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Resumen: En el d&mbito de la carrera profesional de los lideres educativos, investigaciones previas han
explorado sus trayectorias, identificando etapas y desafios en el viaje directivo, reconociendo la
relevancia de los directores para el mejoramiento escolar y los procesos de ensefianza-aprendizaje. El
propésito de este articulo es contribuir a esta discusién, analizando y comparando la carrera de
directores de escuelas ptblicas pertenecientes a las tres generaciones con mayor presencia: Boomers
(aquellos nacidos entre 1946 y 1965), Generacién-X (1966-1978) y Millennials (1979-1999). Se les otorga
especial atencion a los elementos que explicarian la decisiéon de convertirse en director. A través de un
enfoque cualitativo, bajo los principios de la investigacién biografico-narrativa, se realizaron
entrevistas a 24 directores en ejercicio y 4 recientemente jubilados. Los resultados indican diferencias
generacionales importantes entre cohortes, las cuales moderan la opcién profesional de acceder a la
direccién y proyecciéon laboral: el rol de su familia, su experiencia formativa, sus experiencias
tempranas en la escuela y sus oportunidades de trabajo como lider. Estos hallazgos sugieren
recomendaciones para la politica ptblica, en particular para las estrategias de reclutamiento, retencién
y desarrollo de lideres escolares.
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Abstract: Previous research on principal career path has explored their trajectories, identifying stages
and challenges in the leadership journey, recognizing the importance of principals for school
improvement and teaching and learning. The purpose of this article is to contribute to this discussion,
analysing and comparing the careers of public-school principals belonging to the three generations
with the greatest presence: Boomers (those born between 1946 and 1965), Generation-X (1966-1978)
and Millennials. (1979-1999). Special attention is given to the elements that would explain the decision
to become a principal. Through a qualitative approach, under the principles of biographical-narrative
research, interviews were conducted with 24 current and 4 recently retired principals. The findings
indicate significant generational differences between cohorts, which moderate the professional option
of applying to a principalship including: the role of their family, their training experience, their early
experiences at school and their opportunities as a leader. These findings suggest recommendations for
public policy, particularly for school leader recruitment, retention, and development strategies.
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Introduccion

En las dltimas décadas se ha observado un creciente interés en la carrera profesional de los
lideres escolares (Montecinos et al., 2022; Torres, 2020), basado en evidencia que ha mostrado
que las trayectorias laborales explican la calidad del trabajo directivo (Bush, 2018) y que
directores y directoras son agentes fundamentales para el mejoramiento escolar (Hallinger,
2011; Leithwood et al., 2006). Estudios recientes consistentemente han mostrado que la
creciente importancia de los directores ha ido acompafiada por un similar incremento en
responsabilidades, presiones y dificultades en el ejercicio directivo (Reames et al., 2014;
Sardar & Galdames, 2018). Ademds, los contextos de rendicién de cuentas y estandarizacién
en la que muchos sistemas educativos se encuentran, incluido Chile, han puesto una presién
extra en los directores, quienes han sido posicionados como responsables tltimos del éxito o
fracaso escolar (Montecinos et al., 2015).

Estudios sobre carrera directiva han estado presentes en la literatura especializada por
décadas (Chen & Walker, 2021; Greenfield et al., 1986; Oplatka, 2004), pero han cobrado una
creciente relevancia, debido principalmente a los desafios que distintos sistemas educativos
han enfrentado para atraer y retener directores (Earley & Weindling, 2007; Snodgrass-
Rangel, 2018). Posturas criticas sobre las trayectorias directivas se han focalizado en las
barreras estructurales que algunos grupos enfrentan para acceder a la direccién,
principalmente relacionados con género (Carrasco & Diaz, 2021; Guihen, 2018) y minorias
étnicas (Johnson & Campbell-Stephens, 2013; Miller & Callender, 2018). En ese contexto, una
pequefia pero creciente linea de investigacién ha comenzado a explorar la relacién entre
trayectorias profesionales y generaciéon (Edge et al., 2017; Galdames, 2019; Stone-Johnson,
2014).

El propésito de este estudio es contribuir a la discusién sobre trayectorias directivas,
desde una perspectiva generacional, presentando y comparando la carrera de las tres
generaciones con mayor presencia en la fuerza laboral escolar: Baby Boomers o Boomers
(1946 y 1965), Generacién-X o Xers (1966-1978) y la Generacién-Y o Millennials (1979-1999).
Desde la posicién generacional, dos preguntas orientadoras guian el estudio: ;Cuadles son los
componentes que llevan a una persona a postular a la direcciéon de una escuela publica?
(Existen diferencias o similitudes generacionales en la decisién de convertirse en director de
una escuela publica?

Consideramos que este estudio es un aporte en un pais como Chile, con una historia
reciente caracterizada por sustantivos cambios politicos, econémicos y sociales. En este
contexto Chile emerge como uno de los paises del mundo con las politicas educativas mds
marcadamente orientadas al mercado (Bellei & Munoz, 2021; Lara et al.,, 2011; Mizala &
Torche, 2012), afectando asi a la escuela y al trabajo docente y directivo (Donoso, 2013;
Nufiez et al.,, 2010). Esperamos que los hallazgos de este estudio informen las decisiones
profesionales de lideres escolares actuales o futuros, ademads de contribuir al desarrollo de
las politicas publicas en formacién, reclutamiento, seleccién y acompafiamiento directivo.
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Revision de la Literatura
Generaciones

El sociélogo alemdn Karl Mannheim en 1952 publica su ensayo “El problema de las
generaciones” (1952), en donde discute la posibilidad de extender la comprensién de la
identidad grupal mads alld de las barreras geograficas, econémicas, sociales y religiosas,
agregando un nuevo eje de andlisis: el tiempo. Asi, las personas que nacen en momentos
histéricos similares comparten actitudes, ideas y comportamientos, marcando una identidad
generacional:

La ubicacién de la generacién se basa en la existencia de un ritmo biolégico en la
existencia humana: los factores de la vida y la muerte, una duracién limitada de la vida y el
envejecimiento. Los individuos que pertenecen a una misma generacion, estdn dotados, de
una ubicacién comun en la dimensién histérica del proceso social. (Mannheim, 1952, p. 167).

Si bien estas ideas fueron poco consideradas en sus origenes, gradualmente ganaron un
espacio en la discusién académica (Deal et al., 2010), econémica (Howe & Strauss, 2007) y
social (Duxbury & Ormsbee, 2017). Inicialmente centrado en Estados Unidos (Strauss &
Howe, 2000), y luego con alcances globales (Howe & Strauss, 2007), Howe y Strauss escriben
los periodos, etiquetas y caracteristicas de las generaciones o cohortes (Tabla 1), las cuales
han sido contextualizadas en diversas disciplinas, incluyendo la direccién escolar (Edge,
2014). A pesar de que la evidencia es clara en resaltar las limitaciones y criticas frente a los
acercamientos generacionales (Rudolph et al., 2018), diversos estudios han utilizado este
marco orientador, especialmente en espacios organizacionales, explorando cémo la
diversidad generacional influye en las decisiones laborales (Ortiz-Pimentel et al., 2020).

Tabla 1. Caracteristicas generacionales. Creacién propia (basado en Howe y Strauss, 2010 y
Edge, 2014).

Generacion o Edad en 2022 Caracteristicas en contextos laborales
Cohorte*
(Nacimiento)
Baby Boomer 75 — 57 afos Trabajolicos
Boomer (1946-1965) Mantiene separado su mundo laboral del personal

Prefiere trabajar colectivamente cuando es el lider

Busca estructuras organizacionales tradicionales

Reservados
Generacién X 56 — 44 anos Independientes
Xer (1966-1978) Busca balance vida-trabajo

Prefiere el trabajo con pares

Busca estructuras organizacionales innovadoras

4 Con el objetivo de facilitar la lectura, se hablara de boomers, generacién X y millennials, respectivamente, a lo
largo del texto.
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Posee una mentalidad Global

Generacion Y 43 — 22 afios Alfabetizados digitalmente

Millennial (1979-1999) Busca aprendizaje continuo

Prefiere trabajo colectivo

Busca estructuras organizacionales horizontales

Preocupado de la equidad

Generaciones y Liderazgo

Las primeras investigaciones que analizaron la relacion entre generaciones y liderazgo
centraron su atencién en las complejidades de entender la organizacién como un espacio de
encuentro multigeneracional, demandando liderazgos sensibles a las necesidades de
distintas cohortes (Thompson, 2017). Inicialmente, estos estudios se centraron en comprender
cémo las cohortes mayores, usualmente boomers, lideraban a trabajadores de la generacién X
(Beutell & Wittig-Berman, 2008; Kupperschmidt, 1998) y luego a millennials (Hayes et al.,
2018; Martin et al., 2009). A pesar de que la conversacién anecdética y el conocimiento
popular sugiere conflictos inevitables entre generaciones, la evidencia cientifica ha
encontrado tensiones menores en espacios laborales multigeneracionales (Benson & Brown,
2011). Mds atn, estudios comparativos recientes han identificado sinergias entre cohortes,
por ejemplo entre boomers y millennials (Hayes et al., 2018), las cuales sugieren que las
organizaciones pueden utilizar la diversidad etaria a su favor (Thompson, 2017).

Sin embargo, la misma literatura ha identificado diferencias sustantivas en la forma que
personas de distintas generaciones conciben el trabajo y disefian su carrera profesional
(Benson & Brown, 2011; Cogin, 2012). Estas diferencias han desafiado los procesos de
recursos humanos tradicionales, en particular aquellos en los subsectores de reclutamiento y
retenciéon (Beutell & Wittig-Berman, 2008; Kowske et al,, 2010). Uno de los elementos
nucleares de las diferencias generacionales es la transformacién del lugar que tiene el trabajo
en la vida de las personas (Massingham, 2019). En contraste con los boomers, individuos de
la generacién X y Millennial le han quitado el centralismo al trabajo, buscando vidas
tridimensionales, ricas en experiencias de aprendizaje, exploraciéon y actividades
complementarias fuera del espacio laboral (Deal et al.,, 2010). Por lo tanto, un cuerpo
importante de investigaciones ha tratado de comprender los desafios que las diferencias
generacionales presentan para las trayectorias laborales y proponer estrategias
organizacionales para atraer, retener y desarrollar a sus personas. Uno de los fundamentos
de este interés en el drea es el reconocimiento de lo que algunos autores han llamado ‘una
bomba de tiempo demogréfica’ (Hartle & Thomas, 2003, p. 5), con la inminente salida de los
boomers de los espacios laborales, y el gradual avance de cohortes mds j6venes,
especialmente en puestos de liderazgo (Galdames & Guihen, 2022).

Parte de esta conversacién generacional se ha instalado en contextos educativos,
principalmente en el mundo escolar, estudiando las diferencias generacionales en docentes
(Hargreaves & Goodson, 2006; Smethem, 2007) y directivos (Edge, 2014; Stone-Johnson,
2014). Estudios generacionales sobre lideres escolares han encontrado tensiones al reconocer
que las personas mds jévenes buscan espacios laborales que les faciliten la oportunidad de
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realizar cambios significativos en sus comunidades educativas, autonomia para la toma de
decisiones, oportunidades para aprender y colaborar con otros lideres, y mantener un
adecuado balance vida-trabajo (Edge et al., 2016; Galdames, 2019).

Por el contrario, el no alcanzar estas expectativas se ha relacionado con insatisfaccién
laboral, renuncias anticipadas, rotacién no planificada y baja del compromiso organizacional
(Farley-Ripple et al.,, 2012; Goldring et al., 2021). La investigacién sobre las trayectorias
laborales de lideres educativos ha facilitado la comprensién de los componentes claves de
cada cohorte para tomar sus decisiones laborales. Lamentablemente estas discusiones se han
centrado casi exclusivamente en el norte global, con escasa participacion de la region
latinoamericana (Montecinos et al., 2022). Buscamos, con esta investigacion, situar a Chile en
la discusién académica internacional; junto con informar a la politica ptblica, lideres actuales
y futuros para la creacién de una carrera laboral pertinente, atractiva y significativa para las
nuevas cohortes de lideres.

Liderazgo y Trayectorias

Durante las dos tdltimas décadas se han realizado una serie de estudios encaminados a
comprender y caracterizar la carrera directiva en fases o etapas. El argumento que ha guiado
estos estudios es el reconocimiento de que los cargos que asume una persona en su
trayectoria a la direccién, pueden ser organizados en diferentes momentos, cada uno con sus
propias responsabilidades, demandas y desafios (Oplatka, 2004; Ribbins, 2008).
Investigaciones previas han tenido como objetivo captar la evolucién de la carrera de los
lideres escolares, generalmente tomando como punto de partida su rol como docentes y
finalizando con su jubilacién (Cardno & Youngs, 2013; Lovett et al., 2015). Por ejemplo,
Hvidston et al. (2015) encontraron que el interés en el liderazgo pedagdgico pareciera ser
mads relevante para directores jévenes que para directores con mayor experiencia. Oplatka
(2004) por su parte, sugiere que cada etapa podria vincularse a estilos de liderazgo
(transformacional, pedagdgico, etc.), los cuales van creciendo en desafios y complejidades, a
medida que el lider avanza en sus trayectorias profesionales.

Usualmente, estudios de trayectorias vinculan explicitamente la relacién entre el progreso
profesional con el avance en los estadios de desarrollo humano, identificando distintas
experiencias, oportunidades y barreras a medida que ambas dimensiones se movilizan con el
paso del tiempo (Duncan, 2013). Por ejemplo, la investigacién es rica en experiencias que
analizan cémo la vida en pareja y el cuidado de los hijos modera las posibilidades de las
personas en progresar laboralmente (Edge et al., 2016; Guihen, 2018). Esta linea investigativa
consistentemente ha mostrado que las demandas estructurales han generado una serie de
barreras para mujeres y grupos étnicos subrepresentados, especialmente frente a las
demandas de la maternidad y sesgos politicos en el acceso a desarrollo profesional,
reclutamiento y seleccién (Carrasco & Diaz, 2021; Coleman, 1996; Guihen, 2018; Johnson &
Campbell-Stephens, 2013). Por lo tanto, entender la carrera directiva demanda integrar
componentes tanto de la politica educativa como de las estructuras sociales y econémicas, las
que modelan las oportunidades y barreras en la progresiéon profesional. Este argumento es
central en este estudio, ya que buscamos conocer no solo la dimensién profesional que
explica las decisiones laborales de directores, sino también la dimensién personal y privada
de cada lider educativo; las cuales son especialmente sensibles a la evolucién temporal de
cada sociedad.
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La literatura es rica en modelos que facilitan el estudio de la carrera directiva o los
denominados caminos [pathways] Moorosi (2010), con un acercamiento feminista, propone
un modelo de tres etapas: anticipacién, adquisicién y desempefio, centrado en las barreras y
las oportunidades que las mujeres enfrentan en su camino en consolidarse como directora.
Oplatka (2004), integrando distintos trabajos previos, plantea cuatro momentos: induccién,
establecimiento, mantencién, y desencanto, los cuales sugieren un avance lineal desde la
docencia a la salida del puesto directivo. Estos modelos han sido muy titiles para estudiar la
carrera directiva a nivel global, manteniendo un balance entre las particularidades de cada
persona, escuela y sistema educativo. Ademds, ha facilitado la identificacién de los desafios
que cada etapa presenta, informando a lideres educativos y tomadores de decisiones.
Creemos que, si bien estos argumentos son altamente significativos, son limitados pues se
centran tinicamente en un segmento carrera directiva, usualmente desde el comienzo de la
vida profesional docente hasta alcanzar la direccién.

Compartimos los argumentos de investigadores vocacionales que destacan las
experiencias en la infancia, y la relacién con padres o figuras significativas como un elemento
fundamental en las decisiones laborales posteriores (Emmanuelle, 2009; Lim & You, 2017).
Consideramos que estudiar las carreras de directores, demanda atender ademds a su vida
anterior a la escuela. En esta linea, autores han propuesto que la carrera del director
comienza desde su infancia, ddndole un rol clave a las influencias parentales. Ribbins (2008)
propone una secuencia de cuatro etapas consecutivas: haciendo, convirtiendo, siendo, y
saliendo, las cuales son moderadas por la relacion activa o pasiva, entre individuo y
estructura. Dichas etapas son de especial interés en este estudio, ya que facilita la exploracién
de la construccién de identidad generacional, considerando componentes de la vida integral
de los lideres, las cuales modifican sus expectativas y posibilidades profesionales. De
acuerdo a Ribbins, en la primera etapa: ‘el futuro director se socializa en normas y valores
profundamente arraigados mediante la accién y la interaccién de agencias claves como la
familia (especialmente los padres), la escuela y profesores, grupos de pares y la comunidad
local’ (2008, p. 64). Mientras que la segunda etapa explora el camino formativo en la escuela,
a través de la observacion e interaccion con lideres formales, y la participacion en actividades
asumiendo gradualmente mayores responsabilidades en puestos de liderazgo,
permitiéndoles que al ‘desarrollar redes de compafieros, mentores y patrocinadores,
aprenden a presentarse y compiten por un puesto en la competencia por el ascenso (fbid).
Esta segunda etapa culmina con el momento de acceso a la direccién, donde comienzan los
ultimos dos estadios descritos por Ribbins. En este estudio nos centraremos exclusivamente
en estas dos primeras etapas: “haciendo” y “convirtiendo”. Revisitaremos estas ideas en la
secciéon metodoldgica de este articulo.

Liderazgo y Carrera Directiva en Chile

Hace poco mds de una década, Nufiez et al. (2010) senialaron que el liderazgo era la posicién
olvidada de las politicas educacionales. En los tdltimos afios, cambios sustantivos se han
introducido para fortalecer el rol directivo, tanto para directores y equipos directivos,
destacando al menos tres elementos. Primero, a nivel de desarrollo profesional, el Ministerio
de Educacién ha liderado la creaciéon de procesos de formacién y, de alguna manera,
certificacion a través de programas coordinados a nivel central por el Centro de
Perfeccionamiento, Experimentacién e Investigaciones Pedagégicas (CPEIP) vy
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frecuentemente ejecutados por Universidades a nivel local, los cuales han formado miles de
directores y directivos (Campos et al., 2014). Segundo, la implementacién de la ley 20.501
(Mineduc, 2011), que cre6 un sistema de seleccién directiva, entregando orientaciones y
recursos a cada municipio/servicio local para conducir procesos de reclutamiento y seleccién
de nuevos directores, el cual ha avanzado gradualmente a lo largo del pais (Berenguela et al.,
2019). Tercero, inicialmente en el afio 2015 y extendido desde el 2020, la creacién de centros
de liderazgo educativo en distintas regiones del pais ha estimulado el desarrollo de
investigaciones y espacios formativos para una diversidad de lideres educativos (Mineduc,
2021). No es de extrafiar entonces que la literatura internacional posiciona a Chile como el
pafs con mayor desarrollo en liderazgo educativo de la region latinoamericana (Flessa et al.,
2018).

A pesar de este aparente progreso, Chile ain no presenta una carrera directiva formal,
sino mds bien una serie de iniciativas con distintos niveles de coherencia y fragmentacion.
Este tema ha sido discutido recientemente resaltando la urgencia de formalizar la carrera
profesional de las y los lideres escolares (Pinto & Rodriguez, 2021). Si bien desde una
perspectiva global Chile no es una anomalia, cada vez mds jurisdicciones han establecido
politicas que han formalizado las correspondientes etapas, criterios, recursos y procesos para
mantener un adecuado flujo de lideres educativos (Montecinos et al., 2022). La falta de una
carrera directiva ordenada o formal ha sido vinculada a desafios tanto en la gestién del
talento humano (Snodgrass-Rangel, 2018), como a la efectividad del liderazgo educativo
(Mascall & Leithwood, 2010).

Liderazgo y Generaciones en Chile

Chile y la gran mayoria de los paises de la region presentan un contexto pertinente para la
realizacién de estudios generacionales. Las dictaduras militares que dominaron gran parte
de Latinoamérica generaron un quiebre sin precedentes en la narrativa social (Arratia, 2010).
En la literatura internacional el evento central que explica la identidad generacional de las
cohortes contemporaneas es el fin de la segunda guerra mundial, hito que da comienzo a la
generacion de los boomers (Howe & Strauss, 2000). De hecho, el nombre baby-boomer (baby
= guagua o bebé, boom[er] = explosién), alude al aumento de nacimientos que caracterizé un
periodo de abundancia econémica y optimismo social, luego de la caida de la Alemania Nazi
en 1945. Si bien este evento no tiene la misma relevancia en el hemisferio sur, el golpe de
estado en 1973 y el regreso de la democracia en 1990, se alinean con los periodos
tradicionales asociados con las tres generaciones que analizamos en este estudio: boomers,
nacidos en democracia; generacién X, nacidos en dictadura; y millennials, quienes nacen al
final de la dictadura. En la figura 1 se muestran las generaciones que se consideran para este
estudio, y cémo la dictadura que comenzé en 1973 y finalizé en 1990 se sittia dentro de la
descripcién de las generaciones antes mencionadas.
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Figura 1. Linea de Tiempo Generacional en Chile

Boomers Generacion X Millennials
1945 1955 1965 1975 1985 1995
() () o o () () [ ) [ ) [ )
1950 1960 1970 1980 1990 2000
1973 Democracia
Dictadura

La dictadura impact6 negativamente en diversas dreas del trabajo humano, especialmente
el sistema educativo, a través de una serie de iniciativas que contribuyeron a la
desvaloracién del trabajo docente y el rol de la escuela puablica (Ntfiez, 2017). La direccién
escolar fue intervenida significativamente con la integracion al sistema de los directores
vitalicios (personas cercanas a la dictadura, posicionadas directamente), creando un cuello de
botella que redujo las posibilidades de una carrera directiva solo a aquellas personas leales al
gobierno autoritario (Nufiez et al., 2010). El regreso a la democracia no significé una rdpida y
profunda reforma educativa en el trabajo de los lideres escolares, sino que mantuvo gran
parte de las condiciones laborales y requisitos de entrada a la direccién, lineamientos que no
se modificaron hasta comienzos de este siglo. Ademds, la evolucién de las condiciones
contractuales de los directores en Chile se articula con movimientos globales que comienzan
a resaltar la importancia del liderazgo pedagdgico y la distribucién del liderazgo dentro de la
escuela, transformando las prioridades y responsabilidades directivas (Bush, 2018).
Generacionalmente estos antecedentes sugieren un escenario muy diferente para el
desarrollo del liderazgo de las respectivas cohortes estudiadas en este articulo, donde tanto
el desarrollo de carrera como el trabajo directivo ha cambiado significativamente con el paso
del tiempo. Creemos que tanto la historia de Chile, la ausencia de una carrera directiva y la
fragmentada introduccién de reformas educativas, presentan un escenario de alto interés
investigativo, que podria informar las decisiones de futuros lideres y las politicas ptblicas.

Metodologia

Este estudio se realiza bajo un paradigma interpretativo (Schulz, 2013), explorando cémo los
directores explican su trayectoria profesional e identificando los elementos destacados por
ellos que podrian explicar su camino a la direccién. La estrategia utilizada es la investigacién
biografico-narrativa, la cual no solo ha sido una herramienta pertinente en estudios de
liderazgo educativo (Carrasco & Diaz, 2021), sino que ademds es altamente sensible en la
exploracién de preguntas generacionales (McAdams, 2001).
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Participantes

El objetivo de este trabajo se relaciona con las experiencias laborales de directores y
directoras del sistema ptblico, siendo la poblacién definida las personas que estuvieran al
momento del estudio dirigiendo una escuela o liceo de administracién ptblica. Se utilizaron
las bases de idoneidad docente del Ministerio de Educacién para identificar a directores. Las
mismas bases se usaron para determinar la edad y la membresia generacional de cada uno
de ellos. La figura 2 muestra la distribucién por generacién y genero (en %) de directores de
escuelas publicas en el afio 2017, considerando 3.320 lideres. En la etiqueta otro, incluimos a
un subgrupo de directores que pertenecen a la cohorte anterior a boomers, usualmente
denominados ‘silenciosos’ (Howe & Strauss, 2007), quienes, en el 2017, tenian una edad
superior a los 72 afios. Creemos que esto podria deberse a errores en la base de datos o a que
un grupo menor de directores continua en el puesto cerca de una década después de su edad
de jubilacién esperada.

Figura 2. Distribucion de directores por generacion y género en 2017 (n 3320).
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Como se observa en la figura 3 esta distribucién generacional se mantiene mas o menos
consistente a lo largo de la geografia chilena, con una pequefia ausencia de generaciones
jovenes, generacion X y millennials, en las macrozonas extremas del pais.

93



RLE

Revista de Liderazgo Educacional, N2 1, ENE-JUN 2022, 85-111 ISSN 2735 — 7341

Figura 2. Distribucion de directores por Macrozonas y Generacién en 2017(n=3320)
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Desde esa poblacién se seleccioné una muestra de 30 directores. Por conveniencia se
decidi6 focalizar el muestreo en la Macrozona Central, especificamente en dos regiones:
Valparaiso y el Maule. Se utilizé la técnica del muestreo estratificado, considerando los
criterios de género y membresia generacional. Utilizando inicialmente la informacién de la
base de idoneidad docente, la cual incluye el identificador de cada establecimiento (RBD), y
complementada con informacién disponible en las paginas web de cada establecimiento, se
recolecté la informacién de contacto, enviando invitaciones y consentimientos a cada
participante. 24 personas accedieron a participar en el estudio. Para complementar la
muestra, a través de redes profesionales, se invité a un subgrupo de cuatro personas
recientemente jubiladas (cohorte boomer), que terminaron su carrera como directores de
escuelas publicas, llegando a un ndmero final de 28 participantes (ver tabla 2).

Tabla 2. Participantes

Millennials Generacion X Boomers

Seudénimo Edad /| Tipo de | Seudénimo Edad /| Tipo de | Seudénimo Edad /| Tipo de

Género Escuela Género Escuela Género Escuela
Bruno 33/M Urban Simon 44 /M Rural Helena 58/F Rural
Octavio 34/M Rural Rodrigo 44 /M Rural Silvio 61/M Urban
Guillermo 33/M Urban Tomas 45/ M Urban Adrian 61/M Urban
Sandra 35/F Rural Javiera 46/ F Urban Carla 62/F Urban
Barbara 35/F Urban Samuel 49/ M Rural Emilia 64 /F Rural
Victor 37/M Urban Carolina 50/F Rural Natalia 64 /F Rural
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Bernardo 37/ M Urban Eduardo 50/M Urban Lidia 65/F Rural
Daniela 37/F Rural Pedro 50/M Rural Marcela 65/F Urban
Cristian 39/M Urban Silvia 52/F Urban Carlos 68/ M Rural

Javier 52/F Urban

Técnicas de recoleccion de los datos

Basado en los principios de la investigacién biografica narrativa, se realizé una entrevista
semiestructurada explorando las trayectorias vitales de cada director, desde su infancia hasta
la actualidad, la cual permitié indagar en sus experiencias y subjetividades (Creswell, 2005).
La entrevista se realiz6 en las respectivas escuelas o en un lugar propuesto por cada
participante, durando aproximadamente 2 horas.

Técnicas de Andlisis de los datos

El andlisis se realiz6 respetando la narrativa histérica de cada participante. Construyendo
sobre el trabajo de Ribbins (2008) quien describe 4 etapas en las trayectorias: haciendo,
convirtiendo, siendo, y saliendo, nuestro interés se centré particularmente en los dos
primeros estadios. Con este marco analitico en mente, organizamos los datos de las
entrevistas usando andlisis temdtico (Clarke & Braun, 2017), lo que permitié la identificacién
de temas dentro y entre las generaciones. La siguiente tabla resumen los ejes del andlisis.

Tabla 3. Etapas y dimensiones de anadlisis

Etapa Dimensiones de analisis

Mi Familia
I. Haciendo al Director/a

Mi Formacion

Mi Escuela
Il. Convirtiendo al Director

Mi Liderazgo

A continuacién, presentamos los hallazgos del estudio, los cuales son presentados en base
a las etapas, dimensiones y cohortes correspondientes. Citas textuales son integradas en texto
para ilustrar los argumentos.

Hallazgos
Etapa I: Haciendo

Es de especial interés para estudios generacionales conocer las experiencias formativas y su
influencia en el futuro de las personas. Como lo sefiala la literatura, es durante la infancia y
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la adolescencia que la identidad generacional se cristaliza (Corsten, 1999; Pilcher, 1994). Dos
subtemas emergen en esta etapa, las cuales hemos denominado: Mi Familia y Mi Formacién.

1.1 Mi Familia

Todos los entrevistados identificaron a sus padres como figuras claves para su eleccién de
carrera. La cohorte boomer, que desarrollé su infancia en un Chile pre-dictadura y cuyos
padres usualmente alcanzaron un nivel educativo minimo. Este grupo, recibié un gran
apoyo, tanto relacional como econémico, desde sus familias para continuar sus estudios
superiores. Si bien la carrera de pedagogia presentaba un estatus profesional alto, para la
mayoria de los entrevistados, el hecho de acceder a la educacién superior fue un evento
altamente celebrado dentro de sus hogares. Como una directora menciona: “Estudiar en la
Universidad era algo que te ponia en otro nivel, no importaba la carrera” (Marcela).

Para la generacion X, la relacion con sus padres, la gran mayoria profesionales y cercanos
al mundo educativo, fue diametralmente opuesta a sus colegas boomers. Luego de afios de
desgaste en la dictadura y post dictadura, la profesién docente habia disminuido su
valoracion social enormemente al momento que los participantes del estudio de la
Generaciéon X tomaron la decisién sobre qué y dénde cursar su educaciéon superior. Por lo
tanto, muchos directores de esta generaciéon fueron incentivados desde sus hogares para
encontrar otros caminos laborales o fueron altamente criticados por elegir un camino
pedagdgico.

Mi mamd era profesora bdsica, la veia trabajar mucho y recibir muy poco. Ella no me lo prohibié
explicitamente, pero me daba sefiales que no queria esa vida para mf.

Simon, 44 afios

Separados por décadas, la experiencia Millennial pareciera ser muy similar a las de sus
pares boomers. Los padres de los participantes de la generacion millennial, usualmente
trabajadores temporeros agricolas o de la industria de servicios, veian en el trabajo docente,
especialmente en el sector publico, un espacio protegido, mas estable y con mayores
beneficios. Consecuentemente, la gran mayoria de los participantes de esta generacion,
fueron celebrados en sus hogares cuando expresaron la idea de estudiar pedagogia.

Mi papd manejaba un colectivo. Cuando le dije que queria ser profesor se alegré mucho, me dijo ‘hay
harta pega, no pagan mal, y tienes las medias vacaciones’

Octavio, 34 afios

1.2. Mi Formacion

Si bien este aspecto fue consultado, ningtin participante interpreta su paso por la educacién
primaria y secundaria como significativa en su desarrollo como lider. La gran mayoria de los
entrevistados tiene recuerdos alegres en su etapa de escolarizacién, reconociendo su
desempefio tanto académico como en actividades estudiantiles como promedio, sin destacar
necesariamente entre sus compafieros. Esta evidencia sugiere que los futuros directores no
necesariamente expresan su liderazgo en puestos formales en su infancia, ni destacan por su
desplante en espacios sociales.
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Boomers que desarrollaron su educacién bdsica y media previo a la dictadura, recuerdan
su escolarizacién en un mundo donde ir a la escuela no era la norma, sino un privilegio para
unos pocos. En estos espacios, la figura del profesor como una elite intelectual e incluso
como una especie de celebridad local, establece una admiracién por la pedagogia y el rol
docente que se extiende a lo largo de su vida. Posteriormente su paso por la universidad, en
la mayoria de los casos pre-dictadura, es reconocido como un evento transformador,
celebrando a la comunidad universitaria, las experiencias colectivas entre estudiantes y
profesores y un curriculum que integraba la pedagogia, las artes, la ciudadania y la
vinculacién con los territorios.

Es un poco exagerado, pero los profesores eran como dioses. Recuerdo que me importaba mucho cémo
se veian, los trajes, los vestidos elegantes, los zapatos, el pelo. Eran ejemplos de distincion. Para mf,
una nifia de contexto rural, esto era muy atractivo. (Helena, 58 afios).

La generacion X experiment6 algo completamente opuesto a los boomers. Su paso por la
escuela estuvo marcado por la violencia social, la incorporacién del ejército en las decisiones
educativas y un profesorado altamente atemorizado por la dictadura. La generaciéon X
recuerda afectivamente a aquellos docentes que, a pesar de este contexto adverso y a riesgo
de su vida, intentaron algo mas. Creemos que, a pesar de las resistencias presentadas por sus
padres explicadas anteriormente, fueron estos ejemplos los que marcaron el interés por un
camino educativo. El momento de ingresar a la educacién superior, el cual ocurre a
principios de los noventa, estuvo caracterizado por la competencia e individualismo, donde
la eleccién de carrera estaba moderada por las perspectivas de egreso y andlisis del mercado
laboral.

A mi profesora jefe le encantaba el folclore, siempre tocaba la guitarra cuando enseiiaba la mayoria de
las materias. Entonces sucedio [el golpe]. Mi profesora y directora fueron despedidas, nos obligaban a
cantar todas las maiianas el himno nacional y el de la marina. No tenia mucho que aprender y mi
familia termino sacdindome de la escuela. (Javier, 52 afios).

En el momento de las entrevistas, el participante Millennial de mayor edad en este estudio
tenia 39 afios (nacido en 1979) y el mds joven, 33 afios (nacido en 1985). Esta cohorte vivié su
infancia durante los tltimos afios de la dictadura cuando la brutalidad del gobierno militar
estaba en retirada, pero la introduccién de las principales reformas comenzaba a
consolidarse. Los participantes millennials recuerdan este periodo como una época tranquila,
pero de escasa conversacion politica, tanto en sus hogares como en la escuela. Algo distintivo
de esta generacién fue su paso a la educacién superior, donde la alta selectividad
experimentada por generaciones anteriores se pierde con la emergencia de diversas
opciones, especialmente con la instalacion de universidades privadas e institutos en
localidades rurales. Dificultades econémicas en sus hogares y una politica aun débil en
apoyos financieros, explican que la mayoria de los millennials compartié estudios con
trabajos durante toda su educacién superior.

Terminé el liceo y encontré pega en una fabrica en Valparaiso. Necesitaba dinero y salir de un liceo
técnico me permitié encontrar un trabajo rdpidamente. Trabajé alli durante tres afios antes de dar la
PSU y continiie trabajando medio tiempo mientras estudiaba pedagogia. (Victor, 37 afios)
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Etapa II: Convirtiendo

Dos elementos emergen de los datos que explicarian el viaje desde el ingreso a la escuela
hasta la direccién, los cuales, a pesar de ser compartidos temdticamente por cada
participante, se diferencian al compararlos generacionalmente. El primero lo hemos
denominado Mi Escuela, y se centra en las caracteristicas de los espacios laborales que
acompafiaron a cada cohorte al comenzar su trabajo como docente novel. El segundo, Mi
Liderazgo, explora como las oportunidades y desafios del espacio escolar modera la decisiéon
de postular a la direccién.

2.1 Mi Escuela

Boomers y millennials, quienes ingresaron a una escuela como profesores por primera vez a
mediados de los 1970s y 2000s respectivamente, experimentaron un inicio en su vida laboral
relativamente similar. Para los primeros, la escuela fue un lugar de alta tensién y en algunos
casos peligroso, considerando la fuerte presencia militar, que monitoreaba activamente tanto
las practicas pedagégicas como las relaciones interpersonales entre docentes. La mayoria de
los participantes de esta cohorte, comenzaron su carrera profesional en una unidad
educativa aislada de centros urbanos o liderada por un director (vitalicio) con baja
participacion en las decisiones educativas y con aparente escasa preparacién profesional. En
general este contexto, caracterizado por jefaturas laissez-faire (Norris et al., 2021), permitié a
los participantes generar proyectos de mejoramiento, usualmente de manera colectiva con
otros docentes, pero sin la participaciéon de directivos. Sorprendentemente, en la gran
mayoria de los boomers entrevistados, sus primeras escuelas, fueron practicamente sus
Unicas escuelas en su trayectoria, concentrandose casi exclusivamente en el sector publico
durante toda su vida profesional.

El director no era una mala persona, pero tenia algunos problemas bdsicos de escritura. Comencé a
escribir sus informes, reportes para el DAEM y casi todas las comunicaciones para los docentes. De
a poco, me converti en alguien imprescindible, asi que informalmente compartia mis
responsabilidades en el aula con la asistencia a la direccién. (Lidia, 65 afios).

A pesar de que la comparacién es injusta, ya que la mayoria llevaba solo un poco més de
una década como profesional al momento de ser entrevistados, los participantes millennials
comparten la fidelidad organizacional y las experiencias de apoyo de sus colegas boomers.
La gran mayoria reconoce con gran orgullo, que luego de una breve exploracion,
concentraron su trabajo en solamente una escuela. El comienzo de su vida laboral coincide
con el avance de reformas de mejoramiento y rendicion de cuentas, que en Chile tomaron
forma inicialmente con la introduccién del Sistema de Aseguramiento de la Calidad
(SACGE) en el afio 2003 y posteriormente con la Ley de Subvencién Escolar Preferencial
(SEP) el 2008. Ambas estrategias instalaron las l6gicas de autoevaluacién institucional, uso
de datos para la toma de decisiones, disefio e implementacién de planes de mejoramiento y
la distribucién de liderazgo mds alld de los limites tradicionales de los equipos directivos
(Ahumada et al., 2009). Es decir, para la gran mayoria de los entrevistados, sus primeras
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escuelas fueron escuelas en movimiento, que demandaban esfuerzos colectivos en la
btsqueda de la mejora continua y, por lo tanto, en necesidad de nuevos lideres.

El director me invité a trabajar en el plan de mejora. Al principio eran unas horas, luego 14 y
finalmente 22. Eventualmente me converti en coordinadora de la SEP. Trabajé cerca de los directivos
y aprendi mucho de ellos.

Sandra, 35 afos

Los participantes de la generaciéon X se distancian de las otras generaciones en sus
primeras experiencias como docentes. Sus comienzos laborales en los 1990s estuvieron
caracterizados por la expansién de la oferta privada, la cual como sefiala la evidencia estuvo
marcada por la competencia entre sistemas y condiciones laborales poco favorables en el
sector privado (Corvaldn et al., 2009). La gran mayoria de los directores de la generacién X
comenzd su carrera en escuelas particulares subvencionadas, trabajando simultdaneamente en
multiples unidades educativas, vinculdndose y desvinculdndose de los establecimientos
anualmente. El punto que con mayor frecuencia emerge en la narrativa de esta cohorte, es la
relacion con el sostenedor de la escuela particular subvencionada, que muchas veces actuaba
como director, con una escasa preparacion pedagdgica y en ocasiones con prdcticas cercanas
a la ilegalidad.

Tuve este gran incidente con los duefios [particular subvencionado] y me fui. Ella era la
sostenedora y él, el director, habia cosas muy irregulares con las finanzas e intentaron
responsabilizarme.

Eduardo, 50 atios

2.2 Mi liderazgo

En esta seccién analizamos la forma en la cual cada generacién entiende su desarrollo como
lider. Desde en enfoque de la ausencia (Henderson, 2015), es decir sobre lo que no hablan los
participantes, es interesante el escaso protagonismo que tiene la formacién tradicional,
ejemplificada en cursos, diplomados, posgrados o pasantias, toma un puesto secundario en
las narrativas directivas. Transversalmente, todas las generaciones comparten que la
principal contribucién en su desarrollo profesional provino de otras personas. Esta persona o
colectivo le entregaron herramientas técnicas, apoyos y eventualmente el dnimo para
postular a la direccién. También observamos casos donde el modelaje (Chan et al., 2016)
tanto positivo y negativo de lideres formales tiene una profunda incidencia en sus
trayectorias profesionales. Esta subseccion termina con el momento en que los entrevistados
consideran asumir la direccién.

Para los boomers que desarrollaron la primera mitad de su carrera en dictadura, el
desarrollo de su liderazgo estuvo altamente influenciado por las relaciones establecidas con
sus pares, quienes los animaron inicialmente a liderar innovaciones curriculares y espacios
de vinculacién con el medio, y posteriormente, frente al éxodo de los directores vitalicios en
los primeros afios del siglo XXI, a postular a la direccién. Este proceso de sucesién interna
informal (Earley et al, 2009), entrega la legitimidad del cargo frente a la comunidad
educativa, algo especialmente relevante luego de una larga dictadura militar. Ademads, como
los docentes participan en la eleccién del nuevo director, facilita la implementaciéon de
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procesos de mejoramiento, lo cual pareciera incidir en la permanencia de esta cohorte en el
mismo establecimiento.

Mis colegas me animaron. Me sentia lista, pero no estaba segura. En ese momento tenia
responsabilidades de aula, con responsabilidades de liderazgo menores apoyando el centro de
alumnos. Era amiga de la subdirectora y entre todas presentaron el caso al DAEM. (Emilia, 64
anos).

La generacién X, que participé tanto en escuelas publicas y privadas en sus inicios
profesionales, tuvo un avance en la carrera mds acelerado y fragmentado que las otras
cohortes. Usualmente, los participantes de la generacién X avanzaron a subdirecciones y
jefaturas técnicas, mientras que mantenian responsabilidades de aula en otras unidades
educativas, e incluso compartiendo responsabilidades en instituciones de educacién
superior. Debido a esto, esta generacién tiene escaso vinculo con una comunidad educativa,
pero experimentaron una diversidad de experiencias formativas, las cuales le ofrecieron una
ventaja tanto en su trabajo como lider como en los procesos de reclutamiento y seleccién.
Frecuentemente esta cohorte fue celebrada en los concursos directivos por sus extensas
experiencias anteriores y un abultado curriculum vitae.

Si bien estudié pedagogia, principalmente trabajé en educacion superior y en colegios privados. Fui
profesora en una universidad que ya no existe. La universidad quebré y nos abandond. Pensé que
necesitaba un cambio, vi el aviso sobre esta escuela y postulé. (Silvia, 52 afios)

Los participantes millennials encuentran en la escuela ptiblica un espacio formativo rico
en experiencias y oportunidades. Similar a los boomers, su principal fuente de desarrollo
profesional fue un otro, pero en este caso esta relacion se concentré en directoras y jefas de
unidades técnico pedagdgica. La introduccién de la agenda de mejoramiento escolar poblé
de nuevas actividades y responsabilidades a la escuela, demandando a los equipos directivos
a integrar nuevas personas. Sin embargo, la experiencia Millennial no se limita a un rapido
ingreso a un equipo directivo, sino que también a la guia y proteccion de los lideres formales.
Es usualmente la directora o el director quien los anima a postular, en muchos casos
poniendo en riesgo su propio puesto de trabajo. No sorprendentemente, en varios casos, el
docente millennial, comienza su carrera en la escuela donde creci6 como docente,
acompafiado por su exdirector como directivo.

Fue hace casi 5 afios cuando le prequnté al director si estaba pensando en postularse para otro
periodo. Dijo que no, pero insistié en que yo debia hacerlo. Segiin él éramos un buen equipo (; Atin
mantiene contacto con él?). Si [risas] jes mi actual subdirector! (Octavio, 34 afios).

Tabla 4. Resumen de los hallazgos por dimensién de andlisis y generacién

Etapa Dlm?r.‘s.l one Generacion Resumen
s de analisis
Baby Boomer Orgullo por acceder a la educacién superior
. Haciendo al Mi Familia Generacion X Resistencias a estudiar pedagogia
Director/a
Millennial Orgullo por estudiar pedagogia
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Baby Boomer Universidades Tradicionales
Mi Generacion X Universidades Tradicionales
Formacioén . . . .
. . Universidades Privadas/Regionales e
Millennial .
Institutos
Baby Boomer En Dictadura / Escuela detenida
Mi Escuela Generacién X En Democracia / Escuela competitiva
Millennial En Democracia / Escuela en movimiento

Lider medio informal
Baby Boomer

Convirtiend Apoyo de pares y directivos cercanos
o al Director poy P y
Jefe UTP
Mi Liderazgo Generacion X
Desconexion entre lideres y sostenedores
Lider medio formal y Jefe UTP
Millennial

Apoyo de equipo directivo

Discusion

En esta tltima seccién sintetizamos los hallazgos presentados, exponiendo las historias de
vida de 28 lideres educativos, dispersos en el tiempo y organizados en tres generaciones. En
primer lugar, cabe destacar que el hecho de que los participantes no refirieran a puestos
formales de lideres durante su etapa escolar, o episodios en los cuales se destacaran por su
desplante en espacios sociales, sugiere que, como lo sefiala Henderson (2015) esta ausencia en
el relato puede ser importante de explorar, considerando el subgrupo de estudios que han
intentado desarrollar estrategias e instrumentos para la identificacion temprana de lideres
(Rhodes & Brundrett, 2009). Asimismo, compartimos los argumentos de investigaciones
previas que destacan a la escuela como un espacio clave en el desarrollo de futuros directores
(Earley, 2009; Galdames & Gonzalez, 2016) y que, consecuentemente, ha concentrado la
atencion de los estudios de trayectorias directivas (Moorosi, 2010).

Como hemos mostrado, lejos de ser un proceso individual, la decisién por una carrera
directiva aparece como un fenémeno colectivo, desde sus origenes con sus padres, su vida
como estudiantes en la educacién bdsica, media, superior y continua, y especialmente su
relacién con pares y directivos en sus primeras escuelas (Moorosi & Grant, 2018; Ribbins,
2008). Todos estos componentes no existen en un vacio, sino que se sostienen en un espacio
temporal, en este caso, en una historia chilena que continuamente ha reescrito la identidad
docente, el rol de la escuela, el valor de la educacién ptblica y el perfil directivo.

A modo general es importante reflexionar sobre las implicancias que tiene entender las
trayectorias directivas desde una perspectiva generacional. Stone-Johnson (2011),
construyendo sobre los trabajos fundacionales de Howe y Strauss (2000), ilustra el
argumento generacional con la metdfora de un tren (generacién), que avanza por las
estaciones (momentos de la vida). Tradicionalmente, el desarrollo humano y las carreras
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profesionales se han entendido de manera estdtica, donde cada tren es relativamente similar
e inevitablemente se va deteniendo en las mismas estaciones. Stone-Johnson (2011) propone
comprender que cada tren es diferente, generacionalmente cada cohorte es dnica,
moviéndose mds lento o més rdpido sobre los rieles de la vida. Nosotras proponemos ir un
poco mas alld, invitando a entender que a medida que el tiempo avanza, las estaciones van
cambiando, algunas aparecen, otras desaparecen, se construyen desvios que aceleran y
disminuyen la velocidad del viaje. Ademds, los trenes que ya pasaron por las estaciones no
alcanzan a observar estas modificaciones con precisién tras ellos. Solo pueden capturar sus
experiencias directas en su presente, donde el futuro y lo nuevo quedan atrds, desenfocado
en la distancia.

Entender las trayectorias directivas desde esta perspectiva, es reconocer que cada
generacion experimenta el camino hacia la direccién de una manera tnica. Como lo sefiala
Edge (2014) esto demanda entender que las légicas que funcionaron anteriormente para
preparar, reclutar, seleccionar y acompafar lideres, pueden no ser pertinentes para las
nuevas cohortes. Esto no es una critica al pasado, por el contrario, es un reconocimiento
sobre la importancia de las contribuciones anteriores que sostienen los cambios futuros.
Nuestros hallazgos se alinean con los argumentos de académicos contempordneos en
trayectorias profesionales que han destacado la urgencia de desarrollar carreras ricas en
oportunidades de aprendizaje, autonomia y colaboracién (Clarke, 2013; Herrmann et al.,
2015). La alerta (la bomba de tiempo demogrdfica) presentada por Hartle y Thomas (2003),
hace ya casi dos décadas, se hard realidad en los préximos cinco afios con la salida completa
de los boomers del espacio laboral. Tanto lideres como tomadores de decisiones estaran
demandados a comprender que la gran mayoria de las escuelas serdn lideradas por
generaciones mds jovenes, las cuales han construido una carrera basada en marcos
orientadores y una historia diferente a la de sus pares boomers.

Estudios anteriores indican que la generacion X es especialmente sensible a las
condiciones laborales, en particular, en lo que respecta a las relaciones con sus superiores
directos. Edge et al. (2016) estudiando lideres escolares en Londres, Nueva York y Toronto,
encontré que la busqueda de relaciones de apoyo, entendimiento y cercanias con autoridades
locales son claves para explicar satisfaccion laboral, intencién de retiro y cambio de trabajo.
Ademads, la literatura agrega que la busqueda de balance vida-trabajo, en especial el rol
central de la familia y el cuidado de los hijos toma un rol fundamental en las decisiones
laborales de esta cohorte (Edge et al., 2017; Guihen, 2018). Nuestros hallazgos se alinean con
la literatura internacional, reconociendo que es esta la cohorte que mayores tensiones
enfrenta en su relacién con las jefaturas y tomadores de decisiones, usualmente no por temas
pedagégicos sino relacionales. La generacién X es aquella cohorte que comienza su carrera
profesional en los 1990s, en un contexto de intensa reforma y desregulacién, especialmente
en el sector privado. Los datos de este estudio sugieren que este contexto es fértil para la
creacion de dificultades en las relaciones y las condiciones laborales, lo cual es especialmente
relevante para este grupo.

Estudios sobre las trayectorias profesionales de los millennials han sido concluyentes en
identificar similitudes con la generacién X, como la btisqueda de espacios colaborativos y de
balance vida-trabajo (Martin, 2005). No obstante, algo que pareciera tinico para esta cohorte,
es la basqueda de espacios de aprendizaje continuo informales dentro de la organizacién
(Deal et al., 2010), lo cual ha sido sugerido tanto para trabajadores como para lideres
(Galdames & Guihen, 2022). Nuestros hallazgos fortalecen estos argumentos, al reconocer

102



Revista de Liderazgo Educacional, N2 1, ENE-JUN 2022, 85-111 ISSN 2735 — 7341

que los directores millennials se han construido principalmente en la escuela, trabajando
cerca de lideres formales, aprendiendo desde la informalidad en un constante proceso de
ensayo y error con la guia de lideres formales, usualmente boomers.

Creemos que estos hallazgos son principalmente relevantes para el nivel intermedio, tanto
departamentos municipales de educacién, como los recientemente creados servicios locales
de educacién publica (Uribe et al., 2017), quienes deberdn crear una nueva relacién de
colaboracién y aprendizaje horizontales y continuos con los lideres de su territorio. Si bien
desafiante, este escenario es muy prometedor para el fortalecimiento de la educacién publica,
dependiendo de las destrezas del liderazgo del nivel intermedio para acercarse a la
diversidad generacional desde la oportunidad y no de la amenaza.

Recomendaciones

A la luz de estas reflexiones, se recomienda trabajar con lentes generacionales en temas
relacionados con las trayectorias laborales es una invitacién a innovar en las practicas tanto
de reclutamiento y seleccién, pero también en el desarrollo y acompafiamiento directivo. A
modo general, compartimos el argumento epistemolégico sefialado por investigadoras
(Karen Edge, 2014; Stone-Johnson, 2014) que han resaltado la brecha entre tomadores de
decisiones y las comunidades profesionales. Es especialmente importante para aquellas
jefaturas de mayor edad (Mineduc, Departamentos Municipales o Servicios Locales de
Educacién Publica, departamentos dentro de la escuela, etc.), considerar los potenciales
sesgos generacionales que pueden reducir la eficacia de sus estrategias. Asi, premios,
oportunidades e incluso los estilos comunicativos, que pueden ser pertinentes para una
cohorte pueden no serlo para otra. Animamos a toda persona con responsabilidades de este
tipo a conformar equipos de trabajo multigeneracionales para el disefio e implementacién de
sus practicas pedagdgicas y de gestion educacional.

De la misma forma, en términos de reclutamiento de personal, recomendamos instalar
préacticas de identificacion temprana y desarrollo profesional intraescolar de futuros lideres.
Esta estrategia, usualmente denominada “cultiva tus propios lideres’ (Galdames & Gonzalez,
2019, p. 140), es sensible a las necesidades individuales de futuros directores, como también a
las necesidades escolares y territoriales. Si bien estos enfoques parecieran ser costosos, la
evidencia ha comenzado a mostrar ventajas econdmicas, escolares e individuales
considerando tanto la satisfaccién laboral y el compromiso de los potenciales directores
(Gates et al., 2019).

Complementariamente, este estudio mostré el rol preponderante que tiene el espacio de
trabajo en el desarrollo profesional continuo directivo. Especialmente relevante, para las
generaciones mds jovenes, es el acceso gradual a oportunidades de implementacién del
liderazgo en la escuela junto con el apoyo profesional y emocionales de pares y directivos.
Creemos que independiente de la tarea, la formacion directiva requiere de acciones concretas
en la escuela de acuerdo con las capacidades individuales y las necesidades de cada unidad
educativa, junto con un cuidadoso espacio de reflexiéon en un ambiente de apoyo y
crecimiento. Para la generacién Millennial estos ambientes deben considerar apoyos
emocionales permanentes y la creaciéon de estrategias que se sostengan en la curiosidad e
intereses individuales, con un énfasis en los valores declarados en los respectivos proyectos
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educativos. Para la generacién X, el desarrollo debe considerar autonomia y la compafiia de
las autoridades locales desde la horizontalidad.

Articular la formacién con el desarrollo de carrera, demandard a las instituciones
formadoras a crear estrategias de desarrollo profesional situadas territorialmente, con activa
participacién de docentes y directivos, idealmente en alianzas a largo plazo que reconozcan
la importancia y dificultad de formar lideres efectivos. Como académicas sabemos que la
articulacién de estos componentes es desafiante, sin embargo, creemos que es el camino a
seguir, considerando que la evidencia internacional ha comenzado a mostrar las ventajas de
estos enfoques para el fortalecimiento de las unidades educativas (Gates et al., 2019).

Conclusion

Esta investigacion tuvo como propésito inicial conocer las trayectorias laborales de directores
de escuelas ptblicas, poniendo especial énfasis en aquellos componentes que podrian
explicar la decisiéon de acceder a la direccién. Nuestros hallazgos se alinean con estudios
anteriores que han sugerido que las trayectorias laborales de directoras y directores, se
construyen desde las experiencias tempranas de los individuos, siendo moderada por las
barreras y oportunidades entregadas por otros (Carrasco & Diaz, 2021; Coleman, 1996;
Moorosi, 2010). Como segundo propésito, buscamos conocer las posibles diferencias
generacionales en la carrera de los boomers, generacién X y millennials. La evidencia de este
estudio es concluyente en mostrar diferencias importantes en las trayectorias laborales de
estas cohortes. Estos resultados contribuyen a un cuerpo creciente de investigaciones que
exploran el trabajo y las trayectorias generacionales de lideres en contextos corporativos
(Thompson, 2017) y escolares (Edge et al., 2017).

Hasta nuestro conocimiento, este es el primer estudio cientifico que analiza generacional y
comparativamente, las trayectorias de directores de estas cohortes. Esperamos que sea un
punto de inicio, que pueda ser elaborado por otras investigadoras en el futuro. Es de especial
interés que nuevos estudios puedan revisitar estas preguntas en otros lugares de nuestro
pais. Como indicamos anteriormente, la distribucién generacional no es uniforme en todas
las regiones. Tampoco conocemos si estas tendencias se mantienen cuando exploramos las
diferencias entre contextos rurales y urbanos, lo cual podria ser de especial pertinencia para
estudios cuantitativos posteriores. Ademds, es de vital importancia conocer en mayor
profundidad cémo la interseccién entre generaciéon y género modera las trayectorias
directivas, lo cual es especialmente importante en un pais como Chile, donde cerca de la
mitad de las direcciones escolar estdn a cargo de una mujer. Para nuestros colegas
latinoamericanos, este estudio es también una invitacién a explorar estas ideas en sus
propias jurisdicciones, explorando la interseccién de las trayectorias laborales directivas con
las respectivas historias nacionales y educativas.

Finalmente, alineado con la linea editorial de la Revista de Liderazgo Educativo,
queremos celebrar el enfoque situado en la regién latinoamericana, especialmente para la
comunidad de hispanohablantes y lo que estd ocurriendo en la actualidad en Chile. Al enviar
este manuscrito para su revisiéon, nos encontramos a menos de una semana de la elecciéon
presidencial, que por primera vez tiene un candidato en segunda vuelta de la generacién
millennial. Gabriel Boric tiene una posibilidad real de unirse a lideres mundiales como
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Jacinda Arden en Nueva Zelanda, Sebastian Kurz en Austria, Sanna Marin en Finlandia,
entre otras. No tenemos respuestas a la creciente bisqueda de liderazgos jévenes en el
mundo, ni atin evidencia para discutir su efectividad. Hay interrogantes que van a demandar
atencion, curiosidad, monitoreo, y muchas investigaciones mads.
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