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Informe Ejecutivo

Proyecto “Marco para la Gestion y el Liderazgo Educativo Intermedio”

1. Introduccion

Uno de los mayores desafios que enfrenta nuestro pais en la actualidad es avanzar de manera
sustantiva en materia de calidad y equidad de la educacién publica. Entre varios factores,
segun demostrado por la evidencia global, el liderazgo educativo contribuye a crear las
condiciones dptimas que permiten la mejora sustantiva de los procesos de ensefanza y
aprendizaje, sostenible en el tiempo.

Para ello, desde los distintos niveles del sistema educativo, los lideres necesitan desplegar
recursos personales y practicas que son fundamentales para su quehacer, y esto se torna aun
mas evidente en momentos de cambios e incertidumbre, donde las exigencias hacia la calidad
educativa se hacen cada vez mas urgentes.

En concordancia con lo anterior, fortalecer el rol de los lideres educativos, desde un enfoque
sistémico y multidimensional, ha sido parte de la politica nacional de los ultimos afnos, lo que
ha involucrado distintas estrategias, entre ellas la creacién de Centros de liderazgo, desarrollo
de capacidades, la elaboracién de estudios y documentos para orientar la mejora del sistema
escolar.

Esta politica de fortalecimiento del liderazgo educativo converge con un profundo y sentido
diagndstico sobre la necesidad de recuperar y fortalecer la educacién publica en Chile. Por
ello, el 2017 se aprobd la Ley N° 21.040, creando el Sistema de Educacién Publica que, entre
otros importantes avances, establece como nuevo sostenedor a los Servicios Locales de
Educacion Publica (SLEP) en donde el liderazgo intermedio gana relevancia para la mejora
educativa integral.
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Ese mismo afio, se publicé el Marco para la Gestién y el Liderazgo Educativo Local (MGLEL),
elaborado por LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar, como una
contribucién para el fortalecimiento de las capacidades de los lideres educativos intermedios,
teniendo en vista el despliegue del nuevo sistema. Dicho Marco busco sentar las bases del
guehacer profesional para ese nivel, buscando orientar y propiciar una mayor vinculacién
entre las practicas de liderazgo y la mejora continua del sistema escolar (Uribe, Berkowitz,
Torche, Galdames y Zoro, 2017).

Considerando que este Marco surgid en plena reforma de la educacién publica, el Ministerio
de Educacion entendié importante evaluarlo y validarlo, considerando las opiniones vy
experiencias de diversos actores clave del sistema escolar. El informe que fue publicado el afio
pasado (Focus, 2021) da cuenta de la utilidad practica del MGLEL, especialmente para los
nuevos lideres de la educacion publica, y entrega también sugerencias para fortalecer el
instrumento que entrega dmbitos criticos para el nivel intermedio.

Luego de 5 afios de implementacién de la Ley 21.040 y finalizada la etapa de instalacién de los
primeros 11 SLEP, considerando ademds los valiosos estudios, documentos e insumos que han
recogido aprendizajes y necesidades durante este periodo de transicion, el Centro de
Liderazgo Escolar C-Lider, define como uno de sus propdsitos actualizar el MGLEL, de manera
a hacerlo mas pertinente al quehacer de los SLEP vy la realidad de la nueva educacién publica
del pais.

El disefio y desarrollo de esta nueva versioén se realizdé en coordinacion con la DEG MINEDUC
e incluye una exhaustiva revision de antecedentes (investigaciones y normativas) que se han
desarrollados a partir de la publicacion de la primera versién del Marco, asi como una serie de
actividades y consultas a representantes de las instituciones involucradas en la instalacion y
operacion de los Servicios Locales de Educacién Publica (SLEP).

Este informe, presenta un resumen de proceso de actualizacién que da origen al nuevo Marco
para la Gestidon y el Liderazgo Educativo Intermedio (MAGLEI), realizado a través de un
proyecto de la Linea 3 “Desarrollo de capacidades de gestiéon y practicas del liderazgo
intermedio” de C-Lider. A continuacidn, se detalla tanto la metodologia utilizada en el proceso
de revisién llevado a cabo durante el aino 2021 como los principales resultados del proyecto.
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2. Estrategia Metodoldgica

Para dar cumplimiento a los objetivos del proyecto de actualizacién del Marco, se realizaron
una serie de etapas que permitieron una revision exhaustiva, en base a un proceso de
comparacion, analisis, reflexion, sistematizacidn y ajuste tanto de marco conceptual, como de

las dimensiones de practicas y recursos personales de los lideres de nivel intermedio para la
Nueva Educacion Publica.

Por las caracteristicas del proyecto, relacionadas tanto a la existencia de un Marco previo
(Uribe et al., 2017) como un informe de validacion de dicho documento (Focus, 2021), donde
en ambos casos se llevaron a cabo entrevistas en profundidad a diversos actores del sistema,
el proceso de revision utiliza dicha informacion como la base del nuevo Marco, siendo estos
los principales insumos y orientacion para la actualizacidon del documento.

En el caso el informe de validacion del marco original (Focus, 2021), en base a la informacidn
recabada a lo largo de dicho estudio, los principales desafios y recomendaciones de mejora
fueron los siguientes:

e Destacar centralidad del rol de acompafiamiento y apoyo pedagdgico del liderazgo
intermedio

e Profundizar articulacidn entre las dimensiones de practicas y recursos personales

e Desarrollar mas los recursos personales

e Elaborar mas los conceptos clave del marco, homologando con otros documentos de
politica y presentarlos de manera mas cercana a la cotidianeidad del nivel intermedio

e Clarificar los usuarios del Marco

e Evidenciar el liderazgo intermedio multinivel, indicando la importancia vy
responsabilidad del liderazgo de nivel intermedio en la gestion y apoyo a los diferentes
niveles educativos.

e Clarificar el objetivo y uso del Marco, indicando limitaciones y usos alternativos e
instrumentos que seran colocados a disposicion de los equipos de nivel intermedio.

e Incorporar de manera explicita el rol de apoyo juridico y legal que entrega actualmente
el nivel intermedio a los establecimientos educacionales

e Integrar de manera explicita a las instituciones que forman parte del sistema de
Aseguramiento de la Calidad en el Marco, explicitando su relacidon con el nivel
intermedio.

e Aclarar en las dimensiones de practica la relacion desde el liderazgo intermedio con la
DEP, buscando evidenciar la articulacion que debe existir entre dichas entidades

e Hacer un cruce e intencionar la relacién del Marco con los otros marcos del sistema
marcos y documentos del sistema escolar

e Incorporar en el Marco una mirada que considere la trayectoria del sostenedor,
especialmente en el momento de instalacion de la NEP
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Todos estos puntos fueron considerados en gran medida en la actualizacién del Marco, como
se especificard en el apartado 3 de este informe. El Gltimo tema, sin embargo, aunque fue
intencionado en todo el proceso de revisidon del marco y, especialmente en las instancias de
conversacion con los actores del sistema, no fue incorporado de manera explicita en las
dimensiones de practicas. Dado que no hay acuerdo explicito en cuanto a los tiempos y es un
ambito que escapa a nuestra competencia.

El proceso de actualizacidon, en su etapa inicial, considerd la revision comparativa de
instrumentos de politica nacional que influyen en el liderazgo del nivel intermedio, dando
origen a una matriz comparativa de analisis que incluyé los documentos que se detallan a
continuacion:

* Primera Estrategia Nacional de EP 2020-2028 (DEP, 2020)

* Marco de Referencia de Visita Integral de Evaluacién y Orientacidén a los SLEP
(Agencia de Calidad, 2021)

* Estandares indicativos de desempefio para los establecimientos educacionales
y sus sostenedores (UCE, 2014, 2021)

* Estandares indicativos de desempefio para los establecimientos que imparten
Educacién Parvularia y sus sostenedores (SEP, 2020)

* Estandares indicativos de desempeiio para los establecimientos que imparten
Educacién Técnico profesional y sus sostenedores (UCE, 2021)

* Marco para la buena direccién y el liderazgo escolar (2015)
* Marco para la buena direccién y el liderazgo de Educacién Parvularia (2021)

* Marco para la buena direccion y el liderazgo escolar media Técnico Profesional
(2021)

* Marco para la Gestion y el Liderazgo Educativo Local (2017)

Asimismo, se revisaron los principales documentos de apoyo y estudios de analisis al proceso
de instalacién de los primeros Servicios Locales de Educacion Publica, como se ejemplifica a
continuacion:

* Informes anuales de seguimiento de la puesta en marcha de la NEP (Consejo
de Evaluacion, 2018-2020)

* Evaluacién intermedia Consejo de Evaluacion (2021)



* Andlisis del Servicio educacional provisto por los SLEP durante etapa de
instalacién (Agencia de Calidad, 2020)

* Nueva Educacion Publica, desafios de implementacién. (CEPPE, 2021)

* Estudio de seguimiento y sistematizacion de procesos criticos en la transicién
de la gestién de la educacién publica de los municipios a los SLEP (LIDERES
EDUCATIVOS, 2019)

* Bases para un Modelo de Apoyo Técnico Pedagdgico en EP (DEP, 2019)
* Bases Estrategia Educacion Publica (DEP, 2018)

* Servicio de Anadlisis y Evaluacion de la Implementacion de los SLEP
(Cliodinamica, 2021)

* El primer afio de los Servicios Locales de Educacion Publica: Reflexiones desde
la voz de los actores (LIDERES EDUCATIVOS, 2019)

* Disefio del modelo de evaluacion de la Nueva Educacién Pudblica y
levantamiento de linea de base (CEPPE, 2018)

En una segunda etapa, considerando la revisién de antecedentes y estudios mencionados, se
desarrollé una primera propuesta del Marco actualizado que fue sometido a un proceso de
consulta y retroalimentacion que buscé conocer la opinién de distintos actores y expertos del
nivel intermedio. Mas de 80 profesionales de pertenecientes a los SLEP, DEP, Agencia de la
Calidad de la Educacién, Servicio Civil, Superintendencia de Educacion, CPEIP, academia,
fundaciones y sostenedores complementaron la informacidon obtenida por el estudio de
validacién del Marco desarrollada por Focus (2021).

Mediante cuestionarios online, todos ellos analizaron las dimensiones y practicas actualizadas.
Los cuestionarios se constituyeron tanto de preguntas cerradas (utilizando escala de Likert)
como abiertas, y solicitaba principalmente una evaluacion respecto a la claridad de la
redaccion de las practicas, su pertinencia con el rol de los SLEP, y coherencia con los demas
instrumentos del sistema. Asimismo, lideres de los 11 SLEP y profesionales de la DEP
participaron en jornadas para dialogar en torno al Marco propuesto, especificamente
orientadas a la mejora y adecuacion de las dimensiones y practicas del nuevo Marco.
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Para dar cuenta de la variedad de enfoques e interpretaciones que concita un documento
como el Marco, se presentan alguno de los comentarios mas mencionados con relacion a las
Dimensiones de practicas del equipo que lidera un SLEP:

Dimensidon 1 Construyendo una vision compartida para el disefio y la implementacién de una
estrategia educativa territorial.

* Que la visién compartida no sea sélo de la estrategia sino para la implementacién del
PEL.
 Enfasis en la implementacién efectiva.

Dimension 2 Desarrollando una cultura de participacién, trabajo colaborativo y articulacion con la
comunidad educativa y actores sociales del entorno.

* Se pude referir a “comunidades educativas en el territorio” en relacién con los actores
educativos y sociales del territorio.

* Que se sea mas explicito lo colaborativo y la articulacién es para la educacién en el
territorio.

* Que seincluya el concepto de red. (“participativo, colaborativo y en red”)

Dimension 3 Promoviendo y apoyando el liderazgo pedagdgico para el aprendizaje profundo en el
territorio.

* Monitoreo implicito en gestiéon pedagdgica.

* ¢doénde focalizamos la gestion pedagdgica: en el nivel intermedio o en las unidades
educativas?

* Alinear con la ENEP (aumento niveles aprendizaje; desarrollo de estudiantes y
continuidad educativa)

* No hay acuerdo en el uso de “aprendizaje de calidad integra
integral de calidad y equitativo” o bien no usarlo.

I”

se sugiere “aprendizaje

Dimension 4 Promoviendo el desarrollo y distribucidn de capacidades para la mejora continua de la
educacion en el territorio

* Que las capacidades a desarrollar no son sélo pedagdgicas.
* ¢Distribuir capacidades pedagdgicas es lo mismo que distribuir el liderazgo?
* Liderazgo educativo y liderazgo pedagdgico: éies lo mismo?

Dimension 5 Desarrollando una cultura de bienestar, inclusién y ciudadania en el territorio.

* Sibien estd en la Dimension 2, reforzar lo participativo

* Incluir conceptos como “cultura democratica”, “socioemocional", "equidad de género”
* ¢Ciudadania democratica o formacién ciudadana?

* Circunscribir a lo educativo.

* Especificar “bienestar” (no sdlo para estudiantes, sino amplio a la comunidad)

* No olvidar comprender que en el macro territorio hay micro territorios a considerar.
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Dimension 6 Gestionando los recursos y condiciones institucionales para el desarrollo educativo en
diferentes contextos territoriales.

* No hay consenso sobre incluir o no el concepto de transparencia en el titulo de la
dimension.

* ¢Qué condiciones: organizacionales y/o institucionales?

* ¢So6lo para el cumplimiento de los PEI? ¢ También de la estrategia de la educacion en el
territorio?

* Desagregar en RR HH, FF y Pedagdgicos.

De manera transversal a todo el proceso, se constituyé un Comité Consultivo Interinstitucional
para la validacion del Marco, coordinado por el equipo de C-Lider y conformado por
representantes de las principales instituciones del sistema relacionadas al nivel intermedio:
Divisién de Educacion General (DEG), Division de Educacién Publica (DEP), Centro de
Perfeccionamiento, Experimentacidon e Investigaciones Pedagdgicas (CPEIP), Agencia de
Calidad de la Educacién (ACE), Superintendencia de Educacién y Servicio Civil.

EL Comité consultivo se transformo en una instancia de que permitié una conversacién comun
y articulada entre las distintas instituciones que intervienen en el nivel intermedio. A partir de
esa reflexion conjunta se ratifica la necesidad de contar con una definicion mas precisa del
nivel intermedio en su rol en la mejora de condiciones para una educacién de calidad.

La participacién y activa colaboracidon de este grupo de profesionales que se reunidé para
reflexionar sobre las précticas de liderazgo del nivel intermedio permitié orientar el proceso
de revisidon del Marco, considerando las principales necesidades del sistema y de sus propias
instituciones. Asimismo, desde sus respectivos ambitos de accién, los miembros del comité
hicieron aportes al proceso de actualizacidn del Marco y al documento final, de los cuales
podemos destacar:

DEG: coordinacion comité y enfoques liderazgo

DEP: coordinacién con los SLEP y articulacién NEP

SERVICIO CIVIL: actualizacién recursos personales en base a perfiles
CPEIP: necesidades formativas y desarrollo de capacidades
AGENCIA: enfoque y practicas de visitas

SUPERINTENDENCIA: enfoque de derechos, fiscalizacién y recursos

O 0O O O O ©O

A continuacién, se especifican las reuniones llevadas a cabo tanto con del Comité como con
otros actores relevantes del sistema que por su trabajo de evaluacidn, investigacion vy
desarrollo profesional de los lideres de nivel intermedio entregaron insumos e informacidn
especificas para el proceso de actualizacién del MAGLEI:

o 3reuniones Comité consultivo (DEG, DEP, CPEIP, Agencia, Super, SC)

o 6 reuniones equipo DEG,

o 8 reuniones bilaterales: con la DEP (3), el Servicio civil (2), CPEIP (1), ACE (1), UCE (1),
equipo FOCUS (1) y equipo C-LIDER (1).
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Finalmente, en la tercera y Ultima etapa del proceso, a partir de las observaciones de expertos
seleccionados al documento final y en base a una sistematizacién y analisis riguroso de toda
la informacién recogida en las diversas consultas realizadas, se realizé un ajuste a la propuesta
del nuevo Marco, dando origen a la version definitiva del MAGLEI que se presentd al Ministerio
de Educacién para su publicacidn.

3. Principales Resultados

La actualizacion del MAGLEI ha buscado incorporar lo que la investigaciéon nacional e
internacional ha evidenciado en los ultimos afos acerca de las practicas de liderazgo
intermedio que impactan positivamente en los/as estudiantes. Por otra parte, esta
actualizacion, al igual que en su elaboracién original, ha cuidado en dar un lugar relevante a
lavoz de los lideres del nivel intermedio, como actores principales a los que esta dirigido este
documento. Finalmente, también, se han considerado las sugerencias que expertos en la
tematica han realizado frente a la nueva propuesta.

El MAGLEI entrega lineamientos profesionales a los/as lideres de los SLEP de forma de guiar
sus practicas para aportar a la mejora educativa. A modo general, se mantuvo la estructura
del Marco original, relativo a las Dimensiones de prdcticas y Recursos personales (Principios,
Dimensiones y Contenidos), que es también la que se utiliza en los demas marcos del sistema.
De esa manera, el Marco permite una comprension de criterios compartidos acerca del buen
liderazgo intermedio, de forma que los actores del sistema y la sociedad en general puedan
dialogar en torno a las practicas que este documento define.

Respecto a las principales diferencias producto de la actualizacién realizada, una de las mas
importantes es que esta nueva version del Marco explicita su foco en el nuevo Sistema de
Educacion Publica. El MAGLEI ha sido pensado y disefiado especialmente para los equipos
directivos de los Servicios Locales de Educacién Publica, buscando ser una aporte concreto a
la Nueva Educacién Publica del pais.? En ese sentido, incorpora, ademds de un anélisis de
politica educativa, considerando la investigacidn y marco tedrico desarrollado para el
documento original, también un apartado que profundiza en la actual institucionalidad del
nivel intermedio en Chile, considerando el nuevo Sistema de Educacion Publica, sus nuevos
actores y organismos, los nuevos instrumentos de gestion, asi como los aspectos mas
importantes respecto a la articulacidon y coordinacién entre instituciones como un requisito
esencial para el cumplimiento de los objetivos establecidos en la Ley 21.040. Esto fue posible
debido al desarrollo inicial de la NEP y los varios documentos de andlisis y evaluacion de esos
primeros afios y que fueron considerados en este proceso de revision.

2 No obstante, el nuevo Marco es un documento lo suficientemente amplio como para orientar la accion de Departamentos
de Educacion Municipal y Corporaciones, mientras sean responsables del servicio educativo, y también puede guiar a los
sostenedores que gestionan redes de escuelas subvencionadas, desde que se considere una adecuacidn a sus propias
realidades.
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Otro componente diferenciador e importante de esta versién actualizada del Marco es una
nueva definicidn, delimitacion y perspectiva del nivel intermedio: no solo como bisagra o
vaso comunicante, sino también como potenciador e implementador de politicas,
especialmente en lo relativo al desarrollo de capacidades pedagdgicas a nivel territorial. El
liderazgo intermedio es considerado, asi, como parte de un liderazgo colectivo expresado en
un sistema de liderazgos multinivel, donde los lideres intermedios (SLEP) y el liderazgo escolar
son interdependientes.

Asimismo, hace foco en tendencias educativas que se deben potenciar desde el nivel
intermedio, considerando todos los cambios que han ocurrido en los ultimos afios,
relacionados tanto a las modificaciones del propio sistema como también a las contingencias
gue han impactado fuertemente las comunidades educativas en Chile y en el mundo. Las
tematicas consideradas y destacadas en el nuevo documento para la mejora escolar en un
mundo cambiante son:

Enfoque de derechos

Enfoque de género

Educacién socioemocional y bienestar integral
Calidad integral y equidad

Inclusioén, diversidad e interculturalidad
Formacién ciudadana

Aprendizaje en redes y colaboracién
Transformacién digital

Aprendizaje profundo y educacidn para el siglo XXI

O 0O O O O O 0O O O

Otros de los aportes mas significativos en este proceso de actualizacién que se pueden
destacar son:

(1) EI analisis comparado de las normativas da cuenta que la gestion y el liderazgo
pedagdgico no esta relevado para el nivel intermedio como requerido por el nuevo
Sistema de Educacion Publica. Especificamente, los Estandares Indicativos de Desempefio,
incluso luego de las actualizaciones realizadas en los ultimos afios (es decir, después de la
promulgacion de la Ley 21.040), y para todos los niveles del sistema, siguen estableciendo
como foco de los sostenedores educativos la gestion y administracion de recursos. En ese
sentido, el MAGLEI da un salto cualitativo en comparacion con los demas instrumentos,
incluyendo la importancia y centralidad del acompaifiamiento y apoyo pedagégico en el
quehacer del nivel educativo intermedio, considerando este ambito de accién no solo
como una dimension en si misma, sino también de manera transversal en las demas
dimensiones de practicas. Lo anterior, es coherente con las orientaciones de la DEP, muy
especialmente con la Primera Estrategia Nacional de Educacion Publica, las Bases para la
Elaboracion de un Modelo de Apoyo Técnico Pedagdgico de los SLE y el nuevo modelo de
desarrollo de capacidades.
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(2) EI MAGLEI también integra dentro de las evidencias de practicas los distintos niveles
educativos, incorporando explicitamente aspectos clave relativos, por ejemplo, a la
educacion inicial y técnico profesional, considerando el quehacer especifico desde el
liderazgo intermedio para el desarrollo de todos los niveles y la trayectoria educativa
positiva en el sistema escolar.

(3) En el MAGLEI se considera, asimismo, un mayor equilibrio entre el contenido de las
dimensiones de practica y recursos personales, desarrollando con mas profundidad los
principios, habilidades y conocimientos que los lideres deben desarrollar
permanentemente y que se deben reflejar en cada decisidn o practica concreta de los
integrantes del equipo de los SLEP.

(4) Se visibiliza de manera mas explicita el rol y coordinaciéon de las instituciones que
conforman el nuevo Sistema de Educacidn Publica, considerando que, en los sistemas con
gobernanza multinivel, el nivel intermedio cumple un rol importante en lograr articulacién
en el sistema. Ademas, se preocupa de la coherencia con relacidn al lenguaje y conceptos
con documentos precedentes (ENEP, MBDLE y otros), facilitando su lectura, comparacién
y andlisis cruzado.

En base a la experiencia acumulada por el sistema y buscando una mayor articulacién con los
demas documentos y marcos disponibles, como mencionado anteriormente, las practicas
sugeridas para este nuevo Marco ya no son los 7 originales, sino que se consolidan en las
siguientes 6 dimensiones:

1. Construyendo una vision compartida para el disefio y la implementacion de una
estrategia educativa territorial.

2. Desarrollando una cultura de participacion, trabajo colaborativo y articulacion con la
comunidad educativa y actores sociales del entorno.

3. Promoviendo y apoyando el liderazgo pedagdgico para el aprendizaje profundo en el
territorio.

4. Promoviendo el desarrollo y distribucion de capacidades para la mejora continua de la
educacion en el territorio.

5. Desarrollando una cultura de bienestar, inclusion y ciudadania en el territorio.

6. Gestionando los recursos y condiciones institucionales para el desarrollo educativo en
diferentes contextos territoriales.

Para facilitar su lectura y comprension, las dimensiones de practicas siguen estando
estructuradas a partir de un “nombre”, que especifica uno de los ambitos de acciéon directa de
los equipos de nivel intermedio; un “desafio”, asociado a la fase de instalacién y régimen de
la nueva educacién publica; una “descripcion” de los elementos sustantivos que la componen;
y un conjunto de “evidencias de prdcticas” que se espera que realicen los lideres seguin su
contexto y situacion, evaluando su pertinencia segun se encuentren en el periodo de
instalacién o de consolidacion del servicio.
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El MAGLEI, como su versién anterior y en todos los marcos comparables, no contempla todas
las practicas posibles, sino que prioriza y agrupa las que han sido seleccionadas a partir de la
experiencia y los aprendizajes obtenidos de la investigacion nacional e internacional, la
normativa vigente, las opiniones de especialistas y, en particular, la experiencia de lideres y
gestores de la nueva educacién publica. Lo mismo en relacidn con los principios, habilidades
y conocimientos que han sido seleccionados para esta nueva versién del Marco, considerando
los desafios del sistema escolar y la evidencia nacional e internacional para el liderazgo
educativo, en particular el de nivel intermedio.

Los recursos personales en el MAGLEI fueron desarrollados con mas profundidad en
comparacion con el texto original, considerando no solo una descripcién mds extensa y
pertinente al nivel intermedio, sino que en el caso de los principios y habilidades que son
transversales a las practicas, también se consideraron aspectos clave para su incorporacion en
el quehacer de los lideres educativos intermedios.

Todo este trabajo realizado, que dio origen al nuevo “Marco para Gestidn y el Liderazgo
Educativo Intermedio: promoviendo prdcticas para la mejora integral de la Educacién Publica
en el territorio”, ha sido validado por diversos actores de sistema, consultados en diferentes
instancias de este proceso, como descrito en el apartado metodoldgico. Esto ha permitido una
mayor pertinencia de su contenido, especialmente en relacion con las dimensiones de
practicas, ya que se escuchd y se considerd las experiencias de los actores que han llevado a
cabo la instalacion de los SLEP y el nuevo Sistema de Educacién Publica en Chile.
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1. Objetivos y usos del Marco para la Gestion y el Liderazgo Educativo
Intermedio

Este Marco para la Gestion y el Liderazgo Educativo Intermedio, en adelante MAGLEI, describe las practicas
y recursos personales que orientan el desarrollo del equipo directivo® que, desde el nivel educativo

intermedio, gestiona y lidera el sistema educativo publico del pais.

El MAGLEI tiene su foco en el nuevo Sistema de Educacidén Publica, y ha sido pensado y disefiado
especialmente para los equipos directivos de los Servicios Locales de Educacion Publica. No obstante, este
documento es lo suficientemente amplio como para orientar la accion de los Departamentos de Educacién
Municipal y Corporaciones, mientras sean responsables del servicio educativo, y también puede, en la

medida de lo posible*, guiar a los sostenedores que gestionan redes de escuelas subvencionadas.

El MAGLEI es pertinente a la realidad actual, porque sistematiza las principales practicas de gestion y
liderazgo educativo del nivel intermedio. Toma como referencia experiencias de practicas nacionales,
incluyendo los aprendizajes de los primeros SLEP en funcionamiento en el pais, asi como también las
prdcticas internacionales en sistemas educativos descentralizados donde el nivel intermedio es estratégico

para el mejoramiento de los sistemas escolares.

Actualmente, y de acuerdo con la literatura revisada en el capitulo precedente de este Marco, una educacion
de calidad incluye ambientes educativos adecuados para los desafios del aprendizaje profundo y desarrollo
de las habilidades del siglo XXI; docentes y educadores con capacidades profesionales, apoyados en el
desarrollo de sus practicas, y lideres con orientacién pedagdgica y capacidad de innovacion. Estos ultimos
deben ser capaces de generar espacios de aprendizaje auténtico, con altas expectativas, académicamente

desafiantes y con un sentido de pertinencia local.

Contamos con evidencias de unidades educativas que han demostrado trayectorias de mejora a partir de
una significativa relacion y apoyo del nivel intermedio (Bellei et al., 2014). Como pais, en el presente
tenemos la tarea de mejorar nuestra educacién publica, entendiendo como clave el proceso de reforma
gradual de la gestion institucional, lo que incluye la reorganizacion de los apoyos y procesos pedagdgicos en
cada territorio del pais. Para esto, los SLEP necesitan sostener vinculos relevantes con los gobiernos
municipales, con el fin de asegurar el logro de objetivos comunes que garantizan el bienestar de las

comunidades educativas’.

3 Director ejecutivo/a y subdirecciones de Apoyo Técnico Pedagdgico; Planificacion y Control de Gestién y Administracién y Finanzas.
4 Dada la gran diferencia de dimensiones y orientaciones.
5 Ver articulo 18 de la Ley 21.040 para saber mds sobre la articulacién de los SLEP con otros organismos locales.



Contar con un marco actualizado, en base a los aprendizajes de los ultimos afios de instalacién de los
primeros SLEP, que haga visibles las mejores practicas de liderazgo educativo intermedio, es una necesidad
para orientar de manera mas pertinente su actuacion, delineando los @mbitos donde se espera que impacte
su quehacer y avanzar de manera sostenible para que las oportunidades de aprendizajes de calidad sean

posibles para todas y todos.

Finalmente, es importante sefalar que el MAGLEI ha sido desarrollado con el propdsito de ser lo
suficientemente amplio y flexible para abordar las diferentes realidades educativas del pais. Para su mejor
aplicacién y con el fin de respetar la diversidad de los territorios y distinguir las multiples realidades que
albergan, se recomienda que todos los objetivos y contenidos de este documento sean ajustados a cada

contexto y realidad.

Objetivos

El principal propdsito del MAGLEI es orientar la accion de los equipos responsables y de profesionales del
nivel intermedio de la nueva educacién publica del pais, en el ambito de la gestidn y liderazgo, asi como en
sus procesos de autodesarrollo y formacion especializada. En ese sentido, este marco es flexible y permite
la contextualizacién de su contenido a las diferentes realidades territoriales y de etapa de desarrollo de

instalacion y consolidacion de la nueva educacion publica.

Al mismo tiempo, este es un marco especifico y completo, en el sentido que contempla las practicas de
liderazgo y los recursos personales, pensados especificamente para los profesionales de un nivel y sector
educativo del pais. Se diferencia, por ejemplo, de los Estandares Indicativos de Desempefio (EID), que
abarcan lineamientos mas generales y rigidos, a través de rdbricas que establecen niveles de logro y

desempefio para diferentes modalidades y niveles de liderazgo educativo en el pais.

El MAGLEI aborda un espectro amplio de temas propios del nivel intermedio como planificacidn,
participacion de la comunidad educativa, desarrollo de capacidades, recursos con especial énfasis en
destacar el rol de apoyo y acompafiamiento del SLEP a los equipos directivos de los centros educativos para
fortalecer sus capacidades de liderazgo pedagdgico y lograr la calidad de la educacion integral en el

territorio, tal como mandata la Ley 21.040.

En ese sentido, este documento puede ser entendido como una guia que describe los dmbitos criticos del

Iu

trabajo del primer y segundo nivel jerarquico de los SLEP, fijando el “norte” hacia el cual debieran orientarse
sus practicas de liderazgo intermedio para influir de manera efectiva en el mejoramiento de la educacién
publica del territorio a través de acciones que fortalezcan las capacidades de los lideres en las unidades
educativas. Complementariamente, este marco puede ser util para orientar la labor y definiciéon de

estrategias de trabajo de los distintos encargados de drea y el analisis de los equipos.



El MAGLEI se constituye como un referente que, sobre la base de experiencias nacionales e internacionales,
y especialmente los aprendizajes del proceso de instalacién busca consolidar el rol de los equipos de los
SLEP, asi como alinear y generar sinergias con las politicas educativas y documentos orientadores del pais y

el sistema escolar en su conjunto.

Para ello, define seis dimensiones con sus correspondientes evidencias de practicas relacionadas a la gestion
y liderazgo efectivo para el nivel intermedio de la educaciéon publica, asi como los principios, conocimientos

profesionales y habilidades sociales e interpersonales que deben dar soporte y respaldar su quehacer.

Es importante clarificar que no es un documento prescriptivo, y tampoco contiene instrumentos especificos
o concretos para su implementacidn®, entregando Gnicamente aquellos elementos centrales que permitan

los usos que se indican a continuacién.

Usos

e Facilitar una expectativa y vision compartida sobre la gestion y el liderazgo educativo del nivel intermedio.

e Promover un lenguaje comun que favorezca la comprension del rol de liderazgo educativo del nivel

intermedio para lograr la coherencia del sistema.

e Orientar los procesos de reclutamiento, seleccion, evaluacion e induccién de los equipos directivos y

profesionales de nivel educativo intermedio.

e Distinguir un conjunto de dmbitos de accion que el equipo de liderazgo educativo intermedio debera
abordar para apoyar la generacion de condiciones y ambientes de aprendizaje de calidad integral para

estudiantes de las unidades educativas a su cargo.

e Orientar la autorreflexion, la autoevaluacion y el desarrollo profesional de los equipos directivos de nivel

educativo intermedio en ejercicio.

e Guiar la formacidn inicial y en servicio de los lideres de los SLEP.

6 Estos seran desarrollados y puestos a disposicién del sistema por las instituciones responsables (DEG, DEP y otras), segtin se determine,
tal como ha sucedido con otros documentos como el Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar.
https://liderazgoescolar.mineduc.cl/herramientas/



2. Marco para la Gestion y el Liderazgo Educativo Intermedio

La estructura del MAGLEI consta de dos ambitos que describen los elementos esenciales que los directivos
requieren movilizar al momento de liderar y gestionar desde el nivel educativo intermedio. Estos ambitos

son:
e Dimensiones de practicas
e Recursos personales

Las practicas se agrupan en 6 dimensiones y los recursos personales en tres ambitos (principios, habilidades
y conocimientos).
PRINCIPIOS

Promoviendo y Promoviendo el
apoyando el desarrollo y
liderazgo distribucion de
pedagogico para capacidades para la
el aprendizaje mejora continua de
profundo en el la educacién en el
territorio territorio
una cultura de

participacién, trabajo
colaborativo y
articulacién con la
comunidad educativa y
actores sociales del
entorno

Construyendo una
visién compartida
para el disefio y la
implementacion
de una estrategia
educativa
territorial

DIMENSIONES
DE PRACTICAS

Desarrollando
una cultura de
bienestar,
inclusién y
ciudadania en el
territorio.

Gestionando los
recursos y condiciones
institucionales para el

desarrollo educativo
en diferentes
contextos
territoriales

DIMENSIONES
DE PRACTICAS

Elaboracidn propia: Versién 2.0 2022

2.1 Dimensiones de prdcticas
Las dimensiones de practicas describen aquellas actividades que desarrolla el equipo directivo del nivel
educativo intermedio para consolidar su liderazgo en el territorio, mediante una gestién que priorice la

eficacia colectiva, convoque y construya equipos para la mejora sostenible.



Las practicas se definen como un conjunto de actividades ejercidas por un grupo de personas que trabajan
en una organizacién, con expectativas de resultados educativos compartidos (Leithwood, 2011). Una de las
cualidades mas importantes en la descripcién de una practica, es que puede integrar en su relato aspectos
de gestion con acciones propias del liderazgo. Cuando una actividad integra ambas dimensiones, su
contribucion se potencia y es superior en el logro de los objetivos finales. Por ejemplo, se planifica (gestidn)
a partir de un proceso en que se invita a participar a todos los integrantes de la comunidad educativa

(liderazgo).

Cada una de las dimensiones de practicas del presente Marco representa los ambitos de accién directa de
los equipos de los SLEP, agrupando un tema o aspecto especifico de la gestidn y el liderazgo desde ese nivel

educativo.

El MAGLEI no contempla todas las practicas posibles, sino que prioriza y agrupa las que han sido
seleccionadas a partir de la experiencia y los aprendizajes obtenidos de la investigacion nacional e
internacional, la normativa vigente, las opiniones de especialistas y, en particular, la experiencia de lideres

y gestores de la nueva educacion publica.

Desde la perspectiva del MAGLEI, la gestidn educativa de nivel intermedio, es la capacidad del equipo de los
SLEP para movilizar y articular a profesionales e instituciones del sistema escolar y el territorio, en funcion
de los objetivos estratégicos y operacionales declarados, implementando los procesos necesarios que
aseguren los recursos y ambientes adecuados para el buen funcionamiento de todos los establecimientos

educativos y aulas de su dependencia, conforme a las normativas nacionales y locales.

El liderazgo y la gestion del equipo intermedio de educacién publica no se moviliza solo a partir de objetivos
y metas, sino, ante todo, por un conjunto de creencias y enfoques (ver Cuadro a continuacién) que son

fundamentales y le dan sentido al trabajo que realiza con las unidades educativas y la comunidad.

Creencias y enfoques a desarrollar por el equipo directivo local con las unidades educativas y la comunidad

3 Todos los estudiantes pueden aprender y desarrollar sus habilidades y talentos, ademas de alcanzar sus mas altas capacidades si
cuentan con el tiempo y los apoyos necesarios.

3 Todos los docentes pueden mejorar sus practicas de ensefianza y lograr las expectativas propias de la pedagogia actual si se les
brindan las condiciones y el apoyo necesario.

. Las altas expectativas, los apoyos y las intervenciones tempranas para la mejora escolar siempre son esenciales.

. Lideres, profesores, estudiantes, padres, madres y apoderados necesitan conocer y articular las razones por las cuales la unidad
educativa estd organizada de una cierta manera, la ensefianza se imparte como se imparte y qué rol debe cumplir cada actor en
el proceso.

Fuente: Adaptado de Sharratt (2015).

Para facilitar su lectura y comprension, las dimensiones de practicas estan estructuradas a partir de un
nombre, que especifica uno de los ambitos de accion directa de los equipos de nivel intermedio; un desafio,
asociado a la fase de instalacion y régimen de la nueva educacién publica; una descripcidon de los elementos

sustantivos que la componen; y un conjunto de evidencias de practicas que se espera que realicen los lideres



seglin su contexto y situacidn, evaluando su pertinencia segin se encuentren en el periodo de instalacion o

de consolidacién del servicio.

Desde una perspectiva de procesos, dependiendo del contexto y ciertas circunstancias, comprenderemos
como periodo de instalaciéon del SLEP, aproximadamente los primeros tres afios efectivos, a los cuales
sumaremos el afio de anticipacion del SLEP, momento en que se comienza a realizar el traspaso desde la
administracion municipal. En este periodo se organizan el personal y los procesos fundamentales del nivel.
Incluye la conformacion del Consejo Local, del Consejo Directivo, completar las plazas del personal del SLEP y
organizar la relacion con las unidades educativas. Posterior a esta etapa, lo denominaremos etapa de

consolidacién’.

Dimensiones de practicas

DIMENSION

.- Nombre que des-
cribe la dimension

DESAFIO

Espacio que asocia uno o mas desafios a cumplir en la fase de mejora, cambio o transician.

 DESCRIPCION

Descripcion de los elementos sustantivos que componen la dimension.

EVIDENCIA DE PRACTICAS

Conjunto de actividades esperadas y que los lideres aplican segin su contexto y situacion.

" En algunos documentos oficiales y de estudios de instalacion, la NEP se plantea el periodo de instalacion en los primeros tres afios. Desde
la perspectiva del Marco, sin contradecir lo anterior, pero en una légica progresiva de construccion de relaciones de equipos y confianza
relacional, hablamos de tres afios efectivos, sin considerar el afio de anticipacion.



Las seis dimensiones de practicas del MAGLEI son las siguientes:

1. Construyendo una vision compartida para el disefio y la implementacidn de una estrategia

educativa territorial.

2. Desarrollando una cultura de participacion, trabajo colaborativo y articulacién con la comunidad

educativa y actores sociales del entorno.
3. Promoviendo y apoyando el liderazgo pedagdgico para el aprendizaje profundo en el territorio.

4. Promoviendo el desarrollo y distribucion de capacidades para la mejora continua de la educacion

en el territorio.
5. Desarrollando una cultura de bienestar, inclusidn y ciudadania en el territorio.

6. Gestionando los recursos y condiciones institucionales para el desarrollo educativo en diferentes

contextos territoriales.

DIMENSION 1

CONSTRUYENDO UNA VISION COMPARTIDA PARA EL DISENO Y LA IMPLEMENTACION DE UNA
ESTRATEGIA EDUCATIVA TERRITORIAL

DESAFIiO

Construir participativamente una vision estratégica del nivel educativo intermedio para promovery asegurar
un servicio de calidad integral, generando identidad, sello territorial, apropiacién y orgullo de la comunidad
por la educacién publica como un espacio valioso para el desarrollo y cuidado de parvulos y estudiantes en
todos los niveles educativos. La visidén de la educacion publica en el nivel local debe ser reconocida por la

comunidad como convocante, desafiante y movilizadora.

DESCRIPCION

Los lideres del nivel intermedio lideran el desarrollo de una vision e implementan una estrategia de
instalacion y gestion, construyendo y legitimando participativamente un proyecto educativo territorial que
posicione a la educacion publica como un valor social y respetuoso de las identidades y diversidad cultural
del territorio. La vision y el proyecto educativo deben estar en concordancia con los principios y estrategia
nacional de educacidn, los estandares nacionales y locales, fomentando un trabajo que posibilite una mejora
integral, potencie la identidad de cada unidad educativa (urbano, rural o segiin modalidad), su autonomia
(expresada en el PEI) y el trabajo colaborativo y/o en red. A través de procesos participativos, los actores del
sistema generan vinculos de compromiso y confianza relacional que son la base para cumplir con las altas
expectativas de desarrollo respecto a estudiantes, educadores y directivos. La estrategia educativa territorial
debe favorecer y estimular las trayectorias escolares desde la educacién inicial a la educacion superior, pero

también integrar a quienes hayan sido excluidos del sistema en el territorio.



Construir y movilizar la apropiacion de una vision compartida de la educacién para el territorio, que sea
pertinente, desafiante e invite a un futuro convocante es clave para activar procesos de mejoramiento.
Articular esa vision enfocada en lograr los aprendizajes necesarios para el desarrollo y bienestar del
estudiantado, asi como mantenerla viva en su rol inspirador y orientador, es responsabilidad fundamental

de los lideres de nivel intermedio en este papel transformador que les exige la nueva educacion publica.

EVIDENCIA DE PRACTICAS PARA ESTA DIMENSION

Los equipos de profesionales del nivel educativo intermedio:

1. Aseguran la instalacién del servicio de educacién publica en coordinacion con las instituciones y
organizaciones del territorio (municipios y otros), considerando los aprendizajes y experiencias

previas de otros SLEP en el proceso de transicion a la NEP.

2. Socializan con las comunidades educativas los objetivos de la NEP, incorporando durante la etapa
de instalacién -en forma progresiva y participativa- a directivos, educadores, asistentes de la
educacion, familias o tutores y estudiantes, logrando su confianza y haciéndolos protagonistas del

proceso.

3. Convocan a las comunidades educativas a elaborar participativamente una visién estratégica
compartida del SLEP. Esta vision, plasmada en el PEL, esta vinculada y respeta la tradicion histdrica
del territorio y los PEI de los centros educativos, proyectando altas expectativas de calidad integral,

en concordancia a los principios y estrategias de la NEP.

4. Disefian e implementan un plan anual para la gestion local, que operacionalice y articule la vision
estratégica con los distintos instrumentos de gestidn territorial y la estrategia nacional de
educaciéon publica, considerando las necesidades locales, oportunidades de mejora y

particularidades de las unidades educativas del territorio.

5. Implementan, considerando los recursos disponibles, una estructura organizacional que les permita
cumplir con los objetivos institucionales plasmados en el PEL y los PEIl. Esta estructura y sus
procesos de funcionamiento, es difundida y conocida por todos los integrantes de las comunidades

educativas en el territorio.

6. Aseguran la coherencia de los diferentes planes e instrumentos de gestion territorial a nivel
nacional, local y unidades educativas, concordando con las comunidades educativas objetivos,
metas claras, procedimientos y modalidades de monitoreo que permitan realizar ajustes oportunos

y cumplir con los objetivos.

7. Definen la oferta educativa, niveles, modalidades educativas y especialidades (en el caso de la
educacién TP) acorde a la visidon estratégica compartida por la comunidad, asegurando la

pertinencia a las caracteristicas del territorio y necesidades del grupo de estudiantes.



8. Entregan orientaciones y se coordinan con las unidades educativas para la implementacién de
politicas nacionales, sectoriales y locales, apoyando su ejecucién de acuerdo con el contexto,
organizando y concordando los procedimientos y la entrega de prestaciones tanto del SLEP como

de otras instituciones publicas o privadas vinculadas en el territorio.

9. Aseguran la gobernabilidad y reducen la incertidumbre en las comunidades educativas,
comunicando oportunamente cambios en la organizacidn, actualizacién de la normativa y
gestionando oportunamente en momentos de emergencia, catdstrofes u otros incidentes
extraordinarios, a través de estrategias y manejo de crisis que permitan abordar situaciones

inesperadas.

DIMENSION 2

DESARROLLANDO UNA CULTURA DE PARTICIPACION, TRABAJO COLABORATIVO Y ARTICULACION CON LA
COMUNIDAD EDUCATIVAY ACTORES SOCIALES DEL ENTORNO

DESAFIO

Desarrollar una cultura de colaboracién y confianza en el territorio a través de estrategias de participacion
con la comunidad educativa, promoviendo acciones articuladas y redes de mejoramiento con los actores
locales y organizaciones del entorno, en funcién de propdsitos comunes para la consolidacion de una
educacion publica valorada y de alta calidad.

DESCRIPCION

Esta dimensidn adquiere particular importancia cuando se plantean cambios estructurales en el sistema,
ya que es necesario reorganizar los procesos que requiere su funcionamiento y, al mismo tiempo,
conformar equipos que trabajen colaborativamente mediante acciones de encuentro, intercambio de
conocimientos y reflexién entre las distintas unidades y departamentos. Asi, es posible la comunicaciéon
efectiva en un ambiente de confianza y respeto mutuo.

La gobernanza y gestion del nivel intermedio debe orientarse a implementar politicas que garanticen la
participacion, articulacidn y convivencia democratica, convocando a toda la comunidad a participar en los
espacios de representacion contemplados en la legislacion.

Un aspecto relevante en la gestién educativa del territorio es reconocer las diversas caracteristicas y
culturas que conviven en el territorio de cada SLEP. Se requiere distinguir diferentes niveles educativos,
realidades urbanas y rurales, articulando el trabajo en red, el intercambio de experiencias, la coordinacion
con los distintos actores del sistema del dmbito publico y privado, tanto educativos, sociales, culturales,
como productivos, que permita crear las condiciones necesarias para cumplir con los objetivos planteados
en el PEL y los PEIl de las unidades educativas del territorio.



EVIDENCIA DE PRACTICAS PARA ESTA DIMENSION

Los equipos de profesionales del nivel educativo intermedio:

1. Participan de redes, mesas territoriales o sectoriales y se coordinan con instituciones nacionales,
regionales y locales (programas comunitarios y sociales), buscando oportunidades y sinergias,
formalizando vinculos y convenios de colaboracidon cuando corresponda, de acuerdo con las

necesidades y prioridades del PEL y las unidades educativas.

2. Convocan y apoyan el funcionamiento del Comité Directivo y el Consejo Local, estableciendo
modalidades efectivas de colaboracién y coordinacion con sus integrantes para una gestion

articulada en funcion de los objetivos educativos estratégicos del territorio.

3. Apoyany coordinan con los equipos directivos de las unidades educativas, el disefio de estrategias
para lograr la participacion de las comunidades educativas, recogiendo visiones, ideas y practicas
que permitan ir retroalimentando y ajustando de modo constante la planificacion y el trabajo

educativo a nivel territorial.

4. Apoyan el trabajo, el desarrollo democratico y autonomia de los centros de estudiantes y los
centros de padres, madres y apoderados en los establecimientos de su dependencia para conseguir

la participacién efectiva de las comunidades en dichos érganos colegiados.

5. Participan de manera activa a través del representante del SLEP en los consejos escolares y de
educacion parvularia, con el fin de apoyar y generar condiciones para que se cumplan los objetivos

de sus planes de trabajo.

6. Promueven acciones de encuentro con los érganos formales de representacion de las familias para
compartir y reflexionar sobre lo que realiza el conjunto de las unidades educativas del territorio, de

manera que puedan comprender el rol y las acciones del nivel intermedio.

7. Disefian y gestionan estrategias de comunicacion entre el nivel intermedio y las unidades
educativas del territorio, asesordndolas sobre formas de comunicacidn efectivas para lograr la
participacion de la comunidad, canales de atencion eficientes que aseguren el derecho a la

informacién, expresion de las opiniones y realizacion de propuestas.

8. Fomentan un sentido de equipo y promueven estrategias especificas que favorezcan la articulacion,
colaboracién y la corresponsabilidad entre los centros educativos y de estos con el SLEP,
clarificando roles y aspectos claves de operacion institucional, para la consolidacién de una cultura
de trabajo que responde a objetivos compartidos y vinculados con los proyectos educativos del

territorio.

9. Articulan entre los equipos directivos de las unidades educacionales, espacios de reflexion e



intercambio de experiencias, precisando criterios para el trabajo colaborativo y las modalidades de

apoyo, de tal forma de facilitar las trayectorias escolares del estudiantado del territorio.

DIMENSION 3

PROMOVIENDO Y APOYANDO EL LIDERAZGO PEDAGOGICO PARA EL APRENDIZAJE PROFUNDO EN EL
TERRITORIO

DESAFIO

Generar, implementar y ajustar un modelo de apoyo contextualizado, integrado y sistematico con foco en
el desarrollo de capacidades, que incluya un sistema de acompafiamiento y monitoreo al liderazgo y gestion
pedagdgica de las unidades educativas. Este debe orientar la mejora continua, basada en evidencia, para
focalizar y asegurar oportunidades de aprendizaje para la totalidad de estudiantes del territorio, de manera

colaborativa y participativa con los equipos directivos.

DESCRIPCION

Los lideres del nivel intermedio asumen el liderazgo y la responsabilidad por la educacién del territorio,
generando condiciones para la reflexion, confianza, colaboracién y distribucion del liderazgo, que permitan
implementar procesos pedagdgicos de acuerdo con las caracteristicas y necesidades especificas de las y los
estudiantes de cada unidad educativa. Consideran niveles y modalidades diversas, emplazamiento y otros
elementos dependientes del contexto y la condicidn social para generar estrategias diferenciadas
coherentes con las necesidades de las unidades educativas y las capacidades de los equipos directivos y
educativos, reforzando el trabajo en red, acompafiamiento a través de apoyo técnico pedagdgico,

innovacidén y sistemas de informacion.

Los lideres intermedios promueven y logran acuerdos con los directivos; los asesoran para que acompafien
y apoyen a educadores, docentes y asistentes de la educacién en su trabajo cotidiano en los dmbitos
pedagdgicos y psicosociales. Toman decisiones estratégicas y operativas, basadas en evidencia, que orientan
su gestion a partir de informacion de fuentes propias e institucionales (especialmente de los organismos del
SAC), monitoreando permanentemente a fin de orientar el sistema de apoyo y colaboracién para lograr la

mejora educativa sostenible.

EVIDENCIA DE PRACTICAS PARA ESTA DIMENSION

Los equipos de profesionales del nivel educativo intermedio:

1. Se responsabilizan por la calidad y pertinencia de la educaciéon en cada uno de los niveles y
contextos educativos, definiendo en conjunto con los equipos directivos las estrategias de trabajo
mas idoneas para la mejora sostenible, diferenciandose de acuerdo con las modalidades, culturay

capacidades propias de cada unidad educativa.



10.

11.

Promueven procesos de involucramiento y participan en instancias de reflexion con los actores del
territorio, estableciendo una relacion profesional horizontal, para generar diagndsticos

compartidos acerca de problematicas complejas y sentidas por la comunidad educativa.

Disefian un modelo de apoyo técnico pedagogico, con ciclos iterativos de mejoramiento, teniendo
presente y contextualizando los modelos y marcos proporcionados por el sistema; lo implementan
considerando las distintas caracteristicas de los establecimientos de su dependencia, con foco en

el desarrollo de capacidades colectivas e individuales.

Promueven instancias de trabajo interno colaborativo entre la unidad técnico-pedagdgica y otras
unidades del servicio para lograr los apoyos necesarios, orientando el trabajo hacia la mejora de la

gestion pedagodgica en el territorio.

Definen, en acuerdo con los lideres de las unidades educativas, los programas de apoyo pedagdgico,
su proyeccion y contextualizacidn, sobre la base de evidencia empirica obtenida a partir de

diagndsticos sobre las areas criticas de cada comunidad.

Fomentan la reflexiéon y definicion de acciones de mejora con foco en el aprendizaje profundo e
integral, acompafiando a los equipos de cada unidad educativa en los procesos de autoevaluacidon
institucional, monitoreo, seguimiento y evaluacién de la implementaciéon de las estrategias y

acciones de mejoras.

Disefian, promueven y monitorean, junto con directivos de las unidades educativas o lideres
sistémicos, el trabajo en red entre los establecimientos del territorio, definiendo un horizonte de

sentido y objetivos estratégicos consensuados, orientados a la mejora e innovacion pedagodgica.

Colaboran con los equipos directivos, en la medida de sus necesidades, para organizar las horas no
lectivas o espacios de reflexion pedagdgica, con foco en el enriquecimiento curricular y planificacién

de la ensefianza.

Disefian, en conjunto con los directivos y equipos profesionales, estrategias especificas para
fortalecer la calidad de las interacciones pedagodgicas, considerando informacion sobre las
necesidades de cada unidad educativa y los procesos pedagdgicos desarrollados en sus distintos

niveles y modalidades educativas.

Disefian, en conjunto con los equipos directivos de los liceos, estrategias especificas para fortalecer
la calidad de la modalidad técnico profesional, resguardando su vinculacion con los sectores
productivos, asi como instituciones de formacidn terciaria, para fortalecer los procesos de

formacion en alternancia, las practicas profesionales y el desarrollo de competencias docentes.

Promueven y apoyan la innovacién en los métodos de ensefianza y evaluacidn, tanto en ambientes

presenciales como virtuales o hibridos, con un sentido formativo y auténtico que aporte a la



reflexién pedagdgica y con foco en el bienestar socioemocional.

12. Promueven y resguardan las trayectorias escolares positivas, apoyando que las unidades educativas
apliquen estrategias de deteccion temprana de desercion, identificando riesgos de exclusion
educativa, nivelacién y monitoreo de estudiantes con rezagos en sus aprendizajes, generando

condiciones para el trabajo colaborativo entre docentes y profesionales de apoyo.

13. Promueven e implementan procedimientos para el levantamiento y uso de la informacidn respecto
de los procesos y practicas pedagdgicas considerando diversas fuentes de informacién como
sistematizaciones de observaciones de clases, evidencias del trabajo de las y los estudiantes y

reportes de trabajo colaborativo de equipos de aula.

14. Implementan y gestionan un sistema integrado de informacion y evaluacion (con definiciéon de
instrumentos de sistematizacion, uso de plataforma, métodos de andlisis de datos, definicién de
responsables, etc.) sobre eficiencia escolar, trabajo pedagdgico, resultados de aprendizaje y
desarrollo personal y social, incorporando datos propios y provenientes de instituciones locales,

redes de mejoramiento y el SAC.

DIMENSION 4

PROMOVIENDO EL DESARROLLO Y DISTRIBUCION DE CAPACIDADES PARA LA MEJORA CONTINUA DE LA
EDUCACION EN EL TERRITORIO

DESAFIO

Liderar y promover de manera continua el desarrollo de capacidades de los equipos directivos, docentes,
educadoras y asistentes de la educacion en las unidades educativas, asi como en los directivos, profesionales
y técnicos del SLEP. El desafio principal es internalizar que toda accidon de mejora de practicas tiene como
fin mejorar las condiciones para implementar procesos de ensefianza y lograr los aprendizajes esperados en
todas las unidades educativas del SLEP. Las distintas etapas y actividades propias del desarrollo profesional
que se implementan tienen como desafio promover la colaboracidn, el liderazgo y la generacién de redes

profesionales y comunidades de aprendizaje.

DESCRIPCION

Los lideres del nivel intermedio implementan programas y estrategias de atraccion y retencion de equipos
directivos, educadoras, educadores, docentes y asistentes de la educacién, promoviendo el desarrollo de
capacidades y condiciones laborales adecuadas para su desempeio, apoyando su labor desde la perspectiva
emocional y profesional, en particular cuando se trata de entornos complejos, vulnerabilidad social o

condiciones dificiles.



Las capacidades profesionales son desarrolladas de manera continua en cada unidad educativa y desde una
perspectiva territorial; se distribuyen con criterios de equidad, en coherencia con las necesidades de los PEI
y con énfasis en la generacion de las mejores oportunidades de aprendizaje posibles para los y las
estudiantes. Apoyar y acompafiar a directivos, educadoras, educadores, docentes y asistentes de la
educacion tiene como objetivo principal mejorar sus capacidades para desempefiar sus roles y funciones en
la comunidad educativa, asegurando que cuenten con las herramientas necesarias para garantizar

aprendizajes integrales en toda su trayectoria educativa.

EVIDENCIA DE PRACTICAS PARA ESTA DIMENSION

Los equipos de profesionales del nivel educativo intermedio:

1. Aseguran, considerando la normativa, la conformacion de equipos directivos y docentes adecuados
a las realidades de las diversas unidades educativas del territorio, orientando y promoviendo el
disefio de perfiles acorde a las necesidades de cada establecimiento, la optimizacién de procesos

de seleccion y el desarrollo profesional continuo.

2. Promueven, en la fase de instalacidon de los SLEP, que las nuevas practicas profesionales del equipo
del servicio evidencien, no solo un cambio de administracidn, sino conocimiento y comprension de
los distintos desafios organizacionales y pedagdgicos de las unidades educativas para lograr cumplir

con el sello y objetivos de la NEP.

3. Orientan estratégicamente, considerando la normativa, la distribucién equitativa en el territorio de
las capacidades de liderazgo directivo, docentes, educadores y asistentes de la educacién, de

acuerdo con las necesidades y el contexto de cada unidad educativa.

4. Desarrollan procesos de induccién, acompafiamiento y/o modelamiento en terreno a los directivos
noveles y en servicio de las unidades educativas, en consideracion a las necesidades detectadas
para fortalecer su liderazgo en las comunidades educativas y promover la colaboracion entre ellos,

acorde a las orientaciones para el desarrollo de capacidades de la Direccion de Educacidn Publica.

5. Fomentan, en coordinacion con los equipos directivos, la distribucion del liderazgo pedagdgico en
cada una de las unidades educativas, generando condiciones, desarrollando capacidades vy
promoviendo instancias para la colaboracién entre pares al interior de los centros educativos y

entre estos.

6. Aseguran y ponen en accion un plan de trabajo conjunto con cada unidad educativa para el
desarrollo profesional, distinguiendo estratégicamente los apoyos y necesidades especificas segin
nivel y modalidad educativa, acorde a las orientaciones para el desarrollo de capacidades de la

Direccion de Educacién Publica.

7. Acompafian y apoyan las redes de trabajo entre unidades educativas, promoviendo un sistema de



intercambio de experiencias y colaboracidn, dando las facilidades y proveyendo los recursos y/o
condiciones suficientes para que este trabajo desarrolle capacidades individuales y colectivas en los

equipos.

8. Apoyan y acompafian a las unidades educativas en el desarrollo del Plan de Desarrollo Profesional
y Formacion Local pertinente, en base a los estandares de la profesion docente y contextualizado a

la realidad de las unidades educativas, de manera de propiciar el logro de aprendizajes profundos.

9. Orientan, acompafian y asesoran al equipo directivo en la implementacién de procesos de
observacién, acompafiamiento, evaluacion, retroalimentacién y desarrollo profesional de
educadores y asistentes de la educacidon, mediante el uso de los marcos de actuacion (de la
institucionalidad y/o propios) que orientan las practicas y/o desempefios pedagdgicos esperados

en dichos actores educativos.

10. Promueven y facilitan la vinculacidon de las unidades educativas con instituciones iddéneas,
generando alianzas estratégicas con organismos ministeriales y otras organizaciones especializadas
en la mejora de practicas docentes y directivas, para apoyar los planes locales de formacion, de
acuerdo con las necesidades detectadas y acordadas por la comunidad de acuerdo con su proyecto

educativo.

11. Acompafian, monitorean y retroalimentan el cumplimiento de las metas de los convenios de

desempefio de directores/as de los establecimientos educativos para lograr sus objetivos.

12. Desarrollan e implementan, conforme a la normativa y acuerdos internos, una politica de
evaluacion y retroalimentacion formal del desempefio laboral para los funcionarios de la

institucion.

DIMENSION 5

DESARROLLANDO UNA CULTURA DE BIENESTAR, INCLUSION Y CIUDADANIA EN EL TERRITORIO
DESAFIO

Desarrollar una cultura organizacional que promueva relaciones de bienestar integral e inclusién, el respeto
a la diversidad de los actores de la comunidad educativa y genere condiciones para la formacién de una

ciudadania local y global que permita el desarrollo de una cultura democratica en el territorio.
DESCRIPCION

Los lideres educativos del nivel intermedio promueven politicas y practicas para fomentar una cultura de
convivencia y respeto sobre la base de relaciones de confianza y colaboracién entre los actores de la
comunidad educativa. Como parte de un proceso formativo integral, generan condiciones para que todos

los actores del sistema sean tratados con equidad y dignidad, en un marco de deberes y derechos que



fomente tanto una cultura democratica como una ciudadania responsable, pertinente a los contextos
actuales, a las necesidades e intereses de cada localidad y con foco en el bienestar integral, el respeto a la

diversidad y el derecho a una educacion inclusiva en el territorio.

Los lideres intermedios promueven en los centros educativos, el desarrollo de ambientes socioemocionales
adecuados para el desarrollo de la ensefianza y el aprendizaje, que brinden condiciones adecuadas para el

bienestar integral y el resguardo de derechos de todas las comunidades educativas.

EVIDENCIA DE PRACTICAS PARA ESTA DIMENSION

Los equipos de profesionales del nivel educativo intermedio:

1. Promueven una cultura de buen trato, respeto y colaboracién al interior del servicio y distintos
estamentos, asegurando el autocuidado de los equipos de trabajo y las condiciones para promover

el bienestar como una condicién necesaria para lograr ambientes de aprendizajes.

2. Asumen la diversidad como un valor que guia la educacién con enfoque de derechos en el territorio,
aunando criterios y formas de trabajo para impulsar la convivencia e inclusién del estudiantado, sus

familias y comunidades.

3. Implementan actividades participativas a través de los canales institucionales sefialados por la
normativa, generando instancias de reflexion critica con las comunidades educativas para definir
focos prioritarios en relacidn con las iniciativas de inclusidn, bienestar integral y formacion

ciudadana en el territorio.

4. Se comprometen, junto a las comunidades educativas, a revisar y actualizar los distintos
instrumentos de gestion institucional (PEL, PAL, PEI, PME, etc.), velando que sean coherentes y
estén alineados con las normativas nacionales (ENEP, ley de inclusidn, etc.) y los planes y protocolos

relativos a inclusidn, convivencia y formacion ciudadana.

5. Asesoran y trabajan en conjunto con las unidades educativas de su dependencia en el disefio de
estrategias y procedimientos que fomenten ambientes bien tratantes, que atiendan al bienestar

integral del estudiantado para el logro de una sana convivencia.

6. Promueven la conciencia, el reconocimiento y respeto a la identidad cultural de los pueblos
originarios, a través de la participacién y didlogo critico en todos los niveles de la comunidad

educativa, respecto a la importancia de una educacioén intercultural en el territorio.

7. Implementan procesos de apoyo a las unidades educativas en el territorio, constituyendo redes de
mejoramiento e innovacion para la recepcion e induccién de estudiantes inmigrantes y sus familias,

promoviendo la multiculturalidad.

8. Apoyan a los equipos de las unidades educativas para que se visibilicen y desnaturalicen los sesgos



de género en las practicas pedagdgicas, promoviendo el pensamiento critico sobre sexismo,
estereotipos, habilidades y roles, incorporando estrategias educativas desde la perspectiva de

género.

9. Otorgan apoyo para la articulacién con redes de apoyo locales y/o intersectoriales y desarrollan
estrategias y practicas integrales para atender la diversidad al interior de los establecimientos y del
aula con el fin de integrar, favorecer y asegurar la trayectoria escolar positiva de la totalidad de las

y los estudiantes.

10. Asesoran a las unidades educativas en la definicion de objetivos de formacion ciudadana de sus
estudiantes, mediante un proceso participativo que considera las particularidades de las diversas

realidades que albergan los territorios y las orientaciones nacionales en la materia.

11. Entregan condiciones (formacion, tiempos, recursos, apoyo y acompafiamiento) que permitan a
cada unidad educativa desarrollar iniciativas que permitan vivenciar la cultura y vida democratica,

por medio de actividades donde parvulos y estudiantes sean protagonistas.

12. Apoyan a las unidades educativas en la definicion de criterios, procedimientos y realizaciéon de
seguimiento sistemdtico de estudiantes en riesgos educativos y sociales y/o con problematicas
relacionadas a vulneracion de derechos, para disefiar y adaptar estrategias pertinentes de apoyo

temprano.

DIMENSION 6

GESTIONANDO LOS RECURSOS Y CONDICIONES INSTITUCIONALES PARA EL DESARROLLO EDUCATIVO EN
DIFERENTES CONTEXTOS TERRITORIALES

DESAFIiO

Administrar eficazmente y de manera transparente los recursos institucionales, generando las condiciones
organizacionales que respalden el trabajo de las unidades educativas y del propio SLEP, en funcién de los
objetivos educativos expresados en el PEL, Plan Anual y PEI, considerando la normativa, contextos y entornos

cambiantes.

DESCRIPCION

Los lideres intermedios aseguran un disefio organizacional que les permite organizar los procesos, poner a
disposicién profesionales y asistentes de la educacién, otorgar apoyo juridico, administrativo, de
infraestructura, mantencidn y presupuestario que hagan factible que se cumpla la planificacion estratégica
y anual del nivel intermedio y de los establecimientos y unidades educacionales del territorio. Para esto,

definen criterios de distribucidon equitativos, recursos coherentes, bienestar laboral, eficiencia interna,



nuevas tecnologias y cultura de probidad/transparencia, priorizando los objetivos educativos del territorio

y los proyectos educativos institucionales.

La distribucion de recursos debe promover la autonomia de gestién de los equipos directivos, generando un
sistema que potencie el liderazgo, la transparencia y la toma de decisiones en base a evidencia, de acuerdo
con las necesidades y prioridades de cada unidad educativa, considerando diferentes contextos y

circunstancias locales.

EVIDENCIA DE PRACTICAS PARA ESTA DIMENSION

Los equipos de profesionales del nivel educativo intermedio:

1. Aseguran, en coordinacion con la DEP, municipios y unidades educativas la adecuada instalacion
del SLEP a través de la constitucion de equipos y procesos organizacionales bdasicos (recursos
humanos, administrativos, logisticos, entre otros) siguiendo la normativa y ldgica de
funcionamiento de la administracion publica, cuidando mantener la continuidad y normalidad del

servicio educativo.

2. Generan, en conjunto con las comunidades educativas, acciones de coordinacidn para lograr una
comprension comun de una nueva educacion publica, vinculando los acuerdos y objetivos comunes
alaforma de operar de un organismo publico, conociendo sus procesos administrativos, estructura

de costos y la forma de mantencién de las unidades educativas.

3. Coordinan y gestionan con los directivos de las unidades educativas, distinguiendo los ambitos de
responsabilidad de cada cual, los procesos fundamentales en el ambito de los recursos humanos,
administrativos y financieros, con la finalidad de generar condiciones para que las comunidades

educativas, redes de mejoramiento y cualquier otra iniciativa de apoyo, funcionen con normalidad.

4. Apoyan y orientan a las unidades educativas bajo su jurisdiccion a que el uso de los recursos sea
coherente y responda a los objetivos de la planificacion estratégica, anual y de mejoramiento

educativo.

5. Prestan apoyo juridico y legal a las unidades educativas, tanto en lo relativo a la interpretacion y
cumplimiento de las normativas en el sector publico, como la forma correcta de proceder ante
diversas situaciones, por ejemplo, interpretacion de estatuto docente, asistentes de la educacion,
subvenciones, asi como la elaboracion de normativa interna, denuncias, temas asociados a la

gestion de personas, licitaciones, entre otros.

6. Atraen, captan y retienen profesionales con las capacidades fundamentales para liderar y/o
implementar procesos de ensefianza-aprendizaje profundos, considerando el marco normativo,
aprovechando las redes internas e instancias de concursabilidad establecidas bajo mecanismos que

resguarden la transparencia en el proceso de seleccion.



10.

11.

12.

13.

14.

Definen una politica de retencién, reemplazo y desvinculacion, planifican y gestionan procesos de
sucesion tanto para funcionarios del servicio como de las unidades educativas de su dependencia,
conforme a la ley, como una forma de resguardar la continuidad y calidad de los procesos de

mejoramiento educativo en el territorio.

Favorecen el bienestar laboral de los funcionarios, el trabajo colaborativo y un clima positivo para
la mejora continua, promoviendo y modelando de manera sistematica y participativa estrategias
pertinentes al interior de la propia institucion, asi como de los establecimientos educacionales de

su dependencia.

Coordinan y apoyan a los directivos de las unidades educativas para la obtencion de recursos
complementarios a través de la generacidén de nuevos proyectos, postulacién a fondos, celebracion
de convenios y cualquier otra iniciativa que consolide las condiciones para cumplir con los objetivos
del PEI.

Gestionan, en conjunto con los establecimientos y de acuerdo con la normativa vigente, las
estrategias que permiten detectar y planificar proyectos de infraestructura; adquisicion y

mantencion del mobiliario, asi como renovacion de equipamiento, con foco en la labor pedagdgica.

Cuentan, en dmbitos de su competencia, con procedimientos administrativos que les permiten
monitorear y apoyar a las unidades educativas en los procesos de gestion de recursos humanos,

administrativos, financieros y de rendicién de cuentas, en los tiempos e instancias que corresponda.

Analizan en conjunto con las unidades educativas, los datos e informacion de indicadores que
permitan disefiar un plan de comunicaciones que sea parte de las estrategias del SLEP para generar
confianza en la comunidad y promuevan los procesos de matricula, mejoren asistencia y consoliden

las trayectorias escolares, resguardando la sustentabilidad de los proyectos educativos.

Exploran en conjunto con las unidades educativas, la incorporacion de recursos digitales, tecnologia
y otras prdcticas innovadoras para optimizar la gestién pedagdgica y administrativa en todos los

niveles institucionales.

Generan una cultura de transparencia y probidad, disponiendo la informacién que corresponda a
través de rendiciones de cuentas previstas en la normativa, con el fin de informar oportunamente

y mejorar la confianza en las comunidades educativas.



2.2 Recursos Personales

Las practicas de liderazgo efectivas solo pueden desarrollarse en la medida que los lideres de nivel
intermedio cuenten con un conjunto de recursos personales que den soporte a su quehacer y los legitimen

frente a su comunidad.

Estos recursos se manifiestan a través de acciones observables que dan cuenta de un conjunto de principios,
habilidades y conocimientos que los lideres desarrollan permanentemente y se reflejan en cada decisidon o
practica concreta de los integrantes del equipo de los SLEP. Cuando se combinan adecuadamente segun
contexto y situacion, estos recursos potencian el liderazgo a nivel intermedio, lo predisponen positivamente

y le permiten afrontar tematicas ambiguas o situaciones emergentes de la contingencia.

El supuesto fundamental de esta aseveracion es que es posible aprender y desarrollar todos estos recursos,
lo que implica voluntad, resolucién, estudios, practica y, sobre todo, sentido de superacion profesional.
Cuando se visibiliza una practica profesional, es posible distinguir a lo menos tres ambitos de recursos
personales que la respaldan: los principios que la guian, las habilidades desplegadas y los saberes o

conocimientos que la justifican conceptualmente.

En la medida en que estos tres aspectos se desarrollan, consolidan la capacidad de gestién y dan mas

herramientas y distinciones para ejercer un mejor liderazgo. [1]

Definicion de recursos personales de los lideres

Principios Recursos personales que, a partir de un sistema de
creencias y un marco valdrico universal, guian la
conducta. Permiten asegurar la coherencia de las
decisiones, conforme a propdsitos superiores.

Habilidades Capacidades conductuales y técnicas que permiten
implementar procesos y acciones a fin de lograr los
objetivos declarados. Las habilidades se desarrollan sin
vulnerar los principios en que se enmarcan.

Conocimientos Conjunto de saberes adquiridos en procesos formales de
profesionales educacién, complementados por el aprendizaje logrado
sobre la base de la experiencia profesional. Los directivos
deben conectar los conocimientos y la informacion
adquirida con sus practicas.

Fuente: en coherencia con MINEDUC (2015a).

A continuacién, se presenta un conjunto de principios, habilidades y conocimientos que han sido
seleccionados para el presente Marco, considerando los desafios del sistema escolar y la evidencia nacional

e internacional para el liderazgo educativo, en particular el de nivel intermedio.



Principios

Habilidades

Conocimientos profesionales

Etica y Probidad

Justicia Educativa

Confianza

Vocacidén de servicio publico

Habilidades para
analizar problematicas

complejas

Pensamiento

sistémico

Reflexion

Habilidades para
convocar hacia un

objetivo comun

Liderazgo

Escucha activa

Colaboracion

Habilidades para
relacionarse con la

comunidad

Articulacién y alianzas

Comunicacién efectiva

Politica educativa y relaciones con la comunidad

Tendencias en educacion

Politicas e institucionalidad educativa

Gobernanza educativa y coherencia sistémica

Ensefianza efectiva y desarrollo docente

Gestion del curriculo

Procesos de aprendizaje

Evaluacién de aprendizajes

Trayectoria escolar

Desarrollo profesional

Planificacion, liderazgo y gestion

Liderazgo escolar y cultura organizacional

Mejoramiento y teoria del cambio o accion

Funcionamiento y légica del servicio publico




Habilidades para
enfrentarse a un

mundo cambiante

Mediacién y
resolucion de

conflictos

Manejo de crisis y

contingencias

Agilidad para el

aprendizaje

chileno

Planificacion estratégica

Gestion y trabajo en redes

Gestion de proyectos

Administracion de recursos humanos

Administracion de recursos financieros y

rendicion de cuentas

Gestion efectiva de las unidades educativas y del

nivel intermedio

Gestion de la informacion, analisis de datos y

decisiones basadas en evidencia

Principios

Los principios se refieren a los recursos personales que guian la conducta a partir de un sistema de creencias

y un marco valdrico universal. En ese sentido, son transversales a todas las dimensiones y précticas referidas

en este Marco. Los principios fundamentales que deben orientar el comportamiento de los lideres del nivel

educativo intermedio son los siguientes: [2]

Etica y probidad

Descripcidn: La ética y probidad implican la promocidn y consistencia entre los valores que se predican y las

conductas, tanto en lo relativo a la integridad de las personas como a la legalidad vigente. Se relaciona con

la capacidad de actuar de modo honesto, leal e intachable, respetando las politicas institucionales,

resguardando y privilegiando la generacion de valor publico y el interés general por sobre el particular. Esto

permite adecuar las gestiones y el quehacer administrativo propios del nivel educativo intermedio hacia el

buen ejercicio de las labores publicas. [3]




Justicia socioeducativa

Descripcidn: La justicia socioeducativa es un imperativo ético, politico y juridico que se concreta, en cada
territorio y establecimiento educativo, en las relaciones humanas, siendo un indicador de desarrollo
democrdtico de un pais y una comunidad. Se refiere a las nociones fundamentales de igualdad de
oportunidades y de derechos humanos, trascendiendo el concepto tradicional de justicia. Implica el
compromiso y responsabilidad del nivel intermedio y cada comunidad educativa en torno al enfoque de
derecho. Desde la perspectiva socioeducativa, toda la comunidad esta comprometida con el buen desarrollo

de la educacidn en el territorio.

Confianza

Descripcidn: La confianza es la base de cualquier tipo de relacion, sea interpersonal o institucional; su
fomento se entiende como un principio y una capacidad basica necesaria para la puesta en marcha de
cualquier sistema educativo y su fortalecimiento en el tiempo. Esto implica que el liderazgo educativo
intermedio debe trabajar continuamente para lograr crecientes grados de confianza entre los distintos
niveles del sistema y los actores de la comunidad educativa, para crear las condiciones necesarias para

promover procesos de cambio y mejora institucionales. [5]
Vocacidn de servicio publico

Descripcidén: La vocacién de servicio es un principio meritorio y digno de reconocimiento a través de
practicas institucionales. Se relaciona con la capacidad del profesional de reconocer el rol que cumple el
Estado, su responsabilidad social en la vida de las personas y la motivacion por estar al servicio de los demas,
lo que en la educacidn publica es fundamental. Implica el interés y voluntad de comprometerse con la
garantia de los principios generales de la funcidon publica, los derechos y deberes ciudadanos y las politicas

publicas definidas por la autoridad. [6]

Habilidades

Las habilidades son las capacidades conductuales que permiten implementar procesos y acciones a fin de
lograr objetivos declarados. En este caso, especificamente, son esenciales a la hora de movilizar y ejecutar
las actividades identificadas en cada una de las dimensiones de prdcticas en este Marco. Las principales

habilidades que los lideres educativos de nivel intermedio deben desarrollar son las siguientes: [7]
Pensamiento sistémico

Descripcidn: Los lideres intermedios deben lograr la capacidad de analizar las interrelaciones que modelan
el comportamiento de una organizacion, comprendiendo, desde una mirada amplia un tema o problema, y
relacionando todos los antecedentes y perspectivas involucradas. El sistema educativo es un sistema
complejo, con multiples niveles y relaciones entre las partes, cuyo ndcleo esta en los procesos de interaccion

social dentro y entre las unidades educativas. Desde esta perspectiva, los esfuerzos individuales de mejora



son insuficientes si no van acompafiados de acciones coordinadas que vinculen al ecosistema educativo en

su conjunto.

Reflexion

Descripcidn: Es la capacidad que esta a la base del aprendizaje individual y colectivo, y puede entenderse
como un proceso mental que estructura y reestructura una experiencia, a partir de la problematizacion de
la realidad. Lo anterior implica que los lideres intermedios puedan identificar, definir y analizar una situacién,
conllevando aprendizaje y mejora de la practica. La reflexiéon critica permite hacer significativas las
situaciones que se enfrentan, de forma que mejore su comprensién y permita visualizar la practica desde
diferentes perspectivas. En ese sentido, es capaz de crear nuevo conocimiento que permite modificar el

repertorio, generar aprendizaje profesional y mejorar con ello la practica. [9]

Liderazgo educativo

Descripcidn: El desarrollo de la capacidad de liderar desde el nivel intermedio permite, movilizar y conectar
a directivos, educadores y comunidad para que afronten objetivos comunes y logren superar juntos
obstdaculos a nivel territorial y en sus propias unidades educativas. Pese a existir diferentes enfoques sobre
el liderazgo, este marco esta orientado a lograr un liderazgo distribuido para el aprendizaje, que motiva y
orienta el desarrollo de otros, y que desarrolla una cultura educativa centrada en los estudiantes, con metas
claras en base a un sistema de monitoreo y acompafiamiento pedagdgico, retroalimentacion efectiva y
permanente evaluacidén del impacto de la ensefianza y liderazgo en el aprendizaje de las nifias, nifios y

jévenes. [10]

Escucha activa

Descripcidn: La habilidad de escucha es bésica para el desarrollo armonioso de las relaciones, en este caso
promovidas desde el nivel intermedio con el nivel central, las organizaciones territoriales y las comunidades
educativas. El desarrollo de la capacidad de escucha activa se considera una de las habilidades mas dificiles
de encontrar y desarrollar porque, entre otras cosas, requiere “ponerse en el lugar de los demas”, dejar a
un lado paradigmas propios, controlar las emociones y asumir que otros pueden ver las cosas de manera
diferente [11]. En el nivel intermedio, el desarrollo de esta capacidad es clave en cuanto deben
permanentemente articular y canalizar informacion y solicitudes entre diferentes niveles del sistema
educativo y entre diferentes actores e instituciones, dando respuesta a diversos requerimientos, consultas
y acciones conjuntas. Fortalecer esta habilidad supone crear una base sélida para construir y mantener

relaciones colaborativas y productivas

Colaboracion

Descripcién: Es la capacidad de los lideres del nivel intermedio de convocar a un trabajo en equipo para
lograr los objetivos y metas compartidas a través de la cooperacidn, participacién y contribucién de sus

miembros en un ambiente de confianza. El trabajo colaborativo en un territorio es identificado como una



importante “palanca de cambio” para la mejora educativa sostenible. La colaboracidn facilita el intercambio
y transferencia de experiencias, asi como la generacién de redes que permiten generar nuevo conocimiento,
especifico al contexto, contribuyendo asi al desarrollo de capacidades en distintos niveles del sistema

educativo. [12]

Comunicacion efectiva

Descripcidn: Es la habilidad para transmitir mensajes de manera oportuna, eficaz y fomentar que el
destinatario los comprenda. Una adecuada estrategia comunicacional a nivel intermedio del sistema
educativo es una herramienta fundamental para lograr acuerdos, dar cuenta de los procesos y resultados
logrados, y reflexionar sobre los mismos. Los lideres intermedios desarrollan la capacidad de transmitir con
claridad sus ideas; respetar las opiniones de los demas y, finalmente, asegurarse de que los mensajes han

sido bien comprendidos y apropiados por todos los actores involucrados.

Una comunicacion efectiva, mediatizada por la virtualidad o cara a cara, debe distinguir el mensaje segun
las audiencias, ser oportuna, dirigida y cuidadosa, tanto con los colaboradores como con la comunidad
educativa, por lo que deben definirse canales formales y en diferentes plataformas o medios, para movilizar

la informacion entre los diferentes pares y actores de la comunidad

Articulacién y alianzas

Descripcidn: Es la capacidad de los equipos que lideran el nivel intermedio para identificar a los actores
involucrados (stakeholders, clave para la educacion en el territorio) y generar alianzas estratégicas que le
agreguen valor a su gestion o permita el logro de resultados interinstitucionales, asi como gestionar las
variables y relaciones del entorno que legitiman sus funciones. La articulaciéon de actores clave entrega
ciertas condiciones para soluciones colectivas y espacios comunes para conciliar intereses particulares en

favor de una educacién publica de calidad para todas y todos, permitiendo consolidar cambios y mejoras

Mediacion y resolucion de conflicto

Descripcion: Es la capacidad de los lideres del nivel intermedio para facilitar consensos entre las partes en
pugna, asumiendo de manera oportuna dichas situaciones con estrategia, flexibilidad, método y decision.
En ese sentido, los lideres cumplen el rol de mediador, buscando moderar la tensién y establecer acuerdos
y compromisos entre los miembros de la comunidad educativa o al interior del propio Servicio,
comprendiendo el origen del conflicto y probando alternativas de solucién en conjunto con todos los

interesados.

Manejo de crisis y contingencia

Descripcidn: Es la capacidad para identificar y administrar situaciones emergentes, de presidén o contingencia
y, al mismo tiempo, crear soluciones oportunas y adecuadas al contexto. Los lideres educativos en los niveles

intermedios deben reconfigurar los espacios y relaciones para movilizar los recursos organizacionales



necesarios para responder a un conjunto de dilemas estratégicos y operativos asociados a la mantencién o

recuperacion de los procesos educativos en momentos de crisis.

Disposicion para el aprendizaje

Descripcidn: Es la voluntad para innovar y la capacidad de aprender de la experiencia y, posteriormente,
aplicar ese aprendizaje para desempefiarse con éxito en condiciones nuevas o por primera vez. En ese
sentido, la agilidad para el aprendizaje esta relacionada a la mentalidad de crecimiento, es decir, la capacidad
que los lideres de nivel intermedio tienen para adaptarse y enfrentarse al fracaso o desafios desde su
potencial de aprendizaje, de estar abiertos a nuevas formas de pensar y hacer las cosas, de seguir
adquiriendo nuevas habilidades continuamente, pudiendo afrontar problemas cada vez mas complejos en

sus organizaciones.

Conocimientos profesionales

Los conocimientos se refieren al conjunto de saberes adquiridos en procesos formales de educacion,
complementados por el aprendizaje que proporciona la experiencia profesional y junto a los principios y
habilidades, son esenciales para el desarrollo de las practicas y el quehacer profesional, dependiendo de
cada rol que se ejerce. Los conocimientos mas relevantes para el ejercicio de la gestidon y el liderazgo

educativo intermedio son los siguientes.

Politica educativa y relaciones con la comunidad

Tendencias en educacién

Descripcidn: El equipo del nivel intermedio debe conocer los conceptos y metodologias educativas que son
relevantes en la actualidad, es decir, aquellas ideas que estan orientando las concepciones de educacion y
el curriculo escolar como elemento mediador entre la teoria educativa y su practica. Como se ha destacado
en este marco, las tendencias mas relevantes que el liderazgo intermedio debe tener en consideracién para
mediar y posibilitar la mejora educativa sostenible son: enfoque de derechos, educaciéon socioemocional,
bienestar integral, inclusidn, diversidad, equidad y calidad, formacién ciudadana, aprendizaje en redes,

aprendizaje profundo, habilidades para el siglo XXI y transformacion digital.
Politicas e institucionalidad educativa

Descripcidn: Los lideres intermedios deben estar familiarizados con los marcos legales y el ordenamiento
juridico institucional del sistema educacional chileno, incluyendo los objetivos, funciones de las instituciones
del SACy los niveles intermedio y local. Dada la evolucién constante de las politicas publicas en educacion y
su institucionalidad, el liderazgo educativo intermedio tiene la responsabilidad de apropiarse y articular los
instrumentos, actores y politicas existentes, para asegurar la gobernabilidad y coherencia del sistema

educativo en el territorio.



Gobernanza educativa y coherencia sistémica

Descripcion: El concepto de gobernanza se refiere a la forma de relacionarse y distribuir las decisiones y
ambitos de responsabilidad entre los niveles y drganos que integran el sistema educativo (macro, meso y
micro). La gobernanza, desde el nivel intermedio, tiene relacion con las medidas que garantizan una
coherente planificacion, implementacion y ensefianza efectiva en todas las unidades educativas del
territorio. Ejemplos asociados a temas de gobernanza son el nivel de atribuciones que tienen los directivos
de las unidades educativas o el tipo de coordinacion en red que se establece entre establecimientos e
instituciones de apoyo. Sin una mentalidad o coherencia sistémica, los lideres intermedios no logran enfocar

la combinacién correcta de factores movilizadores para una educacion de calidad en el territorio.

Ensefianza efectiva y desarrollo docente

Gestion del curriculo

Descripcion: El equipo educativo intermedio debe estar familiarizado con la arquitectura actual del curriculo
nacional, aspectos a priorizar y conceptos fundamentales que lo estructuran, como los objetivos de
aprendizaje, objetivos transversales, ejes, habilidades y actitudes. Asimismo, debe poseer una opinion
fundada respecto de algunos temas de la discusidn actual en torno al curriculo nacional, como pertinencia,
relevancia, exhaustividad y estructura. Su ambito de accién debe estar orientado a monitorear y apoyar la
apropiacion curricular, los conocimientos en diversas asignaturas, planificacion didactica y liderazgo

pedagdgico en los establecimientos educativos de su territorio.

Procesos de aprendizaje

Descripcidn: El equipo de liderazgo educativo intermedio debe contar con una vision propia para
comprender los procesos de ensefianza-aprendizaje que se dan en los distintos niveles del sistema
(parvulario, basico, medio, medio TP) y en las distintas realidades del territorio (ruralidad, aprendizaje de
adultos, etc.), incluyendo la dimensidn cognitiva, asi como las practicas metacognitivas mas pertinentes para
evaluar sus procesos de desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes. Entre sus funciones esta la
promocion de la innovacion (métodos de ensefianza, evaluacion de los aprendizajes, uso de tecnologia) para

la mejora del aprendizaje integral del estudiantado.

Evaluacion de aprendizajes

Descripcidn: Los equipos de nivel intermedio conocen de procesos evaluativos en distintos niveles como el
institucional y de aula, asi como de tipos de evaluacion, sus instrumentos, metodologias de andlisis y
sistematizacién de informacién a nivel individual y grupal. Un aspecto relevante en el ambito pedagdgico de
las evaluaciones es distinguir su uso (evaluaciones para el aprendizaje, evaluacidon del aprendizaje o

evaluacion como aprendizaje). Finalmente, los equipos directivos cuentan con los conocimientos necesarios



para analizar e interpretar los resultados de las evaluaciones externas nacionales e internacionales, asi como

su normativa y alcance.

Trayectoria educativa

Descripcidn: Trayectoria educativa alude al desempefio de los estudiantes a lo largo de su escolaridad, afio
a afno, observando su punto de partida, procesos y resultados de su aprendizaje que se van materializando
en su avance en este camino. El liderazgo intermedio debe ser un potenciador de las trayectorias positivas
desde la educacion inicial a la educacion superior, integrando a quienes hayan sido excluidos del sistema
escolar en el territorio. En ese sentido, su responsabilidad es apoyar a las unidades educativas del territorio,
de manera que sean capaces de aplicar estrategias de deteccidn temprana de riesgo de exclusion, nivelacion
y monitoreo de estudiantes con rezagos en sus aprendizajes, generando condiciones para el trabajo

colaborativo entre docentes y profesionales de apoyo.

Desarrollo profesional

Descripcién: Los lideres de nivel intermedio deben manejar los conceptos fundamentales de desarrollo
profesional, incluyendo estrategias de seleccidon, induccion y retencién del equipo de educacién del
territorio; procesos de evaluacion, retroalimentacion y capacitacion de los actores escolares, en sintonia con
los marcos legales de la actual politica educativa. El desafio es establecer programas de desarrollo
profesional dedicados a los equipos directivos y adecuados a sus necesidades y a las de sus establecimientos
educativos, asegurando condiciones para la mejora permanente y progresiva de los profesionales,

entendiendo que siempre estamos en proceso de mejora y aprendizaje continuo.

Planificacion, liderazgo y gestion

Liderazgo y cultura organizacional

Descripcién: El conocimiento de los tipos y estilos de liderazgo permite, desde el nivel intermedio,
comprender tanto las practicas, tipos y caracteristicas de los lideres educativos como la cultura de trabajo,
valores y estrategias necesarias para implementar y sostener las trayectorias de mejoramiento en el
territorio. Estad relacionado a la capacidad para motivar y orientar a las personas, reconociendo y
desarrollando el talento, generando compromiso con la vision y valores institucionales. Esto permite la
distribucion efectiva de capacidades con foco en el aprendizaje de parvulos y estudiantes, estableciendo
apoyos ajustados a las necesidades de cada establecimiento y nivel educativo, entendiendo y considerando
las diferencias entre las identidades y expresiones culturales que albergan las diversas comunidades que

componen el territorio.



Teoria del cambio o accién

Descripcion: Los lideres de nivel intermedio deben reconocer e interiorizar las condiciones organizacionales
que permiten iniciar y mantener estrategias de cambio en las unidades educativas, los aspectos que las
facilitan o dificultan, y los métodos de autoevaluacion, planificacion, monitoreo, evaluacién, uso y analisis
de datos. Conocer como se aplica una teoria del cambio o accién es fundamental para cumplir los objetivos
de mejora sostenible. Contar con una teoria del cambio declarada permite vincular la estrategia con los
planes de accidn, visualizar las brechas entre teoria y practica, facilitando la comprensidn de los resultados

que se desean obtener.

Planificacion estratégica y gestion de proyectos

Descripcidn: Los lideres de nivel intermedio deben conocer las técnicas de planificacién con sentido
estratégico y operacional, lo que implica distinguir la diferencia entre declaracidon de visidn, mision, objetivos
estratégicos, operacionales, hitos temporales, indicadores de seguimiento y logro de objetivos a nivel del
territorio. Asimismo, el equipo debe conocer los conceptos y técnicas de disefio y gestion de proyectos, asi
como el uso y la mantencidén de recursos y el seguimiento presupuestario. Para esto, los lideres intermedios
tienen que estar familiarizados con las metodologias y técnicas para disefiar, implementar y dar seguimiento
a programas y proyectos, identificando los hitos fundamentales de sus etapas y los tipos de resultados

esperados.

Gestion y trabajo en redes

Descripcidn: Esta relacionada a la capacidad del equipo de nivel intermedio para construir y mantener
relaciones de colaboracion con personas y organizaciones claves para favorecer el logro de los objetivos,
posicionando a la institucidon y generando respaldo y compromiso hacia la consecuciéon de metas tanto
institucionales como interinstitucionales. El equipo debe conocer las principales caracteristicas del trabajo
en red con instituciones educativas, su potencial y fortalezas especificas, asi como algunas estrategias
concretas para potenciar un trabajo en red exitoso. Asimismo, debe estar al tanto de la tradicion nacional

del trabajo en red, las formas en que este se ha producido y la manera en que se proyecta en la actualidad.

Administracion de recursos humanos y gestion de talento

Descripcidn: Los equipos educativos de nivel intermedio deben conocer los aspectos normativos sobre leyes
sociales, en particular, los relativos a la carrera docente, los procesos de seleccion y contratacion (en general
y via ADP), remuneracion, los procesos de induccién y desvinculacién del cargo, asi como los de desarrollo
profesional, entre otros. Asimismo, deben buscar, a través de la gestion del talento humano, satisfacer las
necesidades y los deseos de la organizacidn, sin perder de vista que también deben contribuir a satisfacer
las necesidades y deseos de los colaboradores, colocando valor no solo al pasado sino al futuro de las

personas.



Administracion de recursos financieros y rendicion de cuentas

Descripcion: El equipo de educacidon en el nivel intermedio debe manejar conceptos asociados a la
administracion, seguimiento y control financiero, en particular, la normativa de uso de los recursos en el
ambito publico, velando por su correcta utilizacién para el logro de los objetivos institucionales, y cumplir
con los estandares nacionales e internacionales establecidos en todo organismo publico nacional, para su
rendicion de cuentas y transparencia. Un efectivo liderazgo educativo intermedio, se focaliza en una
dinamica de rendicién de cuentas interna que refuerza la autonomia de los establecimientos educativos, con

un incremento de la iniciativa, la flexibilidad, la adaptabilidad y la responsabilidad.

Efectividad de las unidades educativas y del nivel intermedio

Descripcidn. El equipo debe conocer los principales factores definidos por la investigacion para caracterizar
establecimientos efectivos de acuerdo con cada modalidad educativa, las formas en que operan las unidades
educativas en el pais y estilos de trabajo mds caracteristicos, las distintas culturas escolares y la forma en
que, en general, organizan su practica cotidiana. El equipo también debe conocer y distinguir los principales
factores y précticas asociadas a un trabajo efectivo del nivel intermedio. Es clave la indagacidn permanente
sobre los elementos que sustentan u obstaculizan el mejoramiento educativo para asi gatillar la mejora en

todo el territorio y perfeccionar las politicas educativas en curso.

Informacidn, analisis de datos y decisiones basada en evidencia

Descripcién. La recopilacién de informacion pertinente y el uso intensivo de los datos y evidencias
disponibles para tomar decisiones, es crucial para que el trabajo del lider intermedio sea efectivo en el
impulso de procesos de mejoramientos sostenibles en todas las unidades educativas del territorio. A partir
de un sistema que cumpla con los requisitos de confiabilidad, relevancia y oportunidad, los lideres
educativos intermedios utilizan informacidn académica, pedagdgica y administrativa que les permite realizar
procesos de monitoreo de calidad y estados de avance de los objetivos estratégicos y operativos en los

establecimientos educacionales del territorio.

Funcionamiento y légica del servicio publico chileno (administracion del Estado)

Descripcidn. Los SLEP se rigen por la ley de presupuesto, propia de los servicios publicos, lo que contempla
I6gicas distintas a las del municipio, por lo que se requieren nuevos conocimientos y capacidades en relacién
con la administracion financiera, presupuestaria, de contabilidad gubernamental y de la ley de compras
publicas, de manera que se pueda llevar a cabo una gestion rdpida en el marco de las reglas del sector
publico. El desafio no solo radica en la capacitacion técnica, sino que también en romper la inercia de los
modos de trabajo que se han desarrollado por afios desde los municipios, de manera que requiere un cambio

“cultural” de adaptacion a ldgicas propias de un servicio publico.



Gestidn y vinculacion territorial

Descripcidn. Desde el liderazgo intermedio es fundamental la coordinacion territorial con los actores locales,
con el fin de facilitar la implementacién, traspaso y acompanamiento del nuevo sistema de educacion
publica, asegurando un desarrollo sostenible de los establecimientos educacionales. Entre sus principales
funciones se encuentra disefiar e implementar estrategias con las comunidades y otros actores de interés
dentro del territorio para apoyar el desarrollo de los PEI y PME impulsando la coherencia entre todos los
instrumentos de gestion; disefiar e implementar estrategias de vinculacidn con actores publicos y privados

relacionados con el desarrollo de la educacion en el territorio.
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