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Soledad Ortiizar, directora ejecutiva del Ciled de la Universidad del Desarrollo, profundiza en el rol que enfrentan
miles de personas que ocupan uno de los cargos fundamentales en la educacion.

Por Soledad Ortazar

uando hablamos de edu-
Ccaci(’m. solemos ponerel

énfasis en docentes y es-
tudiantes. Sin embargo, con
frecuencia dejamos en un se-
gundo plano a quienes cum-
plen un rol decisivo para que
los procesos pedagogicos y or-
ganizacionales funcionen de
maneracoherentey sostenida:
los directores escolares. Son
ellos quienesarticulan las poli-
ticas educativas con larealidad
cotidiana de las escuelas, ges-
tionan equipos diversos, asig-
nan recursos y toman decisio-
nes que inciden directamente
en las oportunidades de apren-
dizaje de miles de nifos, nifias
y jovenes a lo largo del pais.

Su labor es fundamental y
asi lo confirma de manera con-
sistente la evidencia interna-
cional. Distintos estudios coin-
cidenen que el rol de los direc-
tores es un factor clave para la
mejora de los aprendizajes y
lastrayectorias educativasy la-
borales de los estudiantes.

Por ejemplo, el investigador
canadiense Kenneth Leithwood
ha demostrado que el liderazgo
directivo constituye el segundo
factor intraescolar mas influ-
yente en el aprendizaje de los
estudiantes, solo superado por
la labor docente en el aula, y
que su efecto resulta especial-
mente significativo en contextos
de mayor vulnerabilidad.

En la misma linea, los in-
vestigadores Jason A. Grissom,
Anna J. Egalite y Constance A.
Lindsay estiman que movilizar
a un director con desempeno
bajo el promedio (percentil 25)
aque se convierta en un direc-
tor mas efectivo (percentil 75),
genera un aumento en apren-
dizajes escolares equivalentes
ala3 meses por afo en len-
guaje y matematica. Asimismo,
influye de manera positivaen

la asistencia escolar, el bienes-
tar docente y la retencion de
profesores (especialmente de
docentes de excelencia).

Esto tltimo también se ha
podido constatar a nivel latino-
americano. De hecho, a través
de un estudio realizado por CI-
LED-UDD en Chile, Argentina,
Colombia y México, se observo
que cuando los profesores
sienten que sus lideres escola-
res les brindan apoyo para su
desarrollo profesional y précti-
cas docentes, reportan una
mayor satisfaccion laboral y
una menor intencion de aban-
donar sus trabajos.

ELLAS LIDERAN
Segtin datos del Ministerio de
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INNOVACION EN LIDERAZGO
EDUCATIVO, UNIVERSIDAD DEL
DESARROLLO (CILED-UDD).

Educacion del afio pasado, el
sistema escolar chileno cuenta
con 9.256 directores. Este volu-
men se ha mantenido relativa-
mente constante en los tiltimos
diez afios, en torno a los 9.000
cargos directivos, lo que sugie-
re que el sistema educativo chi-
lenoatraviesa actualmente una
fase de estabilidad en la dota-
cion de directores, mas asocia-
da al recambio de personas en
el cargo que a una expansion o
contraccion significativa del nii-
mero total de establecimientos.

Del total, 6.112 son mujeres
(66%)y 3.144 hombres (34%), lo
que confirma una mayor pre-
sencia femenina en el liderazgo
escolar a nivel nacional, aun
cuando esta distribucién no

responde Ginicamente a la com-
posicion mayoritariamente fe-
menina de la profesion docen-
te, sino también a transforma-
ciones mas amplias en las tra-
yectorias de acceso y perma-
nenciaen los cargos directivos.

Porotrolado, los directores
se distribuyen de manera hete-
rogénea a lo largo de Chile. La
Region Metropolitana concen-
tra cerca de un tercio del total
(31%), seguida por la Region de
Valparaiso (12%) y el Biobio
(9%), reflejando el peso demo-
grafico y la densidad del siste-
ma escolar en estas zonas. En
contraste, regiones como
Aysén, Magallanes y Aricay Pa-
rinacota concentran porcenta-
jes significativamente meno-

res, lo que da cuenta de un li-
derazgo escolar ejercido en
contextos mas aislados y con
mayores desafios para el traba-
joenred con sus pares.

La caracterizacion de los
directores escolares también
revela diferencias relevantes
segin el tipo de territorio y la
dependencia administrativade
los establecimientos.

Del total en ejercicio, un
86% estan en escuelas ubica-
das en zonas urbanas, mien-
tras que solo un 14%lo hace en
contextos rurales, donde las
condiciones de aislamiento, la
menor disponibilidad de re-
cursos y la multifuncionalidad
del rol suelen intensificar las
exigencias del cargo.
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En cuanto a la dependen-
cia, mas de la mitad de ellos se
desempena en establecimien-
tos particulares subvenciona-
dos (56%), seguido por el sec-
tor municipal (23%) y, en me-
nor medida, por elsistema par-
ticular pagado (8%). A ello se
suma un 13% de directores que
actualmente ejercen en esta-
blecimientos pertenecientes a
los Servicios Locales de Educa-
cién Publica (SLEP), reflejando
elavance progresivo del proce-
so de desmunicipalizacion.

(RECAMBIO GENERACIONAL?
La edad promedio delos direc-
tores escolares en Chile se ha
mantenidorelativamente esta-
ble durante la dltima década.
De acuerdo con datos oficiales
del Ministerio de Educacion,
entre 2015 y 2025 aumento le-
vemente desde 51,7 a 53,7 afios.

Sibien esteincremento po-
dria interpretarse, a primera
vista, como un proceso de en-
vejecimiento del cuerpo direc-
tivo, lo cierto es que los cam-
bios observados son modera-
dos y no permiten hablar de
una tendencia clara o acelera-
da en esa direccion. Factores
como la estabilidad en los me-
canismos de contratacion, la
prolongacion de las trayecto-
rias profesionales y la rotacion
en el cargo (sobre todo en los
primeros afios) parecen inci-
dir en esta relativa estabilidad
etaria.

Sin embargo, esta lectura
general convive con un fené-
meno igualmente relevante: el
ingreso sostenido de directores
mdsjovenesal sistemaescolar.

En los dltimos afios se ha
observado un aumento en la
proporcion de directores per-
tenecientes a generaciones
mas jovenes, particularmente
dela cohorte millennial —quie-
nes hoy tienen entre 29 y 44
anos-, lo que introduce una di-
namica de recambio genera-
cional que no se refleja plena-
mente en los promedios agre-
gados.

Enlapractica, el sistemaes-
colar chileno presenta hoy una
coexistencia de trayectorias:
directores con amplia expe-
riencia y carreras extensas,
junto a una nueva generacion
(ue asume tempranamente ro-
les de liderazgo en contextos
altamente demandantes.

Esterecambio parcial plan-
tea desafios significativos para
el liderazgo escolar. Los direc-
tores mas jovenes suelen en-
frentar mayores exigencias en
términos de legitimidad de la
autoridad, gestion de equipos
intergeneracionales y conduc-
cion de comunidades educati-
vas atravesadas por cambios

culturales, tecnolégicos y so-
ciales acelerados.

SOBRECARGA

Unode los principales desafios
que hoy enfrentan los directo-
res escolares en Chile es la so-
brecarga administrativa y la
creciente burocratizacion del
cargo.

La encuesta internacional
PULS (Promoting Understan-
ding Leadership in Schools)
2024 mostré que Chile encabe-
zalaregion latinoamericanaen
niveles de estrés asociado a la
carga administrativa: un 55%
delosdirectores declara sentir-
se estresado por este motivo,
mientras que los equipos direc-
tivos destinan, en promedio,
cerca de un 68% de su tiempo
laboral a tareas de este tipo.

La evidencia nacional re-
fuerza esta alerta. Un estudio
reciente desarrollado porlos in-
vestigadores Javier Fuenzalida,
Laura Gutiérrezy Pablo Gonza-
lez, a partir de una encuesta
aplicada a354 directores de es-
tablecimientos  escolares,
muestra una relacion directa
entre el volumen de burocracia
y el deterioro del bienestar di-
rectivo. A mayor carga adminis-
trativa, mayor es el nivel de bur-
nout, se intensificala sensacion
de despersonalizacion y au-
menta la percepcion de baja
realizacion personal.

Este escenario tiene conse-
cuencias concretas parala es-
tabilidad del sistema escolar.
Segiin nuestras investigacio-
nes, unode cada cincodirecto-
res escolares deja el cargo du-
rante su primer afio de ejerci-
cio, una cifra que resulta espe-
cialmente preocupante si se
considera la complejidad del
rol y el impacto que la rotacion
directiva tiene sobre las comu-
nidades educativas. La salida

LA EDAD PROMEDIO DE LOS DIRECTORES ESCOLARES EN CHILE AUMENTO SOLO DOS ANOS EN UN DECENIO.

“Un 43% de los
docentes en Chile
declara que el
director de su
establecimiento
nunca ha observado
el aprendizaje en el
aula; un 41% sefala
que nunca ha
recibido
retroalimentacion
basada en
observaciones de su
director; y un 29%
afirma que su
director nunca
colaboro en la
resolucion de
problemas de
disciplina”.

temprana de directores no
puede entenderse (inicamente
como un problema individual
o vocacional; responde, en
gran medida, aun disefo insti-
tucional que sobrecarga el rol
y reduce sus margenes reales
de gestion pedagogica.

Las consecuencias de esta
situacion también se reflejan
en la experiencia cotidiana de
los docentes. El Indice Nacio-
nal de Bienestar Docente, ela-
borado por el CILED-UDD jun-
to a otras cuatro instituciones,
muestra que un 43% de los do-
centes en Chile declara que el
director de su establecimiento
nunca ha observado el apren-
dizaje enel aula; un 41% sefala
quenunca ha recibido retroali-
mentacion basada en observa-
ciones desu director; y un 29%
afirma que su director nunca
colaboré en la resolucion de
problemas de disciplina. Estos
resultados no solo evidencian
practicas poco frecuentes:
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constituyen seiiales criticas de
un liderazgo que, por muiltiples
razones, no esta logrando des-
plegar plenamente funciones
pedagogicas esenciales.

Observarloque ocurre enel
aula, ofrecer retroalimentacion
formativa yapoyar la gestion de
la convivencia escolar noson ta-
reas accesorias. Son practicas
concretas que inciden directa-
mente en el bienestar docente,
enla calidad de la ensefianza y
en los aprendizajes de los estu-
diantes. La sobrecarga adminis-
trativa y la burocracia excesiva
estdn limitando la posibilidad
de que los directores ejerzan es-
te rol pedagdgico con la profun-
didad y regularidad que el siste-
ma educativo requiere, configu-
randoasi uno de los nudos criti-
cos mas urgentes del liderazgo
escolaren Chile.

Abordar estos desafios exi-
ge ir mas alla de soluciones
puntuales o programas aisla-
dos. Liberar tiempo, energia y
foco pedagogico en la direc-
cion escolar requiere revisar
de manera estructural el dise-
o del cargo, las exigencias ad-
ministrativas que hoy recaen
sobre los equipos directivos y
los apoyos con que cuentan pa-
ra ejercer surol. Si el liderazgo
escolar es, como muestra la
evidencia, un factor clave para
lamejora de los aprendizajes y
el bienestar docente, entonces
el sistema educativo debe ge-
nerar condiciones que permi-
tan a los directores gestionar
susescuelas y liderar pedagogi-
camente. De lo contrario, se
corre el riesgo de seguir debili-
tandouna de las piezas mases-
tratégicas del sistema escolar
chileno, con consecuencias di-
rectas paralasostenibilidad de
las comunidades educativas y
las oportunidades de aprendi-
zaje de sus estudiantes.»3
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