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Introducción

El estudio sobre las trayectorias directivas se ha consolidado como un lugar sustantivo 
en la literatura del liderazgo educativo (Greenfield et al., 1986; Oplatka, 2004; 
Weindling, 2000; Montecinos, et al., 2022). A pesar de este gran interés, un número 
importante de la evidencia en el área se basa en estudios de casos, los cuales no 
pueden generalizarse a la realidad de todo un sistema educativo a nivel nacional. 

Desde mediados de la década del 2000, se han impulsado en Chile una serie de políticas 
en distintas dimensiones para fortalecer el liderazgo escolar y su rol en los procesos 
de mejoramiento escolar (Mineduc, 2018; Weinstein et al., 2019). Sin embargo, 
actualmente, no existe en Chile una carrera directiva ni una política comprensiva 
sobre desarrollo del liderazgo educativo. En ausencia de este tipo de política, no se 
cuenta con un cuadro comprensivo del recorrido necesario para ejercer funciones de 
liderazgo escolar que garantice la experiencia y prácticas que esta función demanda, 
y las condiciones laborales necesarias, como tampoco información que nos permita 
trazar e identificar tempranamente directivos y directivas efectivas que puedan ser 
retenidas y apoyadas sistemáticamente. La diversidad de propósitos e instrumentos 
de las políticas de liderazgo se han traducido en una serie de requerimientos, muchas 
veces incongruentes, fragmentados y desarticulados (Figueroa et al., 2019).

Conocer las dinámicas de las trayectorias de los directores y directoras es un insumo 
muy valioso para el diseño y elaboración de una carrera directiva en Chile y las 
políticas de liderazgo en general. Asimismo, determinar las características vinculadas 
a los distintos patrones de transición, contribuye a identificar los establecimientos y 
sectores con más desafíos en la retención de directores y directoras y con mayores 
necesidades en la formación de nuevos y nuevas líderes escolares.

En el marco del trabajo del Centro Asociativo para el Liderazgo Educacional: C Líder, 
así como de un proyecto Fondecyt sobre trayectorias de directores y directoras, de 
los autores y autora de esta nota técnica, hemos realizado varios estudios para 
comprender las trayectorias de los directores y directoras en Chile en los últimos años, 
cuyos hallazgos principales presentamos resumidamente en esta nota técnica. 

1.

4 C LÍDER - NOTA TÉCNICA



¿Qué dice la literatura al respecto de las 
trayectorias de los directores y directoras?

Las trayectorias laborales de directores y directoras escolares se han abordado desde 
diversas perspectivas. Un conjunto amplio de estudios se ha focalizado en los caminos 
que conducen a la función de director y directora, y en la formación de directores y 
directoras efectivas (Montecinos et al., 2022). Otra rama, se ha centrado en la rotación 
de directores y directoras y los factores que conducen a abandonar esta función (Fink 
y Brayman, 2006; Gates et al., 2006; Grissom y Bartanen, 2019; Bartanen et al., 2019; 
Béteille et al., 2012).

El óptimo emparejamiento entre directores, directoras y establecimientos escolares 
requiere que el mercado laboral sea fluido y dinámico (Baker et al., 2010; Gates et al., 
2006; Grissom y Bartanen, 2019). Sin embargo, la duración y estabilidad de los directores 
y las directoras en su cargo es también fundamental para lograr la sostenibilidad de los 
procesos de mejoramiento (Bellei et al., 2015; Leithwood et al., 2010). El liderazgo de 
los procesos de mejoramiento de los establecimientos escolares requiere de tiempo 
y experiencia para consolidar sus proyectos e influir positivamente en los procesos 
educativos, cuyos frutos tienden a visualizarse luego de 5-7 años de trabajo (Clark 
et al., 2009: Fullan, 2001; Seashore-Louis et al., 2010, Bellei et al., 2014), aunque la 
evidencia indica que es posible observar tempranamente indicadores y procesos de 
mejora, cuando se cuenta con directores y directoras efectivas (Bellei et al., 2014).

Las trayectorias laborales de directores y directoras, en distintos sistemas, han mostrado 
ser altamente dinámicas y móviles, ya sea por el cambio de escuela, de función o 
la salida del sistema escolar (Snodgrass Rangel, 2018). Si bien, estos movimientos 
pueden contribuir al cambio educativo, la magnitud de ésta es lo que hace una 
diferencia (Bartanen et al., 2019; Davis y Anderson, 2021). Una alta tasa de rotación de 
directores y directoras es probable que interrumpa los procesos de mejoramiento y la 
cultura institucional de las escuelas y fuerzan el ajuste de sus metas, políticas y cultura 
organizacional. La evidencia existente, da cuenta que rotaciones frecuentes en el 
liderazgo escolar trae impactos negativos y significativos en el aprendizaje de los y las 
estudiantes (Miller, 2013). Estos efectos negativos son mayores en establecimientos 
de menor nivel socioeconómico y bajo desempeño académico, los que tienen mayores 
dificultades para atraer y retener directores y directoras efectivas y experimentadas 
(Béteille et al., 2012; Wills, 2016).

Los estudios de la rotación de directores y directoras se han desarrollado, principalmente, 
en Estados Unidos, cuyos altos niveles de rotación han estimulado un fuerte desarrollo 
de este tipo de investigación. En Estados como Illinois, North Carolina, Utah, Florida, 
Tennesse, Nueva York, Missouri, entre otros, los resultados indican que entre 15% y el 
25% de los directores y directoras se retira o cambia de establecimiento anualmente 
en promedio (Ni et al., 2014; Gates et al., 2006; Grissom y Bartanen, 2019; Bartanen et 
al., 2019; Béteille et al., 2012).  Los resultados para el Reino Unido muestran tendencias 
similares (Lynch et al., 2017).

2.
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Los distintos motivos y destinos detrás de la rotación de directores y directoras 
conducen a trayectorias heterogéneas. La evidencia de Tennessee, Estados Unidos, 
muestra que un 36% de la rotación anual ocurre por cambios a otras funciones dentro 
de una escuela, un 40% abandona el sistema escolar y el 23% sigue siendo director o 
directora en otra escuela (Grissom y Batanen, 2019). Teniendo en cuenta que muchos 
y muchas se jubilan del mercado laboral, la cercanía a la edad de jubilación es una 
variable central a tener en cuenta en este tipo de análisis (Wills, 2016; Gates et al., 
2006; Grissom y Bartanen, 2019). 

Además de la proximidad a jubilar, ciertas características individuales, de la escuela 
y del cargo han demostrado influir significativamente en las trayectorias de los 
directores y las directoras. De acuerdo a los resultados de Grissom y Bartanen (2019), 
los y las directoras con más experiencia y tiempo en la escuela y que son menos 
efectivos y efectivas, muestran una mayor propensión a cambiar de escuela en la 
posición de director y directora. Asimismo, las escuelas de bajo nivel socioeconómico 
y desempeño académico –cuyos procesos de mejoramiento dependen todavía más de 
la efectividad y estabilidad del liderazgo escolar (Béteille et al., 2012; Wills, 2016)– 
tienden a experimentar mayor rotación de directores y directoras. Además, factores 
tales como la implementación de políticas de formación y acompañamiento, el salario, 
la carga y complejidad del trabajo, los apoyos y recursos que reciben y sus atribuciones 
en la toma de decisiones han mostrado influir, significativamente, en la movilidad de 
directores y directoras (Farley-Ripple et al., 2012; Levin y Bradley, 2018; Loeb et al., 
2010; Mitani, 2018; Pendola y Fuller, 2018; Snodgrass, 2018; Tekleselassie y Villarreal, 
2011).

Por otra parte, la evidencia da cuenta que las trayectorias laborales de los y las 
profesionales de la educación en los sistemas escolares tienden a ser no-lineales 
y pendulares, como muestra la experiencia de los profesores y las profesoras. La 
evidencia de Estados Unidos, señala que entre un cuarto y la mitad de los profesores 
y profesoras que abandonan la profesión retornan al menos una vez en los cinco años 
siguientes (Grissom y Reininger, 2012; Elsayed y Roch, 2023). Aún no se conoce con 
exactitud cómo son estas dinámicas en directores y directoras. 
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¿Cuáles son las trayectorias de funciones previos 
al cargo de director y directora?3.

Para contestar esta pregunta, utilizamos los datos provienen de los registros 
administrativos de Cargos Docentes del portal de Datos Abiertos Mineduc para el período 
2015—2020. Consideramos el 2020 como el año base para seleccionar a la cohorte 
de directores y directoras a ser analizada. Los criterios que utilizamos de selección 
de la muestra se centran en la cohorte de todos y todas las directoras que, durante el 
año 2020, estaban ejerciendo dicha función en establecimientos de educación básica, 
tanto en aquellos urbanos como en rurales con cien o más estudiantes en su matrícula 
total. Es decir, establecimientos que entregan solo educación básica hasta 8º grado, así 
como los establecimientos que, junto a enseñanza básica, imparten educación media. 
El total de la muestra corresponde a 5.314 directores y directoras, con los y las cuales 
se construyó un panel de datos en sentido inverso hasta el 2015, con el fin de analizar 
la trayectoria en los 5 años previos a alcanzar el cargo de director o directora. 

Construimos las trayectorias de carrera directiva en el período de acuerdo con la 
función principal que cumplió el o la docente en el establecimiento durante el 
período. Agrupando la función principal, originalmente reportada en los registros de 
Cargos Docentes, en las siguientes categorías: i) Director o directora; ii) Docente de 
aula; iii) Directiva o directivo medio; iv) Profesional medio; V) Supervisión Mineduc; VI) 
Profesor o profesora encargada; VII) Entrantes al sistema (perdidos menor de 30 años); 
VIII) Perdidos.

Principales resultados

En cuanto a las características de los y las directoras en el período, observamos en 
la Tabla 1 que existe un grupo importante de directores y directoras que ejercieron 
la misma función los cinco años previos al 2020 (53,5%). Es decir, casi una o uno de 
cada dos directores o directoras en ejercicio no ocupaba dicha posición hace cinco 
años, implicando que en promedio la educación básica chilena requiere incorporar, 
anualmente, alrededor de un 10% de nuevos directores y directoras. Para aquellos 
directores y directoras que estaban ejerciendo el cargo el año 2020, pero que no 
tuvieron esta función durante todo el periodo, el cargo principal que ejercieron 
durante los años previos a asumir la dirección del establecimiento muestra una alta 
heterogeneidad: la situación más frecuente (30,2%), fue haberse desempeñado en los 
cargos de liderazgo medio al interior de los establecimientos, con mayor frecuencia 
en el rol de directiva o directivo medio (jefa o jefe técnico, inspector o inspectora, 
subdirector o subdirectora). En segundo lugar, los nuevos y las nuevas directoras fueron 
profesores o profesoras de aula durante la mayor parte del periodo previo (15,6%). Es 
decir, esto indica que es frecuente que algunos y algunas docentes de aula transiten, 
directamente, a la dirección de un establecimiento, o tengan una transición muy 
reducida en cargos directivos medios antes de asumir la dirección del establecimiento. 

Por otra parte, también es frecuente (13,7%) que, entre los nuevos y las nuevas directoras 
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asuman profesionales que no provienen directamente del sistema escolar, lo cual no 
implica que no sean profesores o profesoras, sino que no han estado trabajando en 
establecimientos educativos durante varios o algunos años antes de ejercer el cargo. 
Por el contrario, es mucho menos frecuente que los nuevos y las nuevas directoras 
sean nombradas directamente de entre profesores o profesoras nóveles (0,4%), o 
que hayan tenido un rol principal en escuelas pequeñas rurales (2,1%) -donde por 
su tamaño no existe el cargo de director o directora, sino que el o la responsable se 
denomina como profesor o profesora encargada.

Por otra parte, los directores y las directoras que se mantuvieron en el cargo todo el 
período, generalmente, trabajan en un solo establecimiento, con una media de 1,2 
colegios en los 6 años analizados. Mientras que el resto que ejerció otros cargos en el 
período fue en promedio de dos establecimientos, reflejando una mayor movilidad para 
quienes se transforman en directores y directoras. Por el contrario, todos los directores 
y directoras, actualmente en ejercicio, presentan una baja tasa de movilidad entre 
establecimientos de diferente dependencia, reflejando un alto grado de segmentación 
entre establecimientos públicos y privados.

Tabla 1: Descriptivas de la función principal que ocupó durante el período (2020—2015).

Función principal

Período 2020–2015

N° Porcentaje 
Promedio de 

años 
Promedio de 

establecimientos
Cambio 

dependencia (%)

Director(a) (durante todo el período) 2.842 53,5 6,0   (,0) 1,2 (0,4) 4,2

Docente 830 15,6 2,4 (1,3) 1,9 (0,9) 19,4

Directivo/a Medio 910 17,1 2,3 (1,3) 1,9 (0,9) 14,4

Profesional Medio 695 13,1 2,1 (1,3) 1,8 (0,9) 17,1

Supervisión MINEDUC 29 0,6 1,8 (1,2) 2,0 (0,8) 10,3

Profesor(a) encargado(a) 109 2,1 2,0 (1,1) 1,8 (0,9) 8,3

Perdido (entrante ≤30 años) 21 0,4 2,6 (1,4) - -

Perdido 730 13,7 2,1 (1,3) - -

Nota: *Al menos un año del período desempeñando la función. Desviación estándar entre paréntesis.

El promedio de ejercicio del cargo de director o directora, en la cohorte, es de cuatro 
años y medio (4,6), siendo que el 72,5%1 fueron directores y directoras entre 4 y 6 
años del período, lo que implica que la composición de la cohorte está conformada por 
directores y directoras, más bien, experimentados y experimentadas. Los directores 
y directoras que estuvieron sobre dicho promedio en el cargo de director o directora,  
estuvieron en establecimientos subvencionados y, para el mismo año, en los grupos 
etarios de 55 o más años. El número de establecimientos en que cumplieron el rol 
de directores o directoras fue, principalmente, en un establecimiento (84,5%), en una 
proporción menor en dos establecimientos (13,9%), el grupo restante entre tres y 
cuatro establecimientos (1,6%).

1	  Este porcentaje corresponde al 72,8% si se consideran solamente los establecimientos que se mantuvieron los seis años del 
período.
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Los missings en la muestra, se caracterizan por ser individuos que permanecen en el 
sistema escolar en promedio cerca de 17 años, con la particularidad de que el tiempo 
que llevan ejerciendo en el establecimiento en 2020 es muy reciente, en promedio, no 
es mayor a los dos años. Por otra parte, el 90% de este grupo tiene un título profesional 
en educación. Por esta razón, lo más probable es que los missings correspondan 
a profesionales de la educación que han estado alejados por un tiempo del trabajo 
directo en los establecimientos educativos antes de ejercer como directora o director.

Trayectorias laborales

Para identificar con mayor precisión las trayectorias de los directivos y directivas, 
utilizamos una metodología de análisis de secuencias. El análisis de secuencias tiene 
un enfoque holístico que permite describir y definir las secuencias (o trayectorias) 
como una unidad conceptual para un período de tiempo dado (Gabadinho et  al., 2011). 
Una de sus aplicaciones más frecuentes ha sido justamente en determinar trayectorias 
laborales (Eisenberg-Guyot et  al., 2020; Widmer y Ritschard, 2009). 

El primer paso del análisis de secuencias consistió en la inspección gráfica de la 
distribución de las trayectorias de cargos por año, añadiendo bandas de las trayectorias 
entre años con gráficos alluvial, que permitan comprender los flujos de movimiento de 
la cohorte por año. En la Figura 1, si bien, se observa que el porcentaje de directores y 
directoras se incrementa año a año, también se observa cómo se van configurando las 
trayectorias de los otros cargos. En 2015, siguen en proporción a los y las directoras de 
ese año (58,2%), los y las docentes (13,3%), directivas y directivos medios (10,5%), 
profesionales medios (8%) y missing (8%) o registros no encontrados ese año de 
aquellos que, en 2020, fueron directores y directoras. 

A partir de esa distribución inicial, cada subsecuente año el ancho de las bandas que 
salen de dichos cargos a los mismos cargos del año siguiente va disminuyendo. En 
contraste al ancho de las bandas, que salen de estos cargos a la barra de directores y 
directoras del año siguiente. De este modo, se observa que el porcentaje de docentes 
inicial de 2015, en 2017 ya llega a ser menor (7,4%) al de directivas y directivos 
medios (8,5%), y en 2019 llega a ser más bajo que el de profesionales medios (2,4%). 
Estos resultados indicarían, junto al comportamiento de las bandas en Figura 1, que 
los y las docentes pasaron a ocupar otros cargos de docente en mayor proporción que 
los cambios que se experimentaron desde cargos de directivos y profesionales medios 
desde 2015. Una situación intermedia sucede con los directores y las directoras que 
ocuparon cargos de profesional medio en el período, que también cambian de cargos 
en mayor proporción a aquellos que ocuparon cargos de directiva o directivo medio.

Los missings, en los registros a principios del período, podrían ser explicados por 
diferentes hipótesis. Como es el caso de profesionales de la educación que están, 
transitoriamente, en otras funciones fuera de los establecimientos o en formación 
especializada, como también, que podrían ser directores o directoras que han dejado la 
función por un tiempo y la retoman posteriormente, mientras que también es factible 
que, parte de ellos, reflejen errores en el registro. 
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Figura 1: Trayectorias por función principal en el establecimiento (2015—2020) (N=5.314).

Tipología de las trayectorias de directivos y directivas

El resultado más relevante del análisis de secuencias son las tipologías de clúster 
resultantes que permiten simplificar las historias de vida de los individuos de la muestra 
e incluso llegar a generalizaciones (Abbott, 2000; Abbott y Tsay, 2000; Warren et al., 
2015). Las que son muy útiles como evidencia para el diseño de políticas públicas.  

En la Figura 2, observamos la construcción de las tipologías de las trayectorias que 
siguieron todos y todas las directoras de la muestra cinco años atrás. El objetivo de 
este análisis es simplificar el conjunto de trayectorias individuales en cinco grupos, las 
cuales son las más recurrentes en el período de 2015 - 2020. Como se observa, existe 
un grupo que está conformado por un alto porcentaje de quienes se mantuvieron 
como directores y directoras todo el período (seis años), y sumados a ellos y ellas un 
grupo de trayectorias que tienen distintos cargos, sobre todo en 2015, pero dada la 
estructura de conformación del clúster no son lo suficientemente diferentes, por lo 
cual son incluidos en este mismo grupo. Es por ello que, en este grupo, se concentra el 
68,9% de la muestra, a diferencia del 53,5% reportado en las estadísticas descriptivas 
para el período en Tabla 3. El clúster que le sigue en tamaño (9,7%) es del grupo que, 
en el período, ejerció como directiva o directivo medio antes de asumir el cargo de 
director o directora. En este grupo, en promedio, estuvieron tres años en cada uno de 
estos cargos. El tercer grupo, está conformado por quienes que, con una experiencia 
docente entre 2015-2020 de un promedio de cuatro años, asumieron el cargo de 
director o directora los siguientes dos años, estos representan el 8,3%. Por su parte, 
la experiencia como profesional medio de tres años en promedio, representa el 6,2%. 
Finalmente, el quinto grupo más recurrente en las trayectorias proviene de aquellas  
personas que, en promedio, tienen tres años de missings, ya sea por la calidad de los 
datos de los registros de cargos docentes o porque éstos provienen de otras áreas 
profesionales y posiblemente asumen la función en establecimientos particulares 
(subvencionados o pagados).

DirectorDirector Directivo MedioDirectivo Medio SupervisorSupervisor Perdido (Profesor  < 30)Perdido (Profesor  < 30)
ProfesorProfesor Profesional MedioProfesional Medio Profesor ResposableProfesor Resposable PerdidoPerdido
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Figura 2: Clúster jerárquicos – Años de permanencia en el cargo (Todos) (N=5.314).

Directores (6) (68,9%) Dir. (3)-Dir. Med. (3) (9,7%)

Dir. (3)-Prof. Med. (3) (6,2%) Dir. (2)-Doc. (4) (8,3%)

Dir. (3)-Perdido (3) (6,8%)

DirectorDirector

Directivo MedioDirectivo Medio

SupervisorSupervisor

Perdido (Profesor  < 30)Perdido (Profesor  < 30)

ProfesorProfesor

Profesional MedioProfesional Medio

Profesor ResposableProfesor Resposable

PerdidoPerdido
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Para este análisis, se trabajó con los datos de las bases del directorio de establecimientos 
que identifican a los directores y las directoras, pero debido a que la base de datos 
presenta algunos problemas, sólo fue posible trabajar con dos cohortes de directores y 
directoras a través del tiempo: (1) aquellos y aquellas que eran directores y directoras 
en el año 2005, y (2) aquellos y aquellas que eran directores y directoras en 2010. 
Al igual que en el estudio anterior, se consideró sólo a directores y directoras de 
establecimientos con 100 o más estudiantes, tanto de escuelas urbanas como rurales. 
En este caso, el total de directores y directoras consideradas, que cumplieron estas 
condiciones, fueron 5.204 directores y directoras para la cohorte 2005, y de 5.196 para 
la cohorte 2010.

En primer lugar, realizamos un análisis descriptivo de los movimientos entre funciones 
de los directores y las directoras, para el periodo comprendido entre 2005 y 2023, 
a través de diagramas alluvial, para dos cohortes de directores y directoras: 2005 y 
2010. Esta técnica de visualización de datos, permite examinar la distribución entre 
funciones y los flujos (origen-destino) que configuran su redistribución a través del 
tiempo. Posteriormente, para identificar las trayectorias de directores y directoras 
presentes en ambas cohortes (2005 y 2010), seguimos la metodología utilizada por 
Valenzuela et al. (2018). De esta forma, se clasificó las trayectorias de directores y 
directoras en 5 tipos, a través del tiempo. Clasificación que responde a la imposibilidad 
de determinar con una alta probabilidad la función distinta a la de director o directora 
que éstos ejercen al momento de dejar su función en un determinado año. Con esto, las 
trayectorias identificadas fueron: i) el director o directora continúa en dicho cargo en el 
mismo establecimiento; ii) el director o directora continúa en esa función, pero en otro 
establecimiento; iii) el director o directora cambió de función, pero se mantiene en el 
mismo establecimiento; iv)el director o directora cambió de función y la realiza en otro 
establecimiento; v) el director o directora no está trabajando en los establecimientos 
escolares o se encuentra “fuera del sistema escolar”.

En la última categoría mencionada, se consideró a todos y todas las directoras que fue 
posible encontrar en la base de datos para el año en cuestión (i.e. dato perdido). Por esta 
razón, en los gráficos de trayectorias se puede observar que una pequeña proporción 
de directores y directoras se mueve desde fuera del sistema a las distintas categorías 
antes descritas, a través de los años.  Así mismo, las trayectorias de los establecimientos 
se presentan diferenciadas por el tipo de educación que proveen los establecimientos 
en Chile: sólo educación básica, sólo educación media y establecimientos completos.

¿Cómo son las trayectorias de los directores y las 
directoras una vez que llegan al cargo?4.
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Principales Resultados

La Figura 3 da cuenta de la distribución de los directores y directoras según su grupo etario y 
cohorte en la muestra considerada. En esta, se aprecia que la mayoría de los directores y de las 
directoras se ubicaría en el tramo etario comprendido entre 55 y 64 años, seguido de cerca por el 
tramo comprendido entre los 45 y 54 años. Por otro lado, el porcentaje de directores y directoras 
con menos de 45 años de edad es relativamente menor, en comparación con los anteriormente 
mencionados, y el número de directores y directoras es muy similar al grupo comprendido por 
directores y directoras de mayor experiencia en esta muestra (más de 65 años).

Figura 3. Distribución de directores y directoras según grupo etario y cohorte (2005 y 2010).

La Figura 4 muestra la composición por género y tipo de establecimiento (sólo 
educación básica, sólo educación media y establecimientos completos), de las cohortes 
2005 y 2010. Así mismo, muestra la distribución por género en cada tipo de colegio, 
considerado para ambas cohortes. Primero, los resultados dan cuenta que en la cohorte 
2005 un 45% de directores y directoras de establecimiento eran mujeres, porcentaje 
que aumenta en 2010 a un 48%. Si bien, se aprecia un claro incremento en el número 
de directoras, la proporción de éstas aún es menor a la de directores hombres. Por otro 
lado, la muestra en 2005, estaba compuesta por un 11% de directores y directoras 
en establecimientos sólo con educación media, 28% de directores y directoras 
en establecimientos completos y un 61% en establecimientos que proveen sólo 
enseñanza básica. Estos porcentajes permanecen sin mucha variación en la cohorte 
2010, con un 11%, 31% y 58% respectivamente, en cada uno de los establecimientos 
antes descritos.
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Figura 4. Distribución por género y tipo de colegio cohorte 2005 y 2010

En relación a la distribución de acuerdo al tipo de establecimiento, se ve que en la cohorte 
2005 una mayor proporción (54%) de mujeres era directora en algún establecimiento 
de enseñanza básica, situación que se iguala en la cohorte 2010, donde un 50% 
corresponde a directoras. En los establecimientos completos, un 48% correspondía 
a mujeres, situación que cambia en 2012, donde un 52% de los establecimientos 
completos tenía una directora. Por el contrario, en los establecimientos de educación 
media (tanto para 2005 como para 2010), cerca de un 70% correspondía a directores 
hombres. Mostrando una clara tendencia a contar con directores hombres en este tipo 
de establecimientos.

Trayectorias de los directores y las directoras entre 2005 y 2023

Los resultados en las Figuras 5 y 6, muestran las trayectorias de los directores y 
directoras para todos los tipos de establecimientos. Estos son consistentes con lo 
descrito por Valenzuela et al. (2018), donde para las cohortes del 2005 y 2010, sólo 
cinco años después, cerca de un 60% de los directores y directoras no se mantendría 
en el mismo cargo en el mismo establecimiento. Lo que se traduce en una tasa de 
movilidad promedio anual de casi un 12% para ambas cohortes en el periodo analizado. 

Como los resultados anteriores consideran todos los tramos etarios, tal como la 
mayor parte de la literatura internacional suele realizar, se analizan las trayectorias 
para aquellos y aquellas que no están en edad de jubilar (60 años para las mujeres y 
65 para los hombres) y ver sólo la tasa de abandono para los directores y directoras 
menores de 55 años. En este contexto, es posible observar que, en el mismo periodo 
de 5 años, poco más de 5 de cada 10 directores y directoras seguiría ejerciendo su 
labor para la cohorte 2005, en el mismo u otro establecimiento. Así mismo, para la 
cohorte 2010 la tasa de retención aumenta considerablemente, siendo cerca de un 
76% de directores y directoras que permanecerán en su labor en el mismo u otro 
establecimiento. Estos resultados mostrarían que, en promedio entre un 5% y un 9% 
de los directores y directoras que no están en edad de jubilación, estaría dejando el 
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sistema escolar anualmente. Lo que da cuenta que la retención, en el corto plazo, en la 
función de director o directora sería significativamente mayor en Chile que en Estados 
Unidos (Fuller et al., 2007), aunque no por eso deja de ser un desafío importante para 
las políticas. 

Siguiendo con el análisis de las Figuras 5 y 6, además se puede ver que sólo un 11% 
aparece como director o directora en otro establecimiento, y que cerca de un 20% 
de quienes ejercieron como directores o directoras se mantendría trabajando en otra 
función, ya sea en el mismo u otro establecimiento. Con cerca de 3 de cada 10 directores 
y directoras que abandonarían el sistema escolar, con tan sólo 5 años de haber ejercido 
dicho cargo, dato para el que es importante tener en cuenta que en estos resultados no 
se ha excluido a los directores y las directoras de mayor edad. Este resultado muestra 
que estaría ocurriendo una pérdida de experiencia y potencial capacidad de apoyar la 
mejora de otros establecimientos escolares, al perder rápidamente a muchos directores 
y directoras experimentadas. 

Por otro lado, cabe mencionar que, del grupo que deja el sistema escolar a los 5 
años se observa, en ambas cohortes, que sólo marginalmente regresarán al sistema 
escolar. Siendo las trayectorias más relevantes aquellas que, desde fuera del sistema 
escolar, vuelven a ser directores o directoras, o aparecen en otra función, pero en 
establecimientos diferentes.

Figura 5. Trayectoria cohorte 2005. Todos los establecimientos.

Al observar qué ocurre en las trayectorias después de 10 años, en ambas cohortes, 
cerca de 3 de cada 10 continúa siendo director o directora, ya sea en el mismo 
establecimiento u otro. Participación que se reduce a poco más de 2 de cada 10 
directores y directoras, al observar la cohorte 2005 después de 15 años. Estos 
resultados muestran, principalmente, que la trayectoria observada después de 10 y 
15 años es un reflejo de la distribución etaria de los directores y directoras, que son 
adultos y adultas, principalmente, mayores de 50 años. 

Nuestros resultados muestran, además, que existe un grupo de directores y directoras 
que se mantienen por periodos muy prolongados de tiempo, con cerca de un 14% de 
la cohorte 2005 que se encuentra por casi 18 años en este cargo, y con cerca de un 
9% que se habría mantenido como director o directora en el mismo establecimiento 
por este periodo. Situación bastante similar se observa en la cohorte 2010, donde más 
de un 15% se mantendría como director o directora por casi 13 años en el mismo 
establecimiento.

Dir. mismo colegioDir. mismo colegio No dir. mismo colegioNo dir. mismo colegio No dir. otro colegioNo dir. otro colegioDir. otro colegioDir. otro colegio Fuera sistemaFuera sistema
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Figura 6. Trayectoria cohorte 2010. Todos los establecimientos.

La tasa de retiro del sistema de directores y directoras se debería principalmente a 
su edad, con cerca de 72% fuera del sistema en 2023 para la cohorte 2005, y con 
aproximadamente 57% fuera del sistema para la cohorte 2023. En cambio, si 
analizamos un periodo comparable para ambas cohortes, esto es, a 13 años desde el 
primer año considerado, la cohorte 2005 muestra cerca de un 58% de deserción del 
sistema, similar al observado en la cohorte 2010 al año 2023, con cerca de un 57% de 
directores y directoras fuera del sistema.

En relación a estos resultados, se pueden mencionar dos características que se 
observan en la Figura 7. Primero, que quienes se retiran del sistema tienen edades muy 
por sobre la edad de jubilación y, segundo, que existe un grupo no menor de directores 
y directoras perteneciente a estas cohortes que al año 2018 y 2023 se ha retirado, 
a pesar de estar por debajo de la edad de jubilación. Siendo este último el año más 
complejo en términos de retiros de directores y directoras pertenecientes a grupos 
etarios menores. 

De esta forma, si observamos nuevamente el límite de 55 años, los directores y las 
directoras de la cohorte 2005, que se habían retirado del sistema a 13 años de iniciada 
su labor como directores y directoras, era aproximadamente un 3%. Tasa que aumenta 
considerablemente al analizar la cohorte 2010, donde los directores y directoras más 
jóvenes que se habrían retirado del sistema al año 2023 sería aproximadamente un 
17%. Esta situación podría estar mostrando un efecto aún no cuantificado asociado a 
los sucesos ocurridos entre los años 2018 y 2023, como puede ser el Estallido Social 
del 2019 y la pandemia del COVID-19 a partir del 2020.

Figura 7: Trayectoria a los 13 años, según edad de directores cohorte 2005 y 2010.

a.  Cohorte 2005 en 2018 b.  Cohorte 2010 en 2023
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Las figuras 8, 9 y 10 dan cuenta de los resultados de las trayectorias de directores 
y directoras para las cohortes 2010, diferenciando por tipo de establecimiento en el 
que ejercían el rol de directores y directoras. El principal hallazgo, al analizar estos 
resultados, es que no existirían grandes diferencias entre las trayectorias de directores 
y directoras que han ejercido en establecimientos de educación básica y aquellos que 
han sido directores o directoras de establecimientos de educación media. Por otro 
lado, los directores y directoras de establecimientos completos, muestran un patrón 
distinto con carreras directivas mucho más largas y constantes a través del tiempo.

Por el contrario, a lo observado en las trayectorias de directores y directoras de 
establecimientos de educación básica y media, en los establecimientos completos los 
directores y directoras tienden a presentar trayectorias más estables dentro del mismo 
establecimiento. Así, cerca de 2 de cada 10 directores y directoras se mantuvieron como 
director o directora en el mismo colegio durante los 13 años observados. Así mismo, 
aproximadamente un 10% de los directores y directoras continúan siendo directores 
o directoras en un establecimiento distinto al observado el primer año. Con esto, las 
tasas de deserción de los directores y las directoras de establecimientos completos 
son bastantes distintas, ya que en los establecimientos de educación básica y media 
poco más de 6 de cada 10 directores o directoras deserta pasados los 13 años, mientras 
que en los establecimientos completos dicha tasa de deserción se ve reducida a casi 5 
de cada 10 directores o directoras. 

Figura 8. Trayectoria cohorte 2010. Establecimientos de educación básica.

Figura 9. Trayectoria cohorte 2010. Establecimientos de educación media.
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Figura 10. Trayectoria cohorte 2010. Establecimientos completos.

Dir. mismo colegioDir. mismo colegio No dir. mismo colegioNo dir. mismo colegio No dir. otro colegioNo dir. otro colegioDir. otro colegioDir. otro colegio Fuera sistemaFuera sistema
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El trabajo de Valenzuela et al. (2023), cuyos resultados se resumen en la Tabla 2, muestra 
los efectos marginales que se obtienen al estimar un modelo logit multinomial (mlogit) 
para estimar la probabilidad de pertenecer a los grupos de trayectoria de los directores 
y directoras de escuelas de educación básica, controlando por la edad y género del 
director o directora y la dependencia, grupo socioeconómico y desempeño académico 
del establecimiento. El grupo 1 corresponde a los directores y a las directoras que 
permanecen en el cargo durante todo el periodo 2015-2022; el grupo 2 a aquellos y 
aquellas que dejaron el sistema escolar en el periodo; el grupo 3 los y las que migran 
de la función de director o directora a la de profesionales de nivel medio (por ejemplo, 
apoyando a la unidad técnico-pedagógica de un colegio); el grupo 4 a los y las que 
migran a funciones directivas medias (por ejemplo, ser el director o directora de la 
Unidad Técnico-Pedagógica de un colegio); y el grupo 5, los y las que pasan a ejercer 
funciones de profesor o profesora de aula.

En primer lugar, la edad y género de los directores y directoras no son factores 
centrales de sus trayectorias futuras. Si bien, se observan ciertas diferencias 
estadísticamente significativas entre tramos etarios, son magnitudes moderadas (4-6 
puntos porcentuales). Es importante considerar que este análisis considera solamente 
a los directores y a las directoras menores de 55 años, excluyendo por lo tanto la 
discontinuidad que implica la edad de jubilación.

¿Qué variables determinan la probabilidad de 
continuar en el cargo?5.
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 Grupo 1  Grupo 2  Grupo 3  Grupo 4  Grupo 5

 Coef. S.E.  Coef. S.E.  Coef. S.E.  Coef. S.E.  Coef. S.E.

Tramo etario:  

Menor a 40 (ref.)   (ref.)   (ref.)   (ref.)   (ref.)  
Entre 41 y 45 0.06* 0.03  -0.01 0.02  -0.02 0.02  -0.01 0.02  -0.02 0.02
Entre 46 y 50 0.05 0.03  -0.01 0.02  -0.02 0.02  0.01 0.02  -0.04** 0.02
Mayor a 50 0.01 0.03  0.04* 0.02  -0.03 0.02  0.02 0.02  -0.05*** 0.02
               

Mujer: 0.01 0.02  -0.01 0.02  -0.01 0.01  -0.00 0.01  0.01 0.01

               

Dependencia: 

Municipal (ref.)   (ref.)   (ref.)   (ref.)   (ref.)  
P. Sub. 0.08*** 0.03  -0.01 0.02  -0.02 0.02  -0.06*** 0.02  0.02 0.01
P. Pag. 0.10 0.12  -0.02 0.05  -0.05 0.03  0.01 0.13  -0.03* 0.02
               

Grupo socioeconómico:  

Bajo (ref.)   (ref.)   (ref.)   (ref.)   (ref.)  
Medio bajo 0.02 0.03  0.00 0.02  -0.01 0.02  -0.03 0.02  0.02 0.01
Medio -0.04 0.04  0.01 0.03  0.01 0.02  0.00 0.02  0.01 0.01
Medio alto -0.15*** 0.05  0.04 0.04  0.05 0.03  0.04 0.03  0.02 0.02
Alto -0.23*** 0.08  0.19** 0.08  0.08 0.06  -0.09** 0.04  0.05 0.06
               

Quintil del Simce: 

Q1 (ref.)   (ref.)   (ref.)   (ref.)   (ref.)  
Q2 0.03 0.03  -0.01 0.03  0.01 0.02  -0.00 0.02  -0.03 0.02
Q3 0.07** 0.03  -0.05* 0.03  0.02 0.02  -0.00 0.02  -0.05** 0.02
Q4 0.10*** 0.03  -0.03 0.03  0.01 0.02  -0.02 0.02  -0.05*** 0.02
Q5 0.13*** 0.04  -0.05* 0.03  -0.00 0.02  -0.02 0.02  -0.06*** 0.02

Observaciones 2.471   2.471   2.471   2.471   2.471  

Tabla 2. Efectos marginales de la estimación mlogit de la pertenencia a cada grupo (trayectorias de directores de educación 
básica 2015-2022).

Nota: Elaboración propia a partir de los datos de la muestra. Se muestra el efecto marginal de cada categoría en la probabilidad de pertenecer 
a ese grupo. *p< .1, ** p < .05, *** p < .01

 

Las características del establecimiento, en que se desempeñaban, predicen las 
trayectorias que siguen los directores y las directoras con mayor fuerza que los 
atributos individuales. El desempeño académico del establecimiento, emerge como un 
factor especialmente relevante en las trayectorias de los directores y directoras, sobre 
todo en su permanencia en la función y en el mismo establecimiento. Controlando por 
las otras variables, los directores y las directoras en escuelas del mejor quintil (quinto 
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quintil) de desempeño académico, tienen 13 puntos más de probabilidad de continuar 
siendo directores y directoras, en comparación a los y a las que están en el quintil más 
bajo (quintil uno). Esta diferencia, también es estadísticamente significativa entre los 
quintiles uno y cuatro (10 puntos más) y uno y tres (siete puntos más). Sin embargo, esto 
no implica necesariamente que los directores y las directoras de establecimientos más 
efectivos presenten menor rotación, pues el análisis es sobre el desempeño promedio 
de puntaje bruto del SIMCE, no de su valor agregado. Por el contrario, el trabajo de 
Escobar (2023) concluye que los directores y las directoras de menor efectividad 
tienden a mantenerse en el sistema escolar chileno con similar probabilidad que 
los más efectivos y que, al moverse a nuevos establecimientos, tienden a generar un 
deterioro en su desempeño.

Por otro lado, los que trabajaban en las escuelas de alto nivel socioeconómico 
(mayoritariamente, particulares pagados) siguen trayectorias laborales diferentes a 
aquellos y aquellas en escuelas de nivel socioeconómico medio y bajo. Controlando 
por las otras variables, los directores y las directoras de escuelas de alto nivel 
socioeconómico tienen, significativamente, menos probabilidades de permanecer 
en el cargo o desempeñarse, posteriormente, como directivas y directivos medios, 
y mayores probabilidades de trabajar fuera del sistema escolar. Por último, no se 
observan diferencias relevantes entre el tipo de dependencia de las escuelas, cuando 
excluimos a los directores y a las directoras de mayor edad, excepto por una mayor 
probabilidad de continuar como director o directora entre los que trabajaban en 
escuelas particulares subvencionadas el 2015.
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Un primer hallazgo importante, es que la retención de directores y directoras de 
escuelas básicas en el sistema durante el período (2015-2020) analizado es cercana 
al 53%. Estos resultados mostrarían que, en promedio, entre un 5% y un 9% de los 
directores y directoras que no están en edad de jubilación estaría dejando el sistema 
escolar anualmente. Lo que da cuenta que la retención, en la función de director o 
directora sería significativamente mayor en Chile que en Estados Unidos, aunque sigue 
siendo un desafío importante para las políticas. 

Los resultados para el periodo 2015-2020, reflejan que la dinámica de los directores 
y directoras chilenas evoluciona en dos grupos. Por una parte, el 53,5% de los 
directores y las directoras en ejercicio, en 2020, tuvieron la misma función durante 
todo el periodo analizado, y un segundo grupo que avanza hacia el cargo de director o 
directora desde otras funciones. Lo que da cuenta que, simultáneamente, se producen 
características de alta persistencia en el cargo, con altos requerimientos de nuevos y 
nuevas profesionales que ocupen esta función.

Otro hallazgo relevante del estudio, es que las trayectorias de los y las actuales directores 
y directoras tienden a estar altamente segmentadas, según la dependencia de los 
establecimientos escolares. Es poco frecuente que los futuros directores y directoras 
transiten en sus cargos previos, o una vez que asumen la máxima responsabilidad, 
de un establecimiento entre establecimientos privados y públicos. Esto reduce las 
posibilidades de mejorar la selectividad de los futuros directores y directoras en todo 
el sistema educativo, como también la transferencia de capacidades e innovaciones 
que vayan adquiriendo estos y estas profesionales. Entre las hipótesis para explicar 
la alta segmentación de los directores y directoras chilenas, surge la existencia de 
restricciones normativas en los concursos del sector público para transformarse 
en director o directora, pero también la estrecha vinculación que existe en algunos 
establecimientos privados entre los sostenedores y las sostenedoras de estos colegios 
y la elección de sus futuros directivos y directivas, con base a lazos de parentesco o 
cercanía.

La identificación de cinco diferentes clusters o tipologías de trayectorias para 
transformarse en directores y directoras en Chile, refleja que existen diversos caminos 
en la trayectoria hacia la dirección. Mas allá de que la gran mayoría son profesores 
y profesoras, las etapas observadas no responden únicamente a la triada docente, 
directiva o directivo medio y director o directora. Las trayectorias dan cuenta que, 
también, se aprecian avances directos desde cargos de apoyo profesional a las directivas 
y directivos medios, sin ocupar necesariamente ese cargo directivo previamente, pero 
también desde la condición de profesor o profesora de aula. Por otra parte, no es 
inusual que algunos directores o directoras, lleguen a esa función luego de estar un 

Conclusiones y propuestas de Políticas6.
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tiempo fuera del trabajo directo en los establecimientos. En este sentido, las políticas 
para el desarrollo de capacidades y para conformar una carrera directiva, inexistente 
en nuestro país, mandata que la formación de directivos y directivas debe tener una 
orientación amplia, como también hacer esfuerzos sostenidos por identificar buenos 
candidatos y candidatas para realizar estas funciones, potenciando sus capacidades 
y preparación. Las políticas no deben concentrase solamente en los que ejercen la 
dirección, como tampoco sólo ampliarla a los que ocupen cargos directivos medios, 
como jefe o jefa de UTP o de Orientación/Convivencia.

Desde una perspectiva de género, aunque el 56,7% de las directoras son mujeres, tasa 
que se ha incrementado sostenidamente en las últimas décadas, aún dicha proporción 
está por debajo de la proporción de profesoras mujeres en el sistema escolar, más 
cercana al 75%, reflejando aún una menor probabilidad que las profesoras asuman 
el cargo de directora, en especial en la educación media. Por otra parte, también es 
importante considerar que, aunque entre establecimientos completos y de enseñanza 
básica la distribución según género de los directores es muy similar, entre los 
establecimientos de enseñanza media estos cargos se concentran entre los directores 
hombres. Sin embargo, las trayectorias laborales que presentan las directoras no distan 
mayormente de las presentadas por los directores, dando cuenta que el género no es 
un factor diferenciador en la diversidad de mecanismos por los cuales los profesores 
y las profesoras asumen la dirección de un establecimiento, y sus recorridos son muy 
similares entre directoras y directores.

Por otro parte, también se observa que no existirían grandes diferencias entre las 
trayectorias de directores y directoras que han ejercido en establecimientos de 
educación básica y aquellos y aquellas que han sido directores y directoras de 
establecimientos de educación media. Sin embargo, los directores y las directoras de 
establecimientos completos (conjuntamente imparten enseñanza básica y media), 
muestran un patrón distinto con carreras directivas mucho más largas y constantes a 
través del tiempo.

Un atributo crítico de las trayectorias de los directores y directoras en Chile es su edad. 
Muchos directores y directoras parten a una edad temprana su primera experiencia 
en esta función, y una mayoría continuará ejerciendo esta función en diferentes 
establecimientos por un periodo prolongado de tiempo. En algunas ocasiones 
interrumpiendo esta función por algunos períodos -ocupando otras funciones directivas 
o de apoyo a los directivos y directivas, siendo menos frecuente el volver a cumplir 
funciones de docente de aula-. Al mismo tiempo, la principal razón de descontinuar 
definitivamente esta función, es alcanzar la edad de jubilación. En este sentido, el 
reemplazo anual de nuevos directores y directoras alcanza un rango cercano al 10%, 
pero la mitad de este cambio es de profesionales que volverán después de un plazo a 
ejercer esta misma función, por lo que es muy frecuente la intermitencia en el cargo. 
En este sentido, para un total aproximado de 8.000 establecimientos educacionales 
en el país con el cargo de director o directora, se requiere la incorporación anual de, al 
menos, 400 nuevos y nuevas profesionales que cumplan esta función.

Estos resultados muestran que una carrera directiva debiese incluir a un grupo de 
profesionales más amplio que sólo a directores y directoras en ejercicio, pues debiera 
ser una formación continua para profesionales con alta probabilidad de transformarse 
en director o directora, así como la identificación de experiencias de liderazgo exitosas 
que puedan quedar registradas en su portafolio profesional. Son estrategias valiosas 
para mejorar la identificación de futuros buenos directores y directoras. 
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Por otra parte, la evidencia muestra que el valor agregado o mayor efectividad de un 
director o directora no explica una mayor retención en el sistema educativo. Aunque 
sí de aquellos y aquellas que están en establecimiento con mejores desempeños 
relativos, lo que da cuenta de múltiples desafíos de política pública, tales como 
desarrollar mecanismos para que aquellos y aquellas que llegan a esta función sean 
altamente efectivos y efectivas en los procesos de mejoramiento escolar previos. Así 
como que aquellos y aquellas que no tengan o no logren desarrollar en el ejercicio 
estas capacidades no estén destinados a establecimientos con los mayores desafíos, así 
como puedan ser identificados e identificadas tempranamente para que cumplan otras 
funciones menos críticas. Por otra parte, es necesario generar políticas e incentivos 
para asegurar que las directoras y directores trabajen en aquellos establecimientos 
con más dificultades.

En este sentido, el diseño de la carrera directiva debiese ser amplia en las funciones 
directivas que inluye. Orientada a que cada potencial directivo o directiva vaya 
construyendo un portafolio de evidencias, acerca de sus logros, y que éstos puedan 
estar disponibles para incidir en la selección, evaluación y mantención de los y las 
profesionales que ocupan estos cargos directivos. Diferenciando según la complejidad 
del cargo, como también de la complejidad del establecimiento donde se desempeñan.

Por otra parte, es un desafío dar mayor movilidad de los y las profesionales en cargos de 
liderazgo entre establecimientos públicos y particulares subvencionados. Esto, ampliará 
las oportunidades de formación y la mejor selectividad de los y las profesionales más 
efectivas para los diferentes contextos educacionales. Adicionalmente, debido a que 
las trayectorias y desafíos son relativamente compartidos entre estos establecimientos, 
como también las dificultades de instalar procesos de mejoramiento sostenido en el 
tiempo, es indispensable que las propuestas de carrera directiva consideren a todos 
los establecimientos que reciben financiamiento público, y no sólo los municipales o 
de los Servicios Locales de Educación Pública, siguiendo la política ya en aplicación 
para la carrera de los y las docentes de nuestro país desde 2017. 

Estos estudios abren enormes posibilidades para profundizar en los hallazgos 
obtenidos, como también poder ampliar el periodo de tiempo analizado. De tal 
forma, de comprender de mejor manera la trayectoria y dinámica que siguen los y las 
profesoras jóvenes en su ascenso a cargos directivos, como también en la persistencia 
o discontinuidad de esta función a través del tiempo.
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