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Descargo de responsabilidad

Esta investigacion se realiza para el Informe Estado de la Educaciéon 2023. El contenido es
responsabilidad exclusiva de sus autores, y las cifras pueden no coincidir con las consignadas
en el informe en el capitulo respectivo, debido a revisiones posteriores. En caso de encontrarse
diferencia entre ambas fuentes, prevaleceran las publicadas en el informe. Para su realizacion
se contd con el apoyo y auspicio de la Fiscalia de Colegio de Licenciados y Profesores (COLYPRO).

Resumen Ejecutivo

Este estudio explora el perfil, los logros y los desafios que enfrentan los directores noveles en
Costa Rica, entendidos como aquellos con tres anos o menos en el cargo, en el contexto del
desarrollo de la escuela del siglo XXI. Utilizando una metodologia mixta que combina analisis
documental, encuestas representativas y grupos focales desarrollados en 2022, la investigacion
identifica las principales barreras estructurales, formativas y contextuales que limitan el
ejercicio del liderazgo pedagdgico de estos directores. Entre los hallazgos mas relevantes,
destaca la ausencia de programas de induccién formal, una sobrecarga administrativa que
desvia el enfoque de lo técnico-pedagdgico y una preparacion previa que no responde a las
competencias requeridas para el cargo.

En cuanto al perfil de las personas directivas los resultados revelan que la mayoria de los
directores noveles son mujeres menores de 50 anos con formacién en administracion educativa,
principalmente en universidades privadas. No obstante, enfrentan carencias significativas en
areas clave como gestion de recursos, planeacion estratégicay manejo de equipos, lo que agrava
las dificultades propias de su insercion laboral. Ademas, se evidencié un impacto emocional
relevante, con altos niveles de estrés y sacrificios personales asociados al cargo, contrastados
con oportunidades de desarrollo profesional.

Los resultados subrayan la urgencia de establecer programas de induccidon y mentoria que
acompanen a los directores noveles en sus primeras etapas, proporcionando herramientas
practicas y un soporte continuo. Asimismo, se evidencia la necesidad de fortalecer las politicas
educativas para equilibrar la carga administrativa, priorizar el liderazgo pedagogico y fomentar
redes colaborativas entre directores. Estas medidas son esenciales para garantizar un sistema
educativo mas equitativo y de mayor calidad, que promueva el desarrollo integral de las
comunidades escolares.

Descriptores: liderazgo pedagdgico, directores noveles, sobrecarga administrativa, programas de
induccion, desarrollo profesional, gestion educativa, clima organizacional, politica educativa,
formacioén y mentoria, educacion costarricense.
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Hechos relevantes

e La evidencia obtenida a través las encuestas y grupos focales realizados evidencian la
carencia de programas de induccién estructurados que permitan acompanar a las personas
directoras y fortalecer el ejercicio efectivo del liderazgo. No obstante, en la encuesta algunas
personas directoras destacan esfuerzos son aislados, no articulados e insuficientes.

e Ladesproporcién entre las tareas administrativas y las pedagdgicas limita la capacidad de los
directores para influir positivamente en los aprendizajes y la gestion escolar.

e Necesidad de fortalecer la formacién inicial, aunque los directores poseen titulos en
administracién educativa, su preparacién no se traduce en competencias practicas para
enfrentar los retos cotidianos del puesto.

e Solo un pequeno porcentaje de directores cuenta con equipos de apoyo, lo que restringe la
posibilidad de construir un liderazgo colaborativo y sostenible.

e En los grupos focales se evidencia que el cargo no solo exige profesionalmente, sino que
también impone sacrificios personales y emocionales que podrian desmotivar a los directores
noveles en su desempefo y permanencia en el puesto. También, algunos directores noveles
demuestran expectativas constructivas y comprometidas, otros manifiestan un "escapismo"
derivado de la falta de apoyo institucional y las presiones del puesto

e Lainvestigacion senala el valor de las mentorias basadas en experiencias practicas y apoyo
continuo para fortalecer a los directores noveles en sus primeros anos de gestion.

o Este estudio pone en evidencia la urgencia de priorizar un enfoque integral en el desarrollo
profesional de los directores, especialmente mediante la implementacién de estrategias que
combinen formacion practica, acompanamiento y recursos adecuados.

Introduccion

El liderazgo directivo escolar se reconoce internacionalmente como un rol estratégico para
incidir en la mejora de los aprendizajes de los estudiantes, en la gestion y los resultados de los
centros educativos. No obstante, este tema y el rol que desempenan las personas directoras
noveles, es decir, aquellos con tres anos o menos en el puesto (Barnett y Shoho, 2010), ha sido
poco estudiado en el pais.

En contraste, la tematica de los directores noveles o principiantes ha cobrado importancia a nivel
internacional, especificamente en lo relacionado con el estudio del liderazgo y la mejora escolar
(Garcia et al., 2011). El Octavo Informe Estado de la Educacion senald que es claro el rol que se
le asigna a la persona directora en la politica educativa y en la transformacion curricular
impulsada por el Ministerio de Educacion Publica (MEP) en la ultima década. Sin embargo, no
hay evidencia de que esto se encuentre articulado con cambios en la normativa, ni en los
procesos de acompanamiento y su desarrollo profesional (PEN, 2021).

Estos vacios representan desafios criticos para el ejercicio de la labor directiva, especialmente
para aquellos directores noveles que, al asumir el puesto por primera vez, enfrentan multiples
retos para ejercer su liderazgo. En Costa Rica no existen programas que permitan al Ministerio
de Educacion Publica reconocer las trayectorias profesionales destacadas de las personas
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directoras en ejercicio, ni consolidar redes de trabajo y esquemas de mentorias que fortalezcan
a los nuevos directores (PEN, 2021).

En cuanto a la estructura del documento, en la primera parte se sintetiza y sistematiza un
conjunto de referencias bibliograficas relacionadas con el tema de directores noveles o
principiantes. Se enfoca principalmente en articulos, informes y libros publicados sobre dos
temas centrales como las practicas de gestidn exitosas y los mecanismos de acompanamiento
desarrollados en América Latina. Se trata de una revision descriptiva, no exhaustiva, que busca
identificar aproximaciones tedricas y metodoldgicas en ambas tematicas. En esta linea, se busca
responder a las siguientes preguntas: scuales son los principales desafios que enfrentan los
directores noveles al asumir el puesto?, ;qué han hecho diferentes paises para mejorar su
gestién?, y ¢qué mecanismos de acompanamiento y fortalecimiento del liderazgo se han
desarrollado?

En la segunda parte se analiza el perfil laboral y formativo de las personas que asumieron un
puesto de direccion por primera vez en centros publicos de educacidon general basica y
diversificada de Costa Rica durante el periodo 2020-2021. Con ello, se busca generar insumos
para la formulacion de acciones que faciliten la insercion y el acompaniamiento de directores
noveles segun su perfil. Como fuentes principales, se utilizan los registros administrativos de la
Direccién de Recursos Humanos del Ministerio de Educacién Publica (MEP) de 2020-2021 vy la
Base de Datos de Graduados (Badagra) del Consejo Nacional de Rectores. Estos datos se
complementan con un instrumento aplicado a personas directoras de centros educativos
publicos en todo el territorio nacional, cuyo tiempo de labor como director era de tres afos o
menos y con mas de tres meses en el cargo, al momento de la investigacion realizada entre los
meses de octubre y noviembre de 2022.

Esta investigacion surge a partir del interés mutuo de la Fiscalia del Colypro y el PEN-Conare de
dar seguimiento al tema del personal directivo en Costa Rica. En ella se busca identificar las
principales caracteristicas, barreras, fortalezas y oportunidades que tienen directores noveles
en el sistema educativo costarricense con el fin de generar evidencia para el disefo de
estrategias de acompanamiento y de fortalecimiento del liderazgo pedagdgico y distribuido en
sus centros educativos. Al hacerlo, se aspira a fortalecer los procesos de liderazgo en el sistema
educativo nacional, superando los desafios actuales y promoviendo una educacién de calidad
que responda a las demandas del siglo XXI.

Antecedentes

En Costa Rica, el tema de directores noveles ha sido poco explorado y en 2022 no se reportaban
cambios en la normativa, ni en los procesos de acompanamiento y su desarrollo profesional. No
obstante, en Latinoamérica la literatura sobre la formacién del directivo escolar ha tomado
relevancia en los Ultimos afos (Garcia et al., 2011; Weinstein et al., 2016; Sandoval-Estupinan
etal., 2020).

Diversos autores coinciden en senalar la importancia que juega la persona directora y su
liderazgo en la mejora de la calidad educativa (Chanberlin, 2012, Murillo y Hernandez-Castilla,
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2015; Bernal e Ibarrola, 2015; Freire y Miranda, 2014 como se citan en Sandoval-Estupinan et
al., 2020; Garcia et al., 2011, Weinstein et al., 2016; Rivero et al., 2018). Las direcciones que
despliegan practicas efectivas de liderazgo escolar son aquellas quienes impactan de manera
positiva en las competencias docentes y en el aprendizaje de los estudiantes (Pashiardis y
Johansson, 2016; Robinson, Hohepa y Lloyd, 2009; como se cita en Aravena et al., 2020).

En linea con lo anterior, para De la Vega (2019) el momento en el cual una persona asume la
funcién de direccion en el centro escolar es un hito de gran relevancia para la institucion. Esto
puede marcar su futuro de manera positiva pero también puede convertirse en un freno para el
logro de sus objetivos. La literatura coincide en que los desafios que enfrentan los directores
cuando asumen el puesto son multidimensionales y que estos son mayores cuando se trata de
personas sin experiencia previa en el cargo (Bush y Jackson, 2002; Bush y Oduro, 2006;
Northfield, 2013; Quong, 2006; Spillane y Lee, 2014 como se cita en Aravena et al., 2020)

En el caso particular de las nuevas y nuevos directores, estos retos se encuentran asociados a
las distintas etapas de los procesos de socializacion profesional y organizacional que
experimentan. Garcia et al. (2011) presenta una sintesis de las etapas o pasajes que el director
experimenta a lo largo de su trayectoria profesional, segun diversos autores. El andamiaje
tedrico que la sustenta se basa en las teorias de la socializacién y la sucesion, las diferentes
propuestas inician con una etapa de incertidumbre, seguidas por etapas de adaptacion y
aprendizaje, posteriormente llegan las etapas de estabilidad, autorrealizacién o desencanto
(Cuadro 1).

Para Garcia et al. (2010):

La fase de iniciacién puede tener una duraciéon de hasta de tres afos. El nuevo
director se dedica a aprender dentro del puesto; el tiempo de aprendizaje esta
relacionado con los problemas que encuentre. Se da cuenta que tiene nuevas
ideas, esperanzasy aspiraciones acerca de lo que quiere para la escuela, pero
tiene que trabajar para adaptarse al marco existente dentro de la estructura
escolar. (p. 1057)

Cuadro 1
Etapas experimentadas por los nuevos directores en el cargo, segln diversos autores
e Tomar las riendas (primeros 6 meses)

Gabarro (1987) -
e Inmersion (6-12 meses)
e Rediseno (12- 21 meses)
e Consolidacion (21-27 meses)
e Refinamiento (27 -36 meses)
Parkay (1982) e Sobrevivencia
e Control
e Estabilidad
e Liderazgo educativo
e Realizacién profesional
Hart (1993) e Encuentro
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e Adaptacion

e Estabilidad
. Iniciacion
Day y Bakioglu (1996
vy glu ) e Idealismo, incertidumbre y adaptacion

e Desarrollo: consolidacion y extension
e Autonomia
o Desencanto

Ribbings (1997) *  Desencanto
e Formacion
e Acceso
e Incumbencia
e Avance

Weindling (1999) e Entraday encuentro (primeros meses)
e Hacerse cargo (3-12 meses)
e Reacomodo (4-5 anos)
e Consolidacion (5-7 anos)
e Cima (a partir de los 8 anos)

Armstrong (2004; e Entrada-Salida-Inmersion-Emersién

2010) e Desintegracion-Integracion
e Trasformacion- Rentabilizacion

Fuente: Elaboracion con base en Garcia et al. 2011. p.43.

Durante esa fase inicial, la literatura internacional destaca problematicas como la soledad,
aislamiento o abandono percibido; el lidiar con la cultura escolar establecida y el legado del
director o la directora anterior; el manejo y relaciones con el personal; el manejo del tiempo y las
prioridades en la gestidn; y el volumen, diversidad e impredecibilidad de las tareas asociadas al
cargo (Crow, 2007; Earley et al., 2011; Garcia Gardufo et al., 2011b; Spillane & Lee, 2013;
Walker & Qian, 2006; como se cita en Weinstein et al. ,2016).

En los paises latinoamericanos, estas problematicas también estan documentadas. Por ejemplo,
estudios de casos realizados en México, Colombia y Chile evidencian que liderar por primera vez
una escuela es una experiencia compleja, estresante y demandante (Aravena et al., 2020).
Segun este autor, la formacion de los directores en la regidén suele basarse en teorias
empresariales que no siempre se articulan con los fines educativos ni con los contextos
escolares especificos (Camargo et al., 2007; Sandoval et al., 2008).

De ahi que paises como Chile hayan avanzado hacia una mayor exigencia en los criterios de
elegibilidad de los directores escolares, como también hacia una mayor definicién de los
procesos de seleccion para el cargo. Adicionalmente, desde el 2005 cuenta con el Marco de la
buena direccion (MBD), que fue actualizado en 2015 por el Marco de la buena direccion de
liderazgo escolar (MBDLE), que tiene como objetivo:
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Orientar el desarrollo de un liderazgo escolar efectivo en contextos diversos, asi como
también los procesos de formacién especializada, de modo de fortalecer a los equipos
directivos del pais. Su base se encuentra en avances y experiencias en materia de gestion
y liderazgo escolar (Ministerio de Educacion, Mineduc, 2015, como se cité en Rivero et al.
2018, p.21)

Para Rivero et al. (2018) el MBDLE puede ser utilizado como instrumento para evaluar los
programas de formacion, conocer el grado de preparacién que estos brindan a los directores en
base a ejercer un liderazgo efectivo; como también ser usado para el desarrollo de programas
de formacién especializada en gestion y liderazgo escolar y el desarrollo de politicas para su
fortalecimiento.

En el caso mexicano, segiin Aravena et al. (2020) en la ultima década se han experimentado
cambios sustantivos sobre el escenario de la direccién escolar generados a partir de la
modificacion del marco normativo y la implementacion de nuevas politicas dirigidas a mejorar
las condiciones de ingreso, promocion y permanencia para docentes y directivos de educacion
basica, asi como un nuevo perfil para directivos compuesto por parametros, rasgos e indicadores
ideales para el puesto y susceptibles de evaluacion.

Garcia Gardufo et al. (2010) menciona iniciativas como el Plan estratégico de transformacion
escolary el Programa de Escuelas de Calidad. Los cuales apuntan a un modelo de gestion:

“con enfoque estratégico orientado a la mejora de los aprendizajes de los estudiantes y
la practica docente, que atienda con equidad a la diversidad, apoyandose en un esquema
de participacion social de cofinanciamiento, transparencia y rendicion de cuentas” (SEP,
2010:1, como se cit6é en Garcia Gardufio et al., 2010, p.1052)

En Colombia, Aravena et al. (2020) sefala que existe un esfuerzo reciente por orientar la
formacién de los directivos de instituciones escolares hacia practicas de liderazgo. Se destaca el
programa “Rectores Lideres Transformadores”, el cual es un ejemplo de sinergias entre el sector
publico y el privado, que se enfoca en la formacion de la gestion personal, pedagogica y
administrativa y comunitaria del cuerpo directivo. También se resaltan los esfuerzos por mejorar
para la seleccion de directivos en el sector publico el decreto donde se establece pruebas
eliminatorias y clasificatorias en competencias basicas, pruebas psicotécnicas, valoracion de
antecedentes y una entrevista realizada por un experto en administracién educativa y gestion.

En Catalufna, Iranzo-Garcia et al. (2018) destacan que cambios en la normativa orientados a
definir la figura de “directores profesionales” y la “seleccion de maestros” en funcidn de las
necesidades y del proyecto de los centros educativos. En cuanto a la profesionalizacion del
director se entiende como un proceso de formacion inicial y continua en direccién y liderazgo
administrativo y pedagdgico. Se busca que con esa profesionalizacion el director obtenga cierta
autonomia en la gestion de los recursos, lo cual atiende uno de los desafios que externan tener
los directores noveles en temas de administracion de estos (Iranzo-Garcia et al., 2018).
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Leiva et al. (2016) senalan que la observacion en el aula es una herramienta clave para los
directores eficaces, ya que su uso puede disminuir la rotacion docente, aumentar los niveles de
satisfaccion y mejorar el aprendizaje profesional del personal educativo. Para mejorar la eficacia
de los directores noveles, Beycioglu y Wildy (2016) proponen programas de induccidn y tutoria,
tanto antes como durante el nombramiento, que les ayuden a abordar desafios como la gestién
de profesores de bajo rendimiento, el desarrollo de capacidades en sus equipos v,
principalmente, la mejora de los resultados de aprendizaje de los estudiantes mediante un
liderazgo cercano y efectivo (Beycioglu y Wildy, 2016, p. 11).

Garcia Gardufo et al. (2010) destacan que paises anglosajones y Corea han liderado el disefio
de programas formales de preparacion para directores noveles. Por su parte, Chile ha avanzado
en politicas de acompanamiento especificas. Sin embargo, en Costa Rica, este temay el rol de
las personas directoras noveles, definidas como aquellas con tres anos 0 menos en el cargo
(Barnett y Shoho, 2010), han sido poco explorados.

Las experiencias internacionales demuestran que los desafios enfrentados por los directores
noveles son comunes en diferentes contextos, pero pueden ser abordados mediante politicas y
programas especificos, como los esquemas de mentoria y formacién continua. Sin embargo, en
Costa Rica, aunque se reconoce el rol estratégico de las personas directoras, persiste una
desconexion entre este reconocimiento y las acciones concretas para su acompanamiento y
desarrollo como se analizard mas adelante. Este vacio plantea la necesidad de analizar y
profundizar en futuros estudios como las lecciones internacionales pueden orientar el
fortalecimiento del liderazgo pedagdgico en el pais.

Metodologia y fuentes de informacion

Cémo se indicd en la seccidn anterior, la figura de la persona directora desempefa un rol clave
en los procesos de mejora de la calidad en los centros educativos. Sin embargo, en el caso de
Costa Rica, existen importantes vacios en cuanto a la informacidon existente y sobre el
reconocimiento de las diferentes etapas o fases que experimenta la persona directora al asumir
el puesto.

La primera fase de la investigacion consistio en una investigacion documental con el objetivo de
indagar sobre los principales desafios que enfrentan los directores noveles cuando acceden al
puesto, identificar iniciativas en diferentes paises de la region para mejorar la gestion de los
directores noveles y cuales mecanismos de acompanamiento y fortalecimiento de liderazgo han
sido desarrollados en estos contextos.

En una segunda etapa, se utilizaron los registros administrativos de la Direccién de Recursos
Humanos del Ministerio de Educacion Publica (MEP) correspondientes al periodo 2020-2021 y
la Base de Datos de Graduados (Badagra) del Consejo Nacional de Rectores. Proceso que
permitié generar un primer perfil laboral y formativo de las personas que asumieron un puesto
de direccidén por primera vez en centros publicos de educacion general basica y diversificada de
Costa Rica en esos anos.
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En la tercera etapa, se recopild informacidn cuantitativa primaria, mediante una encuesta
representativa de 240 personas directoras; de los niveles de preescolar, primery segundo ciclos,
tercer ciclo y educacion diversificada. Las escuelas unidocentes fueron excluidas del analisis.

El cuestionario incluydé una serie de preguntas orientadas a conocer las caracteristicas de los
directores noveles en el sistema educativo costarricense y las principales barreras, fortalezas y
oportunidades que estos enfrentan para desarrollar un liderazgo pedagdgico y distribuido en sus
centros. Se contemplaron las siguientes areas: contexto del centro educativo, informacion de
trayectoria profesional y formativa, motivacion para ejercer el cargo, conformacion del equipo
directivo, experiencia en el cargo, necesidades formativas y de apoyo durante el primer ano y
estilo de liderazgo. La unidad informante fue la persona directora del centro educativo.

El proceso de recoleccién de informacion involucré el desarrollo de varias etapas desarrolladas
entre el 18 de octubre y el dia 15 de noviembre de 2022. Inicialmente se verificd que el tiempo
de laborar como director fuera de tres afos o0 menos y contara con mas de tres meses en el
puesto. Luego se solicitd el consentimiento para participar de manera voluntaria en el estudio,
se realizé una invitacion formal y se programo una cita telefénica en una hora que le fuera
conveniente a los informantes, evitando interferir con sus responsabilidades laborales. Por
ultimo, se aplicé la encuesta mediante entrevista vitual en la hora y dia acordados previamente.

El principal obstaculo durante la recoleccion de datos fue la mala cobertura de internet en
lugares alejados, esto dificultd el trabajo al realizar contactos, tanto en la fase inicial como al
momento de aplicar las encuestas, en algunos casos se tuvo que reprogramar citas por ese
motivo. De acuerdo con Villalobos (2023a) los directores participantes estuvieron agradecidos
por ser tomados en cuenta para esta investigacion y motivados a contestar la encuesta de una
forma seriay comprometida, lo que favorece la calidad de las respuestas recibidas y respalda la
baja tasa de rechazo de la encuesta, ya que de solamente 1,2% que no participaron por falta de
tiempo.

Finalmente, estos hallazgos se complementan con los resultados de seis grupos focales
realizados por Villalobos (2023b) en los meses de noviembre y diciembre de 2022. Cuatro con
directores noveles en Cartago, Alajuela, San Carlos, Coto. Dos con supervisores de circuitos
escolares tanto de la GAM como fuera de GAM. En ella, las personas que participaron en el
estudio compartieron narrativas, sentimientos y opiniones sobre su desarrollo personal y
laboral, su relacién con la institucion y sus visiones sobre las distintas tematicas abordadas.

Contexto propicio para generar cambios en procesos de induccion y
acompanamiento

El Octavo Informe Estado de la Educacion sefald que es evidente el rol estratégico que se le
asigna a la persona directora en la politica educativa y en la transformacion curricular impulsada
por el Ministerio de Educacién Publica (MEP) en la tltima década. Sin embargo, no hay evidencia
de que esto se encuentre articulado con cambios en la normativa, ni en los procesos de
acompanamiento y su desarrollo profesional (PEN, 2021).
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Estos aspectos son fundamentales para el ejercicio de la labor directiva, especialmente para los
directores noveles, quienes enfrentan distintos desafios al asumir el puesto por primera vez. A
partir de esta situacion surge la interrogante: scuanto tiempo se ha mantenido en el cargo el
cuerpo directivo en Costa Rica? Para responder, se analizaron las néminas de funcionarios del
MEP correspondientes al periodo 2013 a junio de 2021. La informacién se restringié a personas
en puestos de direccion, excluyendo aquellas de centros educativos unidocentes de primer y
segundo ciclos. Posteriormente, se calculo la cantidad de afhos en el cargo de cada individuo.

En este analisis, se identificd que 6.130 personas ocuparon un puesto de direccion durante el
periodo estudiado. El grafico 1 presenta la distribucién de estos funcionarios, diferenciando
aquellos con un nombramiento vigente en 2021, segun la cantidad de afos de servicio en el
cargo.

Grafico 1
Funcionarios en un puesto de direccion segun el nimero de afios de servicio registrados en el periodo 2013-
junio 2021
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Fuente: Elaboracion propia con datos del MEP.

Del analisis se evidencia que 1.256 personas (20,5% del total) permanecieron en el cargo
directivo durante todo el periodo, es decir, por nueve anos o mas. Ademas, 625 personas
(10,2%) ocuparon el cargo durante ocho anos, de las cuales 249 ain se mantenian en el puesto
en 2021. Este grupo representa al cuerpo directivo con mayor experiencia.

Por otro lado, se identificd que 1.140 personas (18,6%) permanecieron en el cargo por dos anos
o menos. Este dato refleja la dinamica del puesto, que en ocasiones es ocupado temporalmente
por personas que luego regresan a puestos anteriores o se acogen a la jubilacion.
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El grafico 2 muestra la cantidad de personas que asumieron el puesto por primera vez desde
2018, diferenciando entre quienes mantenian un nombramiento en junio de 2021 (color azul) y
aquellos que ya no continuaban en el cargo (color negro). En promedio, el 78% de los nuevos
ingresos entre 2018 y 2020 se mantenian en el puesto.

Para aproximar la cantidad de directores noveles en Costa Rica, se tomaron en cuenta los
ingresos posteriores a 2019, considerando Unicamente a aquellos sin experiencia previa en el
cargo. Entre enero de 2020 y junio de 2021, un total de 506 personas asumieron puestos de
direccion por primera vez, de las cuales 433 mantenian el nombramiento al cierre del periodo
estudiado.

Grafico 2
Personas que obtuvieron un puesto de direccion por primera vez segun afo y permanencia en el puesto en
junio de 2021
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Fuente: Elaboracion propia con datos del MEP.

Este recambio en los liderazgos de los centros educativos, junto con el 30% de personas
directoras con mas de ocho anos de experiencia, representa una oportunidad para generar
modificaciones en los procesos de induccién y acompanamiento. Estos esfuerzos deberian
orientarse hacia la consolidaciéon de proyectos educativos enfocados en mejorar las condiciones
para estudiantes y docentes.

Para avanzar en esta area, es fundamental que el MEP desarrolle programas que permitan
reconocer las trayectorias profesionales destacadas de las personas directoras. Estas acciones
facilitarian la consolidacion de redes de trabajo y la creacién de esquemas de mentorias,
contribuyendo al desarrollo de los nuevos directores, tal como lo propuso el Octavo Informe
Estado de la Educacion (PEN, 2021).

Ademas, resulta imprescindible profundizar en el conocimiento sobre el perfil de las personas
qgue ocupan estos cargos, su trayectoria formativa, y sus percepciones sobre las principales
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problematicas enfrentadas. Es necesario explorar sus necesidades de acompafamiento vy
capacitacion, la conformacién de equipos de trabajo, y la priorizacion de tareas. Estos aspectos
seran analizados en las secciones siguientes a partir de un primer analisis descriptivo de la
encuesta realizada a directores noveles.

Caracterizacion de directores noveles participantes en el estudio

En esta seccion se presentan las principales caracteristicas de las personas directoras que
participaron en el estudio. Estos resultados permiten contextualizar la informacién
proporcionada por el personal directivo, quienes compartieron sus opiniones y puntos de vista.
Como se observa en los datos, siete de cada diez personas directoras tenian dos afios 0 menos
de experiencia al momento de realizar el estudio.

De acuerdo con las etapas propuestas por Weindling (1999), el grupo de directivos participantes
ya habia superado la etapa de “entrada y encuentro”, que ocurre durante los primeros tres
meses en el cargo. Segun Weindling:

Desarrollan una comprensién mas profunda y su diagndstico de los problemas clave en
esta etapa se utiliza para decidir las prioridades. Esto también es parte del "periodo de
luna de miel", cuando el personal es mas indulgente y esta abierto al cambio. (Weindling,
1999)

En términos de avance, un 22% de los directores se encontraba en la etapa de “hacerse cargo”,
mientras que el 78% estaba en la etapa de “reacomodo”, en la cual comienzan a sentirse mas
seguros en el cargo, tienen mayor conocimiento sobre las fortalezas y debilidades de su
personal, y empiezan a implementar los cambios propuestos durante la etapa anterior.

Los resultados obtenidos en la encuesta a directores resaltan la diversidad de perfiles y
condiciones bajo las cuales las personas directoras noveles asumen sus funciones, lo que tiene
importantes implicaciones para el disefio de politicas de induccién y acompanamiento. La alta
proporcion de mujeres en cargos directivos (68%) sugiere la necesidad de considerar enfoques
de género en estos procesos, mientras que la concentracion de directores en el rango de edad
de 41 a 50 anos podria estar vinculada con trayectorias profesionales mas consolidadas y
especificas necesidades formativas.

En Costa Rica las personas directoras se encuentran nombradas de acuerdo con diferentes
categorias. Por ejemplo, al analizar la distribucion de los directores noveles segun clase de
puesto en primaria se encontré que la mayoria pertenecen a una direccion de educacion general
basica 1 (70%) y a una direccién de educacion general basica 2 (22% del total). Este resultado
esta asociado a la distribucion de centros educativos en el pais ya que son los tipos de direccién
mas numerosas después de las unidocentes. No obstante, es un elemento relevante que indica
que cualquier estrategia de induccion debe adaptarse a las realidades y desafios especificos de
estos contextos escolares, evitando un abordaje general y uniforme.

Informe Estado de la Educacion 2023 13



Directores noveles en Costa Rica: perfil, logros y desafios de cara al desarrollo
de la escuela del siglo XXI

Grafico 3
Perfil de las personas directoras noveles que participaron en el instrumento aplicado en campo en 2022
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Villalobos, 2023a.

Otro aspecto por considerar en los procesos de induccion y acompanamiento es la condicion de
nombramiento de las personas que acceden al puesto, es decir, si lo hace en condicion interina
o de forma emergente para cubrir alguna incapacidad. El grafico 4 muestra que el 17% de las
personas directoras noveles tenian un nombramiento en propiedad en el cargo actual, mientras
que el 71% poseia una propiedad en otro puesto, pero ocupaban el cargo de direccién de manera
interina. El restante 13% estaba en condicién interina dentro del Ministerio de Educacion
Publica. Del total de participantes, solo el 4% manifest6 que estaba cubriendo una incapacidad.
Este dato sugiere que la mayoria de los directores noveles probablemente permaneceran en un
cargo directivo durante los proximos ahos, aunque no se garantiza que continten en el mismo
centro educativo donde iniciaron su trayectoria profesional.
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Grafico 4
Condicién de nombramiento de personas directoras noveles¥
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Villalobos, 2023a.

En la encuesta las personas directoras senalaron como las tres principales razones para acceder
al puesto el tema de la superacién personal o profesional (37%), gusto por el area administrativa
(25%) y la estabilidad en el empleo (10%). Cuando se profundizé a través de los grupos focales
sobre los principales cambios experimentados en el puesto se destacaron aspectos positivos
como la mejora en la situacion econdmica, el aumento de la autoestima y la satisfaccién
personal, asi como el aprendizaje asociado al ejercicio del cargo. Sin embargo, también se
sefalaron aspectos negativos, como mayores picos de estrés y ansiedad, una mayor carga
laboral y la pérdida de relaciones sociales y tiempo con la familia (Villalobos, 2023b).
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Este panorama refuerza la necesidad de implementar procesos diferenciados que consideren no
solo las caracteristicas demograficas y laborales de los directores, sino también la diversidad de
contextos educativos en los que desempefan su liderazgo. Ademas, de todo lo anterior los
procesos de induccion y acompanamiento debe considerar la trayectoria formativa y profesional
del cuerpo directivo novel, un tema que se analiza en la siguiente seccion.

Trayectoria formativa y profesional de los directores noveles

En este apartado se analizan las principales caracteristicas de las personas directoras en funcién
de su trayectoria formativa y profesional. En Costa Rica, al igual que la mayoria de los paises
latinoamericanos, los requisitos para poder ejercer como persona directora se basan
primordialmente en filtros como la formacién profesional y la experiencia. Como senalo el
Octavo Informe Estado de la Educacién a nivel internacional este tipo de criterios han perdido
peso y en su lugar se ha venido impulsando un cambio para asegurar que la seleccion se haga
de acuerdo con las competencias o habilidades que puedan tener quienes son contratados para
ejercer el cargo de director. Sin embargo, esta es un area sin avances con respecto a lo reportado
en 2021.

La encuesta realizada revela que la mayoria de los directores noveles son egresados de
universidades privadas, en programas de licenciatura y maestria que no estan acreditados, y
muchos de ellos no han recibido actualizaciones recientes en su formacion. Se encontré que el
70% de los directores posee una licenciatura en administraciéon educativa, mientras que un 65%
cuenta con una maestria en la misma area.

En el caso de las licenciaturas, las universidades con mayor participacion en la formacion de
directores noveles son la Universidad Internacional San Isidro Labrador (28,7%), Universidad
Santa Lucia (17,4%) y Universidad Metropolitana Castro Carazo (12,6%). Por otro lado, en las
maestrias predominan Universidad Internacional San Isidro Labrador (23,2%), Universidad de
Cartago Florencio del Castillo (19,4%) y la Universidad Metropolitana Castro Carazo (16,8%).

La participacion de las universidades estatales es relativamente baja, en conjunto representan
un 13% de los titulos en licenciatura y 4% en el caso de maestrias. Este resultado evidencia la
necesidad de reforzar su rol en la formacién de lideres educativos, especialmente en areas
estratégicas como competencias de liderazgo, gestion y resolucion de problemas.

Ademas de la formacion inicial, otros elementos claves estan relacionados con los
conocimientos y habilidades con que asumen el puesto, asi como con los déficits que poseen
(Weinstein et al., 2016, p. 37). Dentro de estos elementos destacan tres antecedentes: ser
“insider/outsider”, dependencia de origen, tipo de cargo directivo desempenado con
anterioridad, los cuales se detallan en la figura 1
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Figura 1l
Antecedentes que influyen en los conocimientos y habilidades de los directore noveles

« Aquellas personas que asumen el cargo en la misma
institucion (insider) tienen la ventaja de estar familiarizados
con la organizacién y la comunidad educativa. Pero
experimenta dificultades para el establecimiento de nuevos
limites con sus anteriores pares.

- Los novatos que provienen del sector particular y transitan
por primera vez a un establecimiento publico se enfrentan a
dificultades especificas que emanan de su desconocimiento
de la gestion y normativa.

- Existen diferencias segun el rol ejercido previamente sobre el
estilo de liderazgo.

Fuente: Weinstein et al., 2016

Con respecto este punto, diversos estudios sefalan que la experiencia en cargos directivos
anteriores es clave para el desarrollo profesional de las competencias y habilidades de liderazgo
(Bower & Bradoford, 2014; Rivero et al., 2018). En el caso de Costa Rica para el 2022, la mayoria
de las personas directoras (92,1%) son “outsider” por lo que tienen la desventaja de no estar
familiarizados con la organizacion y la comunidad educativa, pero podrian tener ventajas en
cuanto al establecimiento de limites con los colaboradores del centro (grafico 5). Estos
elementos deben ser considerados al disefar politicas de induccidon y acompanamiento,
asegurando que se adapten a las caracteristicas y necesidades especificas de los directores
noveles.
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Grafico 5
Lugar de trabajo antes de asumir el puesto de direccién¥
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Villalobos, 2023a.

Otro elemento no menos relevante es la experiencia previa de las personas que asumen el cargo
directivo. El grafico 6 muestra el puesto que ocupan las personas encuestadas antes de asumir
el cargo de direccion. El 72,1% era docente?, 7,5% era director en otro centro educativo y
aproximadamente el 12,5% formaron parte del equipo de apoyo directivo.

Elresultado adquiere relevancia en el contexto costarricense, ya que el 91% de los encuestados
indicé que recibio una induccidn previa al puesto. Del 9% que si la recibid se mencionan distintos
tipos de experiencias entre las que se incluyen reuniones, cursos y talleres de duracion variable
(que va de horas a dias) y de modalidad diversa (presencial, virtual o bimodal). Dentro de los
actores que participaron en esos procesos se encuentran la supervision educativa, la direccién
regional, el MEP o el Colypro.

1 Este porcentaje baja a 51% en colegios y 60% en Cindeas e IPEC.
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Grafico 6
Puesto de trabajo antes de asumir el rol directivo¥
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Villalobos, 2023a.

En cuanto a los temas abordados en estos espacios, se destacan: manejo de presupuestos,
aspectos administrativos, el manual de supervision y el plan de mejoramiento quinquenal. Sin
embargo, los resultados sugieren que estos esfuerzos son aislados, no estan articulados y son
insuficientes para garantizar un acompanamiento efectivo a los directores noveles.

En cuanto a los temas abordados estan manejo de presupuestos y de la parte administrativa,
manual de supervision, plan de mejoramiento quinquenal, entre otros, de lo cual se concluye
que en el pais existen esfuerzos aislados, no articulados e insuficientes para acompanar a la
persona directora novel.

El grafico 7 evidencia que los directores noveles perciben que el ejercicio propio del cargo y la
observacion del desempeno de otras personas directoras son los aspectos que mas contribuyen
a su preparacion y aprendizaje, superando la percepcion sobre el aporte de la formacion inicial.
Este resultado evidencia la necesidad de fortalecer los programas de formacion inicial
incorporando mas experiencias practicas y contextuales que simulen o preparen a los futuros
directores para los desafios reales que enfrentaran en su gestion.
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Grafico 7
Percepcion sobre aporte de experiencias a la preparacion y aprendizaje para el cargo de direccién
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Villalobos, 2023a.

Estos hallazgos coinciden con los de Beycioglu y Wildy (2016) en Turquia, quienes sefalaron que
los directores noveles consideran que obtienen mayores beneficios de la formacion practica,
como la tutoria, en comparacion con los programas formales basados en teoria. La literatura
respalda la necesidad de dotar a los programas de formacion de un enfoque mas practico. Como
senala Huber (2005), una preparacion adecuada ayuda a los nuevos directores a superar el
“shock" inicial y facilita la transicion de la teoria a la practica. Ademas, los programas de
mentoria para funcionarios en servicio adquieren una importancia critica para reforzar sus
competencias.

Los desafios identificados por los directores noveles se agrupan en cuatro categorias principales:
recursos humanos, infraestructura, gestion y legislacion. Asumir un cargo directivo por primera
vez representa un cambio significativo tanto a nivel personal como profesional. Los grupos
focales realizados en diciembre de 2022 destacan ventajas como oportunidades de crecimiento,
mejora salarial y realizacion profesional. No obstante, también reportan picos de estrés y
ansiedad debido a la carga laboral, asi como sacrificios en el tiempo dedicado a la familiay a las
relaciones sociales.

Villalobos (2022b) clasifico las expectativas a futuro de los directores noveles en dos grupos. El
primer grupo caracterizado por la expectativa de cerrar con éxito el ciclo escolar. También
buscan mejorar diferentes ambitos como el rendimiento académico en el centro educativo, la
infraestructura, la conectividad, la comunicacién, las relaciones docentes, el vinculo con la
comunidad, la capacitacion del personal, ademas, promocionar actividades culturales, digitalizar
procesos, consolidar la cultura organizacional. No obstante, algunos también esperan mayor
estabilidad laboral o tener un nombramiento de mayor temporalidad (Villalobos, 2023b).
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En el segundo grupo, “escapistas”, las expectativas giran en torno a pensionarse, no tener roles
exigentes a los 60 anos como el de director 1, salir de la situacion de miedo y riesgo que
representan estudiantes sin limites en el marco de la ley 9999. Sin embargo, hay coincidencia
en que dichas expectativas estan influidas por el tipo de nombramiento que tienen, no es lo
mismo ser interino y tener un horizonte corto a estar en propiedad y saber que el tiempo es
extendido (Villalobos, 2023b).

Los datos analizados muestran que, aunque los directores noveles en Costa Rica provienen
mayoritariamente de un perfil docente y enfrentan multiples desafios al asumir el cargo, la falta
de una induccion formal y de procesos de formacion articulados limita su preparacion para las
exigencias del puesto. Asimismo, las expectativas y retos personales y profesionales
evidenciados en los grupos focales subrayan la importancia de desarrollar estrategias que
respondan a las particularidades de cada contexto educativo y tipo de nombramiento.

La formacion previa de los directores noveles no solo influye en su capacidad para gestionar
eficazmente las demandas administrativas y pedagogicas del cargo, sino también en su habilidad
para delegar tareas y fomentar un liderazgo distribuido en sus instituciones. La relacion entre las
habilidades adquiridas durante la trayectoria formativay la posibilidad de establecer estructuras
colaborativas dentro del centro educativo es fundamental para entender los retos que enfrentan
los directores al intentar equilibrar las responsabilidades administrativas con el liderazgo
pedagogico.

Existencia de equipo de apoyo directivo y posibilidad para delegar

Un aspecto crucial para fortalecer las estrategias de acompanamiento e insercidon es la
existencia de un equipo de apoyo directivo que favorezca un liderazgo distribuido. Segun la
encuesta, solo el 23% de las personas directoras noveles sefald contar con un equipo de apoyo
administrativo. Este porcentaje es significativamente mayor en secundaria (78,4%) que en
primaria (7,1%), lo cual esta estrechamente relacionado con el tamano de la matricula escolar,
como ya lo sefalé el Octavo Informe Estado de la Educacién (PEN, 2021).

A pesar de esta disparidad, la percepcion general de apoyo por parte de diferentes actores
cercanos a la figura de la persona directora es alta. Sin embargo, un 20% de los directores
reportd poco apoyo de las direcciones regionales y un 16% lo percibié de las madres y padres
de familia. Por el contrario, el Grafico 8 se evidencia una valoracion muy positiva de parte de la
figura del supervisor o supervisora del circuito escolar, lo que resalta la importancia de esta
figura en el proceso de consolidacion del liderazgo.

Grafico 8
Percepcion sobre el apoyo recibido por parte de distintos actores
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La relacion con los docentes también juega un papel crucial en el éxito de los directores noveles.
Segun el grafico 8 se evidencia que el 95% valoré de manera positiva el apoyo recibido por los
docentes. Segun Northfield (2014) esto es importante porque los directores centran sus
esfuerzos iniciales en desarrollar confianza y reorganizar procedimientos y responsabilidades.
Como senala de la Vega (2019) la llegada de un nuevo director o una nueva directora abre un
escenario de amplias expectativas para una institucion educativa debido al aporte que puede
hacer a la modificacidn o perfeccionamiento de las definiciones estratégicas.

En el caso costarricense, las juntas de educacién o administrativas representan un actor clave
de apoyo, aunque con percepciones diversas. Como se muestra en el Grafico 9 hay opiniones
diversas entre las personas directoras noveles que opinan que reciben un gran apoyo para el
desarrollo de las labores administrativas y financieras y aquellos que consideran que implica una
carga adicional y que deben hacerse cargo de todo el proceso debido al perfil de las personas
que conforman las juntas. Sin duda es un area sobre la cual el Estado de la Educacién ha llamado
la atencion en ediciones previas.

Grafico 9
Apoyo de la Junta de Educacién o Administrativa para el desarrollo de las labores administrativas y
financieras
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5. Esun gran apoyo 23%
4, 21%
3. 25%
2. 12%

1. Todo lo tengo que hacer yo 19%

Fuente: Elaboracién propia con datos de Villalobos, 2023a.

Tanto la relacion con los docentes como con las juntas de educacion influyen directamente en
las condiciones necesarias para implementar un liderazgo distribuido. Sin embargo, el grafico 10
evidencia que las actividades menos delegadas son aquellas relacionadas con la promocién,
direccion y participacién en actividades curriculares y de proyeccién comunitaria. No obstante,
dentro de la que menos se delegan se encuentra tareas vinculadas con la promocion, direccién
y participacién de actividades civicas; de actividades sociales de desarrollo comunal; proyeccion
del centro educativo hacia la comunidad; y la planeacion, direccion, coordinacion y ejecucion de
actividades curriculares. Este ultimo aspecto es importante de considerar en aquellos centros
educativos donde la persona directora da una fuerte priorizacién de su tiempo a las tareas
administrativas ya que seria un tema relegado y contrario a lo propuesto desde la éptica del
liderazgo pedagoégico.
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Grafico 10
Principales actividades delegadas seg(n directores noveles
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Elaboracion propia con datos de Villalobos, 2023a.
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Grafico 11 explora las practicas de liderazgo realizadas con mayor frecuencia. El 71% indicd que
presta atencién a los comportamientos disruptivos en el aula una o0 mas veces por semana. Mas
del 90% indica que da oportunidades al personal de participar en la toma de decisiones y lo
involucra en la construccién de una cultura escolar de mejora. Pero existen otras mas relegadas
como el uso de resultados para la toma de decisiones, fomento de practicas docentes basadas
en investigacién o que las actividades de desarrollo profesional estén acordes con las metas
institucionales que se realiza con menor frecuencia.
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Grafico 11
Frecuencia con que se realizan practicas asociadas al liderazgo
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Los datos analizados subrayan la importancia de fortalecer las estrategias de apoyo directo a los
directores noveles, no solo mediante la consolidacion de equipos administrativos y el respaldo
de las juntas de educacién, sino también a través de la promocién de un liderazgo distribuido
que permita delegar responsabilidades de manera efectiva. Ademas, las practicas de liderazgo
menos frecuentes, como el uso de datos para la toma de decisiones o la promocion de
estrategias pedagdgicas basadas en evidencia, representan oportunidades criticas de mejora.

Carga administrativa genera que los directores noveles dejen de lado lo
técnico-pedagogico

Una caracteristica que comparten los sistemas educativos iberoamericanos es el peso de las
funciones administrativas dentro de las tareas que desempenan las personas directoras (OEI,
2017). Sandoval-Estupifian et al. (2020) sefalan que los directivos noveles al iniciar su gestion
llegan con la expectativa de dirigir una institucién educativa e liderar una institucion centrada en
la formacion integral de las personas, pero pronto se enfrentan a una realidad donde lo
administrativo predomina sobre lo técnico-pedagdgico.

Como indican Weinstein et al. (2016) llegar a ser director o directora en una escuela o colegio
puede ser una experiencia dificil. En el primer ano, las prioridades se centran en resolver las
necesidades mas criticas y urgentes que los directores encuentran en el plantel escolar dejando
de lado lo técnico-pedagdgico, por ejemplo, se enfocan en:

“reposicionar laimagen de los centros educativos ante la comunidad, dotarlos de un sello
caracteristico, normalizar su funcionamiento (especialmente en lo referido a la asistencia
y al trabajo escolar de docentes y alumnos), mejorar el precario equipamiento e
infraestructura fisica, o alcanzar un clima escolar (y de disciplina) positivo.” (Weinstein et
al., 2016, p. 27)

Elinstrumento aplicado a directores noveles evalué la priorizacion de tareas en un mes tipico. El
graficol2 muestra que mas del 70% del tiempo de las personas directoras se dedica a tareas
relacionadas con la gestién administrativa, incluyendo la atencién a requerimientos de la
administracién central, supervisién de infraestructura, y reuniones con padres de familia. Este
énfasis en actividades operativas deja en segundo plano areas estratégicas como el desarrollo
de competencias docentes o el andlisis de datos pedagogicos. Los resultados coinciden con las
observaciones de Weinstein et al. (2016), ya que las cinco tareas mas priorizadas incluyen la
implementacién de protocolos, la atencién de requerimientos de la administracion central o
regional, la supervision de la infraestructura educativa, la atencion de padres de familia y la
conduccion de reuniones.
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Grafico 12
Priorizacion de tareas
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Villalobos, 2023a.
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Asimismo, la principal preocupacién de los directores noveles es de indole administrativa. Tres
de cada cuatro sefalaron la falta de recursos para la gestién del centro escolar como su mayor
inquietud, mientras que un 34,6% menciono la sobrecarga de trabajo administrativo (Grafico
13). Estos desafios, junto con el bajo involucramiento de las familias y la vulnerabilidad social
del entorno, pueden comprometer las practicas de liderazgo pedagdgico, que requieren una
conexién estrecha con la comunidad educativa.

El instrumento también incluyé categorias relacionadas con el desarrollo profesional. Sin
embargo, actividades como la actualizacion profesional y la lectura de publicaciones de interés
recibieron menor atencion, lo que refleja una tendencia preocupante en cuanto al desarrollo
técnico-pedagogico de los directores noveles.

Gréfico 13

Principales preocupaciones por parte de las personas directoras noveles¥

Falta de recursos para la gestion de la escuela 77,1%

Bajo involucramiento y participacion de padres y

Q,
encargados At

Sobrecarga de trabajo administrativo 34,6%

Vulnerabilidad social del entorno escolar 29,6%

Escasa motivacion y bajo logro académico de los

0,
estudiantes R

Poco apoyo de las organizaciones locales al centro 19 29
educativo HEER
Falta de tiempo . 18,8%
Problemas de convivencia escolar (violencia 10.4%
escolar) ’
Ausentismo de estudiantes 10,0%

a/ Se mantienen las categorias sefaladas por el 10% o mas de las personas directoras.
Fuente: Elaboracion propia con datos de Villalobos, 2023a.

Informe Estado de la Educacion 2023 29



Directores noveles en Costa Rica: perfil, logros y desafios de cara al desarrollo
de la escuela del siglo XXI

El instrumento incluy6 18 categorias que las personas directoras debian priorizar en funcion de
su relevancia. Dentro de la categoria "Otro", los temas relacionados con problemas de
infraestructura, mantenimiento o riesgos asociados fueron mencionados por el 39,6% de los
encuestados. Como apuntan Sandoval-Estupinan et al. (2020), la gestion administrativa de
recursos financieros, humanos y tiempo representa un reto critico para los directores en su
primer ano. Estas dificultades suelen estar asociadas a una preparacién insuficiente y a la falta
de experiencia previa en el ambito administrativo. Por ello, resulta crucial desarrollar programas
formativos especificos y coherentes con las exigencias del rol directivo, particularmente antes
de que los directores asuman sus funciones.

Los resultados reflejan un panorama complejo para los directores noveles, quienes enfrentan
una carga administrativa que limita su capacidad para ejercer un liderazgo pedagdgico efectivo.
La predominancia de tareas administrativas y la insuficiencia de recursos evidenciada en esta
seccion pone de manifiesto la necesidad urgente de implementar procesos de planeacién
estratégica mas eficientes. Esto permitiria liberar tiempo y recursos para actividades
pedagobgicas, alineando la gestion escolar con las metas educativas nacionales.

Planeacion estratégica e integracion de herramientas tecnoldgicas para
mejorar la gestion

La percepcion del grado de dificultad en las tareas del puesto de direccidn fue un tema central
en el instrumento aplicado. El 40% de las personas encuestadas reportd que su experiencia
durante el tiempo en el puesto no habia sido facil. Las tareas mas problematicas segun el grafico
14 incluyen el manejo del volumen de tareas, la gestion de recursos financieros, la organizacién
del tiempo, y la administracion de recursos a cargo de las juntas administrativas o de educacion.
Por el contrario, aspectos menos problematicos incluyen las reuniones de personal, la relacién
con los supervisores de circuito y la construccién de relaciones positivas con los profesores.
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Gréfico 14
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En términos de necesidades de capacitacion y acompafamiento, los graficos 15 y 16 muestra
que las areas prioritarias son la gestién econdmica y administrativa, la legislacion educativa y el
liderazgo pedagogico.

Grafico 15
Principales necesidades de capacitacion sefialadas por las personas directoras noveles
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directiva
Gestién del tiempo y las prioridades - 19,6%
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0,
establecimiento y su cultura escolar 4%

Fuente: Elaboracion propia con datos de Villalobos, 2023a.
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Grafico 16
Principales necesidades de acompanamiento sefaladas por las personas directoras noveles
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Villalobos, 2023a.

Estas prioridades coinciden con estudios internacionales, como el de Iranzo-Garcia et al. (2018)
en Cataluia, que enfatizan la importancia de programas de formacion continua en liderazgo,
resolucion de conflictos, y actualizacién en metodologias pedagogicas. Beycioglu y Wildy (2016)
sefnalan que los directores noveles enfrentan problemas similares en contextos internacionales,
como la gestion de personal, la dificultad para dominar la legislacién escolar y la falta de recursos
adecuados. Estos desafios reflejan la necesidad de estrategias de formacion y acompanamiento
adaptadas a las realidades locales, tema que se ha reiterado en esta investigacion.

Unido a las necesidades de capacitacion y acompaniamiento, se indago en los grupos focales
cuales estrategias o caminos de mejora. La figura 2 clasifica las de acuerdo con el horizonte
temporal en corto, mediano y largo plazo. Estas estrategias reflejan una comprensién amplia de
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las necesidades y prioridades en el contexto de la gestién directiva. En el corto plazo, las
personas directoras buscan aligerar las demandas administrativas para dedicar mas tiempo al
liderazgo pedagogico. A mediano plazo, se enfatiza la necesidad de formacién continua y
mejoras estructurales que permitan una gestion mas eficiente. Finalmente, en el largo plazo, la
consolidacién de una cultura organizacional y la contextualizacién de los planes educativos

emergen como metas clave para garantizar una mejora sostenible.

Figura 2

Caminos para mejorar en corto, mediano y largo plazo
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pedagogicos
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»Mejorar la infraestructura

+ Mejorar la comunicacion con
los padres de familia
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anos
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Largo Plazo
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« Grupos de apoyo entre pares
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- Consolidar un equipo en el
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Fuente: Villalobos, 2023b, con base en los comentarios de los participantes en los grupos focales.

Este enfoque resalta la importancia de disefar politicas y programas de acompanamiento que
aborden simultaneamente las prioridades inmediatas y las proyecciones a futuro, permitiendo a
los directores noveles desarrollarse como lideres efectivos en sus comunidades escolares.
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Mecanismos de acompanamiento y fortalecimiento de liderazgo

El desarrollo profesional y el acompanamiento de los directores escolares son factores clave
para garantizar un liderazgo efectivo. Segun Weinstein et al. (2014), los sistemas educativos con
mejores resultados adoptan estrategias de desarrollo profesional secuenciales, abarcando
formacién inicial, induccion y formacién continua. Estas estrategias estan alineadas con
estandares y marcos de actuacién para directivos, lo que refuerza su coherencia vy eficacia.

En el caso chileno, se han identificado debilidades en areas criticas de la gestion directiva, como
la construccién de una vision estratégicay el liderazgo escolar (Rivero et al., 2018). Para abordar
estos desafios, el desarrollo profesional directivo se vincula con una formacion especializada y
con el fortalecimiento de habilidades a través de cargos de liderazgo intermedio.

La mentoria surge como una estrategia innovadora y efectiva. Segun Cuéllar et al. (2019), la
mentoria educativa puede clasificarse en paradigmas tradicionales, transicionales vy
transformativos, ofreciendo a los directores noveles un apoyo significativo en su etapa de
induccion al cargo. Esta técnica acelera el aprendizaje, disminuye la sensacion de soledad y
fomenta la reflexion sobre la practica directiva. Sin embargo, su implementacién presenta
desafios, como la identificacién de mentores idéneos con experiencia y habilidades
interpersonales (Figura 3).

Informe Estado de la Educacion 2023 35



Directores noveles en Costa Rica: perfil, logros y desafios de cara al desarrollo

de la escuela del siglo XXI

Figura

3
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Fuente:

Merino y Melero, 2018.

Desarrollo de la mentoria

« Se realizan las reuniones
de mentoriay el
acompanamiento en
otras modalidades
(correo, teléfono,
comunicacién virtual).

» Se propone un itinerario
de temas relacionados
con el plan de mentoriay
el desempeno del
director novel.

« El material principal para
el trabajo de la mentoria
es la experiencia que va
viviendo el nuevo
director, la reflexion que
construyen sobre esas
experiencias los
participantes del
proceso, y las decisiones
que toman sobre
implementacion de

_ acciones y practicas.

J

Cierre de la mentoria

« Se realiza la revisiony

- Se identifican

evaluacion del proceso
considerando el plan de
mentoriay las
experiencias vividas a lo
largo del ano.

necesidadesy
posibilidades para un
plan de desarrollo
continuo para el director
novel.

Ademas de la mentoria, en la literatura proponen técnicas complementarias como el coaching,
shadowing y estudio de casos (Cuadro 2). Estas estrategias permiten abordar problemas
especificos y fortalecer areas puntuales de la gestion directiva.
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Cuadro 2

Estrategias o técnicas complementarias a la mentoria

Estrategias

Descripcion

Consejeria 0 Uno o mas especialistas entregan orientaciones y conocimientos especificos

consultoria

sobre un tema o area respecto al cual son expertos. Al mismo tiempo, pueden
aclarar dudas, preguntas o inquietudes del novato.

Coaching

Es un tipo de acompanamiento profesional en el que un coach entrega un apoyo
y entrenamiento especifico en alglin aspecto necesario para el trabajo y por un
periodo de tiempo limitado, donde el coach tiene la experticia suficiente para
sacar el mayor potencial a través de la observacion, el modelamiento, la entrega
de instrucciones y la retroalimentacién del desempefio

Shadowing

Consiste en una técnica que se utiliza en el campo laboral, y especialmente en
la medicina, de dos maneras distintas: una persona novata actia como la
“sombra” de otro que es experto, observando su desempeno, las acciones que
realiza, la manera en que enfrenta situaciones propias de su rol y trabajo, y su
proceso de toma de decisiones. En otra forma, el experto observa y acompana
el desempeno del novato para identificar sus fortalezas y aspectos a mejorar.

Resolucion de
problemas

Proceso de identificacion, andlisis y blUsqueda de soluciones frente a un
problema puntual que enfrentan las personas participantes. Existen distintos
modelos o propuestas para la resolucion, aunque en general todos coinciden en
la importancia de definir con claridad el problema y sus causas, y en la
elaboracion de posibles respuestas o soluciones, las que deben ser
implementadas para evaluar su validez.

Estudio de casos

En el caso de la educacion, los casos son entendidos como narraciones que
describen las practicas utilizadas en una escuela o sala de clases y los
resultados o efectos que se obtienen. Su estudio consiste en el analisis,
identificacién de elementos vy factores, y la comprension de su influencia a la
hora de explicar los resultados obtenidos

Fuente: Merinoy Melero, 2011, p18.

Sin embargo, el establecimiento de un proceso de mentorias conlleva desafios importantes
entre los que se encuentran las caracteristicas deseables de un mentor. Cuéllar et al. (2019)

senalan que un buen mentor debe:

o Contar con experiencia como director, legitimada por el mentoreado: Esto referente a que el
conocimiento practico derivado de la experiencia directiva previa facilita que los mentores se

pongan en el lugar de los mentoreados.

e Poseer conocimientos tedricos, procedimentales y estratégicos: Se identifican como
centrales los conocimientos de liderazgo, gestion escolar, politica educativa, funcionamiento

del sistema educativo, asi como también el aprendizaje de adultos.

e Tiene habilidades interpersonales y cognitivas especificas para el ejercicio del rol de mentor.
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e Muestra interés y compromiso en la relacion de mentoria: se destaca la importancia de
abordar la mentoria desde un rol facilitador, mas que desde un rol de consejeria. (Cuéllar et
al., 2019, p.8)

Las estrategias de mentoria, complementadas con técnicas como el coaching y el shadowing,
ofrecen un enfoque integral para abordar los desafios que enfrentan los directores noveles.
Estas herramientas, bien disefadas y aplicadas, no solo fortalecerian sus habilidades directivas,
sino que también promueven una mayor resiliencia y adaptabilidad frente a los retos del
contexto educativo costarricense. La implementacién de estas estrategias requerira un
compromiso institucional significativo para asegurar su efectividad

El grafico 17 muestra las preferencias de los encuestados respecto a quiénes deberian ser los
formadores en un programa de induccidn para personas directoras noveles. Segun los
resultados, la mayoria prefiere que los programas sean impartidos por directores con
experiencia (45%), seguidos de expertos académicos en gestion educativa (30%) y supervisores
de circuito (15%). Un porcentaje menor considera que los programas podrian incluir a
especialistas externos en liderazgo y gestidn escolar (10%).

Grafico 17
Preferencias sobre quien debiese ser los formadores en un programa de induccion para personas

directoras noveles

Fuente: Elaboracion propia con datos de Villalobos, 2023a.

Directores en servicio

Autoridades del Ministerio de Educacion

Ex directores de centro educativo

Académicos de universidades o centros de
estudio

Este hallazgo evidencia una clara inclinacién hacia el aprendizaje practico y basado en la
experiencia directa de otros lideres escolares. Los directores experimentados son valorados por
su capacidad de transmitir conocimientos aplicables y ofrecer ejemplos concretos de resolucion
de problemas. Sin embargo, la incorporacién de expertos académicos y supervisores en los
programas también es significativa, ya que garantiza un enfoque equilibrado entre la teoria y la
practica.
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Conclusiones

El andlisis de las experiencias y caracteristicas de las personas directoras noveles en Costa Rica
revela un perfil profesional con fortalezas y limitaciones significativas. La mayoria de estos
directores son mujeres menores de 50 anos, formadas principalmente en universidades privadas
no acreditadas, lo que refleja un sistema de formacién inicial que histéricamente ha priorizado
enfoques administrativos sobre habilidades técnico-pedagégicas y de liderazgo. Este panorama
resalta la necesidad de fortalecer los procesos formativos previos al ejercicio del cargo y de
asegurar que estos programas estén alineados con las demandas reales del contexto educativo
costarricense.

La ausencia de programas estructurados de induccion y acompanamiento para los directores
noveles es una de las debilidades mas evidentes en el sistema educativo. Aunque algunos
esfuerzos aislados han intentado llenar este vacio, su alcance y efectividad resultan insuficientes
para abordar las complejidades del cargo. Esta carencia impacta directamente la capacidad de
los directores para adaptarse rapidamente a sus roles, desarrollar liderazgo pedagogico y
gestionar recursos de manera eficiente. Sin un acompanamiento adecuado, los directores
enfrentan dificultades que podrian acrecentarse en ausencia de una formacién mas sélida y
contextualizada.

La carga administrativa sobresale como uno de los principales obstaculos para el ejercicio del
liderazgo técnico-pedagdgico. Las personas directoras noveles dedican una proporcion
significativa de su tiempo a tareas administrativas, relegando aspectos estratégicos vy
pedagdgicos que son fundamentales para la mejora de la calidad educativa. Este desbalance no
solo limita su impacto en el ambito pedagdgico, sino que también perpetla una visidn
fragmentada del rol directivo, enfocada mas en la gestion operativa que en la construccion de
comunidades escolares orientadas al aprendizaje.

Los hallazgos también evidencian un impacto personal y profesional significativo en quienes
asumen el cargo de direccion por primera vez. Aunque encuentran oportunidades de crecimiento
y desarrollo personal, también reportan altos niveles de estrés, sacrificios en su vida familiar y
la necesidad de gestionar relaciones complejas con diferentes actores educativos. Estas
experiencias subrayan la importancia de disenar estrategias que consideren tanto las demandas
del cargo como el bienestar integral de los directores.

Los resultados de esta investigacion evidencian la necesidad de fortalecer las practicas de
liderazgo entre los directores noveles, especialmente aquellas relacionadas con el uso de
herramientas basadas en evidencia y la construccién de equipos de apoyo sélidos. La limitada
delegacién de tareas y el escaso uso de datos para la toma de decisiones indican areas criticas
que deben abordarse mediante programas de formacion y mentoria. Un liderazgo efectivo no
solo requiere habilidades individuales, sino también el respaldo de una estructura organizativa
que facilite la implementacion de proyectos educativos sostenibles.

Informe Estado de la Educacion 2023 39



Directores noveles en Costa Rica: perfil, logros y desafios de cara al desarrollo
de la escuela del siglo XXI

Entre las principales recomendaciones se encuentran:

o Disenar programas de induccion estructurados: implementar un programa nacional de
induccion que integre mentorias personalizadas y formacion practica en las areas de mayor
desafio, como la gestion de recursos humanos, liderazgo pedagdgico y resolucion de
conflictos. Estos programas deben adaptarse al contexto y caracteristicas de cada institucion
educativa, asegurando su relevancia.

e Equilibrar las responsabilidades administrativas y pedagogicas: desarrollar y aplicar
herramientas tecnoldgicas y procesos de automatizacién que reduzcan la carga
administrativa de las personas directoras. Esto permitira que dediquen mas tiempo a tareas
estratégicas como la planificacion pedagdgica y el desarrollo profesional docente.

e Fortalecer la formacién inicial y continua: avanzar en la acreditacion de programas de
formacién en liderazgo y gestion educativa ofrecidos por universidades publicas y privadas.
Ademas, incluir médulos practicos y contextuales que preparen a los directores para los
desafios especificos del sistema educativo costarricense.

e Promover el liderazgo distribuido: Fomentar la creacién de equipos de apoyo directivo,
especialmente en escuelas con altos indices de matricula. Capacitar a los docentes y personal
administrativo en roles de liderazgo intermedio puede mejorar la eficiencia y cohesion
organizativa.

e Desarrollar redes de aprendizaje entre directores: crear comunidades de practica y redes
colaborativas donde los directores puedan compartir experiencias, estrategias exitosas y
soluciones a problemas comunes. Esto contribuira a su desarrollo profesional y reducira la
sensacion de aislamiento.

e Implementar un sistema de evaluacién y monitoreo continuo: disefar indicadores de
desempeno para evaluar el impacto de los programas de induccion y mentoria. Este
monitoreo debe incluir retroalimentacién directa de las personas directoras para ajustar y
mejorar las estrategias implementadas.

e Incorporar una perspectiva de bienestar integral: disenar estrategias que apoyen el bienestar
emocional y fisico de las personas directoras noveles. Esto incluye acceso a servicios de
apoyo psicolégico, formacion en manejo del estrés y politicas que promuevan la conciliacion
entre la vida laboral y personal.

e Revisar las politicas de seleccion y promocion: asegurar que los procesos de seleccion para
directores consideren competencias especificas de liderazgo y no solo criterios basados en
experiencia o formacion académica. Establecer estandares claros y accesibles alineados con
las necesidades del sistema educativo.
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