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Resumen

El liderazgo educativo es un factor clave en el aprendizaje de los estudiantes vy,
en los ultimos anos, los especialistas han tendido a hablar acerca de la necesidad
de su profesionalizacion, pero la evidencia cientifica es escasa, particularmente
en Ameérica Latina y de manera comparada. Esperando incentivar el debate en
las areas claves de la profesionalizacion del liderazgo escolar, el objetivo de
esta investigacion es identificar fortalezas y desafios comunes en los criterios y
procedimientos de seleccion de directores escolares en Bolivia, Chile y Costa
Rica. A través de un analisis de documentos oficiales y evidencia cientifica, se
revisan los criterios y procesos de seleccion de Bolivia, Chile y Costa Rica. Los
resultados identifican cuatro fortalezas y seis debilidades, incluyendo, por un lado,
la presencia de criterios conocidos publicamente y objetivos entre los tres paises
analizados y, por el otro, la ausencia de instrumentos de seleccion actualizados en
la practica cotidiana, y vinculados a marcos o estandares directivos. La conclusion
confirma la necesidad de avanzar en una carrera directiva en el continente y, en
términos de investigacion, la importancia de profundizar en el analisis de las otras
areas criticas de la profesionalizacion del rol directivo como la formacion inicial y
continua, la evaluacion y las condiciones contractuales.

Palabras clave: educacion, liderazgo, administrador de la educacion, seleccion de
personal, profesionales de la educacion, Ameérica Latina.
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Abstract

Educationalleadershipisakeyfactorinstudentlearning,and specialists have tended
in recent years to talk about the need for professionalization. However, scientific
evidence is scarce, particularly in Latin America, and in a comparative manner. In
an effort to foster debate on one of the key aspects of the professionalization of
school leadership, this study aims to identify common strengths and challenges
in the criteria and procedures for selecting school principals in Bolivia, Chile, and
Costa Rica. Through an analysis of official documents and scientific literature, the
selection criteria and processes in these three countries are examined. The results
identify four strengths and six weaknesses, including, on the one hand, the presence
of publicly known and objective criteria among the three countries analyzed and,
on the other, the absence of selection instruments updated to daily practice and
linked to leadership frameworks. The conclusion confirms the need to advance
in a leadership career on the continent and, in terms of research, the importance
of advancing in the analysis of other critical areas of the professionalization of
the management role, such as initial and continuous training, evaluation, and
contractual conditions.

Resumo

A lideranca educacional desempenha um papel fundamental na aprendizagem
dos estudantes. Ultimamente, os especialistas tém enfatizado a necessidade de
sua profissionalizacao. No entanto, as evidéncias cientificas sobre o tema ainda
sao limitadas, especialmente na Ameérica Latina e em estudos comparativos
entre os paises analisados. Com o objetivo de fomentar o debate sobre aspectos
essenciais da profissionalizacao da lideranca escolar, esta pesquisa analisa
documentos oficiais e evidéncias cientificas para identificar pontos fortes e
desafios comuns nos critérios e processos de selecao de diretores escolares na
Bolivia, Chile e Costa Rica. Os resultados apontam quatro pontos fortes e seis
pontos fracos. Entre os aspectos positivos, destaca-se a presenca de critérios
objetivos publicamente conhecidos nos trés paises analisados. Por outro lado, o
principal desafio € a auséncia de instrumentos de selecao atualizados a pratica
diaria e vinculados a diretrizes ou padrées estabelecidos. A conclusao confirma a
necessidade de aprimorar a carreira de lideranca escolar no continente. Do ponto
de vista da pesquisa, destaca-se a importancia de avancar na analise de outras
areas criticas da profissionalizagao, como a formagao inicial e continua, a avaliagao,
a contratacao e as condicoes de trabalho.
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Introduccion

La investigacion ha evidenciado que el liderazgo educativo es el segundo factor
intraescolarque masinfluye en los aprendizajes, después de la calidad de laensenanza
en el aula. Su efecto se debe a la responsabilidad que tiene los lideres en construir
las condiciones organizacionales que configuran las condiciones de ensenanza y de
aprendizaje de los estudiantes (Leithwood et al,, 2019). Entre otros investigadores que
han estudiado esa tematica, destaca la revision realizada por Grissom et al. (2021). Los
autores encontraron que el reemplazo de un director de primaria con un desempeno
bajo por otro de rendimiento superior se asociaba a un adicional de 2,9 meses de
enseNanza en matematica y 2,7 meses en lenguaje en los estudiantes. Asi, los lideres
podrian ayudar incluso a enfrentar la brecha de aprendizajes surgida durante la crisis
educativa por COVID-19 como uno de los principales desafios que enfrentaron las
comunidades educativas (Orrego, 2023; Pascual et al., 2024).

Elliderazgo educativo es un proceso intencionado de influencia que conduce al logro
de los objetivos escolares deseados (Bush, 2016), Asi, implica, siguiendo a Leithwood
(2009), un propdodsito y una direccion que tienen relacion con las intenciones y metas
compartidas por la comunidad educativa, en cuya prosecucion los lideres muestran
claridad y tenacidad para responder a su cumplimiento. Ademas, el liderazgo se
constituye de varias practicas y atributos que pueden ser definidos, ensenados y
aprendidos como un conjunto de acciones, conocimientos, habilidades o habitos
(Elmore, 2010), pero siempre y cuando se entienda que ellas son necesarias, pero no
exhaustivas, ya que no existe una formula unica de liderazgo efectivo sin considerar el
contexto donde dicho liderazgo se gjerce (Bush, 2016; Leithwood et al., 2019).

En los ultimos anos, ha aumentado el interés en la literatura internacional por
profesionalizar el rol directivo, pues ir mas alla y establecer una carrera directiva
seria capaz de aumentar el interés de los potenciales candidatos y candidatas
por la profesion y retener a aquellos que ingresan. Una carrera directiva establece
tramos de desarrollo profesional y ayuda a reconocer su experiencia, conocimiento y
trayectoria (Fraser et al., 2024; Weinstein et al, 2020). Su ejercicio se compone de las
areas de seleccion, formacion, evaluacion, funcionesy condiciones de trabajo. Siendo
la primera un area especialmente significativa en tanto ayuda a determinar el acceso
a las trayectorias directivas (Aravena, 2020b; Egido, 2013; OEl, 2019; Vazquez et al,
2016; Weinstein et al., 2014). Lamentablemente, aunque el numero de publicaciones
ha crecido en la ultima década, las investigaciones sobre el liderazgo son escasas,
especialmente en América Latinay de manera comparada (Aravena, 2020b; Flessa et
al., 2018; Fraser et al., 2024, \einstein et al., 2014).

Buscando aportar a esta reflexion, el objetivo de este articulo es identificar fortalezas
y desafios comunes en los criterios y procedimientos de seleccion de directores
escolares en Bolivia, Chile y Costa Rica.
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Fundamentacion teorica

Profesionalizacion de directores

La profesionalizacion de la funcion directiva implica, tal como lo dice el concepto,
reconocer a los lideres escolares como una profesion especifica que es mas que
un puesto de trabajo diferente al del docente. Un perfil profesional supone un
conjunto de conocimientos, habilidades y cualidades necesarias para desempenar
con eficacia el rol de lider (Vazquez et al, 2016), las cuales son diferentes a los
conocimientos, habilidades y cualidades de un buen docente. Si, es preciso que un
director domine estrategias pedagogicas para maximizar los procesos de ensefanza
y de aprendizaje, pero un docente de alto desempeno no necesariamente es un
excelente director, ya que ambos perfiles desafian ambitos de accion profesional
diferentes (Aravena, 2020b).

Asi, la profesionalizacion de los lideres requiere una carrera formal y exclusiva
con adecuados procesos de formacion inicial y continua, seleccion y evaluacion,
asi como una apropiada definicion de funciones y condiciones de trabajo, es decir,
areas claves que respondan a las preguntas de ;como se desarrollan los lideres?,
(COMoO se elige y como se evalua a los lideres?, ;qué se espera de los directores?
y ¢que se les ofrece? Todo en un marco de institucionalidad y politicas que se han
desarrollado en torno a los directores y la evidencia existente desde la investigacion
sobre el tema (Egido, 2013; Fraser et al., 2024; OEl, 2019; Weinstein et al., 2014).

Seleccion de directores

La seleccion de los directores escolares es entonces un paso mas hacia la
profesionalizaciony es un area especialmente critica en la medida en que determina
el acceso a las trayectorias directivas (Aravena, 2020b; Egido, 2013; Vazquez et al.,
2016). La seleccion se entiende como el proceso por el cual son elegidos, evaluados
y contratados los candidatos mas adecuados para el puesto de director. La seleccion
es diferente y posterior al reclutamiento, el cual se comprende como el proceso de
atraer a los candidatos para un cargo especifico, explican Lee & Mao (2023). Ademas,
es importante considerar que la seleccion considera dos fenomenos: los criterios
de seleccion y los procedimientos de seleccion. EL primero son las cualificaciones
requeridas para ser elegible como directivo; el segundo son las actividades formales
de seleccion (Aravena, 2020a).

En el marco de la profesionalizacion de las trayectorias directivas existen varias
caracteristicas que ayudan a perfilar la seleccion. Una primera caracteristica,
respecto de los criterios de seleccion, se vincula a la presencia de requisitos
formales para el cargo que sean especificos, conectados con la capacidad de
liderar un establecimiento educativo y conocidos publicamente durante la apertura
formal del cargo (Aravena, 2020b; Palmer & Mullooly, 2015). Criterios de seleccion
objetivos que permitan valorar en condiciones de igualdad a todos los candidatos
y candidatas (Egido, 2013; OEl, 2019), los cuales pueden variar segun el nivel de
ensenanza, tamano de la matricula, tipo de ensenanza o area geografica en donde
se ubica el establecimiento (Weinstein et al., 2014).
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Entre los criterios de seleccion con mayor peso deberia estar la certificacion o licencia
para ser director generalmente conseguida a traves de un programa formativo
como un magister y la experiencia en jefaturas intermedias en un establecimiento
educacional y, entre los que estaria perdiendo peso, esta los anos de experiencia
docente (Egido, 2013; Lee & Mao, 2023; Weinstein et al., 2020). Sin embargo, el analisis
de la experiencia en Ameérica Latina evidencia una tendencia contraria, pues suele
ser fundamental la experiencia docente previa y poseer un titulo docente, a la cual
se suman algunos criterios adicionales como el contar con una buena calificacion
docente, estar en situacion activa como profesor, contar con ciertas cualidades
morales o gozar de buena salud (Flessa et al,, 2018; Weinstein et al., 2014).

Como parte del procedimiento de seleccion estan las caracteristicas asociadas
a los instrumentos de recoleccion empleados en el proceso. Por un lado, los
especialistas han remarcado la importancia de contar con distintas estrategias para
la recoleccion de informacion para conocer mejor las capacidades de los lideres
educativos, incluyendo entonces mecanismos como las entrevistas, las referencias
laborales, las presentaciones, las pruebas psicométricas de conocimiento y habilidad,
la observacion de practicas de liderazgo, las propuestas de trabajo o la simulacion
de casos (Aravena, 2020b; Palmer, 2018; Weinstein et al, 2020). Por el otro, alinear
estos instrumentos a marcos de calificaciones y estandares de liderazgo educativo
elaborados por cada pais (Peirano et al., 2015; OEl, 2019).

Empero, la entrevista sigue predominando casi exclusivamente y ella poco ha
cambiado desde 1950 (Palmer, 2018). Como bien explica Aravena (2020a), Palmer
(2018) & Palmer & Mullooly (2015), una entrevista por si misma no es capaz de predecir
el desempeno profesional y tienden a estar insuficientemente estructurada y ser muy
subjetivas, por ende, es la técnica menos confiable y predecible. De esa manera, es
necesario complementarla con otros procedimientos menos comunes que permiten
demostrar las habilidades que poseen los lideres y estandarizar su uso, de modo tal,
que sean identicas y altamente estructuradas frente a todos los candidatos. Asi, hoy la
discusion esta en establecer un concurso de meéritos con un concurso de oposicion.
Es decir, uno donde se combinan los antecedentes profesionales, el titulo profesional,
la produccion académicay la formacion continua con pruebas estandarizadas escritas
y una instancia oral de entrevista, cuyos focos incluyen conocimientos propios de las
competencias de liderazgo con la motivacion e interés por el cargo (Weinstein et al,
2014).

Otra caracteristica fundamental del procedimiento de seleccion es el alcance nacional
o federal de los procesos de forma de asegurar ciertas condiciones basicas de entrada
que se cumplen en todo el pais o la region y que las convocatorias abran en grandes
areas geograficas. Dicho alcance depende de si los sistemas de gobernanza son o no
centralizados y siempre deberia complementarse con otro alcance local y territorial
con el propodsito de contextualizar a las necesidades y demandas de las comunidades
educativas que recibiran al candidato elegido (Aravena, 2020b; Egido, 2013; Palmer
& Mullooly, 2015). Asi, mientras la politica es nacional o federal, la decision se toma
localmente, concluye la revision de Peirano et al. (2015).

Finalmente esta la caracteristica de la transparencia en los procesos de seleccion.
Eso se concretiza en la presencia de un organismo externo que no sea dependiente
del Ministerio de Educacion como es el caso de una universidad o del servicio civil
(Aravena, 2020b). Asimismo, esta la presencia de una comision o panel de seleccion
altamente calificado (Weinstein et al., 2014) y la ausencia de la politica en la toma de
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decisiones 0, mas bien, la presencia de mecanismos que aseguren que los candidatos
sean elegidos mas por sus meritos que por sus colores partidistas (Aravena, 2020b;
Palmer & Mullool, 2015; Peirano et al., 2015; Steed et al., 2020). Esto ultimo tambiéen
implica garantizar que el personal de seleccidn se recuse cuando existan relaciones
personales o profesionales que supongan un conflicto de interes, concluyen Palmer
& Mullool (2015).

Estasdistintas caracteristicas debiesen asegurar que todos los candidatosy candidatas
tengan la misma oportunidad de ser elegidos. No obstante, son dificiles de cumplir y
la evidencia internacional tiende a apuntar a que los criterios y procedimientos dejan
fuera de la seleccion, entre otros, a las mujeres, minorias y candidatos fuera del distrito
(Lee & Mao, 2023; Martinez et al., 2021; Montecinos et al.,, 2022; Palmer et al., 2016).

Metodologia

El enfoque de investigacion es cualitativo y el diseno uno de casos multiples, donde
se contrasta y contesta las respuestas que se obtienen de cada caso en analisis. El
muestreo se define como intencionado con la seleccion de una muestra compuesta
por tres paises: Bolivia, Chile y Costa Rica.

Una revision sistematizada elaborada por Flessa et al. (2018) entre 2000-2016 encontro
tres perfiles de paises en terminos de investigacion sobre liderazgo educativo. En
la cuspide estan Chile, Brasil y México, los cuales son los paises con un cuerpo de
investigaciones mas amplio y abundante; le sigue Argentina, Costa Rica, Cuba vy
Venezuela es una posicion intermedia al disponer de un interés heterogeneo sobre
el liderazgo, pero pocas publicaciones; y, finalmente, paises como Bolivia, Ecuador,
Panama y Peru que cuenta con un escaso interés y escasas investigaciones. De ese
grupo de paises, se han seleccionado tres, uno por cada perfil.

Se usa el analisis documental, el cual recupera y difunde la informacion recopilada
para elaborar una nueva representacion de manera no representativa o exhaustiva,
pero si para facilitar la aproximacion a las fuentes de informacion con una nueva
mirada (Pena & Pirela, 2007). Los documentos elegidos en la presente investigacion
tienden a ser de dos tipos. Por un lado, documentos oficiales de los gobiernos como
leyes, politicas o normativas. Por el otro, articulos cientificos que analizan y reflexionan
sobre el tema en debate.

Resultados
Bolivia

Segun la OEl (2017), en Bolivia hay 6053 directores escolares, entre los cuales 34 %
son mujeres y 95 % trabaja en escuelas publicas. Este numero que se ha mantenido
relativamente estable desde 2009, donde se reportaron 6029 directivos escolares en
todo el pais (Huanca, 2014).

Tal como otros paises de la region, Bolivia no cuenta con una carrera directiva,
pero dispone de una politica docente que regula a los lideres de establecimientos,
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independiente del nivel educativo. Segun la Ley No. 070, la politica que regula la
seleccion se encuentra en Reglamento del escalafon nacional del servicio de educacion
que data de 1957 y que ha tenido muy pocas y sutiles modificaciones.

El citado Reglamento, establece criterios de seleccion de dos tipos. Primero, como
ingreso a la profesion docente, los cuales incluyen el ser boliviano o, en caso de
extranjeros, estar sujeto a ser contratado; acreditar capacidad para desempenar el
cargo y tener mas de 18 anos y menos de 50 anos. El segundo, como ingreso al rol
directivo. Segun el articulo 54, se pide titulo en pedagogia en el nivel educativo al
que postula, capacidad para la funcion directiva, no menos de 5 anos de experiencia
docente y, al menos, 100 puntos de méritos (Decreto Supremo No. 04688).

Elacceso al rol directivo depende de un acceso de jerarquia. Segun el articulo 20 del
Reglamento, la posicion de director de un establecimiento educativo esta en cuarto
lugar, tras los docentes de colegios urbanos, docentes ayudantes y docentes de
escuelas nocturnas y de alfabetizacion.

El articulo 22 establece que los ascensos, como procedimientos, un concurso de
meritos y un examen de competencia. EL concurso de méritos considera un puntaje
por cuatro dimensiones: 1) estudios, 2) condiciones personales, 3) méritos y 4)
sanciones. Los criterios de seleccion en materia de estudios van desde la inscripcion
en el escalafon por 5 puntos, pasando por los titulos profesionales por 10 puntos y
titulos de postgrado por 15 puntos hasta el grado de doctor en pedagogia por 20
puntos. En cambio, las condiciones personales refieren a asistencia, ascendencia
moral, participacion en reuniones pedagogicas y sindicales o desempeno de catedra
en cursos nacionales de capacitacion por 10 puntos cada una; mientras que los
meéritos incluyen asignaciones de 10 puntos por la publicacion de articulos, premios
o la fundacion de cursos o escuelas bajo la supervision oficial y el desempeno de
funciones jerarquicas y las sanciones implican castigos de 1 a 20 puntos por faltas de
asistencia, de comportamiento, de rendimiento, de abusos contra los alumnos y en
los procesos escolares. A la lista se suma el tiempo de servicios para una valoracion
numeérica en una ficha de calificacion anualy voluntaria (Decreto Supremo No. 04688).

En el procedimiento de calificacion participa una Comision Clasificatoria Distrital y,
para la apelacion, revision y supervision, una Comision Nacional del Escalafon.

Ahora bien, el examen de competencia solo se aplica ante dos o0 mas postulantes
cuando hay paridad en el concurso de meéritos, explica el articulo 56 del Reglamento
(Decreto Supremo No. 04688). ElL examen lo define la unidad de transparencia del
Ministerio de Educacion en coordinacion con notarios de fe publica y se aplica de
forma nacional, el mismo dia en todo el pais, como se observa en 2023 (Bolivia,
Ministerio de Educacion, 2023).

Finalmente, los resultados son publicados ordenados de mayor a menory los primeros
puntajes tienen derecho a elegir, en el distrito al que postularon, el establecimiento
donde desean ejercer y su turno, las opciones son: manana, tarde o noche, explica
Martinez (2011).

A proposito de la descentralizacion, el Ministerio de Educacion ordena y transparenta
el proceso fijando un Manual de procesos del registro docente administrativo y de
tramites de escalafon (Bolivia, Ministerio de Educacion, 2017). No obstante, ni el
Reglamento ni las leyes, decretos y normativas posteriores describen el concepto de
‘capacidad’ para el cargo y el Reglamento solo ha sido actualizado en la resolucion
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ministerial 0071/2022, pero para docentes de aula y personal administrativo. A ello
se suma, explica Martinez (2011), que los directores son seleccionados solo por tres
anos.

Como se observa en la seleccion, la formacion inicial docente es obligatoria. Una
formacion que, desde la Ley AS-EP, se ofrece en instituciones fiscales, gratuitas y
dependientes del Ministerio de Educacion (Ley No. 070 de 2010). Lamentablemente,
la ley fija un curriculo unico que no prepara para el liderazgo ni gestion educativa.
De esa manera, la formacion directiva ha tendido histéricamente a ser autodidacta
(Quiroz & Vazquez, 2009) o a nivel de diplomado y magister en gestion educativa
(OEl, 2017).

Chile

En Chile, hay 9134 directores escolares, incluyendo a 3311 que trabajan en
establecimientos publicos. En este ultimo grupo, la media de edad es de 53,4 anos y
el 54,9 % son mujeres (Chile, Ministerio de Educacion, 2024).

A diferencia de otros paises, en Chile el ano 2011 cambio de forma importante el
proceso de seleccion de directores tras la entrada en vigor de la Ley No. 20.501 de
Calidad y Equidad en la Educacion. La ley establecio un concurso a traves de Alta
Direccion Publica (ADP) del Servicio Civil, dependiente del Ministerio de Hacienda.
Asi, el nuevo proceso se enmarca, segun Peirano et al. (2015), dentro del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion, el cual tiene por proposito mejorar la
calidad y equidad de la educacion publica.

Los criterios minimos de seleccion son solo dos: estaren posesion de titulo profesional
o licenciatura de al menos 8 semestres y haber ejercido funciones docentes por 3
anos en un establecimiento educacional. A ello se suma el establecimiento de un
perfil profesionala cargo del nivelintermedio. Asi, el sostenedor define competencias,
aptitudes y certificaciones pertinentes que deberan cumplir los candidatos, aunque
el Ministerio de Educacion ayuda al proceso con la creacion de un banco de perfiles
profesionales al que pueden recurrir los sostenedores (Ley No. 20.501 de 2011).
Dichos perfiles incluyen perfeccionamiento afin a las funciones y tareas, aunque no
se especifica el numero de horas requeridas o el grado académico (Aravena, 2020b).
Empero, no es comun que los directivos esten altamente calificados, es decir, que
tengan formacion especializada en liderazgo y experiencia formal en posiciones de
liderazgo como coordinadores de ciclos o jefes de las unidades técnico-pedagogicas.
Sin embargo, el sistema ha aumentado la experiencia profesional promedio previa
en los establecimientos antes de ser director (Rivero et al., 2018).

El procedimiento de seleccion considera un proceso técnico de evaluacion que
incluye la verificacion de los requisitos solicitados en el perfil, pruebas psicotécnicas,
entrevista y evaluacion de los factores de meérito, liderazgo y competencias
especificas, cuya ponderacion es determinada por cada nivel intermedio.

Tras la publicacion de la convocatoria y analisis de la admisibilidad por parte del
sostenedor, expertos registrados en el Servicio Civil ayudan en el proceso de
preseleccion de laterna a traves delanalisis curricular de los postulantes y evaluacion
psicolaboral, se pasa a entrevista individual con una Comision Evaluadora (Peirano
etal., 2015).
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La Comision Calificadora esta integrada por el jefe del departamento de educacion
del municipio, un miembro del Consejo de Alta Direccion Publica y un docente
acreditado como un profesorde excelencia que se desempena en otro establecimiento
educacional del mismo municipio elegido por sorteo. En el establecimiento de la
Comision se incluye la posibilidad de estar inhabilitado si hay relacion de parentesco
hasta segundo grado por consanguinidad y tercero por afinidad, explica la Ley No.
20.501.

La Comision es responsable de seleccionar una terna de 3 a 5 postulantes para que
el sostenedor seleccione al elegido. El sostenedor del municipio podra nombrar a
cualquiera de ellos o declarar, previa resolucion fundada, el concurso desierto, en
cuyo caso debera abrirse nuevamente y el procedimiento reinicia (Ley No. 20.501 de
2011).

La Ley No. 20501, explica Waissbluth & Pizarro (2014), puso en jaque el sistema
educativo estableciendo un sistema de concursos con base en el mérito y a ella
le antecede una segunda ley muy importante: la Ley 20.006. Esta ley establecio la
gradualidad en que debia llamarse a concurso para los directivos con cargo vitalicio.
Al ano 2006, todos quienes tenian mas de 20 anos en el cargo de director al 31 de
diciembre de 2004 debian dejar sus cargos; en 2007 aquellos entre 15y 20 anos y en
2008 aquellos menores a 15 anos. Ademas, la Ley No. 20.501 fijo un plazo de 5 anos
en el cargo y la firma de un convenio de desempeno que asegura el cumplimiento
de metas anuales de mejoramiento educativo, cuyo incumplimiento puede llevar a
despido.

El nuevo procedimiento permitiria mayor confianza, transparencia, profesionalizacion,
probidad y no discriminacion (Peirano et al, 2015, Waissbluth & Pizarro, 2014).
Lamentablemente, presenta varias falencias, incluyendo las menores capacidades
financieras de los municipios para hacerse, en parte, cargo del proceso y escasez
de buenos postulantes (Waissbluth & Pizarro, 2014). Un hecho que probablemente
repercute en la disimilimplementacion del sistema a Lo largo del pais (Aravena, 2020b).
Ademas, aunque Chile cuenta con un Marco para la Buena Direccion y Liderazgo
Escolar, el procedimiento de seleccion no hace referencia explicita de como se puede
incentivar su uso (Aravena, 2020b) y, dado que la ultima decision esta en el municipio,
se caracteriza como micro politizada (Aravena, 2020a). Por ultimo, tal como los demas
paises revisados, esta la urgencia de crear una carrera directiva que complemente
el mejoramiento de los procesos de seleccion con mejor formacion o condiciones
laborales (Aravena, 2020b; Waissbluth & Pizarro, 2014).

Costa Rica

En 2020, habia 3177 directores escolares, el cual incluye a un 60,5 % de mujeres y
74,0 % en educacion primaria. Por edad, el 41,2 % tenia mas de 51anosy 37,1 % entre 41-
50 anos (Roman & Murillo, 2022). Asi, para el 2024 se espera que aproximadamente el
55 % esteé por cumplir los requisitos de jubilacion lo que podria significar un recambio
generacional. De hecho, el 28,0 % fue nombrado por primera vez en 2020 (PEN, 2021).

Tal como Bolivia y Chile, el pais no cuenta con una carrera directiva (Beirute, 2021;
PEN, 2023). Ahora bien, respecto a los criterios de seleccion, estos son descritos en
el Estatuto de Servicio Civil publicado en 1970, el cual regula el ingreso a la funcion
publica de todo el personal de los establecimientos educativos.,
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El Estatuto fija criterios genericos que, como requisitos minimos, deben cumplir todos
los directores como funcionarios publicos. La lista considera tener una aptitud moral
y fisica apropiadas para el desempeno del cargo; firmar una declaracion jurada de
adhesion alregimen democratico establecido en la Constitucion; demostrar idoneidad
con base en pruebas, examenes o concursos; ser escogido de una nomina enviada
por la oficina de seleccion del personal; pasar el periodo de prueba y llenar cualquier
otro requisito especial establecido en el Manual descriptivo de empleos del Servicio
Civil, detalla el articulo 20 de la Ley 1.581

Dicho Manual especifica los criterios propios de los directores y fue publicado recién
en 2021. El Manual fija tres lineamientos centrales: la licenciatura o maestria en
administracion educativa, tres anos de experiencia docente o técnico-docente y la
incorporacion al Colegio Profesional respectivo (Servicio Civil, 2021).

El procedimiento establece, asi, solo un concurso de méritos. Conscientes de la
importancia de mejorar el procedimiento, en 2020 se aprobo la Ley No 9.871 que
propuso sumar una prueba de idoneidad como reforma al Estatuto de Servicio Civil,
empero, el proceso se detuvo por el cambio de gobierno en 2022-2023 a pesar de
estar, en teoria, entre las prioridades politicas (Beirute, 2021; PEN, 2023). Se observa,
asi, que los procedimientos de contratacion aun no han migrado a un concurso de
oposicion y el sistema sigue dependiendo exclusivamente del examen de meéritos y,
en particular, de dos aspectos centrales: la formacion en universidadesy la experiencia
acumulada (PEN, 2021).

Cuando existe la posibilidad de asignar un concurso interno o de traslado, la oferta de
vacante se publicaen lapaginaweb delMinisterio de Educacion. El.concurso de méritos
finaliza con una terna de los tres mejores aspirantes, los cuales son seleccionados por
el Servicio Civily el Ministerio de Educacion Publica. Posteriormente, se convoca a los
jefes intermedios de quien ocuparia esta direccion, es decir, al supervisor educativo,
para que tome una decision tras revisar los atestados y realizar una entrevista (PEN,
2021). Lamentablemente, no participan actores locales (Beirute, 2021) y Costa Rica no
ha avanzado en el establecimiento de marcos y estandares que fijen las funciones 'y
el buen desempeno de los directivos, de modo tal, que estos no son factibles de usar
en una entrevista (PEN, 2021).

Otro elemento criticado por los especialistas es que el proceso no considera criterios
cualitativos como las competencias en liderazgo pedagogico y, ademas, no se
discrimina entre programas de formacion inicial, a pesar de que existe una sobreoferta
de profesionales formados a nivel magister que poco menos que triplican el niumero
de establecimientos educativos disponibles para gjercer como directores (El Dialogo,
2018). Segun Beirute (2021), los criterios de seleccion por titulo no discriminan entre
titulos obtenidos en carreras acreditadas de aquellos conseguidos en carreras no
acreditadas.

Discusion

Los tres paises examinados expresan distintas fortalezas y desafios ante el proceso
de seleccion de directores escolares. Como se observa en la Tabla 1, hay, al menos,
cuatro fortalezas y seis desafios que mencionar, algunos de ellos transversales.
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Tabla 1

Resumen de criterios y procedimientos de seleccion en Bolivia, Chile y Costa Rica

item Bolivia Chile Costa Rica
Criterios de seleccion
Especificos No Si Si
Certificacion de liderazgo ;
o Poco claro Poco claro Si
0 gestion
Conocidos publicamente Si Si Si
Objetivos Si Si Si
Experiencia en jefaturas
. . No No No
intermedias
Procedimiento de seleccion
Revision de antecedentes Revision de
‘ antecedentes Revision de
Distintos instrumentos Examen de competencia ) o
solo ante paridad en Pruebas psicotécnicas antecedentes
concurso de méritos Entrevistas
Alineados a marcos o
. No No No
estandares
Alcance nacional Si Si Si
Alcance local No Si No
Organismo externo Servicio Civil Servicio Civil Servicio Civil
Comision de seleccion Si Si No
Recuse ante conflicto de .
. . No Si No
interés
Ausencia de politica Poco claro No No

La primera fortalezaesla presencia de criterios de seleccion conocidos publicamentey
objetivos que permitan valorar a todos los candidatos eniguales condiciones (Aravena,
2020b; Egido, 2013; Palmer & Mullooly, 2015; OEl, 2019). En Costa Rica, por ejemplo,
cuando un concurso se abre este se publica en la pagina web del Ministerio. A ello se
incluye, tal como en Bolivia y Chile, la identificacion de los criterios de seleccion en
los respectivos Reglamento del escalafon nacional del servicio de educacion y la Ley
No. 20.501 de Calidad y Equidad en la Educacion.

Otra fortaleza se observa en términos de la presencia de criterios especificos para los
directores en los casos de Chile y Costa Rica. En Costa Rica dichos criterios vienen
definidos en el Manual Descriptivo de Empleos del Servicio Civil, el cual también define
la lista de funciones y atributos que podrian usarse para definir perfiles profesionales,
tal como lo hace Chile con ayuda del Ministerio de Educacion.

En términos de los procedimientos, una fortaleza importante es el alcance nacional
probablemente como consecuencia de la presencia de un organismo externo a cargo,
pues en los tres paises revisados participa el Servicio Civil. Efectivamente, en Bolivia
y Costa Rica los directivos de escuelas publicas son reconocidos como funcionarios
publicos y en Chile, ademas, forman parte del sistema de Alta Direccion Publica. Este
alcance también se da, explica Weinstein et al. (2014), porque los criterios se definen
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a nivel central en el marco de estatutos docentes o leyes generales. Finalmente, en
el caso de Bolivia y Chile también es una fortaleza la presencia de una comision de
seleccion que forma parte del proceso: la Comision Clasificatoria Distrital y la Comision
Calificadora, respectivamente.

En relacion con los desafios, el primero se relaciona con la ausencia del requisito de
experiencia en posiciones de liderazgo intermedio en los establecimientos educativos,
ya sea como coordinacion de ciclo o nivel, jefatura técnico-pedagogica u otro cargo
en los equipos directivos. Ninguno de los tres paises examinados la pide vy, por el
contrario, demandan exclusivamente experiencia docente en aula. Una tendencia ya
retratada en América Latina por Flessa et al. (2018) & Weinstein et al. (2014). De hecho,
tal como explican los autores, prima la experiencia docente previa acompanada de
criterios cuantitativos y cualitativos como las condiciones personales, los méritosy las
sanciones que piden las regulaciones en Bolivia.

Asociado a lo anterior, otro desafio en términos de criterios es la ausencia de solicitud
de certificacion de formacion en liderazgo o gestion educativa (Egido, 2013; Lee & Mao,
2023; Weinstein et al., 2020), ya que solo Costa Rica seria precisa al respecto; mientras
que en Bolivia y Chile es poco claro. En Chile, dicha formacion podria o no estar
definida en uno de los perfiles profesionales ofrecidos por el Ministerio de Educacion
y empleados o nho por los municipios. Bien explica Lee & Mao (2023) que tener una
experiencia adecuada en liderazgo y completar programas de formacion debiese ser
un trampolin que ayuda a seleccionar al postulante adecuado. Lamentablemente,
tampoco es evidente que, como fundamenta Weinstein et al. (2020), los criterios
varien por nivel de ensenanza, matricula, zona geografica o tipo de ensenanza.

Siguiendo con los procedimientos de seleccion, destaca como principal desafio
la ausencia de la politica en la toma de decisiones, sobre todo al momento de la
terna final, ya que finalmente se corre el riesgo de elegir a los postulantes mas por el
partido politico al que pertenecen o por las personas que conocen mas que lo que
ellas realmente saben (Aravena, 2020b; Palmer & Mullool, 2015; Peirano et al., 2015;
Steed et al., 2020). En Chile, por ejemplo, tras la seleccion objetiva y transparente de
una terna de 3-5 postulantes, el sostenedor es finalmente quien determina el nombre
de quien se quedara con el cargo pudiendo, incluso, informar desierto el concurso.
Como bien explica Weinstein et al. (2020), el rol de la autoridad politica local debiese
estar, mas bien, limitado para evitar toda politizacion de la seleccion y priorizar un
proceso tecnico-pedagodgico.

Otro desafio que perjudica la transparencia y objetividad es que en Boliviay Costa Rica
no es explicito el recurso de participacion en el proceso de seleccion ante conflicto
de interés. De hecho, solo en Chile la ley explica que estaran inhabilitados de formar
parte de la comision calificadora cualquiera que tenga relacion de parentesco hasta
el segundo grado de consanguinidad y tercero por afinidad con cualquiera de los
postulantes.

El quinto desafio tiene relacion con la desconexion del procedimiento de seleccion
con marcos o estandares de liderazgo establecido como un elemento prioritario por
autores como Peirano et al., (2015) tras la revision de los procesos de seleccion de
Australia, Canada, Corea, Finlandia, Nueva Zelanda y Polonia. Si, la evidencia revisada
dice que esto no sucede, incluso como cuando, en el caso de Chile, existe el Marco
para la Buena Direcciony el Liderazgo Escolar desde el 2015 como version actualizada
de los estandares publicados en 2005,

Cuadernos de Investigacion Educativa | Vol.16 No.1| 2025 | DOI: https://doi.org/10.18861/cied.2025.16.1



Pero tal vez el desafio mas critico refiere a los instrumentos de seleccion. Si, son
diversos, pero parecen detenidos en el tiempo como diria Palmer (2018), ya que, a
proposito del desafio anterior, no estan ni siquiera vinculados a los marcos y estandares
de modo tal de contar con entrevistas técnicas asociadas a las funciones que deben
cumplir como lideres educativos. Asi, una de las tareas pendientes es definir los focos
y criterios de la entrevista con referencia en los citados estandares que corresponde
aplicar en cada punto para conversar mas alla de la experiencia profesional y los
antecedentes académicos y para evitar dejar la entrevista a la guia del entrevistado
(Aravena, 2020b; Palmer, 2018).

Esta situacion es especialmente compleja en Costa Rica, donde solo se cuenta con
la revision de antecedentes cuando lo ideal es el uso complementario de entrevistas,
pruebas psicometricas de conocimiento, pruebas de habilidad, observacion de
practicas de liderazgo o la simulacion de casos (Aravena, 2020b; Palmer, 2018) para
demostrar mejor las cualidades que se poseen los candidatos al tiempo en que el
paquete de instrumentos se estandariza para asegurar objetividad (Aravena, 20203a;
Palmer, 2018; Palmer & Mullooly, 2015). En Costa Rica el avance hacia un concurso de
oposicion con la aplicacion de una prueba de idoneidad esta detenido desde el 2020
(Beirute, 2021; PEN, 2023).

Conclusiones

Aunque el panorama internacional evidencia variabilidad de sistemas de seleccion, el
presente articulo ha identificado, tal como presenta su objetivo, fortalezas y desafios
comunes entre los criterios y procedimientos de seleccion de directores escolares en
Bolivia, Chile y Costa Rica. En total, se han distinguido cuatro fortalezas y seis desafios
entre los cuales destaca, por un lado, la presencia de criterios de seleccion conocidos
publicamente y objetivos y, por el otro, la ausencia de instrumentos de seleccion
actualizados en la practica cotidiana, y vinculados a marcos o estandares que definen
las practicas que deben realizar los lideres educativos.

Asi, se han establecido claramente los progresos del proceso de seleccion de
directores escolares en establecimientos publicos en tres paises del continente. Esta
informacion debiese ayudar a reflexionar criticamente sobre los pasos que siguen para
avanzar en la profesionalizacion de la profesion directivay, por qué no, la construccion
de una carrera directiva en Bolivia, Chile y Costa Rica retomando conversaciones
pendientes en items de criterios y/o procedimientos de seleccion claves. Como
bien explican Flessa et al (2018), el interés en los directivos ha aumentado en la
investigacion y también en la politica estableciéndose una ventana de oportunidad
en la ultima déecada que solo debe concretizarse y extenderse, como sucedio en
Costa Rica a proposito de los examenes de oposicion en 2020 o en Chile a través de
la actualizacion del Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar en 2015. Un
camino que ya ha tomado la politica internacional (Aravena, 2020b).

Ahora bien, lo cierto es que falta entender como se comportan las demas areas
claves: formacion inicial y continua, evaluacion, funciones y condiciones de trabajo
(Egido, 2013; OEl, 2019; Weinstein et al, 2014). De esa manera, Como proyeccion
para investigaciones futuras se estima la necesidad de analizar los demas factores
que atraviesan la profesionalizacion de la funcion docente de América Latina para
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entender a fondo como esta o no avanzando realmente la profesionalizacion de las
carreras directivas (OEl, 2019) en, al menos, los tres paises seleccionados.
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