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RESUMEN

El ejercicio por primera vez de la posicion de director(a) de un establecimiento escolar es un periodo
critico para el desempefio del cargo que no ha sido practicamente estudiado en Chile, a pesar de la amplia
renovacion de directivos escolares en curso. El presente articulo indaga, sobre la base de 12 estudios
de caso y una encuesta aplicada a 76 directores, en la experiencia y la socializacion de los directores
novatos del sector municipal, describiendo de paso cuales son sus principales necesidades formativas. Los
resultados mas importantes son: la elaboracion de un perfil de los directores principiantes; la constatacion
de su abrupta llegada al establecimiento; la priorizacion de actividades centradas en el corto plazo, con
énfasis en la convivencia y la gestion institucional (relegando a la gestion pedagogica); la experimentacion
de dificultades externas e internas al establecimiento que se combinan con la carencia de competencias
personales para enfrentarlas; la ausencia de apoyos institucionalizados para este periodo inicial, lo que
es parcialmente suplido por actores internos y por la propia red personal de directores cercanos; y la
necesidad de distinguir la experiencia vivida por los directores noveles segin su caracter de insider u
outsider al establecimiento, asi como si provienen o no del sector municipal.
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FIRST TIME PRINCIPAL. A STUDY ABOUT THE EXPERIENCE AND
SOCIALIZATION OF NEW PUBLIC SCHOOL PRINCIPALS IN CHILE

ABSTRACT

Taking the role of a school principal for the first time is a critical period in their job performance, issue that has
been sparsely studied in Chile despite of the increasing renovation of school leaders at the time. Based on 12
case studies and a survey administered to 76 principals, this article explores the experience and socialization of
beginning principals at public schools, capturing their professional development needs as well. The main results
include: a profile of beginning principals; the confirmation of an abrupt start at school organization; focus on short
term actions emphasizing school climate and institutional management actions (delaying focus on pedagogical
management); experiencing external and internal school difficulties combined with a lack of personal competencies
to overcome challenges; the absence of institutional support during this initial period, which is compensated by
school internal actors’ support and individuals’ personal networks with other principals; and the need to differentiate
between the experiences of beginning principals depending on whether they are insiders or outsiders to the school
organization or the municipal sector.
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“Fui como aprendiendo sobre la marcha lo que significaba, mas

»

en la experiencia...” (director novato)

“Estoy como con demasiadas cosas y no he podido organizar, no
puedo organizar mis tiempos. Yo creo que eso es lo que mas me
cuesta” (directora novata)

Introduccion

La politica educativa chilena esta enfrentada a una situacion desafiante:
en un contexto de alta responsabilizacion de los directivos® por los
resultados escolares de los establecimientos (Weinstein y Muroz,
2012; Weinstein, Muioz & Raczynski, 2011), esta en marcha una
amplia renovacion del contingente de directores en escuelas y liceos
publicos. Segin mandata la Ley N° 20.501, a fines del afio 2016
todos los directores de establecimientos escolares del sector municipal
deberan haber sido nombrados bajo la nueva modalidad vigente,
con participacion del Servicio Civil y de la Alta Administracion
Publica; razén por la cual en el futuro inmediato deberan seguirse
produciendo numerosos concursos y nombramientos de directivos
escolares (Grupo Educativo, 2015).

Por ello es importante hacer frente a la situacion que viven
los directores noveles o principiantes —aquellos que por primera
vez ocupan la posicion directiva— quienes, como ha sido retratado
por la literatura especializada (Blase, 1985; Daresh, 1987; Daresh &
Male, 2000; Earley et al., 2011; Garcia Gardufio, Slater & Lopez-
Gorosave, 201 1a; Greenfield, 1985; Leithwood, Steinbach & Begley,
1992; Oplatka, 2012; Parkay & Hall, 1992; Spillane & Lee, 2013;
Walker & Qian, 2006), se enfrentan a grandes y complejas tensiones
en su nuevo cargo y requieren de estrategias especificas de apoyo
(Hargreaves, Moore, Fink, Brayman & White, 2003). De hecho, el
desafio de proveer de un acompanamiento a los directores novatos
se encuentra establecido en la hoja de ruta del actual gobierno, que

6 Conel fin de facilitar la lectura y respetar el principio lingtiistico de la economia expresiva,
se utilizara durante el texto el masculino (director, directores) siguiendo el precepto de que,
segun la Real Academia de la Lengua Espanola, se puede usar como representante genérico
inclusivo de hombres y mujeres.
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anuncia la creacion de un programa de induccion para directivos
escolares. Sin embargo, dicho programa —o cualquier otra iniciativa
similar— solo lograra ser efectivo si se basa en un real conocimiento
de los desafios profesionales y personales que los directores noveles
deben enfrentar en el particular contexto escolar del pais —tema sobre
el cual existe un pronunciado vacio de conocimiento empirico—
(Weinstein y Munioz, 2012).

Mais alla de nuestras fronteras, la tematica de los directores
principiantes ha cobrado relieve a nivel internacional, en especial en
torno al estudio del liderazgo y la mejora escolar (Garcia Garduio,
Slater & Lopez-Gorosave, 2011b). Los primeros estudios acerca del
tema se publicaron en Estados Unidos a fines de 1970 (Greenfield
1977), siendo seguidos por investigaciones pioneras en Inglaterra
(Daresh, 1987; Weindling y Earley, 1987;) y en otros paises de
origen anglosajon. En la década de 2000, la tematica comenzé a
proliferar y a convertirse en un campo de estudio especializado. Hoy
en dia, esta linea se ha fortalecido con la emergencia de redes de
investigacion internacionales, que cubren paises anglosajones y no
anglosajones, como es el International Beginning Principal Study (IBPS)
del que participan paises como Estados Unidos, Australia, Bélgica,
Reino Unido, Holanda, Tailandia, Taiwan y Corea, y el International
Study Principal Preparation (ISPP) que incluye a Australia, Canada,
China, Inglaterra, Alemania, Jamaica, Kenia, México, Nueva Zelandia,
Escocia, Sudafrica, Tanzania, Turquia y Estados Unidos (Garcia
Gardurio et. al, 2011b).

Este articulo, basado en un estudio recientemente concluido por
los autores, pretende justamente profundizar en lo que les acontece
a los directores novatos que estan ingresando a los establecimientos
publicos. Mas precisamente, las preguntas que lo orientan son las
siguientes:

e ;Como es la experiencia de desempenio en el cargo de los
directores novatos en el primer ano de su gestion?

» ;Como son los procesos de socializacion de los directores novatos
al cargo?
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» ;Cuales son las principales necesidades formativas de los
directores novatos?

El articulo parte por exponer los conceptos centrales que
guian la investigacion, luego presenta la metodologia empleada,
posteriormente sintetiza los principales hallazgos realizados y termina
recapitulando los resultados principales y abriendo ciertas discusiones
que aquellos concitan.

1. Dos conceptos clave: experiencia y socializacion

La mayor parte de los estudios enfocados en la transicion al cargo de
los directores novatos ha respondido al objetivo central de caracterizar
la experiencia de desempeno en el rol durante el primer o primeros
anos de la gestion. Dentro del concepto general de experiencia, se
han estudiado —aunque con mas o menos relevancia y profundidad-—
tres temas focales:

* laadecuacion o no adecuacion entre las expectativas y la realidad
del cargo;

* los desafios y dificultades centrales encontrados; y

» las tareas y acciones iniciales emprendidas por los directivos en
el periodo.

Un consenso generalizado dentro la literatura es que la
transicion al cargo directivo es experimentada como un shock de
realidad e incluso como una experiencia traumatica (Daresh & Male,
2000; Garcia Garduno et al., 2011a; Spilane & Lee, 2013). Asi, un
aspecto que marca la experiencia de los directores novatos es la
sorpresa y escasa anticipacion que poseen respecto de la complejidad
del rol, asi como las multiples exigencias y demandas que provienen
desde actores internos y externos al establecimiento, a las que deben
responder siendo, por primera vez, los responsables ultimos de lo
que ocurra dentro de la organizacion (Crow, 2007; Daresh & Male,
2000; Kelly & Saunders, 2010; Oplatka, 2012; Spillane & Lee, 2013).

Buscando desentranar los elementos centrales de este shock
de realidad, una amplia gama de investigaciones se ha abocado a
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profundizar, desde metodologias cualitativas y particularmente
estudios de caso, los principales desafios de los directivos durante
su primer ano. Asi, la revision de estudios realizados a lo largo
de la ultima década muestra que dentro de las problematicas mas
recurrentes estan: la soledad, aislamiento o abandono percibido; el
lidiar con la cultura escolar establecida y el legado del director o la
directora anterior; el manejo y relaciones con el staff;, el manejo del
tiempo y las prioridades en la gestion; y el volumen, diversidad e
impredictibilidad de las tareas asociadas al cargo (Crow, 2007; Earley
et al., 2011; Garcia Garduno et al., 2011b; Spillane & Lee, 2013;
Walker & Qian, 2006). Este conjunto de tensiones y dificultades
es un hecho reiterado, como lo muestran los estudios comparados,
en diferentes paises y sistemas escolares (Nelson & Slater, 2013).
En la investigacion chilena relacionada con directores escolares en
escuelas municipales, aunque no referida a los directores novatos
en particular, existe evidencia acerca de las dificultades similares
enfrentadas por los lideres, las que coinciden en problematicas
como la organizacion y utilizacion del tiempo, y la alta dedicacion a
tareas ajenas a la gestion curricular. Paralelamente, presentan otros
problemas como la ausencia de atribuciones para la administracion
de recursos financieros, carencia de recursos materiales, o la ausencia
de facultades y atribuciones para la seleccion y despido del personal
(Ulloa, Nail, Castro y Muiioz, 2012; Weinstein y Mufioz, 2012).

La literatura ha avanzado hacia la determinacion de las distintas
acciones y tareas que emprenden los lideres educativos al ascender al
cargo e iniciar su labor en una organizacion escolar especifica. Parte
fundamental de los marcos de referencia relativos a este tema se han
basado en la literatura organizacional mas amplia que ha identificado
las etapas que experimentan los lideres en su llegada a un cargo de
mayor jerarquia.

Asi, durante el primer ano, las principales tareas desarrolladas
por los lideres corresponden al entendimiento de la estructura y cultura
organizacional, la fijacion de prioridades, la respuesta a los cambios
mas urgentes y la evaluacion del personal. El estudio desarrollado por
Parkay y Hall (1992) establece que las principales acciones que toman
los directivos durante sus primeros meses en el cargo corresponden a
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la familiarizacion con la escuela, dentro de la cual se incluyen aspectos
variados tales como la obtencion de informacion sobre resultados
académicos, la infraestructura y las politicas; el establecimiento de
prioridades y de una planificacion anual; el desarrollo del staff y de la
cultura escolar; y lanormalizacion de la escuela (p.e., establecimiento
de reglas de disciplina y trabajo escolar). Estudios mas recientes han
generado evidencia similar (Earley et al., 2011) y han enfatizado que
las primeras operaciones de los directores en las escuelas se desarrollan
“hacia adentro” antes que “hacia afuera”, e incluyen fundamentalmente
el asegurar la aceptacion del personal, la construccion de alianzas
de apoyo internas y la distribucién del liderazgo, antes de avanzar
hacia la toma de decisiones estratégicas y los asuntos externos (Kelly
& Saunders, 2010).

En Chile, la evidencia respecto de las acciones emprendidas
por directores escolares en general, menciona también que estos se
orientan hacia el desarrollo de condiciones internas en la organizacién
(p. ¢j., modificacion de relaciones, creencias, acceso a la informacion,
desarrollo técnico, o la definicion de roles y toma de decisiones),
centradas en el “hacer actual”, sin prestar atencion a dimensiones
estratégicas como la construccion de capacidades (Rodriguez,
Cardenas y Campos, 2012).

En paralelo, distintos estudios han abordado la socializacion
al cargo, es decir, el proceso bajo el cual un individuo adquiere en
forma selectiva los conocimientos, habilidades y disposiciones para
desempenar adecuadamente un rol social dentro de un grupo en el
que buscan ser o son miembros (Blase, 1985; Greenfield, 1985; Lacey,
1977; Merton 1957, 1963, 1968 citado en Leithwood et al., 1992;
Parkway & Hall, 1992; Van Maanen & Schein, 1979; Wentworth,
1980). Con el fin de integrar la conceptualizacion de la socializacion
procedente de la sociologia tradicional —que la define como un proceso
en el que el individuo internaliza aspectos de la sociedad de forma
pasiva (Lacey, 1977)—con las criticas desde la tradicion interpretativa
de la misma disciplina —que argumenta que la socializacion ocurre
como resultado de la intersubjetividad que emerge en la inmediata
interaccion entre individuos (Wentworth, 1980)—, las corrientes
tedricas actuales han complementado ambos polos interpretativos,
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situando a la socializacion en un lugar intermedio, en el que el
individuo es ciertamente influenciado por la sociedad, pero al mismo
tiempo internaliza selectivamente los conocimientos, habilidades y
disposiciones necesarias para desempenar un rol social. Desde esta
vision comprensiva del proceso, la teoria de la socializacion permite
incluir aspectos ligados con el contexto institucional y con la propia
biografia personal, como elementos que interactian en el proceso
de aprendizaje de los individuos (Blase, 1985, 1986).

Dentro del proceso de socializacion, la literatura enfocada en
la transicion al cargo de los directores noveles ha situado su atencién
en tres elementos clave:

* los tipos de socializacion y sus fuentes predominantes;

* las caracteristicas de los procesos (o tacticas) y de los métodos de
socializacion; y

* los contenidos de la socializacion.

El Cuadro 1 sintetiza dichos contenidos:
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Cuadro 1. Resumen de conceptos referidos a la socializacion de los directores novatos

Tipos de socializacion Procesos, métodos y fuentes Contenidos
Anticipatoria Procesos Técnicos
-Antes de asumir el cargo en forma | 1. Colectivo vs. individual Conocimientos
consciente o inconsciente. . Formales vs. informales Habilidades
-Potencialmente desde que fue|3. Secuencial vs. aleatorias

estudiante, preparacion formal como Morales

profesor, mientras fue profesor de
aula, y en la ocupacion de otro rol de
liderazgo en la escuela.

-Destaca el rol de mentores.

Profesional

-Experiencias comunes a todos los
directores antes de ejercer.
-Pueden darse en el proceso de
seleccion, formacion o certificacion
preparatoria al cargo u otra
instancia formal o informal durante
el ejercicio del cargo, pero comtn a
todos los profesionales.

Organizacional

-En el trabajo, en el contexto
especifico de la escuela en que se
desempena por primera vez como
director.

-Describen instancias de interaccion
con otros actores internos y
externos a la escuela como las mas
relevantes.

2

3

4. Fijas vs. variables

5. Seriales vs. disyuntivas

6. Investidura vs. despojo
Métodos

1. Mentoriay coaching

2. Aprendizaje virtual y uso de ICT
3. Trabajo en redes

4. Proyectos basados en escuelas

Fuentes (individuos)

1. Profesores

2. Superiores o autoridades
locales

. Miembros del equipo directivo

. Personal del colegio

. Asesores técnicos externos

. Padres y apoderados

. Estudiantes

. Pares, directores en otras
escuelas

9. Otros externos a comunidad

escolar
10. Familiares del director

o ~1 o~ Ol B~ W

Normas y valores en el
contexto escolar

Contextuales

Ajustes especificos lugar de
trabajo

Conocimientos sobre:
Contexto

Personas

Sistema

Si'mismo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Crow (2007), Van Maanen y Schein (1979), Daresh y Male
(2000), Duke (1987), Weinstein y Hernandez (2015b), Clarke y Wildy [2013], Greenfield (1985)

En la investigacion acerca del liderazgo escolar en general,
nuevas tendencias han reclamado por una mayor consideracion del
contexto sociocultural y de politicas de los distintos sistemas escolares
(Bush 2012; Hallinger & Huber 2012; Weinstein & Hernandez,
2015a), debido a su repercusion en las practicas y los procesos
organizativos (Ahumada, 2012). En esta linea, la tematica especifica
de los directivos noveles debiera abordarse dentro de sus particulares
contextos organizacionales, societales, culturales, éticos, de género y
estructurales (Walker & Qian, 2006). De hecho, diversos estudios
realizados en paises no anglosajones han dado cuenta de desafios
adicionales enfrentados por los directivos principiantes, que pueden
asociarse al contexto sociocultural y politico mayor en el que se insertan.
La evidencia en paises como China, Corea, Tailandia, Sudafrica o
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México, sistematizada por Garcia Garduno y otros autores (2011b),
permite afirmar que, aun cuando hay problematicas similares a las de
los paises anglosajones, existen también particularidades, tales como:

» la presion por la implementacion de las reformas educativas;

* laalta carga de trabajo administrativo;

* el ausentismo y desmotivacion de muchos profesores; y

* la falta de recursos economicos de numerosas familias y
estudiantes.

2. Disenio de la investigacion

En el estudio realizado se defini¢ un disefio metodolégico secuencial
mixto (Teddlie & Tashakkori, 2006), que combina, en tres fases
sucesivas, técnicas de recoleccion de informacion cualitativas y
cuantitativas, con el doble propdsito de comprender la experiencia y
socializacion de los directores noveles en profundidad y contar con
resultados generalizables para la dependencia municipal. Dado el
vacio de informacion existente en Chile, se opté por iniciar el disefio
con una fase cualitativa que sirviera como insumo para la etapa
cuantitativa, siendo, como puede apreciarse en el Cuadro 2, ambas
trianguladas en la etapa final.

Cuadro 2. Disefio metodoldgico general del estudio

Fase 2

(
sEstudiode 12 casos
de directores
novatos en su
primer afio en el
cargo

cuantitativa

sTriangulacién de
resultados de fase 1
y2

sEncuesta a universo
de directores
novatos nombrados
entre agosto 2014-
agosto 2015

Fase 3
analisis integrado

Fase 1

cualitativa

\\—___/

Fuente: Elaboracion propia
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El estudio de los casos permitio investigar la experiencia
y socializacion de los directores principiantes en su contexto,
posibilitando ahondar de manera comprehensiva en las unidades de
analisis consideradas (Earley, 2012; Yin, 1999). Se seleccionaron 12
casos con el objetivo de dar cuenta de diferentes situaciones entre los
novatos y que, de acuerdo con la literatura (Daresh & Male, 2000;
Day, Hopkins, Harris & Ahtaridou, 2009; Hobson et al., 2003; Parkay
& Hall, 1992; Spillane & Lee, 2013; Weindling, 2000) son relevantes
para el problema en estudio: el género (hombre/mujer); si ya trabajaba
(insider) o no (outsider) en el establecimiento educativo donde ha
sido nombrado; y el nivel de ensefianza (basica/media) y modalidad
de ensenianza (media HC/media TP) del centro escolar que lidera’.

Los casos se seleccionaron en tres regiones del pais
(Metropolitana, Libertador Bernardo O Higgins y del Maule) donde se
habian producido nombramientos en el periodo en estudio. Cada caso
se estudio en dos momentos del afio escolar, aplicandose una bateria
variada de técnicas de recoleccion de informacion: entrevistas en
profundidad y shadowing al director; entrevistas grupales a docentes,
directivos, apoderados y al sostenedor; y revision de documentos
institucionales. La aplicacion del shadowing (Early, 2012; McDonald,
2005) se realizo en dos jornadas laborales consecutivas durante la
primera etapa del estudio, de manera de obtener una vision profunda,
enmarcada en el contexto de trabajo, de la experiencia cotidiana de
los directores, incluyendo el seguimiento a las diversas actividades
realizadas por los actores y sus relaciones con otros miembros de la
comunidad escolar y externos a esta. Las entrevistas a los distintos
actores se llevaron a cabo en ambos momentos de estudio, siguiendo
pautas de entrevistas semiestructuradas (LeCompte & Preissle,
1993). Finalmente, la revision de documentos consideré aquellos
asociados con el proceso de seleccion de cada director y su convenio
de desempertio. La informacion emanada de las distintas técnicas
se estudio siguiendo las distintas etapas del andlisis de contenido
(Cohen, Manion & Morrison, 2011), con el apoyo de una matriz de

7 Elanalisis referido a las implicancias acerca de la experiencia del principiante del género y del
nivel de ensefianza del establecimiento que encabeza no han sido mayormente desarrollado
en este articulo por problemas de espacio.
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vaciado para cada caso que incluyo las distintas dimensiones bajo
investigacion. Posteriormente, cada caso fue sistematizado por el
respectivo investigador(a) responsable sobre la base de un indice
estructurado, siendo todos estos informes sometidos a un analisis
transversal. Asi, la fase cualitativa del estudio siguio las estrategias de
validacion descritas por Shenton (2004), tales como la adopcion de
métodos de investigacion establecidos, la triangulacion de diversos
informantes y la revision y reflexion acerca de los casos entre los
investigadores del equipo.

La segunda fase consistio en el disefio y aplicacion de una
encuesta al universo de directores novatos de establecimientos
municipales nombrados entre agosto 2014 y agosto 2015. El
cuestionario aplicado se construy6 sobre la base de los hallazgos de
los 12 casos, agregando algunas preguntas pertinentes provenientes de
otros estudios internacionales. El instrumento elaborado fue piloteado
con exdirectores de escuela, de manera de asegurar su validez (Cohen
et al., 2011). De los 106 directores principiantes nombrados en
el periodo, se logré una tasa de respuesta completa de 75% (con
4,84% de error muestral al 95% de confianza) y de 79% (con 3,99%
de error muestral), si se anaden las cinco encuestas completadas
parcialmente que fueron utilizadas en el analisis. La encuesta se aplico
con una plataforma online especialmente configurada en el programa
SurveyMonkey y posteriormente se proceso la informacion, para un
analisis descriptivo, utilizando el programa SPSS.

Finalmente se procedi6 a la triangulacion metodologica de la
informacion cualitativa y cuantitativa relevada (Cohen et al., 2011),
utilizando las categorias conceptuales desarrolladas previamente.

3. Principales resultados del estudio

Es posible sintetizar los resultados obtenidos sobre los directores
novatos en torno a cuatro temas mayores: su perfil y motivaciones;
su llegada al establecimiento; las actividades desarrolladas, logros
percibidos y dificultades encontradas; y la preparacion previa, los
apoyos reales y los apoyos deseados.
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a. Perfil diferenciado y motivacion por la tarea publica

Dos rasgos sobresalientes del perfil de los principiantes en relacion
con el perfil de los directores municipales en servicio fueron: la
mayor feminizacion del rol y el aumento cualitativo en la formacion
especializada para el desemperio de este. En efecto, los directores
novatos que ingresaron a la posicion durante el periodo estudiado
son (casi) dos tercios mujeres, mientras que en el conjunto de los
directores del sector municipal hay una proporcion equivalente por
género —con incluso un leve predominio masculino— (Mineduc, 2015).
Igualmente, si bien los principiantes comparten con el conjunto
de los directivos municipales la masiva asistencia a actividades de
formacion para el desempeno del cargo (UDP, 2014), la alta tenencia
de magisteres, con casi cuatro de cada cinco habiendo alcanzado
dicho grado, es otro rasgo que les caracteriza, por sobre el conjunto
de directivos que han realizado en mayor medida diplomados o cursos
de perfeccionamiento.

Un aspecto en que los directores noveles no muestran
homogeneidad es en su experiencia laboral y edad, no siendo
sinénimo el ser joven (en términos profesionales y biologicos) con la
asuncion del cargo. Asi el promedio de experiencia previa es de 20
anos, pero existe una amplia variabilidad (que oscila entre 6 y 46 afos
con una desviacién estandar de 10 afios). De manera que hay una
proporcion significativa (34%) de principiantes experimentados que
tienen entre 14y 22 anos de experiencia laboral, y una cifra similar que
cuenta con 23 afios o mas de trayectoria anterior en escuelas y liceos.

Dentro de esta experiencia previa, un rasgo universal entre los
novatos es el haber sido docente de aula. De la misma forma, una
aplastante mayoria ha desempenado algun cargo directivo, siendo los
mas frecuentes el de jefe de unidad técnico-pedagogica (55%), jefe
de departamento, ciclo o nivel (46%), e inspector (24%). De hecho,
un 80% de los encuestados se desempenaba en un cargo directivo
inmediatamente antes de asumir como director y solo uno de cada
cinco se movilizo directamente desde el aula hasta la direccién, lo
que muestra una fuerte tendencia hacia la progresion paulatina y
gradual. Es en el desempetio previo de estos diferentes cargos de
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jefatura cuando estos directores tomaron conciencia de que disponian
de competencias, habilidades y motivacion para ejercer la direccion
escolar.

Otro elemento de interés, y que da cuenta de la fluidez laboral
actualmente existente al interior del sistema escolar chileno, es la alta
proporcion de directores novatos que proviene del sector privado
o bien que ha trabajado en ¢l en algin periodo profesional pasado.
Del conjunto de principiantes, solo hay un minoritario 27% que ha
trabajado exclusivamente en el sector municipal, mientras que un
24% solo lo ha hecho previamente en establecimientos particulares.
Un 49% ha trabajado en distintas dependencias.

En cuanto al conocimiento previo que los novatos tenian de
su actual establecimiento, solo uno de cada cinco trabajaba en el
mismo establecimiento escolar del que ahora es director (insider). Un
grupo equivalente (23%) proviene de otro establecimiento ptblico
dentro de la misma comuna. El grupo de directivos que procede de
instituciones mas distantes, sea geografica o institucionalmente, no
es menor: 25% llego al cargo desde un establecimiento particular
(subvencionado o privado) y un 17% desde otro tipo de institucion
educativa (Daem, Mineduc, etc.).

Desde el punto de vista de las motivaciones declaradas
por los directores noveles, destaca el interés por hacer un aporte
a la educacion publica y a la educacion de los alumnos mas
desaventajados. Este deseo de realizar una accion con orientacion
publica es particularmente marcado entre quienes provienen del sector
privado. Entre las motivaciones mas orientadas hacia la propia carrera
personal destaca el deseo de plantearse nuevos desafios profesionales
por sobre los vinculados a los eventuales incentivos propios de la
posicion, tales como la remuneracion o la estabilidad. La Tabla 1
muestra dicha distribucion de las motivaciones.
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Tabla 1. Principal motivacién para postular al cargo en un establecimiento
municipal (%) (N=83)

%
Realizar una contribucion a la gestion de la educacion publica municipal 55
Es un desafio profesional distinto dentro de mi trayectoria laboral 20
Mi vocacion de trabajo con estudiantes vulnerables 19
Mi positiva evaluacion del nuevo proceso de seleccidn de directores 3
La estabilidad laboral del cargo 0
La remuneracion del cargo 0
Otra (la identificacién con mi establecimiento) 1
Total (%) 100
Total [N) 83

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuesta directores(as) novatos|as)

b. Una abrupta llegada al establecimiento

Con posterioridad a su participacion exitosa en el proceso de
seleccion, los directores principiantes suelen vivir una dificultosa
experiencia de aterrizaje en el establecimiento escolar.

Este shock de realidad se corresponde con la carencia de procesos
de induccion al momento de ascender a la posicion directiva. Los
resultados de la encuesta muestran esta realidad: el 81% de los novatos
declara no haber participado de ningin proceso de induccion. Cuando
existe, esta suele consistir en una reunion de caracter protocolar, en
que se le brinda al nuevo director informacion general acerca del
establecimiento o sobre las directrices de la educacion comunal por
parte de funcionarios del municipio.

Otros elementos que suelen dificultar los procesos iniciales de
insercion son los siguientes:

* Bajadisposicion de informacion previa de los establecimientos: los
nuevos directivos disponen frecuentemente solo de informacion
genérica respecto de los establecimientos que dirigiran.

¢ Insercién en momentos avanzados del calendario escolar: los
directores se incorporan al establecimiento en momentos diversos
del ano escolar, no existiendo una planificacion que les permita
introducirse en periodos mas propicios para conocer la realidad
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existente y realizar una programacion de su gestion. La situacion
mas dificil se produce cuando arriban ya avanzado el ano escolar.

» Escaso tiempo entre el nombramiento y la asuncién del cargo:
los directores suelen ser notificados de su nombramiento pocos
dias o semanas antes de tener que asumir el cargo, lo que impide
que dispongan de un tiempo suficiente para reflexionar sobre
la nueva tarea que emprenden y de afinar el plan que deberan
implementar.

* Falta de entrega formal de la administracion del director saliente:
no se suele disponer de un proceso formalizado y protocolizado de
entrega de la administracion —y su respectiva documentacion— de
parte del director que abandona el establecimiento respecto del
que asume la labor.

* Desinformacion de las comunidades escolares del nombramiento:
hasta su llegada a los establecimientos, es usual que las
comunidades educativas no sean informadas por canales formales
acerca de la nominacion del nuevo director. Esto da lugar a la
circulacién de rumores y equivocos que deben ser despejados
una vez llegado el principiante.

* Mantencion de los directores salientes al interior de los
establecimientos: no es inhabitual (27% de los encuestados lo
constata) que la administracion municipal mantenga en otro rol,
por razones administrativas o econémicas, al antiguo director
dentro de la misma escuela o liceo, lo que genera confusion de
roles e incomodidad para la nueva gestion.

Segin pudo establecerse en los estudios de caso, la actitud
inicial de la comunidad escolar hacia los directores principiantes es
variable. Ella oscila, entre otros factores, de acuerdo con la relacion
que aquella sostenia con el director saliente, asi como respecto de
las caracteristicas que posee el entrante. En este sentido, cuando
el director saliente tenia un fuerte aprecio y ascendiente entre los
directivos, docentes y apoderados, la llegada del nuevo director
levanta mayores aprehensiones. Lo mismo ocurre al revés, cuando los
directores que son reemplazados mantenian un vinculo conflictivo
con la comunidad escolar. De igual manera, hay ciertos rasgos de los
propios directores principiantes que pueden concitar un mayor recelo
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por parte de las comunidades escolares, como son llegar desde un
establecimiento privado, venir de fuera de la comuna o de la ciudad
y ser jovenes, mientras que otras caracteristicas pueden llamar a la
confianza y a la predisposicion positiva: haber desarrollado su carrera
profesional en un establecimiento publico prestigioso.

Por cierto, la descripcion realizada de esta abrupta llegada al
establecimiento no es aplicable al grupo de directores insiders, que ya
estaban anteriormente trabajando en el centro escolar y que, por ende,
tienen un amplio conocimiento previo de su realidad. Sin embargo,
estos directivos también enfrentan, como veremos posteriormente,
peculiares dificultades al momento de asumir sus nuevas funciones.

c. Prioridades, logros y dificultades del periodo inicial

A medida que se integran al establecimiento, los directores noveles
van definiendo (discursiva y/o practicamente) las prioridades de su
gestion. Muchas veces, esto implica un reacomodo de sus expectativas
iniciales y la focalizacion en prioridades de corto plazo. Asi durante
el primer afio se busca, antes que todo, resolver las necesidades mas
criticas y urgentes que presentan los establecimientos, tales como
reposicionar la imagen de los centros educativos ante la comunidad,
dotarlos de un sello caracteristico, normalizar su funcionamiento
(especialmente en lo referido a la asistencia y al trabajo escolar
de docentes y alumnos), mejorar el precario equipamiento e
infraestructura fisica, o alcanzar un clima escolar (y de disciplina)
positivo. Estas prioridades inmediatas no suelen incluir lo referido a lo
técnico-pedagogico, que es visualizado (si acaso) como un ambito que
solo podra ser abordado posteriormente, cuando se hayan generado
ciertas condiciones previas que lo permitirian.

La sistematizacion de las principales actividades realizadas
en los distintos casos estudiados (Cuadro 3) permite dimensionar
el amplio despliegue desarrollado por los directores principiantes.
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Cuadro 3. Sistematizacion de acciones segin ambito de la gestion

=+ Celebracion de actos y actividades de recreacion y bienestar
para personal y alumnos

+Reformulacion de manuales de convivencia y protocolos de

Clima organizacional y convivencia atencién de casos

+Infroduccion de nuevas normas y exigencias en disciplina,
presentacién personal, control de horarios y asistencia

+Instalacion de uso de simbolos (p.e. insignia)

+ Formalizacion de procesos e instrumentos de gestion
Liderazgo o gestion institucional + Formalizacion y redistribucion de roles de equipo directivo
= Disefio de Planes de Mejoramiento Escolar (PME)

*Mejora de equipamiento e infraestructura

+ Establecimiento de redes externas para obtencion de recursos o
servicios

+ Contratacion y desvinculacion de personal

Gestion de recursos

+ Fortalecimiento del trabajo y reflexion técnica en consejos de
profesores

+Bisqueda de apoyos extemos (ATEs o cursos)

Gestion pedagogicay curricular = Fortalecimiento de equipo de UTP o entrega de nuevos
lineamientos

*Infroduccién de practicas e instrumentos de observacion y
acompafiamiento docente

Fuente: Elaboracion propia a partir de estudios de caso

La frecuencia de las distintas actividades realizadas y la
percepcion de logro derivada de ellas fueron motivo de consulta en
la encuesta realizada a los directores noveles. El resultado del analisis
efectuado® evidencio que las actividades mas frecuentes se producen
en el ambito de la gestion del clima y la convivencia, que es también
aquel en el que se percibe un mayor avance. Por el contrario, lo
referido a la gestion curricular es donde menos actividades se ponen
en marcha y donde también se perciben los menores logros. En una
situacion intermedia, como muestra el grafico siguiente, se ubican
las dimensiones de liderazgo (o gestion) institucional y de gestion de
recursos, donde tanto las actividades como sobretodo los logros estan
a medio camino entre el clima escolar y lo curricular-pedagogico.

8 La encuesta solicito a los directores que indicaran, en una pregunta abierta y sin orden de
importancia, las tres acciones principales que habian desarrollado en sus establecimientos
durante su primer afo en el cargo, asi como los tres logros primordiales de su gestion.
En ambos casos las respuestas fueron categorizadas sobre la base de las cuatro areas de la
gestion escolar consideradas por el Marco de la Buena Direccion (Ministerio de Educacion,
2005).
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Grafico 1. Acciones y logros en el primer afio en el cargo (% que menciona al
menos 1 accion o logro en cada area de la gestian) (N=79)

Liderazgo o gestion institucional

Gestion de clima organizacional y convivencia H Acciones
H Logros

Gestion de recursos

Gestioén curricular

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta directores(as) novatosas)

Si bien los directores novatos identifican algunos logros en
el periodo en que han encabezado sus respectivos establecimientos
escolares, no hay duda de que han vivido una experiencia dificultosa
y, en algunos casos, traumatica. De hecho, 81% de los encuestados
califica su experiencia como “dificil” o “muy dificil”. Las causas son
diversas, pero es posible clasificarlas en tres grandes categorias: las
externas al establecimiento (restricciones que se imponen a la gestion
por parte de la administracion municipal o las politicas educativas), las
internas al establecimiento (propias de la dinamica que acontece en el
funcionamiento de la comunidad escolar) y las personales (derivadas
de las limitaciones en las propias competencias y conocimientos
de los directores) (Cuadro 4). Si bien esta clasificacion permite
ordenar las dificultades, debe considerarse que en la experiencia de
los propios directivos ellas aparecen muchas veces conectadas entre
st (p. ¢j., la falta de atribuciones directivas respecto del manejo de
los recursos humanos dentro del establecimiento escolar hace que
ellos no puedan hacer frente a la falta de profesionalismo de ciertos
docentes). Adicionalmente, debe consignarse que la experiencia de
esta cohorte 2014-2015 de directores principiantes esta marcada
por un acontecimiento particular y de muy complejo manejo para la
direccion del establecimiento: el desarrollo de una larga paralizacion
de actividades del profesorado, de casi dos meses, convocada
por el Colegio de Profesores y seguida mayoritariamente por los
establecimientos municipales, producto de su rechazo a lanueva Ley
de Carrera Docente presentada por el Gobierno al Congreso.
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Cuadro 4. Sistematizacion de dificultades centrales enfrentadas por area

- Lidiar con gestién municipal (manejo de recursos financieros y
alta burocrafizacién de procesos)

» Falta de afribuciones y autonomia en gestién de recursos
humanos y financieros

= Paro y movilizacién de profesores

Dificultades externas (o del contexto
municipal o de la politica educativa)

+ Lidiar con legado de administraciones anterior
e S - » Lidiar con resistencia de profesores
Drﬁczz?gtﬁ;émﬁg:xqa o + Falta de profesionalismo y ausentismo docente
+ Ofras especificas (deprivacion de equipamiento, Inclusion
alumnos inmigrantes, baja participacion de familias, efc)

Dificultades en competencias *Manejo del tiempo y diversidad de tareas
individuales « Lidiar con desgaste y frustracion del cargo

Fuente: Elaboracién propia a partir de estudios de casos y encuesta directores(as) novatos(as)

Si bien esta panoramica de dificultades resulta comun a la
mayoria de los directores principiantes, hay ciertos matices que
conviene subrayar. Asi los directivos que no provienen del sector
publico resienten mucho mas la burocracia de la administracion
municipal y la politizacion atribuida a algunos de sus nombramientos,
asi como tienen un repertorio de respuestas mucho mas limitado
frente a coyunturas de movilizacion sociopolitica, como la ya
mencionada paralizacion de actividades docentes’. Igualmente
los directores insiders deben afrontar la ardua tarea de validar su
liderazgo y autoridad frente a sus antiguos pares, enfrentando ciertos
conflictos inevitables de roles e identidad profesional y debiendo
maniobrar adecuadamente (y con ecuanimidad) frente a las disputas,

9 Los casos observados dieron cuenta de como la paralizacion de actividades en un
establecimiento municipal pone en una situacion de alta complejidad a sus directivos
que deben gestionar dificiles equilibrios entre los intereses de distintos actores (docentes,
apoderados, etc.). En este sentido, los directores deben velar por que la movilizacion no
signifique un quiebre dentro del mismo profesorado de la escuela o liceo, asi como que
no traiga perjuicios mayores a su funcionamiento (p. ej. fuga de apoderados y perdida de
matricula o retroceso irremontable en la cobertura curricular prevista).
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afinidades y rivalidades profesionales y personales que precedian su
nombramiento.

d. La primacia de la propia experiencia directiva y de los
apoyos informales

A pesar de las dificultades vividas en su primer periodo a cargo del
establecimiento, los directores principiantes no se cuestionan su
idoneidad profesional y creen de forma mayoritaria que estaban
bastante o muy preparados para asumir esta responsabilidad.

Para indagar mas respecto de dicha preparacion, en la encuesta
se les consulto por las dos experiencias de su trayectoria formativa y
laboral que les habian significado un mayor aporte a su aprendizaje
para el cargo. Asi ellos otorgan, en primer lugar, una alta valoracion
al “ejercicio previo de cargos directivos” (58%), en segundo lugar a “la
participacion en instancias especializadas de formacion para el cargo”
(52%), y, mas abajo, consideran a “la observacion del desempeno
de los directores escolares de los establecimientos en que se trabajo
con anterioridad” (33%). De manera que, recuperando los conceptos
enunciados anteriormente, se produce una combinacién entre
elementos que ellos han adquirido en la socializacion preparatoria
con otros que provienen de su socializacion profesional.

Una vez investidos en el cargo, los directores noveles plantean
haber recibido un apoyo relevante a su gestion de parte de actores
internos a los centros educativos. Al solicitarles que evaluaran
la importancia de los diferentes apoyos internos, los directivos
destacaron el soporte brindado, en orden decreciente, por los
estudiantes, la secretaria, el personal no docente y los directivos y
docentes del establecimiento —todos los que reciben un alto porcentaje
de respuesta afirmativa de entre tres cuartos (3/4) y dos tercios (2/3)
de los encuestados—. Un escalon mas abajo, siendo vistos como un
respaldo por parte de algo mas de la mitad de los principiantes, se
ubican los apoderados y los dirigentes gremiales.

La misma consulta, pero formulada respecto de los apoyos
externos, muestra que el primer circulo de apoyo esta constituido por
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otros colegas directores que forman parte de las redes personales de
cada uno de los novatos. Los estudios de caso corroboraron la alta
importancia asignada a estas redes informales en desmedro de los
soportes institucionales.

La figura del “director(a) amigo(a)” aparece como un mecanismo
clave para la resolucion y consulta de inquietudes de la gestion
cotidiana, para brindar soporte en temas técnicos o administrativos, o
para la entrega de consejos y sugerencias de accion frente a conflictos
con actores internos y/o externos al establecimiento. Se confia en la
utilidad de la experiencia, el conocimiento acumulado y el buen criterio
de este directivo cercano, pero también en su discrecion respecto del
uso de la informacion entregada y en su auténtico interés en el éxito
de la gestion en curso.

Los apoyos institucionales tienen un lugar mas secundario. Con
todo, el mas cercano es el sostenedor, mientras que hay una relacion
mucho mas distante con los funcionarios del Ministerio de Educacion
o de la Agencia de la Calidad. Las instituciones privadas de asistencia
técnica (ATES) practicamente no son mencionadas como apoyo.
Empero, como ya vimos, esta relacion con el sostenedor municipal
es cuestionada por los principiantes por su alta burocratizacion,
considerandose que se les realizan muchas demandas de tipo
administrativo, asi como muy frecuentes solicitudes de asistencia a
actividades de distinto tipo que los distraen de su labor central en los
establecimientos. De hecho, y en conexion con la falta de induccion
ya reseniada, solo el 27% de los directivos encuestados estuvo de
acuerdo con la afirmacion de que “el sostenedor y su equipo han
realizado un acompanamiento y retroalimentacion de caracter técnica
permanente a mi gestion en el primer ano en el cargo”. Esta vision
critica de los sostenedores se agudiza entre quienes no provienen
del sector municipal, incorporando a veces nuevas temadticas tales
como la politizacion atribuida a ciertos nombramientos dentro del
establecimiento o la dificultad de modificar el equipo directivo.
Conviene consignar que si bien el Ministerio de Educacion y la Agencia
de la Calidad son vistos como actores distantes, las orientaciones
generales que ellos han entregado para el ejercicio de la direccion
escolar (Marco para la Buena Direccion, Estandares Indicativos de
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Desempernio) si son valoradas como herramientas utiles por parte de
los directores noveles.

Conclusiones y discusion

Al inicio de este articulo se planteo el escaso conocimiento del que
se dispone en Chile acerca de los directores principiantes de los
establecimientos municipales, a pesar de que su numero —dadas las
obligaciones emanadas de la Ley N° 20.501- es creciente y de que su
desempeno es estratégico para la mejora escolar. A continuacion, se
desea recapitular los principales hallazgos del estudio realizado, para
luego plantear algunas discusiones relevantes que emanan de ellos.

Un primer hallazgo radica en que es posible elaborar un perfil
con las caracteristicas mas destacadas de los principiantes que, en la
actualidad, estan asumiendo la posicion directiva. Dicho perfil puede
apreciarse sintéticamente en la Tabla 2.

Tabla 2. Perfil de los directores novatos que ingresaron al sector municipal en
afios 2014-2015

2/3  Son mujeres

4[5 poseen un grado de magister

20 afos de experiencia previa en promedio (con alta dispersion)

1/2  hasido previamente Jefe de Unidad Técnico-Pedagdgica

4/5 ha ejercido previamente algUn cargo directivo

3/4 ha trabajado previamente en establecimientos privados

4/5 llega al cargo desde un establecimiento escolar diferente al que trabajaba (outsider)

Este perfil es parcialmente distinto al de los directores que
hoy de forma mayoritaria ejercen en la dependencia municipal,
fundamentalmente en torno a una mayor presencia femenina y la
preparacion especializada (grado de magister).

El perfil profesional de los novatos puede complementarse
con un rasgo mas subjetivo, referido a su motivacion para asumir
esta posicion. Es asi como existe una contundente mayoria que
declara arribar al rol de direcciéon con una motivacion de orientacion
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publica, como apoyar la gestion de la educacion municipal o trabajar
con alumnos vulnerables. En contrapartida, no se esta atraido por la
estabilidad (de hecho la ley obliga a una renovacion via concurso cada
cinco afnos y no permite mas de dos periodos sucesivos en el mismo
establecimiento) ni por la renta (la que es vista derechamente como
insuficiente por los nuevos directores).

Un segundo hallazgo refiere a la abrupta y dificultosa forma
en que los directores novatos suelen asumir sus funciones en los
establecimientos. En efecto, las condiciones en que ellos asumen sus
nuevas labores no suelen brindarles ciertas facilidades basicas para
instalarse en el rol y mas bien tienden a tensionarles tanto a ellos
mismos como a las comunidades escolares que empiezan a comandar.
Factores tales como la ausencia de una entrega formal del estado de
situacion educativo y administrativo del establecimiento por parte de
la direccion saliente, la instalacion realizada en cualquier periodo del
ano escolar, la precaria informacion hacia la comunidad escolar del
proceso de reclutamiento realizado o el escaso tiempo de preparacion
entre el nombramiento del principiante y su asuncion del cargo
apuntan en esta direccion.

Adicionalmente el estudio constata que la gran mayoria de los
directores noveles (cuatro de cada cinco) no cuenta con un proceso
de induccion en el cargo y en la organizacion. Y entre aquellos que
si tienen alguna induccion, esta tiende a ser breve, formal y solo
informativa de las politicas del sostenedor municipal.

Un tercer hallazgo describe las actividades prioritarias que,
una vez instalados, realizan los novatos en la direcciéon de sus
establecimientos. Si bien se aprecia que intentan desarrollar muchas
actividades y de muy distinto tipo, es claro que las referidas a la gestion
pedagogica y curricular son las menos frecuentes. Predominan, en
cambio, las actividades relacionadas con el clima y la convivencia
dentro del establecimiento, asi como aquellas dirigidas a la gestion
institucional. Pese a que la definicion de estas primeras acciones surge
muchas veces como producto de la propia motivacion de los novatos,
el estudio revela que tanto las exigencias del exterior (Ministerio,
sostenedor municipal) como las caracteristicas particulares de la
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escuela son también determinantes a la hora de establecer el curso
de accion en el primer afio. Los hallazgos de este estudio muestran
que los novatos buscan adecuar su accionar al nivel de desemperio
de la escuela, siendo frecuente que concentren su tiempo en tareas
asociadas a la normalizacion de la gestion educativa de la misma.

Esta identificacion de acciones mas y menos frecuentes se
complementa con la opinion de los principiantes respecto de los
logros que consideran que han alcanzado en este periodo inicial
de direccion. Asi, en linea con su nivel de actividad, los directores
noveles consideran que donde mas han logrado avanzar es en
materias de clima y convivencia escolar, mientras que en los aspectos
relacionados con lo pedagogico y curricular son los que menos
avances obtienen.

Un cuarto hallazgo refiere a que la experiencia es vivida por
la gran mayoria los novatos como dificil o muy dificil. Este juicio
evaluativo se basa en la convergencia hacia ellos de multiples
presiones, que provienen desde diferentes actores y no estan
planificadas en el tiempo, ante las cuales deben ensayar respuestas que
involucran mucha dedicacion y que, aun asi, muchas veces no logran
ser satisfactorias. Los requerimientos administrativos que provienen
desde fuera del establecimiento escolar (sostenedor municipal,
Ministerio de Educacion, Agencia de Calidad, Superintendencia de
Educacion) les implican un despliegue significativo. Pero ademas la
resolucion de temas internos del establecimiento exige la intervencion
de estos agentes externos, en particular del sostenedor municipal, y
los directivos no poseen atribuciones ni herramientas para movilizar
dichos recursos institucionales ni para encuadrar estos procesos de
toma de decision en los plazos requeridos (p. ej., el reemplazo de
docentes con licencia médica). Adicionalmente deben considerarse los
problemas propios de la dinamica escolar que suelen acontecer dentro
de un establecimiento municipal, en que el ausentismo de alumnos
y docentes, los problemas de infraestructura, la baja preparacion
profesional de algunos docentes o el descompromiso de las familias
con la educacion son recurrentes. Si bien la evidencia nacional releva
que estas dificultades internas y externas son generalizables mas alla
de los novatos (Weinstein y Munoz, 2012), estos ultimos tienen
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menor experiencia, redes de contacto y competencias profesionales
para hacerles frente que quienes ya poseen cierta trayectoria en la
direccion escolar.

Un ultimo hallazgo refiere a los recursos personales y apoyos
con que, segun su propio punto de vista, cuentan los principiantes
para enfrentar su periodo de inicio en el cargo. En este sentido, los
novatos valoran especialmente ciertos aprendizajes que hicieron
previamente a la asuncion del cargo, como son el paso por distintos
roles directivos y la realizacion de estudios especializados para
la funcion de direccion. Igualmente ellos consideran que las
comunidades escolares en las que se han insertado, partiendo por sus
alumnos, les han apoyado en su tarea. Son mas criticos, en cambio,
respecto de los apoyos institucionales externos que han recibido. Y
hacen visible la existencia de una red de apoyo informal entre pares,
constituida por otros directores con que guardan vinculos afectivos y
de amistad, los que se constituyen en un referente decisivo a la hora
de resolver problemas y tomar decisiones.

Los resultados de este estudio pueden ser analizados en relacion
con la literatura especializada sobre los directores novatos, asi como
respecto de requerimientos especificos de las politicas favorables al
liderazgo directivo escolar en Chile. Al respecto interesa focalizarse
brevemente en cuatro temas.

Un primer tema se relaciona con la heterogeneidad existente
entre los principiantes, tanto en lo referido a su socializacion como
en relacion con su experiencia en el cargo. En efecto, mas alla de los
elementos comunes y compartidos, existen algunas caracteristicas
especificas de los procesos de socializacion anticipatoria de los
directores novatos chilenos que inciden en su experiencia de ejercicio
del cargo. Profundizado en un topico escasamente abordado por la
literatura internacional y que presenta controversia en sus resultados
(Daresh & Male, 2000; Hobson et al., 2003, Parway & Hall,
1992; Spillane & Lee, 2013), la investigacion efectuada establece
que ciertos elementos particulares de las trayectorias laborales
de los nuevos directores ejercen una influencia importante en el
tipo de conocimientos y habilidades con que ascienden al rol vy,
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concomitantemente, en los déficits formativos que poseen. Dentro
de estos elementos, destacan tres antecedentes clave:

a. Serinsider/outsider: si bien quienes transitan al cargo de director en
la misma organizacion en que se desempeniaban tienen la ventaja
de disponer de una familiarizacion previa con la organizacion y la
comunidad educativa (Spillane & Lee, 2013), ellos experimentan
—incluso por sobre los outsiders— una alta dificultad en el cargo,
producto del necesario establecimiento de nuevos limites con
sus anteriores pares, sus propios conflictos identitarios de rol y
la compleja validacién de su liderazgo.

b. La dependencia de origen: los novatos que provienen del sector
particular y transitan por primera vez a un establecimiento
publico se enfrentan a dificultades especificas que emanan de
su desconocimiento de la gestion y normativa municipal y de la
frecuente mayor resistencia de los docentes a su arribo al cargo.

c. Eltipo de cargo directivo desempenado con anterioridad: aunque
exploratoriamente, el estudio evidencia la incidencia del tipo de
cargo directivo desempenado previamente en el estilo de liderazgo
ejercido y, en ciertamedida, en los focos de las acciones ejecutadas
en el primer ano, visualizandose una distincion entre haber
ejercido el rol de jefe técnico versus otros cargos (como inspector
general) en una mayor preocupacion por ejercer, aunque sea en el
mediano plazo, un liderazgo pedagdgico. Las politicas de apoyo
respecto de los directores noveles debiesen ser sensibles a estas
distinciones.

Un segundo tema relevante refiere a las necesidades formativas
detectadas entre los novatos y que debieran formar parte de un
eventual proceso de induccion hoy inexistente. Aun cuando los
aprendizajes adquiridos en los procesos de socializacion profesional
—en este caso en la formacion de preservicio— son un recurso valorado,
ellos no son suficientes para dar respuesta a las complejidades
del proceso de insercion en el cargo. En linea con la insuficiencia
detectada por la evidencia internacional respecto de la efectividad de
los programas de formacion de preservicio para el ejercicio del rol
por parte de los novatos (Crow, 2007; Daresh & Male, 2000; Kelly
& Saunders, 2010) y con las especificas debilidades detectadas en
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la oferta formativa a nivel nacional (Munoz y Marfan, 2012), esta
investigacion revela que, a pesar de la extensa formacion especializada
con que cuentan los nuevos directores, esta presenta severos déficits a
nivel de los conocimientos profesionales entregados (particularmente
en normativa y gestién municipal), al mismo tiempo que carece de
meétodos de formacion experienciales y practicos capaces de potenciar
la transferencia de los contenidos aprendidos para el ejercicio efectivo
del rol. En este sentido es relevante identificar las necesidades
formativas en sus distintas dimensiones (Clarke & Wildy, 2013).
Esta investigacion detecta al menos cuatro grupos de necesidades
formativas entre los actuales directores noveles chilenos, a saber:

La entrega de conocimientos profesionales, principalmente en
materia de politicas educativas nacionales y locales, que estan siendo
insuficientemente abordados por el preservicio.

El fortalecimiento de habilidades conductuales y técnicas
que resultan clave para enfrentar las tareas centrales asignadas a los
directores (como las provenientes del liderazgo pedagogico), asi
como las dificultades habitualmente presentes en los establecimientos
publicos (p. j., bajo capital cultural de los estudiantes y sus familias).

El apoyo de corte personal y emocional que permita afrontar
con éxito las distintas exigencias, presiones y dificultades que presenta
el cargo.

El apoyo a la socializacién organizacional de cada director en
su establecimiento escolar especifico, lo que implica una adecuada
lectura del contexto y lugar al que arriba, el entendimiento de su
cultura organizacional y del sistema en el cual el establecimiento se
ubica. Si pretenden ser pertinentes, los procesos de induccion deben
considerar las distintas situaciones que enfrentan los principiantes.
En efecto, aun cuando las necesidades formativas y de apoyo de los
directores muestran ciertos nucleos transversales, ellas son fuertemente
contingentes a las particularidades de los centros educativos y a las
trayectorias individuales y la socializacion previa de los individuos. Por
ello, cualquier programa de induccion que se disene, debiese contar
con la suficiente flexibilidad en sus contenidos y metodologias como



CALIDAD EN LA EDUCACION n° 44, julio 2016 39

para responder a las variadas necesidades individuales y de contexto
de los principiantes.

Un tercer tema refiere a puntualizar aquellos aspectos
problematicos de la experiencia de los novatos chilenos que difieren
de lo habitualmente establecido por la literatura especializada. Asi,
por una parte, existe un conjunto de desafios que son comunes a los
encontrados en otras latitudes del mundo (Garcia Garduro et al.,
2011b; Oplatka, 2012; Spillane & Lee, 2013) y que demuestran, tal
como la literatura establece, ser relativamente independientes del
sistema escolar del cual se trate (Nelson & Slater, 2013). Dentro de
estos, se ubican aquellos de caracter interno a los centros educacionales,
como el manejo del legado de los directores anteriores, el lidiar con el
cuerpo docente y sus problematicas, la necesidad de reacomodar las
expectativas iniciales en la gestion o bien la ausencia de competencias
de los principiantes para afrontar la complejidad del ejercicio del
rol —en especial la diversidad y amplitud de tareas enfrentadas
por la direccion escolar—. Pero, por otra parte, el estudio enfatiza
la existencia de problematicas de caracter externo o de la politica
educativa del sistema escolar chileno que ejercen una influencia critica
en la experiencia de desempeno del cargo directivo. Asi, tal como da
cuenta una investigacion nacional de directores escolares en servicio
(Ulloa et al., 2012), este estudio detecta dificultades en los novatos
para gestionar procesos clave del funcionamiento del establecimiento
que son producto de la burocracia de las autoridades municipales y la
falta de atribuciones en materia de recursos humanos y financieros (al
mismo tiempo que se le exige y responsabiliza por el cumplimiento
de exigentes metas académicas y de matricula escolar). Ademas,
los resultados dejan al descubierto las tensiones al interior de las
comunidades a causa de la movilizacion sociopolitica nacional —que
llego al limite con el paro de profesores acontecido en el transcurso de
la investigacion realizada—. En este sentido, la investigacion confirma
la alta incidencia del contexto socioeducativo en la experiencia en el
primer aiio de los nuevos directivos (Weinstein y Hernandez, 2014).

Un ultimo tema refiere a la carrera directiva y a como la etapa
de inicio, que corresponde al director novato, puede verse alterada
dependiendo de su definicion y de los prerrequisitos establecidos para
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acceder a ella. La literatura especializada plantea que antes de arribar
al cargo, los directores han pasado por procesos de socializacion
continuos e incrementales (Duke, 1987), que los han provisto de
ciertos recursos basicos a nivel de conocimientos, habilidades y
principios para el ejercicio del rol, y los han empoderado para asumir
el desafio profesional que este encierra. La evidencia aportada por
esta investigacion establece que, aun cuando la politica educativa del
pais carece de una carrera directiva formalmente instituida y, por
ende, no existe una trayectoria comun preestablecida a seguir (p.ej.,
ni el paso por cargos directivos ni la aprobacion de ciertos programas
formativos son obligatorios), los nuevos directores destacan por la
realizacion de trayectorias laborales y formativas semejantes, las
que, a su vez, organizan sus procesos de socializacion anticipatoria y
profesional. En coherencia con la literatura internacional, aparecen asi
como principales fuentes de aprendizaje el ejercicio previo de cargos
directivos y la disposicion de formacion especializada, especificamente
magisteres en gestion o liderazgo escolar. De modo que los aprendizajes
previos para el rol del cual disponen los principiantes al ascender al
cargo se ejecutan por medio de una combinacién de tacticas de
socializacion (Bengston, Zepeda & Parylo, 2013; Garcia Garduno
et al.,, 2011a), tanto secuenciales, como formales e informales, y
colectivas e individuales, las cuales los han provisto de un cimulo de
conocimientos técnicos, conductuales y valoricos, que son puestos al
servicio del ejercicio del cargo en el primer ano. La construccion de
una eventual carrera directiva en el sistema escolar chileno debiera
partir por reconocer la existencia de facto de estos escalones previos en
la experiencia y la socializacion mayoritaria de los directores novatos
para avanzar hacia un sistema mas organizado, equitativo y confiable,
que dependa menos de los vaivenes de la formacion previa y de las
redes personales de apoyo de cada principiante. En esta nueva carrera
directiva debieran garantizarse procesos de induccion y de apoyo
flexibles y de calidad para los directores principiantes, de manera que
no solo su experiencia profesional (y personal) sea menos dificultosa,
sino que se potencie su liderazgo educativo y su incidencia en la
mejora escolar de las comunidades escolares que encabezan.
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