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I RESUMEN EJECUTIVO

escolares
educativa

La rotacion de directores amenaza la
estabilidad y la calidad en Chile. La
investigacion internacional confirma que el recambio
frecuente de lideres debilita el aprendizaje y aumenta los
costos de contratacidon. En Chile, la evidencia disponible
era limitada para dimensionar el problema con precision.
Este estudio analizé datos del Ministerio de Educacion
(2015 - 2023) mediante un modelo de supervivencia en
tiempo discreto para cerca de 9.000 directores anuales.
Los resultados muestran que la probabilidad de dejar el
cargo cae de 18% en el primer ano a 8,6% en el noveno,
segun el tipo de
establecimiento y el género. Los directores de escuelas

pero esta estabilizacién varia

publicas presentan la mayor rotacion y una estabilizacién
mas lenta, mientras que las directoras mujeres muestran
mayor permanencia. Se recomienda disenar politicas de
retencion, con foco prioritario en los primeros anos de
ejercicio del cargo.

I EL PROBLEMA

La rotacion de directores debilita la conduccidon
pedagégica y el desarrollo sostenible de los
establecimientos. La evidencia internacional muestra que
la salida de un director reduce el rendimiento escolar al
ano siguiente (Bartanen et al., 2019; Henry y Harbatkin,
2019) y eleva la rotacién docente, ya que la percepcion
del liderazgo influye en la decision de los profesores de

permanecer en su escuela (Snodgrass, 2018; Kraft et al,
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2016). Ademas, cada cambio de direccion implica costos
de reclutamiento, seleccién e induccién de un nuevo lider
(Levin y Bradley, 2019).

La inestabilidad afecta principalmente a los estudiantes,
cuyos aprendizajes dependen de una conduccion
consistente capaz de sostener metas y relaciones de
confianza en el tiempo. También afecta a los equipos
docentes, que enfrentan cambios reiterados de
expectativas y estilos de liderazgo, y a comunidades
escolares  completas que  pierden  continuidad
institucional. Comprender qué factores explican la salida
de los directores es indispensable para disefar politicas
de retencidén efectivas, considerando que el liderazgo
escolar es el segundo factor de mayor incidencia en el
aprendizaje, después de la labor docente en el aula

(Leithwood, Harris y Hopkins, 2020).

I CONTEXTO

El sistema escolar chileno atiende a 3,6 millones de
estudiantes en cerca de 11.000 establecimientos (Centro
de Estudios MINEDUC, 2025a), distribuidos en tres tipos
de dependencia: escuelas publicas administradas por
municipios o Servicios Locales de Educacién Publica,
escuelas particulares  subvencionadas 'y
particulares pagadas. En 2024 ejercian el cargo cerca de
9.000 directores (Centro de Estudios MINEDUC, 2025b).
El Ministerio de Educacion ha impulsado iniciativas para
fortalecer el liderazgo escolar, como el Marco para la
Buena Direccion y Liderazgo Escolar y el Plan de
Formacion de Directores (Weinstein et al., 2020).

escuelas
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Sin embargo, persisten la fragmentacion entre iniciativas,
la falta de coordinacién y la ausencia de una carrera
directiva coherente (Figueroa et al., 2019). Esta carencia
limita el desarrollo profesional y expone a los directores a
un entorno de alta exigencia con escaso respaldo
institucional. Los antecedentes disponibles describian la
movilidad de los directores, pero no permitian predecir
la probabilidad de salida del cargo en el tiempo, lo
que dificultaba disenar politicas de retencién basadas
en evidencia.

I HALLAZGOS

El estudio aplico un andlisis de supervivencia en tiempo
discreto (modelo Gompertz) a datos administrativos del
Ministerio de Educacién (2015 - 2023), organizados en
formato de panel persona periodo, cubriendo a la
totalidad de directores del sistema. La variable
dependiente indica si el director dejo el cargo en un ano
determinado. Se estimaron tres modelos secuenciales: uno
base con el tiempo en el cargo, uno con covariables
individuales e institucionales (edad, género, anos de
servicio, tipo de establecimiento, ruralidad), y uno final

FIGURA 1

25%

20%

con interacciones entre el tiempo en el cargo, el género y
el tipo de establecimiento.

El modelo base confirma que la permanencia estabiliza el
liderazgo: la probabilidad de dejar el cargo cae de 18%
en el primer ano a 8,6% en el noveno, con una reduccion
de 9% en el riesgo de salida por cada ano adicional en
el cargo.

Al incorporar covariables, el género y el tipo de
establecimiento emergen como factores centrales. Las
directoras mujeres presentan un riesgo de salida 17%
menor que los hombres, segun el modelo. Los directores
de escuelas publicas municipales o de Servicios Locales de
Educacion Publica presentan el mayor riesgo de salida, de
un 69% mas alto que en escuelas particulares pagadas, sin
diferencias entre estas

significativas ultimas y las

particulares subvencionadas.

modelo final con
directoras mujeres

Como muestra
interacciones

la Figura 1, el
revela que las
experimentan una caida mas pronunciada en su
probabilidad de salida a medida que acumulan anos
en el cargo, llegando a una diferencia cercana a 10
puntos porcentuales respecto de los hombres hacia el

noveno ano.

Probabilidad predicha de dejar el cargo, por tiempo en el cargo y género

15%

10%

5 7 9

Tiempo en el cargo (anos)

== Hombres

== Mujeres

Fuente: Lazcano et al. (2025), modelo final con interacciones. Datos MINEDUC 2015-2023.

IDEA CLAVE

Cada ano de permanencia reduce en 9% el riesgo de salida de un director.
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Como muestra la Figura 2, los directores de escuelas publicas mantienen un riesgo de salida alto y practicamente
estable, cercano a 19%, mientras que en las escuelas particulares subvencionadas el riesgo cae con fuerza, desde 16,5%
hasta 5% hacia el noveno ano. Las escuelas particulares pagadas parten con el riesgo mas bajo y muestran una caida
moderada. La Tabla 1 resume los resultados del modelo final: la ubicacion urbana o rural no resulté un predictor
significativo una vez controladas las demas variables, lo que sugiere que las diferencias observadas responden mas a la
dependencia administrativa y al género que a la geografia.

FIGURA 2 Probabilidad predicha de dejar el cargo, por tiempo en el cargo y tipo de establecimiento

20%

15%

10%

1 3 5) 7 9

Tiempo en el cargo (afios)

== PUblica == Particular subvencionada === Particular pagada

Fuente: Lazcano et al. (2025), modelo final con interacciones. Datos MINEDUC 2015-2023.

TABLA 1 Modelo final: razén de riesgo (referencia: escuela particular pagada)

VARIABLE RAZON DE RIESGO P
Tiempo en el cargo 0,95 0,01
Edad 1,01 <0,001
ARos de servicio 0,99 <0,001
Género (mujer) 0,93 0,03
Escuela publica 1,42 <0,001
Escuela subvencionada 1,37 <0,001
Ubicacion urbana 0,97 0,25
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Estos hallazgos confirman que la fragmentacion

institucional descrita en el contexto chileno afecta de
manera desigual a las escuelas publicas, que concentran

el mayor riesgo de rotacion sin que la experiencia en
el cargo logre compensarlo plenamente (Lazcano et
al., 2025).

IDEA CLAVE

Los directores de escuelas publicas tienen hasta 69% mas
riesgo de dejar el cargo que los de escuelas particulares.

I RECOMENDACIONES

Dado los resultados de este estudio se visualizan tres
areas de accidn necesarias para promover la retencién
de directores en su cargo.

Acompanamineto a directores en primeros anos

de ejercicio

Se hace necesario universalizar y extender los procesos
de induccion y acompanamiento a directores durante los
primeros tres anos del cargo, periodo de mayor riesgo
de salida. Dichos procesos debiesen combinar mentorias,
redes de apoyo entre pares y expectativas de
desempeno explicitas desde el nombramiento. Para ello,
se requiere que los sostenedores promuevan este
mecanismo entre sus directores y que desde la politica
publica se prioricen los recursos necesarios para escalar

estas instancias a nivel nacional.

Carrera directiva

El Sistema de Desarrollo Profesional Docente regulo hace
mas de una década la carrera de los profesores de aula,
pero no existe todavia un marco equivalente para
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quienes ejercen cargos directivos. Cerrar esta brecha es
una tarea pendiente de la politica educativa chilena. Se
recomienda impulsar el disefo y la tramitacion de una
carrera directiva estructurada, que incorpore trayectorias
claras, incentivos a la permanencia y formacion continua.
Se sugiere ademas incorporar indicadores de estabilidad
directiva en el monitoreo del sistema. Estas medidas
requieren financiamiento sostenido y coordinacién entre
el nivel central y los sostenedores involucrados.

Fortalecer conocimiento respecto a
trayectoria directiva

En linea con lo anterior, la promocion de el promover
una carrera directiva, requiere conocer ena profundidad
sobre la trayectoria de los directivos del pais. El presente
estudio entrega algunas pistas que sin duda conviene
seguir explorando y complementando con mas
investigacion. En este sentido, se hace necesaria una
mayor convergencia entre organismos académicos,
entidades publicas, centros de politica educativa y otros
actores del sistema, de modo de articular esfuerzos y
consolidar una agenda de investigacién compartida

sobre las trayectorias directivas en Chile.
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ACERCA DE LA FACULTAD DE EDUCACION UDD

La Facultad de Educacién de la Universidad del Desarrollo tiene como objetivo —a través de su serie Policy Brief— contribuir al debate

publico sobre los desafios claves que enfrenta nuestro sistema educativo. En esta serie, se ofrece una visién general de temas

educativos complejos, respaldados por investigaciones y datos, y ademas se proporcionan recomendaciones para el disefo,

formulacion y/o evaluacion de politicas educativas.

En resumen, el proposito de estos informes es suministrar informacion respaldada por evidencia y entregar recomendaciones

practicas que influyan en la formulacion de politicas publicas que permitan avanzar hacia mayores niveles de calidad y equidad en el

sistema educativo.
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