la llegada y
manejo de recursos. “Es mi quinto afio y vengo de reunion con el SLEP y me
dicen que no tenemos nada. Hay que pedirles confort a los apoderados. Esa parte

se podria decir de ‘administrar pobreza’ a mi me produce mucha frustracion. Ya
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no es tan agradable ser director. La cara de lo bueno y lo malo es el director y la

gente cree que no esta haciendo lo que tiene que hacer”, finaliza.

Por udltimo, y continuando con la comparacion con experiencias anteriores, los
entrevistados concuerdan en su mayoria en que la responsabilidad de ser
directores en la educacion publica es mayor que en la administracidn municipal.
“Te da muchas responsabilidades asociadas a los roles de dirigir, alinear, llevar
la batuta. Los desafios con ellos han sido los numeros: numero de matriculas,
cantidad de situaciones denunciadas a la Superintendencia, mantener el clima
de convivencia entre la comunidad educativa, etc’, argumenta el Director 4.
Asimismo, el Director 5 explica que “si comparo, la responsabilidad es altisima y

todo recae en el director”.

Sin embargo, valoran el apoyo entregado por la Unidad de Apoyo Técnico
Pedagogico del Servicio Local. “Hay una carga mayor, pero también hay mas
apoyo, porque en esa carga lo que se busca es el cumplimiento de la normativa,
cosa que no pasaba en el DAEM”, explica el Director 3. “Nos apoya en temas de
perfeccionamiento, continuamente nos ofrece perfeccionamiento para nosotros y
los docentes, te apoyan y te monitorean” relata una entrevistada de 58 afos. Asi
también lo profundiza el Director 7, quien relaciona el apoyo con las dificultades
en la gestion de los recursos: “Uno de los pilares de este colegio ha sido la Unidad
Técnico-Pedagdgica en apoyarnos con directrices y procesos, pero también en
generar espacios de confianza, aunque no nos permiten tomar decisiones para

el colegio. Desde los recursos, es lo mas débil del Servicio Local’.

Al profundizar en factores que influyen en su permanencia en el cargo directivo,

cuatro de los entrevistados declaran que la remuneracién y el desarrollo de la

57



carrera profesional son aspectos relevantes en su continuidad en el rol actual:
“Que les mejoren el sueldo (...). No existe carrera directiva, entonces puedes
pasar 10-15 afnos donde el tema de remuneraciones no se ha movido.
Lamentablemente buenos directores terminan mirando la educacion particular
subvencionada o privada. Un director no puede pasar toda la vida dirigiendo un
colegio. Seria bueno buscar otros espacios donde puedan aportar”, afirma el

Director 7.

Dos de los entrevistados relatan estar buscando otras oportunidades laborales.
“Si no fuera por las ‘lucas” seria un trabajo agradable”, explica el Director 6,
agregando que “si me sale un trabajo mejor remunerado, yo me voy. Me interesa
que los estudiantes con vulnerabilidad aprendan, pero tengo que velar por mi y
mi familia”. Por ultimo, el Director 4 recuerda que “cuando uno pasa por periodos
bien agobiantes uno dice ‘si me hubiese quedado haciendo clases o en este otro

cargo no estaria metido en tanto problema™.

Con respecto a la trayectoria profesional, dos entrevistados que estan finalizando
su actual convenio manifiestan incertidumbre en el proceso de postulacion: “Es
la misma plataforma, pero ha sido distinto. Hay muchas cosas que pueden pasar
y eso nos cuestionamos. Creemos que no debiésemos meternos en tantos
procesos, sino que debiesen evaluarse los periodos que tenemos, si logramos el
convenio de desempefio o no”, explica el Director 2. Concuerda con lo anterior el
Director 6, quien afirma que “nos falta una carrera directiva. Lo he dicho en todos
los tonos, pero de forma amable. Es indigno, poco apropiado, para hacerlo
politicamente correcto, que directores después de 20 afos haciendo clases,

elaborando proyectos, ganando un concurso con Alta Direccion Publica, esté a
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tope con Experto 2 en Carrera Docente y con reconocimientos, pero llegar a este
periodo en que te quedes sin ‘pega’, literalmente sin ‘pega’, eso a mi no me

gusta”.

Los hallazgos presentados permiten identificar disuasores que influyen en la
motivacion y percepcion que tienen los directores de su cargo. Lo mas repetido
por los entrevistados es la lentitud de respuesta del Servicio Local ante la compra
de materiales y reparaciones, manifestando sensacion de burocracia en los
procesos referentes a la administracion del establecimiento. Por otro lado,
perciben aumento en la carga laboral y las responsabilidades asociadas a su rol,
aunque destacan el apoyo brindado por la Unidad de Apoyo Técnico-Pedagdgico

del sostenedor.

Por ultimo, un tema que también se relaciona con la decisiéon de continuar en el
cargo es el reconocimiento a la trayectoria laboral y las remuneraciones. Los
entrevistados manifiestan que sus afnos de servicio y los logros alcanzados en
sus comunidades debiesen ser consideradas a la hora de postularse a su

establecimiento u otro.

Los resultados presentados coinciden con la literatura en diversos aspectos como
la percepcion de lentitud y burocracia en la administracion, el aumento en la carga
laboral y el poco reconocimiento a la trayectoria. El estudio “La Voz de los
directores y directoras de la Nueva Educacion Publica” entrevisto a 267 directores
pertenecientes al nuevo sistema vy existe convergencia en las respuestas,
arrojando que “los problemas y preocupaciones mas relevantes de los directores
de la NEP son la falta de recursos para la gestion de sus establecimientos, la

sobrecarga de trabajo administrativo y el aumento del numero de estudiantes con
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problemas socioemocionales, aunque no dejan de ser preocupaciones relevantes
la matricula y los resultados académicos de los centros que se dirigen (Mufioz,

et al., 2022).

Con respecto a las dificultades que enfrentan los directores en la administracion
de los establecimientos, coinciden con sus pares en la sensacion de “falta de
recursos, problema que convive con conceptos como ineficiencia vy
burocratizacion, todo lo cual redundaria en la dificultad para producir cambios de
este nuevo sistema” (Mufioz, et al., 2022). Lo anterior se repite en el Servicio
Local Barrancas, uno de los primeros en ponerse en marcha desde el inicio de la
reforma: “se suma una insuficiencia severa de recursos financieros y de insumos
basicos que impiden cumplir la misién del servicio, lo cual redobla el malestar y
la frustracion por parte de los profesionales. Estas contradicciones se agudizan
por el dificil transito desde un régimen privado (de las anteriores corporaciones

educacionales) a uno publico” (Sanfuentes y Garreton, 2019).

Por otro lado, las respuestas de los entrevistados evidencian una sensacion de
aumento en las responsabilidades y carga laboral por parte de los directores.
Esto nuevamente converge con sus pares en otros Servicios Locales: “70% de
los directores considera que el trabajo administrativo ha aumentado, un 61% que
el nivel de estrés como director ha aumentado y un 57% que la disponibilidad de
recursos materiales y financieros para su establecimiento ha disminuido” (Mufioz,
et al., 2022). Asi, “las tensiones que se presentan en el ejercicio profesional del
rol de director de establecimiento a partir de algunas politicas nacionales y locales

dificultaron el ejercicio de la funcion directiva” (Donoso, et al., 2019).
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En sintesis, los disuasores mencionados en las respuestas de los entrevistados,
hacen necesario y relevante el acompanamiento permanente de parte de los
equipos que componen los Servicios Locales de Educaciéon Publica a los
directores y sus establecimientos. Las dificultades del cargo asociadas a la
relacion con el sostenedor como es la administracion del establecimiento, la
adquisicion de materiales o gestion de reparaciones, la presion del cumplimiento
de convenios y metas y la bajada de politicas publicas en sus comunidades
influyen en la experiencia de los directores en su cargo y, con ello, en su

motivacion y permanencia con éste.

Por otro lado, es relevante reflexionar sobre la autonomia que el nuevo modelo
de educacién publica otorga a los directores de establecimiento, pues existe la
sensacion de pérdida de ésta en la nueva administracion, especialmente entre

quienes contaban con experiencia previa en el sistema municipal.

Esta situacion necesita una mejora especialmente en los procesos de gestion
administrativa de las comunidades educativas. Y es que, como se menciono
anteriormente, una de las motivaciones de los directores para postularse al cargo
era tener la posibilidad de tomar decisiones estratégicas sobre la administracion,

gestion y prioridades del establecimiento.

6.3 Sostenedores presentes: Factor determinante en la permanencia de
los directores

La relacion con su sostenedor es uno de los factores mas relevantes en la
permanencia de los directivos en su cargo. El periodo de implementacion de los
Servicios Locales de Educacién Publica ha generado un cambio en la modalidad

de trabajo de directores que pasaron del sistema municipal al publico.

61



Los directores entrevistados reconocen recibir mayor acompafiamiento del punto
de vista técnico pedagogico y en directrices académicas, pero también
estratégicas para sus establecimientos, expresando que existe presencia de sus
asesores, metas claras y actualizacion en los conocimientos y herramientas
educativas para el aprendizaje de los estudiantes. Sin embargo, tal y como se
menciond anteriormente, esto les genera sensacion de mayor carga laboral y
responsabilidad, traduciéndose percepcion en aumento en la exigencia desde el
punto de vista de cumplimiento de metas, bajada de politicas educativas

centralizadas y rendimiento de cuentas a su sostenedor.

En cuanto al trabajo y la relacion que tienen con el Servicio Local Andalién Sur,
existe convergencia entre todos los entrevistados sobre su principal apoyo de
parte del sostenedor para su desemperio en el cargo: la Unidad de Apoyo Técnico
Pedagogico en términos de directrices, pilares, prioridades en la gestion del
establecimiento, entre otros. Concuerdan en recibir acompafamiento constante
y tener fluida comunicacion con dicha area del Servicio. “Tenemos asesoria,
reuniones territoriales y esa gestion del tiempo es super importante. Mucho apoyo
desde el punto de vista técnico pedagdgico, pero también de generar espacios

de confianza”, declara el Director 7.

Al solicitar a los entrevistados recomendaciones para su sostenedor, la mayoria
de los directores menciona mayor velocidad de respuesta en la gestion de los
recursos, pero también mayor presencia en los establecimientos. El Director 1
aconseja “hacer mas apoyo directo, ir mas a los lugares, no sélo a través de los

asesores, sino equipos (...). He pensado siempre que algo super importante es
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conversar con la gente, citar a reunion, pero de conversar, de abrir el corazon,

de acompaniar al equipo y escuchar”.

Concuerda con el punto anterior el Director 4, quien afirma que “los Servicios
Locales tienen que cuidar a sus directores y se cuidan manteniendo la
comunicaciéon, llamandolos a reuniones, acercandose a los directores
reconociendo los logros que tiene la escuela. Un sostenedor que va al colegio a
felicitar, a reconocer. Ese reconocimiento va para los profesores y yo también lo
sentiria como propio y ayuda a que a uno lo puedan retener’. Asimismo, el
Director 7 recomienda "ser retroalimentado por tu sostenedor, que te hagan el
refuerzo de que lo estas haciendo bien o si no lo haces bien que te el digan. Eso

es super importante y esas son las cosas que hoy me movilizan en este tema”.

Pese al acuerdo existente en el apoyo recibido, la mayoria de los entrevistados
declara que para el Servicio Local es complejo administrar 83 establecimientos
educacionales. “Me asusta que somos muchos colegios y tengo la experiencia
anterior con 32. Encuentro que siempre tienen muchos requerimientos de
muchos lugares y cuando no resulta voy al Servicio directamente”, afirma el
Director 2. Relacionado con esto, el Director 3 menciona que el sostenedor tiene
que “administrar con sus caracteristicas bien particulares: Hualqui y Florida no
tienen las mismas caracteristicas de Concepcion y Chiguayante. (...) Querer
administrar 83 establecimientos con un Servicio Local con el personal que tienen
es tratar de movilizar un monstruo demasiado grande con muy pocas personas y
los establecimientos empezamos a trabajar en marzo y terminamos en diciembre
y en esos 10 meses todo tiene que ser rapido, porque los nifios avanzan rapido

y las necesidades son rapidas y le sistema es demasiado burocratico”.
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Por otro lado, otra recomendacién que realizan por los entrevistados es el respeto
a la trayectoria, aspecto afirmado por tres de los entrevistados. Especialmente en
este punto, se percibe poco reconocimiento a la trayectoria profesional del
director tras mas de una década en el cargo, sea en uno o mas establecimientos.
"Yo creo que los SLEP tienen que cuidar a sus directores y se cuidan
manteniendo la comunicacion, llamandolos a reuniones, acercandose a los

directores, reconociendo los logros que tiene una escuela", explica el Director 4.

Dos de los entrevistados, de edades superiores a los 60 afios, mencionan que es
relevante considerar otros espacios de desarrollo profesional para quienes llevan
afnos en el cargo y con buenos resultados en espacios distintos de desempeio

como puestos en el mismo Servicio Local, por ejemplo.

Para finalizar, es importante mencionar que no existe saturacion en la pregunta
sobre las politicas publicas que han influido en su motivacion y permanencia en
el cargo. Pese a no lograr convergencia en las respuestas, los entrevistados
mencionan las siguientes: Ley 20.501, Programa de Reactivacion Educativa, Ley
de Inclusion, nuevas concepciones de aprendizaje presentadas por el Servicio

Local en capacitaciones a directores y Politica de Directores de Excelencia.

Ante estos resultados, y como se menciono anteriormente, se vuelve importante
considerar mejoras a los tiempos de respuesta y procedimientos de parte del
Sostenedor hacia las comunidades educativas en procesos de manejo de
recursos, compras y reparaciones a la infraestructura. Dado que esto es
mencionado en reiteradas ocasiones por los entrevistados como un aspecto que
les genera frustracion y desmotivacion, llevandolos a considerar abandonar el

cargo.
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Lo anterior coincide con otras investigaciones, donde “los entrevistados
manifiestan temor al fracaso de la reforma, debido a la precariedad de recursos

financieros, humanos y administrativos” (Garretén, et al., 2022).

Pese a las dificultades administrativas, los directores valoran y reconocen la
labor, importancia y presencia de la Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico del
Servicio Local. Relevan la comunicacion permanente, el acompafamiento y las
directrices que sus asesores y el equipo les brindan. Esto coincide con sus pares
a nivel nacional, quienes “valoran especialmente el aporte del Apoyo Técnico
Pedagdgico, parte esencial del nuevo sistema, a su quehacer como lideres”
(Mufioz, et al., 2022). Y es que el “53% de los directores de la educacion publica
considera que el apoyo técnico pedagogico desde el sostenedor — una de las
promesas mas importantes del nuevo sistema — ha aumentado con este proceso

de implementacion” (Mufoz, et al., 2022).

Otro aspecto mencionado por los entrevistados tiene relacion con el
reconocimiento a la trayectoria profesional y en el cargo mismo, lo cual no solo
es valorado por los directores, sino también esperado. Tener en cuenta el
cumplimiento de sus convenios, los afios en el rol y en otros cargos directivos,
los buenos resultados y el impacto alcanzados en sus comunidades educativas
son aspectos que los entrevistados buscan sean considerados a la hora de
postularse a otros cargos o a la renovacion del mismo, considerando ademas la
incertidumbre percibida por los entrevistados de mayor edad en este escenario.
Lo anterior coincide con la literatura, evidenciando que “no se perciben

expectativas de desarrollo y reconocimiento profesional, y mas aun existe la
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posibilidad de simplemente quedar fuera del servicio al no ganar un nuevo

concurso, luego de transcurridos cinco afos de ejercicio” (Weinstein, et al., 2020).

Lo anterior, ademas, se relaciona con el desarrollo profesional y las
remuneraciones, aspecto declarado por los entrevistados. Y es que la carrera
docente no contempla a los directores, por lo que, como evidencian otras
investigaciones, “docentes de mayor experiencia y capacidades tendrian un

desincentivo econdmico a continuar en una carrera directiva” (Piraino, 2021).

En resumen, la percepcion del trabajo y funcionamiento del Servicio Local influye
en la experiencia de los directivos en su cargo y en el sistema. Iniciativas y
practicas asociadas a la comunicacion y presencia constante en las comunidades
educativas, el reconocimiento al cumplimiento de convenio y resultados vy las
buenas practicas del establecimiento, asi como también la consideracién de la
trayectoria profesional en los concursos por el Sistema de Alta Direccion Publica
son aspectos considerados por los directores al momento de evaluar su

continuidad.

7. Conclusiones

A lo largo del presente trabajo de investigacion ha sido posible apreciar la
perspectiva de los directores respecto a sus motivaciones iniciales para
postularse al cargo y las razones para permanecer en éste, asi como su reflexion
ante situaciones o dificultades que les hacen dudar de su continuidad en la
funcion directiva y el rol que cumple el sostenedor del establecimiento en su
decision y experiencia en el rol. Lo anterior es relevante, considerando que los

directores son los responsables de dirigir las comunidades educativas y, con ello,
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un factor relevante en el aprendizaje de los estudiantes. Tal y como lo reconoce
la literatura, “el liderazgo directivo es la segunda variable después de “la clase”
entre todos los factores relacionados en la escuela que contribuyen en los
aprendizajes y, este efecto, es aun mas significativo en las escuelas de contextos

dificiles” (Bolivar, 2010).

Esta investigacion se propuso como objetivo general Analizar las motivaciones y
percepciones de los directores del Servicio Local Andalién Sur en la relacion entre
sus trayectorias profesionales y su permanencia, tanto actual como futura, en el
cargo de Director. Asi, se ha logrado identificar como principal motivacién su
compromiso personal y social con la educacién publica y la conviccion de que es
posible entregar a sus estudiantes educacion de calidad que les permita mejorar

su calidad de vida.

Por otro lado, se logra identificar como una dificultad de su gestion la lentitud y
burocracia en aspectos relacionados con la administracion de las comunidades
educativas como, por ejemplo, las compras, las reparaciones de la infraestructura
o el reemplazo o contratacion de profesores. Los directores entrevistados
manifiestan que lo anterior influye en su experiencia en el cargo, su motivacion y

la relaciéon con el sostenedor.

Y, por ultimo, destacan como un apoyo fundamental en la Unidad de Apoyo
Técnico-Pedagdgico del Servicio, la cual les entrega lineamientos estratégicos y

pedagogicos para poder alcanzar resultados en sus establecimientos.

En cuanto a los objetivos especificos de esta investigacion, se propuso, en primer
lugar, identificar las motivaciones de directores del Servicio Local Andalién Sur

para mantenerse en su cargo durante su convenio vigente y futuros, logrando
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reconocer distintas razones. La primera, y mas fuerte, es el compromiso social
con la educacion publica y su tarea de contribuir al desarrollo de estudiantes y
comunidades. Los directores sienten motivaciéon por el impacto que genera la

educacion en la vida de nifas, nifios y jovenes.

Asimismo, este compromiso se mantiene desde su decision de postular al cargo
y como una motivacion para permanecer en él a lo largo del tiempo, pese a las
dificultades y desafios que enfrentan diariamente en su rol. Y es que dirigir un
establecimiento educacional y liderar grandes equipos multidisciplinarios en
contextos de alta vulnerabilidad les ha permitido desarrollar diversas habilidades
relacionadas especialmente con la construccion de relaciones interpersonales y
la empatia, logrando movilizar a sus equipos en torno a un proposito comun: el

aprendizaje de los estudiantes.

Lo anterior se relaciona con la ultima motivacién para permanecer en su cargo:
la satisfaccion personal y profesional que les genera el cumplimiento de metas y
la sensacion de logro en distintas areas relacionadas con su liderazgo y los

resultados del establecimiento y sus alumnos.

Con respecto al objetivo especifico que busca identificar los disuasores y
barreras que encuentran los directores del Servicio Local Andalién Sur para
mantenerse en el cargo durante su convenio vigente y futuros, logra reconocerse
como un factor determinante en la experiencia la burocracia y lentitud en la

gestion de recursos.

Los directores expresan frustracion por la lentitud en los tiempos de respuesta y
los protocolos o pasos a seguir para poder solicitar las soluciones a sus diversas

necesidades influye en su satisfaccion con el Servicio, pero también en su
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experiencia en el cargo, sintiendo que finalmente no pueden responder a las
problematicas de sus establecimientos. Esto se convierte en una de las

responsabilidades mas desafiantes que deben enfrentar diariamente.

Por otro lado, se identifica una sensacion de aumento en la carga laboral y
responsabilidades asociadas a su rol, donde las exigencias planteadas por el
Servicio Local deben ser lideradas e implementadas en sus colegios por ellos
mismos, debiendo ademas rendir cuentas constantemente. A pesar de sentirse
desafiados en este aspecto, destacan el apoyo que reciben de parte de la Unidad

de Apoyo Técnico-Pedagdgico para poder llevarlo a cabo.

Por ultimo, un factor relevante en su experiencia y que influye en su motivacion
es el reconocimiento de la trayectoria laboral y el buen desemperio a la hora de
re-postularse o concursar por nuevos convenios, lo cual fue mencionado
especialmente por los directores en proceso de finalizacion de su periodo o

cercanos a la edad de jubilacion.

El tercer y ultimo objetivo especifico busca describir practicas que inciden sobre
la mantencién, permanencia y mejora de los directores en el cargo en el sistema
educativo escolar. En este ambito lograron identificarse distintas acciones que el
Servicio Local esta realizando o puede realizar para retener a los lideres en sus

roles en el convenio vigente, futuros o incluso en el sistema escolar.

Lo primero a destacar es que el cambio de administracion de municipal a publico
genera en los directores una sensacion de pérdida de autonomia al no poder
tomar decisiones con tanta libertad como con su sostenedor anterior, pero, al
mismo tiempo, agradecen contar con la presencia, acompafiamiento y directrices

estratégicas que el Servicio Local les ofrece.
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Es entonces el trabajo permanente con la Unidad de Apoyo Técnico-Pedagdgico
una buena practica a mantener en el tiempo, pues es valorada por los directores
e influye en la percepcion que tienen de su sostenedor, destacando la claridad

estratégica que les entrega para liderar sus establecimientos.

Los directores sugieren que el Servicio Local aumente su presencia y
comunicacién con las comunidades, mas alla del director. Recomiendan mayores
visitas a terreno, conversaciones con el resto del equipo directivo y profesores y
también el reconocimiento de los logros y avances que la comunidad alcance.
Ademas, recomiendan que se reconozca la trayectoria profesional y el buen
desempenio de los directores a la hora de evaluar su continuidad o postulacion a
nuevos cargos, considerando especialmente a quienes llevan mas de una

década de servicio.

Una preocupacion de los directores y que influye en su percepcion del sistema
publico es la gran cantidad de comunidades que el Servicio Local administra,
creyendo que esto podria influir en la implementacion de la Nueva Educacion

Publica y sus objetivos.

En relaciéon con el conocimiento ya existente, esta investigacion encuentra
similitudes con otras relacionadas a la percepcion de directores de la educacion
publica. La motivacion personal y compromiso con la educacion publica es un
aspecto evidenciado en la literatura. Investigaciones recientes demuestran “una
fuerte vocacion de servicio que emerge del sentido de trascendencia por el
trabajo realizado y se alimenta del desafio de “recuperar” la educacion publica”

(Sanfuentes y Garreton, 2019).
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Sin embargo, existe también convergencia entre otros directores de la educacion
publica sobre la percepcion de burocracia y lentitud en la respuesta del Servicio
Local ante sus necesidades. “Los problemas mas evidentes tienen que ver con
la disponibilidad de recursos para los establecimientos y el aumento de la carga
administrativa a la que se ven enfrentados como lideres escolares. Como
resultado de estos y otros problemas, una proporcion importante de los directores
manifiesta que hasta el momento los efectos positivos de la NEP han estado bajo

sus expectativas iniciales” (Mufioz, et al., 2022).

Asi, los hallazgos se relacionan con la literatura en la motivacion que sienten los
directores con el impacto que su cargo genera en las comunidades que lideran y
en sus estudiantes, pese a las dificultades asociadas a la administracion. “A pesar
de que una mayoria de los directores considera que su labor es altamente
exigente, que el ritmo de su trabajo es acelerado, y que no se cuenta con los
recursos apropiados para realizar su labor, los y las lideres escolares de la NEP
tienen una percepcion positiva respecto a su labor como lideres, consideran que
su trabajo es relevante y tiene impacto, y estan satisfechos con la funcion que les

toca desempenar” (Mufoz, et al., 2022).

Por ultimo, una recomendacién hacia la politica publica tiene relacion con
"reforzar las atribuciones de los directores principalmente en cuanto a sus
facultades de administrar recursos para abordar situaciones emergentes (y
urgentes de resolver) de la vida escolar, sin tener que esperar la tramitacion

burocratica de parte del sostenedor” (Weinstein, et al., 2020).
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De manera novedosa, esta investigacion aporta una mirada regional desde las
motivaciones y percepciones de los directores del unico Servicio Local de

Educacion Publica presente en la Region del Biobio.

A nivel metodoldgico, la Nueva Educacion Publica es una politica aun en
implementacion y conocer los desafios y dificultades que existen en los Servicios
Locales que ya estan en funcionamiento permite realizar mejoras o prevenir
dichas situaciones en los que comenzaran su funcionamiento en los proximos

meses.

Ante esto, existen hallazgos sobre la experiencia que tienen hasta la fecha los
directores de Andalién Sur con la nueva administracion, permitiendo identificar
que su motivaciéon permanece a lo largo del tiempo, pese a las dificultades
administrativas y de gestion e identificando ademas practicas que influyen en su

decision de permanecer en el cargo, el Servicio e incluso el sistema escolar.

Lo anterior, en pleno proceso de implementacion de los Servicios Locales en el
pais, se relaciona directamente con la politica publica, pudiendo aportar en la
retencién de los directores en sus cargos, lider clave en la puesta en marcha de
dicha reforma en los establecimientos educacionales del territorio nacional.
Asimismo, comparte practicas que los sostenedores pueden reforzar para
mejorar la experiencia y satisfaccion de los directivos como es el
acompafiamiento permanente, el reconocimiento a la trayectoria y los buenos
resultados y, por otro lado, reconectandolos con el propdsito que comparten: la

conviccion y compromiso con la educacion publica y los estudiantes.

Por otro lado, las buenas practicas y los disuasores descritos permiten a los

Servicios Locales, en especial Andalién Sur, buscar instancias de mejora o de
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reforzar aquellos aspectos que son valorados por los directores, como es el
apoyo a nivel pedagodgico y de acompanamiento. Sin duda, la administracion de
los establecimientos influye en la percepcion y satisfaccion de los directivos con
su cargo Yy, por ende, estos hallazgos pueden ser utiles a la hora de realizar

mejoras en el sistema.

Es importante considerar los factores motivacionales y disuasores mencionados
anteriormente si, en plena puesta en marcha de la politica publica, se proyecta
ademas una crisis de reclutamiento y retencion de los directores, especialmente

en el sistema escolar publico.

Pese al aporte de los hallazgos, pueden explorarse nuevas lineas de
investigacion que permitan profundizar la percepcion y experiencia de los
directores con el sistema publico, con su trayectoria profesional o con las razones
de su permanencia. Ante esto, se propone analizar dimensiones similares a las
mencionadas, pero en directores noveles, quienes enfrentan dificultades en sus

primeros afnos en el rol.

Otra sugerencia se relaciona con practicas para el reconocimiento a la trayectoria
de directores que llevan mas de una década en el cargo o que estén proximos a
la edad de jubilacidn para poder comprender diversas iniciativas que podrian
influir en su permanencia y satisfaccion. Lo anterior se relaciona con la necesidad
de reflexionar y discutir sobre la carrera directiva, mencionada por los

entrevistados como un area de mejora del sistema publico.

Por ultimo, se sugiere profundizar en las razones por las que los directores, tanto
noveles como con experiencia, abandonan la educacion publica o el sistema

escolar, pues esta muestra mantenia su motivacion y compromiso pese a las
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dificultades. Sin embargo, y como se mencion6 anteriormente, se proyecta una
crisis en el reclutamiento y retencion de los directivos, por lo que, conocer las

razones de la desercidn podrian permitir prevenirla.

Para finalizar, se sugieren ciertos lineamientos de trabajo que podrian aportar en
la ejecucion de la politica publica, desde el trabajo con los directores de
establecimientos. Lo primero es reconectarlos permanentemente con el propdsito
que los moviliza desde los inicios y que se mantiene a lo largo de su carrera: el
compromiso con la educacion publica y su impacto y trascendencia en la vida de

los estudiantes que componen sus comunidades educativas.

Asimismo, reconocer Yy visibilizar las buenas practicas, los resultados y la
trayectoria de los directores con buen desempefo; realizar acompafiamiento
permanente y comunicacién constante con el equipo directivo y docente de los
establecimientos que componen el Servicio Local, potenciando el trabajo en red
y respondiendo mas rapidamente a sus necesidades desde el punto de vista de

la administracién y gestion de recursos.

Por otro lado, la retroalimentacion constante, tanto de procesos como de
resultados, permite al Servicio Local hacerse cargo de la sensacion de los
entrevistados de alta exigencia, responsabilidad y rendicion de cuentas,
vinculandose a lo largo del proceso y en torno a un propdésito o meta compartida
y no al final de éste como estandares de rendimiento ante determinado objetivo

estratégico o politica publica.

Por ultimo, se vuelve entonces relevante continuar el debate y reflexion en torno
a la necesidad de una Carrera Directiva, lo cual podria convertirse en un incentivo

para la postulacion al cargo, asi como la permanencia en éste, alineada con el
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Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar y los Estandares Indicativos

del Desempefo. Esto podria ayudar a aminorar la crisis proyectada en el

reclutamiento y retencion de directores en la educacion publica y mejorar el

proceso de instalacion de los nuevos Servicios Locales.
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