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Explorando el rol de directivos de centros residenciales de nifios, nifias y adolescentes.

Resumen

En este estudio de caracter mixto y exploratorio se analiza el rol de los directivos
de centros de cuidado alternativo residencial de nifos, nifas y adolescentes,
pertenecientes al Servicio Nacional de Menores (Sename) y su red de organismos
colaboradores. A partir de una revision del marco normativo y el perfil de ingreso,
se detallan caracteristicas de los directivos en los dltimos 20 afos, siendo
tipicamente mujeres, provenientes de profesiones de ciencias sociales, con una edad
promedio de 44 afnos y entorno a los 11 afos de experiencia laboral total (con una
permanencia media que varia entre el sector piblico y el privado), variables que en
general coinciden con las identificadas en la comparacion internacional. La revision
documental permite considerar como planos de analisis la gestion organizacional
y el liderazgo, incluyendo la planificacion, administracion y gestion de personas; la
gestion del entorno, particularmente de las redes, y la gestion de la intervencion en
s1 misma, presentando variables especificas a estudiar y profundizar a futuro para
caracterizar el rol directivo desde un enfoque sistémico.

Palabras clave: residencias, directivos, Sename, gestion, nifiez.

Abstract

This mixed and exploratory study analyzes the role of the directors of children’s
homes that belong to the National Service for Minors (Sename) and its network of
collaborating organizations. Based on a review of the regulatory framework and
the entry profile, the article shows the main characteristics of homes directors
during the last 20 years. They have been women, professionals from social sciences,
with an average age of 44 years and around 11 years of total work experience
(with an average permanence that varies between the public and private sectors).
These variables generally coincide with those identified in the international
comparison. The documentary review allows to considerate as levels of analysis the
organizational management and leadership, including planning, administration, and
people management; the management of the environment, particularly networks
management, and the management of the intervention itself, presenting specific
variables to study and deepen in the future to characterize the managerial role from
a systemic approach.

Keywords: children’s homes, directors, Sename, management, childhood.

1.- Introduccion

Diversos organismos han denunciado una grave crisis de los centros residenciales a
cargo del cuidado de nifias, nifios y adolescentes (NNA3) en Chile, incluyendo diversas
situaciones de violacion de derechos (INDH, 2017; Comité de los Derechos de Nifio,
2018). En virtud de esto, desde 2018 el Servicio Nacional de Menores (Sename) ha
impulsado una modalidad de “Residencias Familiares”, las cuales buscan constituirse
como “instancias efectivas de proteccion, restitucion de derechos y recuperacion
de las experiencias traumaticas, mediante procesos personalizados, participativos y
pertinentes, con cada adolescente, su familia y redes” (Sename, 2017, pag.5).

La creacion de esta nueva modalidad exige un proceso exhaustivo de disefio
e implementacion, incluyendo evaluar en profundidad el rol que cumplen las
posiciones directivas de los centros. Sin embargo, a diferencia de otros ambitos como
el educativo (Leithwood, et al. 2006; Weinstein y Hernandez, 2014; Castro e Inostroza,
2014), el penitenciario (Coyle, 2009, p. 17; ONU, 2010, pag. 25) o el sanitario (Calvo

3NNA, es el acronimo de nifio, nifia y adolescente.
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et al,, 2008; Law, 2013); hasta el momento no existen investigaciones en Chile que
profundicen sobre el rol directivo en instituciones de cuidado alternativo residencial.
Por estas razones, se vuelve imprescindible profundizar sobre los desafios del cargo,
aproximandose a aquello que se podria entender como un “buen directivo” para la
nueva modalidad.

Los directivos de centros tienen la funcion legal de asumir el cuidado personal y
direccion de la educacion de las NNA, ademas de tener “un rol fundamental en el
liderazgo del equipo y en garantizar la calidad de la atencion de la residencia” (Hogar
de Cristo, 2017, pag. 154). Asimismo, desde su funcion directiva, deben velar por una
correcta administracion de los recursos, gestion de procesos e interaccion con el
entorno, al mismo tiempo que se desarrollan los planes de intervencion a los NNA
desvinculados de sus familias.

En virtud de lo anterior, el presente articulo realiza una caracterizacion exhaustiva
de los actuales directivos de centros residenciales del pais, anadiendo también un
analisis comparado internacional de los perfiles de cargo y sus funciones. Finalmente,
se realiza una propuesta de categorizacion del perfil, roles y responsabilidades y la
gestion institucional requerida, desde un enfoque de sistemas.

Se espera que esta revision contribuya a una mejor identificacion de perfiles v,
consecuentemente, de una mejor gestion al interior de centros residenciales; ademas
de contribuir con futuros estudios desde la perspectiva de gestion de personas.
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2.- Metodologia

Este articulo es de caracter mixto. Corresponde a unarevision conceptual y descriptiva
del rol de los directivos pblicos de residencias en Chile, comparando caracteristicas
de sus perfiles con otros marcos normativos y conceptuales.

El estudio se divide en tres secciones: Primero, se realiza una caracterizacion de
directivos residenciales, en base a la revision del marco normativo vigente, la
documentacion del mismo Sename relativa a los perfiles y el analisis descriptivo
de datos cuantitativos obtenidos mediante solicitudes de Transparencia a dicha
institucion. Los datos analizados consideran desde el afio 2000 al 2020, tanto para
centros de administracion directa como organismos colaboradores, contemplando
también los resultados de los indicadores de desempefio. Esta seccidon concluye con
la observacion de un caso con buenos resultados de desempeno, levantado a través
de una entrevista realizada el afo 2019.

La segunda seccion, de caracter cualitativo, considera las expectativas respecto al
rol de directivos. Se incluye un analisis comparado en seis paises, principalmente de
habla hispana con diferentes contextos socioecondémicos, a través de la revision de
documentos relativos a los perfiles de cargo exigidos, que se presenta a través de
una matriz de categorias vinculadas tanto a la formacion y conocimientos, como a
la experiencia requerida. En segundo lugar, se amplio la basqueda a documentos de
caracter académico desarrollados desde 1990 hasta ahora-principalmente eninglés-
que estudiaran el rol de directivos de programas sociales y de cuidados alternativos.
Esta revision permitid sintetizar variables relevantes para la gestion organizacional
y liderazgo, la gestion del entorno y la gestion de la intervencion realizada por
directivos, asi como para procesos de gestion de personas.

Finalmente, en base al analisis sistémico de los hallazgos descritos anteriormente, se
realiza una propuesta de dimensiones de analisis sobre el rol de directivos de centros
residenciales para tener en cuenta en futuros estudios.
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3.- Resultados del levantamiento de informacion
3.1 Caracterizacion de directivos de centros residenciales

3.1.1 Marco normativo

La antigua Ley de Menores N°16.618, que data de 1967, establece en su articulo n°57
que los directivos de centros residenciales tienen el deber de “cuidado personal, la
direccion de su educacion y el derecho a corregirlo”. La Ley 20.032 que fija el sistema
de subvenciones del Sename, agrega en su articulo n°21 que esta tarea debe hacerse
“en favor de los derechos y de la autonomia de ellos, asi como de las otras personas
que la ley disponga”.

En linea con esta funcion, variadas leyes establecen importantes limitaciones y
funciones a su tarea. Por ejemplo, la Ley N°19.968 de Tribunales de Familia fija la
obligacion de que éstos informen el cumplimiento de las medidas de proteccion
(articulo n®76) y faciliten el acceso a los centros residenciales (articulo n°78). Por su
parte, la Ley N©20.968 que tipifica los delitos de tortura y tratos crueles, inhumanos
y degradantes, incluye a los empleados pablicos a cargo del cuidado y custodia de
las NNA. Asimismo, la Ley N©21.013 que tipifica el delito de maltrato y aumenta la
proteccion de personas en situacion especial, establece que las personas a cargo del
deber especial de cuidado o proteccion, que maltratase corporalmente de manera
relevante - o no impidiera el hecho- “sera castigado con pena de presidio menor
en su grado minimo, salvo que el hecho fuere constitutivo de un delito de mayor
gravedad, caso en el cual se aplicara s6lo la pena asignada por ley a éste”.

El Sename también ha publicado orientaciones técnicas que especifican los perfiles
de los cuerpos directivos, requiriendo -de modo general- profesionales de ciencias
sociales, con experiencia en intervencion social y ninez y adolescencia. En cuanto a
competencias esperadas, se destaca el manejo de equipos, situaciones complejas
y habilidades comunicacionales, entre otras. Las funciones esperadas especifican
tareas de coordinacion técnica, registro de datos, supervision técnica y representacion
externa, entre otras. (Sename, 2016a; Sename, 2016b; Sename, 2019¢).

Por su parte, el perfil del cargo de directivos de las nuevas “Residencias Familiares”
establece que éstos tendran el propdsito de “liderar y monitorear como responsable
principal el proceso de intervencion de cada adolescente y su familia, o adultos
referentes conforme a los estandares de calidad definidos por el Servicio Nacional
de Menores y dirigir el funcionamiento global de la residencia en conformidad a la
normativa vigente, los objetivos estratégicos institucionales y las metas establecidas,
teniendo siempre presente el interés Superior del Nifio” (Sename, 2019b, pag.1).

También se exige que los directivos tengan un titulo profesional de ciencias sociales,
y también educacion y psicologia, siendo deseable una especializacion de postitulo
0 postgrado en salud mental. Asimismo, se solicita al menos dos afos de trabajo
vinculado a la tematica y experiencia en conduccion de equipos.

Los directivos deben tener conocimientos en definiciones estratégicas del servicio,
su organizacion; estrategias de cuidado con enfoque de curso de vida, prevencion
y promocion de derechos; conocimiento sobre mecanismos de contencion, enfoque
de inclusion, curso de vida y salud mental y manejo de office nivel usuario (Sename,
2019 b, pag. 2).

Los perfiles también detallan un catalogo de 12 competencias: servicio hacia las
personas, orientacion a la excelencia y mejora continua, adaptacion y flexibilidad
ante los cambios, trabajo en equipo y colaboracion, liderazgo y direccion de
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equipos, planificacion, supervision y seguimiento, habilidad para enfrentar y
resolver situaciones complejas, relaciones protectoras y de confianza con los NNA,
comprension y empatia estabilidad emocional, autocontrol y optimismo y gestion de
redes (Sename, 2019b, pags. 2-6).

El proceso de reclutamiento y seleccion se regula en base a la Resolucion Exenta
N°104 del Sename, de enero de 2020, “que aprueba el nuevo procedimiento de
reclutamiento y seleccion del Servicio Nacional de Menores”, para todos los cargos,
excepto aquellos elegidos via el sistema de Alta Direccion Pdblica, tercer nivel
Jerarquicoy de accesoaplantas. El proceso, que cuenta con cuatro fases (planificacion,
reclutamiento, seleccion y cierre) no detalla elementos especificos para el caso de
los directivos de centros.

3.1.2 Caracterizacion cuantitativa

3.1.2.1 Centros de Administracion Directa

Entre los afios 2000 y 2020, 51 personas han ejercido como directivos de centros
residenciales de administracion directa del Sename. La Tabla 1 muestra que, en
promedio, los directivos han permanecido 3,8 afos en el ejercicio de sus cargos.
Destaca el caso del CREAD| de Arica, que ha tenido cuatro directivos en cuatro afios
de existencia.

Tabla 1. Total de directivos y promedio de aios de permanencia en el cargo, por
centro. 2000-2020.

‘ Anos del ‘ Total de Permanencia
centro directores promedio (aiios)
CREAD Arica 39 4 0,981
CREAD Alborada 18,4 4 4,595
CREAD Arrullo 195 4 4,876
CREAD Belén 20,0 3 6,668
CREAD Capullo 20,0 1 20,011
Casa Nacional del Nifio 20,0 2 10,004
CREAD Entre Silos 20,0 2 10,004
CREAD Galvarino 20,0 7 2,856
CREAD Nuevo Amanecer 17,2 2 8,600
CREAD Playa Ancha 192 6 3,193
CREAD Pudahuel 15,0 5 2,998
Residencia Alta Especializacion 0,8 1 0,792
Residencia Familiar Bilbao 0,2 1 0,192
Residencia Familiar Carlos Antlnez 0,1 1 0,058
Residencia Familiar Cerro Alegre 0,8 1 0,762
Residencia Familiar Coyhaique 1,2 2 0,603
Residencia Familiar Quillota 0,7 2 0,358
Residencia Familiar San Miguel 0,1 1 0,079
Residencia Familiar Villa Alemana 05 1 0,466
Residencia Familiar Vifia del Mar 03 1 0,266
Total 9,89 51 3,877

Fuente: Elaboracion Propia.

En 2019, el promedio de edad de los directivos era de 44 afos, en un rango de 36
a 52 y una antigliedad de 11 afos como funcionarios(as) del servicio (Grafico 1).
Al comparar estos resultados con los de funcionarios(as) de los centros, es posible
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constatar que la mediana de edad es levemente mas alta en estos ultimos, y similar
en anos de antigliedad.

Grafico 1: Distribucion de edad y anos de antigiiedad de directores y de
funcionarios(as) de Centros Residenciales de Administracion Directa (2019).
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Fuente: Elaboracion a partir de datos entregados por Transparencia (Sename).

La Tabla 2 muestra que entre los aios 2000 y 2020 han sido principalmente asistentes
sociales (41%) y mujeres (70,5% del total). En 2020 es posible identificar un aumento
en la proporcion de psicologos(as).

Tabla 2. Total y Porcentaje de Directivos de Centros Residenciales de AADD 2000-
2020 segun profesion y sexo.

De 2000 a 2020
Profesion
Asistente Social 6 15 21 41% 2 5 5 26%
Psicologo/a 7 8 15 29% 4 3 7 36%
Abogado/a 0 4 4 8% 0 0 0 0
Otras 2 9 11 22% 1 4 5 26%
Total 15 36 51 100% 7 12 19 100%

Fuente: Elaboracion a partir de Solicitud de Transparencia-Sename.
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3.1.2.2 Centros de Organismos Colaboradores

Desde el afio 2010, 877 personas han ejercido como directivos de centros de
organismos colaboradores. Al igual que en los centros de administracion directa, la
mayoria son mujeres, con 78% del total. Por su parte, como muestra la Tabla 3, la
duracion promedio de los cargos es de 1,98 afos, menos que los de administracion
directa (3,88).

Tabla 3. Total y promedio de anos de permanencia de directivos de centros de
organismos colaboradores (2000-2019).

Permanencia

Duracion

: . : p Directivos | Totalde
Modelo de Residencia crl?ri‘i't?vdoes nggglt?OdSe en el periodo| proyectos
Discapacidad con Programa PER 1,7 35 22 11
Discapacidad Mental Discreta o Moderada 34 55 18 11
Discapacidad Fisica o Sensorial 1 2 2 1
Discapacidad Mental Grave o Profunda 2,7 73 27 10
Discapacidad Severa y Situacion Dependencia 1,3 2 3 2
Especializada para NNA en situacion de calle 1 1,5
Especializada para NNA con drogadiccion 1,2 1,6 4
Especializada para NNA con explotacion sexual 1 1 1 1
Proteccion para Mayores con programa 2,1 3,6 311 181
Especializada 2 3,4 17 10
Especializada para NNA Inimputables 15 2 4 3
Para Lactantes y Preescolares con Programas 1,9 2,8 71 48
Para Madres Adolescentes con Programa 25 3,2 9 7
Proteccion para Madres Adolescentes 2,5 4,5 18 10
Especializadas de Proteccion 2 2 1 1
Proteccion para Lactantes 3,3 45 8 6
Proteccion para Mayores 2,1 2 495 309
Proteccion para Preescolares 2,3 45 60 31
Proteccion para Lactantes Hijos de Madres Internas 25 5 2 1
Proteccion para Hijos/as de Madres en Comunidad T. 1 2 2 1
Especializadas con Programa 2,1 41 50 26
Total 1,98 3,63 1128 675

Fuente: Elaboracion a partir de Solicitud de Transparencia-Sename. El total de directivos aqui es
diferente al total de personas, ya que una misma persona puede ejercer en mas de un proyecto al mismo
tiempo o sucesivamente.

3.1.3 Desempeiio de directivos de centros residenciales

Los directivos de centros de administracion directa son responsables de rendir una
serie de resultados de indicadores de Convenio Desempefo Colectivo (CDQ). Las
metas definidas para el periodo 2020 se presentan en la Tabla 4. Estos indicadores
son una primera aproximacion respecto a los parametros de cumplimiento que se
esperan de los Centros, cuya responsabilidad recae en los directivos de estos.
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Tabla 4. Metas para los Indicadores de resultados encargados al directivo de
centro residencial de administracion directa Convenio Desempeio Colectivo
2020 de Sename.

Indicador | Meta
Porcentaje de diagnosticos de familias extensas hasta el tercer nivel jerarquico de consanguinidad,
realizados a los nifos/as y adolescentes ingresados en Centros de Administracion Directa, en un 80%

plazo maximo de 90 dias corridos

Porcentaje de egresos ocurridos durante el afo t que cumplen con el tiempo de permanencia
segln la norma, con objetivos generales de la intervencion individual cumplidos-y por ende con 30%
sus derechos vulnerados restituidos -; respecto de total de egresos ocurridos durante el afio 5

Porcentaje de atendidos en centros de administracion directa durante el afio t, y que poseen fichas
de salud realizadas conforme al estandar del registro (oportunas y completas); respecto del total 85%
de atendidos en centros de administracion directa durante el afio t.

Porcentaje de atendidos en centros de administracion directa que cuentan, mensualmente, con

todas las intervenciones requeridas segln Instructivo Técnico DEPRODE, respecto del total de 50%
atendidos en Centros de Administracion Directa
Indice de la Calidad de la Informacion (ICI) de SENAINFO* 2.7

Fuente: Convenio de Desempefio Colectivo 2020. Sename (2019d).

En el caso de los organismos colaboradores, existe una evaluacion de desempeno anual
por proyecto. En esta evaluacion se miden 33 items en cuatro areas: calidad, eficacia,
eficiencia y pertinencia. Los resultados pueden alcanzar un puntaje de 1 a 10.

Uno de los descriptores evalta si “El equipo del trabajo del centro residencial ha
contado conlaconduccidn técnicay el liderazgo necesarios para la ejecucion eficiente
de su labor”. En &L, el promedio general para el afio 2018 fue de 7,9 (considerando un
total de 97 centros residenciales). La distribucion alcanza un rango mas amplio en la
modalidad de residencias para mayores, ubicandose entre 5 y 10, con un promedio
de 7,76 (Tabla 5).

Tabla 5. Resultados evaluaciones de desempeio de centros residenciales
de organismos colaboradores en indicador “El equipo del trabajo del centro
residencial ha contado con la conduccion técnica y el liderazgo necesarios para
la ejecucion eficiente de su labor” (2018).

Modalidad Promedio Minimo |

Residencias para NNA con discapacidad 9 9 9
Residencias para Lactantes y Preescolares 7,95 6 10
Residencias para Madres Adolescentes 8 8 8
Residencias para Mayores 7,76 5 10
Total 7.98 5 10

Fuente: Fuente: Convenio de Desempefio Colectivo 2020. Sename (2019d).

Elafio 2017 el Instituto Nacional de Derechos Humanos (INDH) aplico un cuestionario
a 1.049 funcionarios de 149 centros residenciales del Sename, que indaga sobre
diferentes caracteristicas, contextos y practicas de estos en sus labores (INDH, 2017).
En este, un 9,6% de los funcionarios cree que los directivos no los respeta o apoya. El
cuestionario también indaga en la relacion de los funcionarios/as de los centros con
sus directivos o responsables directos. La Tabla 6 muestra los resultados segin cada
categoria de respuesta, donde es posible constatar que el 53% cree que algunas o
pocas veces, 0 hunca, reciben reconocimiento que perciben merecer.

‘Este indicador mide el porcentaje de error en el registro de informacion por parte de
losejecutores de la red en diversos ambitos tales como identificacion del proyecto, oportunidad,
ingreso, diagnostico y visitas.
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Tabla 6. Frecuencia y porcentaje de respuestas en preguntas relacionadas al rol
directivo de los centros.
Pocas

Pregunta Siempre La mayoria Algunas veces Nunca
;Recibe ayuda y apoyo de su

é

inmediato o inmediata superior? 45% 24% 21% 9% 2%
Sus jefes inmediatos, ¢resuelven o o o o 0
bien los conflictos? 38% 32% 22% 7% 1%
Mis superiores me dan el

reconocimiento que merezco 28% 18% 19% 18% 16%

Fuente: Elaborado con base de datos de INDH, 2017.

3.1.4 Laimportancia de los directores en el manejo de los centros

Asimismo, cabe destacar adicionalmente que la base de datos del estudio del
INDH, explora diferentes situaciones de violencia hacia los NNA declaradas por
los funcionarios/as. Al agrupar en una misma variable las diferentes situaciones
de violencia y contrastarla con distintas variables, es posible constatar que son
estadisticamente significativas (Sig menor a 0,05) sexo, edad, percepcion de contexto
laboral complejo, percepcion de agresiones desde NNA y que jefaturas resuelven bien
conflictos. El modelo, que explica entre el 15,8% y 21,1% de la variable dependiente,
se detalla en la Tabla 7.

Tabla 7: Regresion Logistica Binaria de variable dependiente agrupada de tratos
negativos a NNA percibidos por funcionarios/as.

Variable B Sig. Exp(B)
Sexo 0,431 0,042 1,539
Edad -0,027 0,000 0,973
Dependencia -0,212 0,276 0,809
Test Psicologico a la entrada -0,093 0,692 0,912
Induccion -0,190 0,341 0,827
Persona ha recibido capacitacion 0,407 0,064 1,502
Nmero de capacitaciones -0,048 0,564 0,953
Frecuencia del cambio de turno -0,308 0,164 0,735
Percibe trato laboral complejo 0,487 0,006 1,627
Percibe agresiones desde NNA 0,562 0,021 1,755
Percibe trato complejo desde NNA 0,263 0,211 1,301
Considera si trabajo le produce desgaste emocional 0,128 0,053 1,137
El/la directora no respeta o no apoya al personal -0,033 0,900 0,968
Recibe apoyo o ayuda superior -0,181 0,052 0,835
Jefes inmediatos resuelven bien conflictos -0,212 0,032 0,809
Reconocimiento de superiores -0,117 0,078 0,890

Fuente: Elaboracion propia con base de datos de INDH, 2017.

Particularmente, la variable de percepcion de “Jefes inmediatos resuelven bien
conflictos” es estadisticamente significativa en el modelo, lo cual marca un punto
interesante. Segln los datos, la relacion es inversamente proporcional, lo que significa
gue en la medida que resuelven bien conflictos (=1) no se han percibido tratos
negativos a NNA (=0). También es interesante observar que, a mayor complejidad,
mas relacion hay con la percepcion de trato violento, lo cual también podria tener un
involucramiento con las tareas directivas.

3.2 Experiencia comparada

En Colombia, el organismo a cargo es el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar
(ICBF), el cual establece que el directivo de un hogar debe ser un profesional con al
menos dos anos “de experiencia certificada en la implementacion o desarrollo de
programas, proyectos o servicios de proteccion integral” (ICBF, 2017, pag.127).
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Por su parte, Ecuador establece que el cargo de “Coordinador (a)" debe ser un
profesional en areas de psicologia, trabajo social, ciencias sociales, derecho,
sociologia y otros afines al area social; con al menos dos afios dirigiendo servicios
de acogimiento. Asimismo, establece como conocimientos basicos la “Convencion
de los Derechos del Nino, Codigo de la Nifez y Adolescencia, Planes y Politicas de
proteccion especial, nifiez en situacion de riesgo, vulneracion de derechos de nifios,
nifas y adolescentes, derechos humanos, enfoque de derechos, enfoque de género,
proteccion especial, gestion de servicios de acogimiento institucional, planificacion
institucional, procesos psicologicos, de trabajo social y educativos” (Ministerio de
Inclusion Econdmica y Social, 2017, pag. 23).

En Espaiia existen diversas regulaciones. Los estandares de calidad en acogimiento
residencial especializado, “Equar-E”, fijados por el Gobierno de Espafa, determinan
estandares para la “gestion del programa”, “liderazgo y clima social”, “organizacion
laboral” y “coordinacion entre profesionales”, que establecen diferentes roles en los
directivos. En uno de ellos, se recalca la relevancia que tiene este tipo de cargos:

“Los Directivos o responsables de los hogares deben asumir una de las tareas
mas delicadas y complejas, al tener que conciliar la atencion a los nifios y
sus familias, ejercer la guarda legal de los menores acogidos, la relacion
con los servicios de proteccion y otras instancias, asi como liderar el equipo
de profesionales y gestionar los recursos humanos. Una de las claves mas
importantes de la calidad de los hogares es la capacidad de sus responsables
para gestionar todos estos aspectos” (Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales
e Igualdad, 2012, pag. 83).

En Inglaterra, los “National Minimum Standards Applicable to Childrens Homes",
también coinciden en recalcar la relevancia de los cargos directivos de los centros,
mas desde el punto de su rol en la organizacion de la operacion de éstos:

“The manager of the home exercises effective leadership of the homes staff
and operation, such that the home is organised, managed and staffed in a
manner that delivers the best possible childcare” (Ministery for Health and
Social Services, 2002, pag. 57).

Asimismo, establecen mayores estandares de experiencia. Los directivos deben tener
una certificacion en cuidado infantil o calificacion similar, asi como en gestion de la
atencion y 5 afios de experiencia en el entorno de cuidado familiar (2 dentro de un
nivel superior). También regula y delimita el nUmero de centros a cargo.

En Irlanda, los Nationals Standars for Childrens Residential Centres otorgan relevancia a
los estandares de liderazgo, gobernanza y gestion:

“Strong and effective leadership, governance and management arrangements
are essential to create and sustain a child-centred, safe and effective service.
These arrangements underpin a commitment to continuous improvements in the
residential centre”. (Health Information and Quality Authority, 2018, pag. 58).

Por Gltimo, los 13 Indicators of Quality Child Care: Research Update en Estados Unidos
establecen que los directivos deben tener al menos 21 anos y un titulo universitario
en educacion infantil, desarrollo infantil, trabajo social, enfermeria u otro campo
relacionado con nifos. También especifica la necesaria formacién en administracion,
un minimo de 4 cursos de desarrollo infantil y educacion y 2 aios de experiencia con
el grupo de edad de cuidado (U.S. Department of Health y Human Services, 2002).
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3.3. Otros perfiles de directivos y programas sociales

La mayoria de los textos seleccionados, priorizados segln afinidad con las funciones
que cumplen los directivos de residencias, se enfocan en la direccion y/o gestion
de centros de educacion y cuidado a la nifez. La revision permitid elaborar una
matriz de analisis (llustracion 1), considerando categorias referentes al perfil, roles
y responsabilidades, y elementos de gestion institucional que podrian contribuir a
mejorar el desempefio de los directivos. Respecto a los roles y responsabilidades, se
empled una adaptacion propia en base la categorizacion propuesta por Jorde-Bloom
(1990), distinguiendo entre gestion organizacional y liderazgo, gestion del entorno y
gestion de la intervencion.

Las mayores complejidades identificadas tienen que ver con la compatibilizacion de
roles para los directivos, considerando por una parte la gestion misma del centro, con
la gestion de la intervencion a NNA.

En el primer caso, existirian una serie de herramientas que los directivos no
necesariamente conocen desde su formacion y/o experiencia previa, como
planificacion y administracion, incluyendo articular una vision o filosofia al interior de
los centros, que permitan ir mas alla de estandares minimos, evaluar la efectividad y
formular metas y procedimientos acordes. Dentro de este item también se considera
la gestion de cambios organizacionales, fuertemente influido por las normativas y el
entorno. Este tipo de tareas permean la forma en que se gestionan los equipos y la
manera en que realizan intervenciones.

Ilustracion 1. Sintesis de variables observadas en la revision documental, segin

niveles de accion.

Gestion del Entorno

Coordinar relaciones

publicas

Transmitir evolucion de
intervencion a familias y
comunidad

Atender necesidades
complejas del entorno

Generar canales de
comunicacion e intercambio
de informacién

Gestion Organizacional y Liderazgo

"""" Supervisary
retroalimentar y

Planificacion Administracion Personal
Articular visién y Ir mas alla de Analizar Acreditacién de los
i filosofia del centro | ! estandares minimos : presupuesto centros

Evaluar
efectividad

Gestionar cambios
organizacionales

Administraciéon
infraestructura

i continuo en personal ;

Asignar y deleg
tareas

Guia y mentoria

Formular metas y
procedimientos
acordes

Elaborar reportes
financieros

Conocery responder
al mandato legal

Contribuir

: fuertes relaciones

interpersonales

mpoderar, inspirar,
motivar

Fuente: Elaboracion propia, en base a la revision documental.
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En cuanto a las tareas administrativas, se consideran elementos propios de la “gestion
de un negocio”, tales como el analisis de presupuesto y la elaboracion de reportes
financieros, la administracion de la infraestructura y el mobiliario, el conocimiento
y la respuesta a los mandatos legales y normativas, la asignacion y delegacion de
tareas, entre otras. Segln el tipo de administracion, también podria incluir la re-
acreditacion de los centros.

Respecto a la gestion de personas, el directivo no solo tiene responsabilidades sobre
el reclutamiento y/o desvinculaciones del personal, sino que también es el mayor
responsable sobre las relaciones interpersonales (procurando construir y mantener
lazos fuertes, que permitan la interaccion entre pares), la construccion y mantencion
de una cultura de equipo y un buen clima organizacional, asi como también funcionar
como guia o mentor (elemento ligado a la intervencion). El directivo también es
responsable de supervisar y entregar retroalimentacion al personal, generando
espacios de reflexion colaborativa; fomentar el empoderamiento para una mejor
realizacion de sus labores (o retencion del personal).

Respecto a la gestion del entorno, se hace continua referencia a la relacion
que el centro y los educadores tienen con las familias, generando espacios de
retroalimentacion entre ambas partes. Esto implica poder transmitir la evolucion de
laintervencion a los padres y la comunidad, pero también obtener informacion valiosa
de parte de ellos, sobre elementos que pudieran afectar el aprendizaje. Sin embargo,
se observarian necesidades cada vez mas complejas de las familias, representando
un desafio adicional para los directivos.

En altimo término y como uno de los puntos mas desafiantes, se aborda la gestion de
la intervencion. En primer lugar, los directivos serian los responsables de la gestiony
la evaluacion de la calidad del cuidado y la educacion, tanto a través del desarrollo
curricular, como de otras actividades. Para ello, requeririan alcanzar una comprension
profunda de las necesidades de los NNA y adaptar los programas o intervenciones
a ellas, contando con una base sélida de formacion en aspectos como la salud, la
seguridad o la nutricion.

Por otra parte, se considera la necesidad de definir e implementar una filosofia de
las intervenciones, por ejemplo, centrada en los NNA. Entre sus tareas, estaria guiar
los encuentros con los equipos, creando estructuras y fomentando las capacidades
que estos requeririan para desarrollar planes de intervencion acordes. Esto requeriria
manejar o implementar sistemas de registro de las intervenciones, para el apoyo y
seguimiento.

4. Dimensiones de analisis

En funcion de los antecedentes presentados, uno de los primeros factores que emerge
es la complejidad del rol desempenado por los directivos, por la convergencia de
elementos propios de la gestion organizacional e institucional, junto a aquellos
relativos a la intervencion de los NNA y el apoyo a sus equipos en dicha labor. Por otra
parte, las condiciones del entorno afectan su labor, siendo particularmente relevante
de considerar en el contexto actual de transicion hacia centros familiares y migracion
al nuevo Servicio Especializado de Proteccion, en medio del contexto de desconfianza
gue envuelve a la institucion.

Desde este punto de vista, cualquier propuesta requiere considerar un enfoque de
sistemas complejos, que permita interconectar los distintos niveles de accion de los
directivos, con las capacidades que actualmente exigen sus perfiles. Asi, el primer
desafio se vincula con distinguir hasta qué grado los directivos son responsables
de los resultados de intervencion observados, y como estos dltimos logran ser
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evaluados por las instituciones. Si bien existe un mandato legal y una definicion de
responsabilidades al respecto, la literatura muestra que podrian existir resultados
dispares en su capacidad real de incidencia, debido a la vinculacion distal que tienen
a la labor (Douglass, 2019), cuyos efectos podrian resultar impredecibles, no lineales
y afectarian distintos niveles del sistema (OCDE, 2017).

La ilustracion 2 es un intento de presentar dicha mirada sistémica. El centro,
particularmente su direccion, se ubica entre dos planos: primero, el de las relaciones
formales con las instituciones rectoras, con quienes existe un trabajo a través de
la planificacion, la administracion y la gestion del entorno. El directivo entrega
informacion y es supervisado por la administracion del organismo colaborador (en
casode privados), seguido del Sename, pero también de otrasinstituciones de caracter
nacional (Defensoria de la Nifiez, Tribunales de Familia) e internacional (UNICEF). Enun
segundo plano, se considera la relacion con el entorno, particularmente con las redes
que influyen en la atencion de los NNA, como los centros de salud, las comunidades
educativas y los municipios y organizaciones territoriales. Ahi las relaciones son mas
bien informales, lo que implica una mayor gestion de parte del directivo por hacerlas
efectivas.

Dentro del segundo plano también esta la relacion con las familias y el entorno
directo de los NNA. Esta relacion es fundamental, ya que genera efectos tanto sobre
los propios NNA como sobre los Centros, que pueden ser variables en intensidad,
periodicidad e influencia. El directivo se relaciona con los NNA a través de su
relacion con el personal, espacio en el que se observan elementos de planificacion,
administracion, gestion de personas y gestion de la intervencion.

Ilustracion 2. Niveles de incidencia e interaccion del directivo con los actores.

Otras instituciones;
ODH; Defensoria de la
Nifiez, UNICEF

Justicia

Planificacion, administracion,
Direccion centro gestion de personas, gestion
Planificacion de la intervencion
administraciony
gestion de entorno
Personal

Municipiosy WSS = @ O CEEEEEEEE EIIERS

org. territoriales

Comunidades Centros y
educativas profesionales
Gestion del entorno salud

y de la intervencion

Fuente: Elaboracion propia.
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Desde este enfoque general, se profundiza sobre aspectos claves para caracterizar
a los directivos y su nivel de desempeno (llustracion 3). Estos aspectos deberian
convertirse en una suerte de hoja de ruta, para elaborar en protocolos de gestion
de personas (para seleccion, evaluacion y salida) e indicadores de seguimiento a
la gestion. Asi, deberia acompafar la gestion de los cambios a nivel institucional,
incluyendo la responsabilidad de los niveles nacional y regional frente a las mejoras
de gestion y de las intervenciones.

Ilustracion 3. Aspectos claves para la caracterizacion y evaluacion del rol
directivo de los directores de centros residenciales.

Perfil de los directivos(as) =

Experiencias previas al cargo de directivo. Experiencia y/o formacion previa en liderazgo de
equipos y gestion organizacional.

'Experiencia y/o formacion en el tipo de
intervencion especifica del centro que dirigira. ‘Experiencia y/o formacion previa en labores
administrativas.

‘Experiencia y/o formacion en planificacion
estratégica. ‘Desempefio observado en programas previos en los
que ha participado, contemplando resultados de los

programas, evaluaciones de desempefio, entre otros.

Rol organizacional y liderazgo

!

1Componentes de planificacion. 1Componentes de administracion. 'Componentes de personas y equipos.
- - - - - - - - _
Gestion del entorno kﬁ Gestion del cuidado e intervencion
Cantidad y tipo de instituciones 1Tipo de residencia: Edad, necesidades de atencion especializada
educacionales con las que interactdan. de los NNA, complejidad de los casos, entre otras.
'Cantidad y tipo de instituciones de salud con "Tiempo de permanencia de los NNA en el centro.

las que interactdan.
Tiempo total de permanencia de los NNA en programas de

'Tipo de vinculo entre los NNA y sus familias intervencion de Sename.

(estabilidad, frecuencia de las visitas,

situaciones previas al ingreso). ‘Programas ambulatorios en que participan los NNA.
'Existencia de planes de intervencion a las Nivel de especializacion del personal interventor.

familias y su nivel de avance.
Niveles de avance de los planes de intervencion.

‘Existencia de canales de informacion y
comunicaciones con las redes. ‘Existencia de planes de formacion continua para el directivo
y el personal interventor.

'Caracteristicas del territorio en el que se
encuentra el centro. Acceso a redes. Evaluaciones de desempefio de los centros.

Gestion institucional requerida g’%g

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la gestion institucional, es necesario revisar en profundidad los procesos
de definicion y actualizacion de perfiles y requerimientos del cargo, mecanismos de
reclutamiento, seleccion y evaluacion de directivos, los criterios de desvinculacion,
la existencia de reconocimientos a directivos con buen desempefio, entre otros. La
gestion institucional exige no solo buscar buenos directivos y tener mecanismos
oportunos de desvinculacion, sino también preocuparse de entregar el apoyo
necesario para desarrollar las capacidades de los directivos. Por otra parte, dado el
nivel de rotacion observado en el caso chileno, se deberia profundizar en los niveles
de satisfaccion y en las razones que llevan a los directivos a renunciar a sus cargos.
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Ilustracion 4. Aspectos claves para la caracterizacion y evaluacion del rol
especifico de organizacion y liderazgo de los directivos de centros residenciales.

Planificacion @’

Existencia de lineamientos, objetivos
estratégicos y metas por periodo.

Pertenencia a organismos con mas
de un centro. En particular, esto
podria afectar al nivel de apoyo que
reciben, mecanismos de supervision,
lineamientos adicionales, etc.

‘Existencia de filosofias y/o posturas
valéricas definidas por la institucion.

*Marco normativo vigente, tiempo de
licitacion del programa, entre otros.

Administracion

Tipo de dependencia del centro
(pUblica o privada).

*Volumen de las labores
administrativas.

Nivel de division del trabajo (4) y
existencia (o no) de profesionales de
apoyo en labores administrativas tales
como la contabilidad.

‘Tamafio de la residencia (en

cantidad de NNA atendidos, m2 de
infraestructura, cantidad de personal a
cargo, entre otros).

‘Disponibilidad de recursos del Centro.

+Cantidad y calidad de la
infraestructura y/o mobiliario para NNA
y personal.

Existencia de mecanismos de registro
de la informacion y comunicacion,
tanto de los NNA como del personal y el

‘Nivel de division del trabajo.
+Tamano de la residencia

Nivel de experiencia y profesionalizacion
del personal a cargo.

‘Desempeiio del personal a cargo.
+Antigliedad del personal a cargo.

Niveles de confianza, motivacion y
autonomia del personal.

+Percepcion del personal respecto a
los resultados esperados de su propio
trabajo.

‘Nivel de satisfaccion del personal con
su propia labor y con el apoyo de la
direccion.

Nivel de rotacion del personal.

+Existencia o no de definiciones o

funcionamiento del Centro. principios de cultura organizacional.

+Mediciones del clima organizacional.

tInjerencia del directivo en funciones de
contratacion, evaluacion y supervision,
valoracion y desvinculacion del personal.

'Nivel de satisfaccion de los directivos
con los profesionales a cargo y con sus
propias jefaturas.

Fuente: Elaboracion propia.

5. Conclusiones

Los datos aqui relevados permiten enfatizar la importancia de la gestion directiva
de los centros residenciales. Aun asi, en primer lugar, existe poca evidencia sobre
como es un buen directivo y cuales podrian resultar instrumentos adecuados para
distinguirlos. Al respecto, los mecanismos de evaluacion de desempefio alin resultan
incompletos en la vinculacion centro-director, existiendo un desafio importante en el
establecimiento de dichos parametros para la gestion directiva de los centros.

No obstante, es posible declarar que se trata de un perfil complejo, en el que confluyen
competencias y capacidades diferentes entre si, mediadas por las condiciones
del entorno en que se desenvuelven. Su rol tiende a ser distal, ya que afecta a la
intervencion de los NNA en cuanto afecta los sistemas de apoyo requeridos para
su atencion, el acompafamiento y supervision sobre el personal de las residencias.
También, se identifican distintos planos para esa accion: la organizaciony su liderazgo,
considerando la planificacion, la gestion de personas y la administracion; la gestion
del entorno vy las redes, y la gestion de la intervencion en si misma. Estos planos
se interrelacionan entre si: por ejemplo, podria asumirse que aquellos profesionales
que trabajan en organizaciones con mejor clima y confianza desarrollen mejores
intervenciones.

*Nupponen (2005) profundiza sobre esta idea al plantear que los Centros Educativos serian flat
organizations, es decir, instituciones muy pequefas en personal, que tenderian a tener bajos
niveles de especializacion y jerarquia sobre las tareas. Esto incidiria en el nivel de versatilidad
que se requiere del rol directivo.
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Las variables para analizar en estudios futuros deben atravesar estos tres planos y
conectarlos con los mecanismos de seleccion, monitoreo y evaluacion, capacitacion
y desvinculacion que la institucion realiza con los directivos. Los perfiles no
necesariamente podran exigir el nivel de competencias que un cargo con esa
complejidad requiere, por lo que se deberan reforzar las medidas de apoyo y
observacion durante su gestion para resolverlo, asi como generar los incentivos (no
necesariamente econémicos), para mantener a los buenos profesionales y potenciar
su impacto en los equipos. Asi, proximos analisis también deberian considerar la
percepcion que los directivos tienen de su propia labor (motivacion, auto-percepcion
de sus capacidades y la relacion con el tipo de desafios que afrontan, el campo de
accion de sus tareas, la capacidad que tienen de evaluar el efecto de su trabajo sobre
los resultados de los Centros).
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