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ESTUDIO Desarrollo de Capacidades
Liderazgo Intermedio (2022 a la fecha)

El propdsito principal es contribuir con informacion

relevante para la comprension de las necesidades de

formacidn continua de los cargos claves en los SLEPs, que
sirva a la construccion de un plan de desarrollo profesional.




Contexto:
Hechos histdricos y sus consecuencias:

Actuales Sostenedores Municipales (345)
5 g

Fuente: El Mercurio 12 de Nov de 1980.




La educacion publica nos importa porque
(al 2017):

* De los 345 municipios, 150 poseen menos de 1.500
estudiantes y menos de 6 establecimientos escolares.

* En el otro extremo, hay 10 municipios que tienen mas de
20.000 estudiantes y 50 establecimientos. Esto también se
refleja en los ingresos y gastos respectivos con diferencias
de magnitud para el sector (Donoso et al., 2014).

* Atiende a un 36% del total la matricula escolar.
®* Un 69% de los estudiantes proviene de los dos quintiles de

mas bajos ingresos (CASEN ,2013), y esta presente en las
comunas con mayor ruralidad y menor desarrollo del pais.

* El sector cuenta con casi 100 mil profesores.



El problema diagnosticado:

Carencia de un sistema publico

educativo que promueva una
visidn estratégica comun sobre
niveles de calidad integral para la
educacion publica y se haga

Falta de coordinacion entre niveles
meso (municipales),

responsable de ella;

No contar con capacidad en el
nivel meso para brindar apoyo
técnico pedagdgico a los centros
educativos;

Insuficiente escala para lograr un
financiamiento adecuado, realizar
economias y ser mas eficiente en
el uso de los recursos y mejorar la
gestion administrativa, financiera y
el sistema de rendicion de
cuentas.

Dependencia del ciclo politico de
los alcaldes de los municipios para
saber la nueva orientacidon de la
gestién local en educacion;

Convivencia en un espacio (el
municipio) donde la educacién no
es prioritaria y/o existen urgencias

sociales mas inminentes que

resolver;

Desresponsabilizacidon del Estado
de la calidad educativa.
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“La administracion comenzo a recaer sobre

la gestion de cada municipio, sin que
hubiese coordinacion entre ellos. EI
resultado fue que Chile dejo de contar con
un sistema de educacion publica”
(Marco,Pag.11)

-
1
3

4

L ey

Fuente: El Mercurio —Suplemento Cuerpo E
Santiago de Chile, miércoles 12 de Noviembre de 1980.




El afio 2017, con la promulgacion de la Ley 21.040 que crea el Nuevo
Sistema de Educacion Publica (NEP) y se inicia una reforma de gran escala,
donde los centros educativos dejan de depender del municipio y pasaran a
ser parte de una nueva entidad, los SLEP.
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Nuevos plazos para la instalacion de los 55 restantes
ENERO 2024 ENERO 2025 ENERO 2026
SLEPENREGIMEN | D SLEP EN REGIMEN 28 SLEP EN REGIMEN 9O
[ 21% | 79% | | 40% | 60%




iQué son los SLEP?

Son las nuevas instituciones
publicas descentralizadas que
gestionan y lideran la educacion
en un territorio, distribuyéndose
segun la poblacion regional. En
un proceso de transicion
programado hasta el 2027, los
SLEP reemplazaran la gestion
municipal de educacién.

Dependencia Administrativa

¢ Serelacionan con el MINEDUC a través

de la Direccién de Educaciéon Pablica (DEP).

Estan afectos al Sistema de Alta Direccién
Piblica (ADP).

¢Como se financian?

* Recursos asignados por la Ley de
Presupuestos del Sector Piblico.

Transferencia de programas municipales,
gobiernos regionales y subvenciones.

Convenios con la Direccién de
Educacién Piblica.

Otros.

Relacion con los Municipios

Colaboracién entre municipios de cada
territorio y el SLEP.

Posibilidad de celebrar convenios.

Uso compartido de establecimientos para
realizacién de actividades comunitarias.

Otras.

Direccion
Ejecutiva

Cada SLEP cuenta con un director/a
ejecutivo/a que dirige, origaniza, administra
y gestiona el servicio. Es nombrado por el
Presidente de la Repiblica, mediante un
concurso de ADP, en el cual participa el
Comité Directivo Local. El cargo dura 6 afios
y el se puede renovar una sola vez.

Administracion

Planificacién Gestion
Control de Personas

e Gestion =
Director
Ejecutivo

Apoyo
Técenico-
Pedagégico




Nueva institucionalidad y proceso de cambio adaptativo

No hay referente de cambio en otros sistemas educativos de reforma de gran
escala como la NEP en Chile (Anderson,2017)

Por lo anterior la capacidad de aprendizaje que tenga el sistema, sera una clave para lograr los
objetivos institucionales.

Servid ibli Administracion Central Sistema Educacion Porcentaje SLEP Proyeccion P Proy:c.uoSl:EP
A p‘_', L del Estado (ACE) Publica en 2024 en relacion ACE Sistema ki a.j'e
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Sin DEP ni SLEP ! (SLEP en régimen) 2024 2029 2029
Servicios publicos de
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central
Dotacion 335.409 42.628 11,3% 228.000 40,5%
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2 Considera la DEP y los 15 asa
3 Proyeccion en base a dotacion docentes y asistentes de la educacion de Datos Abiertos Mineduc. Dotacion de Administracion Central SLEP en base a promedio de SLEP en régimen.




Conceptos que guian la investigacion:

1 .NIVEL INTERMEDIO

Desde una perspectiva sistémica, el nivel
intermedio cumple el rol estratégico de
articulador de la gestion local en educacion
y los niveles del sistema educativo en su
conjunto, implementando una estrategia de
influencia deliberada para aumentar Ila
capacidad y coherencia interna del sistema

(Fullan, 2015; Hargreaves & Ainscow, 2015;
Harris & Jones, 2017).

La evidencia nos indica que algunos distritos
escolares y agencias de educacion de nivel
intermedio son mas efectivos que otros similares
para apoyar la mejora y la calidad de la escuela en
el aprendizaje de los estudiantes (Anderson et al.
2021; Mourshed et al., 2010)

El liderazgo del nivel intermedio se verifica
cuando dicha influencia se ejerce hacia abajo
apoyando y liderando junto con las escuelas y
comunidades educativas la mejora en el nucleo
pedagoégico; lateralmente, conectando desde el
medio con multiples instancias y colaborando
entre pares (redes), y finalmente, hacia arriba,
coordinandose con distintas instancias del nivel
central que disefan y generan orientaciones de
politicas publicas. (Rincon- Gallardo, 2018)




Liderazgo intermedio en el contexto sistémico:

Generando condiciones para el aprendizaje

Tres aspectos de la Gestion Local en Educaciéon que mejoran
las condiciones para la ensefianza y el aprendizaje en las
unidades educativas del territorio

(Uribe y Berkowitz, 2018)

La gestién de una
estructura de operacion
para el normal
funcionamiento de los
centros escolares

La gestion y
gobemanza educativa
local con foco en
la ensefanza y
aprendizajes

Mejora las condiciones
para la ensefianza y
el aprendizaje en los
centros educativos.

E apoyo técnico
pedagégico y mejora de
capacidades docentes y

directivas




Foco de Impacto
ESTRATEGIAS DE ACOMPANAMIENTO A CENTROS EDUCATIVOS CON
FINES DE MEJORA

Estudiantes

NIVEL INTERMEDIO ESCUEy AULAS

& .\
Sostenedores / Directivos

Estudiantes

Docentes

Supervisores /
Comité DPD
[~ . 5
' | J : |
Relacion de acompafiamiento y apoyo Aprendizaje
entre nivel intermedio y equipo directivo.

Estudiantes

Apoyar, acompanar a los directivos a crecer en su capacidad para garantizar una excelente
ensefianza y aprendizaje en cada una de las aulas de su centro (Honig,2012)



é¢Para qué acompanar?
Para desarrollar capacidades basales en los centros educativos
Direccion de Educacion Publica (2022)

DESARROLLO DE Comunidades de aprendizaje para
CAPACIDADES lograr el mejoramiento educativo

ESFERAS DE LAS
COMUNIDADES
DE APRENDIZAIJES

Generacién de nuevo conocimiento Creacién de una infraestructura

y habilidades para el trabajo que soporte y estimule el trabajo

Confianza Distribucién
relacional de liderazgo

CAPACIDADES
BASALES

Reflexidn Colaboracién

Fuente: DEP (2022, p. 24)



Resultado esperado de la relacidon: mejorar las practicas

(*)Conocimientos y practicas de asesoramientos
**Capacidad de absorcion y mejora de practicas de liderazgo

(*)SLEP Proceso
acompafnamiento:

(**)Escuela: desarrolla
capacidad de absorcion del

conocimiento para volverlo
util en sus procesos
institucionales y de mejora

Gestiona la Integracion del
nivel intermedio con las
escuelas

. Promueve acuerdos locales
. Desarrolla estrategias de apoyo
comunes y diferenciados

. Adquiere y o reconoce nuevos
conocimientos

. Asimila

. Transformay redefine rutinas

. Gestiona y promueve un espacio de . -
yp P . Aplicay transforma practicas

adaptacién mutuo.

(Childress at al. 2007,Anderson, 2010, Zahra y George,2002; Farrel y Coburn, 2017)
*



2. ¢Por qué Desarrollo de capacidades del Nivel Intermedio?

1.Porque una organizacion aprende cuando, por haber
optimizado el potencial formativo de los procesos que
tienen lugar en su seno, adquiere una funcion
cualificadora para los que trabajan en ella (Bolivar,
2001).

2. Porque de acuerdo con Hargreaves y Fullan (2012),
trabajar una politica que incremente la calidad y
excelencia profesional, permite mejorar como
individuo y aumentar el desempeiio del equipo

Sector menos atendido
3. La atencién al desarrollo de capacidades en
educacion a menudo se centra en la capacidad
organizativa de las escuelas (Marsh, 2002; Stoll, 2009)
y menos en quien las apoya (Anderson et al., 2021)




3. Identificacion de necesidades de formacion

Nuestra revision de
antecedentes encontré una
serie de fundamentos que
sostienen la importancia de
realizar procesos de
identificacion de necesidades
de formacion.




Investigacion

La identificacion de las necesidades
formativas de las y los profesionales y
técnicos del nuevo sistema de
educacion publica (DEP y SLEP)
requiere del diagnostico e
identificacion de las brechas de
competencias respecto de las
funciones en los ambitos de su
responsabilidad, el desempeio
esperadoy el cumplimiento los
objetivos del servicio local
considerando la realidad de las

comunidades educativas del territorio.

PREGUNTAS:

¢Cudles son las principales
responsabilidades de la Direccion Ejecutiva y
la subdireccion de la Unidad Apoyo Técnico
Pedagdgica (UATP)?

¢Cudles son las principales necesidades de
desarrollo profesional de la Direccion
Ejecutiva y la Subdireccion de la Unidad de
Apoyo Técnico Pedagdgica (UATP)?




Cobertura del Estudio original

Cinco de los siete SLEP
comprometidos en el proyecto,
por lo que toda la informacion
reportada en este informe
responde a la experiencia de los
Servicios de Andalién Sur,
Puerto Cordillera, Huasco,
Barrancas, y Costa Araucania.

Adicionalmente, se encuesto a
56 profesionales que trabajan
en los ambitos de los directivos
y profesionales foco del
estudio.

Entrevistas a especialista en las
tematicas.




El desafio de este estudio

Desde una perspectiva tradicional: establecer un diagndstico o linea base
para actualizar a las personas en sus puestos de trabajo y consolidar los
equipos. Esto aplica a instituciones que estan en estado de régimen.

Desde una perspectiva de construccion cultural y desarrollo organizacional
que emerge (DEP y SLEP), es funcional para disefar y consolidar equipos de
trabajo de alto desempeiio, con mistica y compromiso por la educacion
publica.



Secuencia del Estudio

Recoleccidn de informacion Opinion de actores Sistematizacién

ePara todos los roles,
sistematizacion de

eMetodologia mixta
aplicacion de encuestas y

eLevantamiento de
necesidades y

informacion (Leyes, entrevistas. Se incluye a orientaciones.
Reglamentos, SLEP, DEP, todos los roles
Alta Direccion Publica) contemplados en el

estudio)

eCuestionario
colaboradores

\. J \. J \. J

Sistematizacidn a partir de las siguientes ideas:
e Se trata de una interpretacion critica;

e Es un reordenamiento, reconstruccion légica y clasificacion de datos e
informacion bajo determinados criterios, categorias y/o relaciones; y

e Busca la generacion de nuevos conocimientos




Resultados del estudio analisis documental Perfiles de cargo:

Leyes, Reglamentos, SLEP, DEP, Alta Direccion Publica

La descripcion de los cargos responde a un estado de situacion organizacional “en
régimen”, invisibilizando el contexto y dinamica de transicion.

Hay coincidencia entre lo que indican los documentos de descripcion de cargo y los
relatos individuales de quienes representan esos cargos. La descripcion es individual,
no hay descripcion de los roles desde una perspectiva colectiva.

No se hace cargo (no hay descripciones) en ninguno de los casos (roles y funciones)
con la necesidad de contar con capacidades para instalar y generar un proceso de
cambio a gran escala y el desafio de la construccion cultural que ello implica.

Ej. Negociacion con distintos actores, conformacion de nuevos equipos.



Luego del analisis documental, descripcion de cargos seleccionados:

Director Ejecutivo

Dirigir, organizar, representar, administrar y gestionar el
Servicio Local, velando por la mejora continua de la
calidad de la educacidn publica en el territorio de su
competencia, en todos los niveles y modalidades
educativas que contemple la legislacién, dando apoyo a
los establecimientos atendiendo especialmente a las
caracteristicas de los estudiantes y las particularidades
del territorio en que se emplazan y contribuyendo al
desarrollo de sus proyectos educativos y de sus planes de
mejoramiento

Complementariamente en la primera etapa de
instalacion: Liderar la implementacion del Servicio Local
bajo su cargo, asegurando la efectiva consolidacion del
traspaso del servicio educativo a cargo de los municipios
gue corresponden a su territorio. (Prioridad 1)

Subdireccion de Apoyo Técnico Pedagdgico

Liderar el apoyo técnico-pedagdgico de los
establecimientos educacionales, comunidades
educativas de dependencia del Servicio Local,
promoviendo la estrategia y proceso educativo
integral del SLEP, en especial en lo relativo a la
implementacion curricular, la gestidon y
liderazgo directivo, la convivencia escolar vy el
apoyo psicosocial a sus estudiantes, orientando
y acompafiando los procesos de Plan de
Mejoramiento Educativo y el Proyecto
Educativo de cada establecimiento educacional,
mediante la gestion de los recursos asignados
para esta funcion.




Resultados Analisis cualitativo entrevistas y encuesta a personal
clave

Los resultados representan una sintesis de los datos asociados a las
competencias, conocimientos y necesidades, declarados por cada
profesional que ejerce el cargo y aquellas personas que trabajan
directamente con ellos/ellas.

Ademas de eso, se incorpord un indice, que buscd sintetizar estas dos
variables, ajustando las diferencias producidas por ambas escalas. Asi,
mientras mas a la derecha del eje x mas necesidad de formacién presenta la
categoria, y mientras mas arriba en el grafico mayor importancia.

Y por ultimo, a mayor tamafio del globo, mayor es el indice que sintetiza las
dos variables. Otorgandole a la necesidad un peso del 60% y a la importancia
un peso del 40%.



Temas claves Director ejecutivo SLEP

Gestion institucional y
planificacion estratégica

Negociacion y manejo de
crisis: gestion y estrategias

de mediacion

(i=0,70)

Importancia de la competencia
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* Desarrollo de equipos de frabajo
* Desarrollo organizacional y gestion de personas
*  Gestion del cambio organizacional
® Gestidn financiera vinculado a procesos educacionales y de gestidn escolar
* Gestidn institucional y planificacion estratégica
*  Gobernanza territorial para la NEP
. * Negociaciony manejo de crisis: gestion y estrategias de mediacidn
*  Plataformas tecnolégicas para gestidn SLEP y gestidn de aprendizajes
* Procesos y conocimiento de la normativa del sistema piblico en educacién
. * Sistemas y procesos de apoyo para la calidad educativa
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Necesidad de formacion



Tabla N°2. Resumen de necesidades formativas de la direccién ejecutiva

&Que necesita Saber? N Media Desviacion

1. Procesos y conocimiento de la normativa del 26 8,65 2.54
sistema publico en educacion

2. Gestion institucional y planificacién estratégica 24 6,83 2,54
(pensamiento sistémico)

3. Sistemas y procesos de apoyo para la calidad 22 6,14 1,98
educativa
4. Gestion financiera vinculade a procesos 23 6,09 277

educacionales y de gestion escolar

5. Gobernanza territorial para la NEP 24 6,08 2.41

6. Negociacién y manejo de crisis: gestion y 28 554 3,36
estrategias de mediacion

7. Desarrollo organizacional y gestion de personas 25 5,00 219

8. Gestion del cambio organizacional 24 4 92 2.93

9. Desarrollo de equipos de trabajo 23 452 248

10.Plataformas tecnolégicas para gestion SLEP y 22 427 297

gestion de aprendizajes

https://revistas.udec.cl/index.php/rle/article/view/7099



https://revistas.udec.cl/index.php/rle/article/view/7099

Temas claves Sub direccion UATP

Modelos de
acompanamiento y apoyo
pedagdgico a
establecimientos educativos
(i=0,899),

Liderazgo Pedagdgico
(i=0,756) y

Gestion institucional y
pedagogica (i=0,72).

Importancia de la competencia

Subdirector ATP
Percepciones

=~
'

=
'

e

o0 e +

3.IDD 32: 3:0 375
Necesidad de formacion

Desarrollo de equipos de trabajo

Gestidn de redes

Gestidn del cambio organizacional

Gestidn institucional y pedagdgica

Liderazgo Pedagdgico

Liderazgo y gestidn de personas

Manejo de crisis

Modelos de acompafiamiento y apoyo pedagdgico a establecimientos educativos
Monitoreo y seguimiento de resultados de aprendizaje e indicadores de eficiencia interna

Pensamiento estratégico

05
0.6
07
na



Tabla N°4. Resumen de las necesidades formativas de la subdireccién UATP

¢ Qué necesita Saber?

1.Modelos de acompanamiento y apoyo pedagogico
aEE

2. Liderazgo Pedagogico
3. Gestidn institucional y pedagdgica
4. Desarrollo de equipos de trabajo

5. Monitoreo y seguimiento de resultados de
aprendizaje e indicadores de eficiencia interna

6. Gestion de redes

7. Liderazgo y gestién de personas

8. Pensamiento estratégico /sistemico
9. Gestidn del cambio organizacional

10.Manejo de crisis

https://revistas.udec.cl/index.php/rle/article/view/7099

N
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17

16
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17
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17

16

16
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Media

B,28

8,00
6,13
593

5,29

5,00
5,00
4,88
3,75

3,33

Desviacion

244

247
2,96
218

2,20

273
2,09
277
2,45

2,94


https://revistas.udec.cl/index.php/rle/article/view/7099

CONTEXTO:
un factor variable y dinamizador

* EQUIPOS SLEP
¢CUAL ES LA FRASE QUE MAS ESCUCHAS DURANTE LA SEMANA?



Visitas Integrales de Evaluacion — ACE 2023
(Uribe, Rodriguez y Contreras 2024, articulo en prensa)

Cargo

Total directivos

Total respuestas

Total respuestas

SLEPs Dimension Liderazgo y vision Dimension Apoyo a la gestion
estratégica territorial pedagdgica
N n Tasa n Tasa
Director(a) 142 109 76,7% 116 81,6%
Escuela/Liceo
Directora Jardin 57 32 56,1% 31 54,3%
Infantil
Profesor(a) 85 54 63,5% 47 55,2%
Encargado
Total Directivos 284 195 68,6% 194 68,3%

Fuente: Total Directivos (DEP, 2023). Base de respuesta (ACE, 2023).




Diferencias entre directores por item de practicas dimension

“Liderazgo y visién estratégica territorial”

Visitas Integrales de Evaluacion — ACE 2023
(Uribe, Rodriguez y Contreras 2024, articulo en prensa)

L1: EI SLEP establece canales y

medios de comunicacién
formales con el
establecimiento

L2: EI SLEP contribuye en
la difusidn de las
funciones e integrantes
del Comité Directivo Local

L3: La visidn estratégica
del SLEP fue construida
participativamente con
los distintos estamentos

L4: La vision estratégica
del SLEP considera las
caracteristicas y
necesidades del territorio.

L5: EI SLEP difunde la
vision estratégica y el PEL
a la comunidad educativa

de su establecimiento,

Cargo y Consejo Local, asi como de las comunidades favoreciendo su
las acciones que realizan educativas reconocimiento y
en el ejercicio de su rol en adhesion.
la educacion publica.
Director 3,423 2,974 3,184 3,215 3,149
Director jardin 3,94 2,938 3,121 3,182 2,879
Docente encargado 3,19 2,8 2,746 2,803 2,933
2,128 0,835 5,914 5,722 2,469
Anova por cargo 0,122 0,435 0,003* 0,004* 0,087




“Apoyo a la gestién pedagogica”

Visitas Integrales de Evaluacién — ACE 2023
(Uribe, Rodriguez y Contreras 2024, articulo en prensa)

Diferencias entre directores por item de practicas dimensién

GP1: EI SLEP apoya en la
elaboracién de los
instrumentos de gestion
escolar, especialmente PME,
entregando informacion util

GP2: EI SLEP establece un
estilo de relacion
cercano, accesible y de
cooperacion con los
establecimientos

GP3: EI SLEP desarrolla
acciones para conformar
y acompafiar el trabajo
en red entre directivos
de los establecimientos

GP4: EI SLEP apoya y
acompaiia al equipo
directivo en el desarrollo
de capacidades para la
gestion curricular.

GP5: EI SLEP orienta y
acompaiia al equipo
directivo en la definicidn
de criterios y
procedimientos para la

para analizar en instancias de educativos de su educativos. evaluacién de
trabajo con la comunidad dependencia desempeiio e instancias
Cargo educativa. de retroalimentacion
oportunas y formativas
del personal del
establecimiento.
Director 3,418 3,293 3,451 3,179 2,624
Director jardin 3,394 3,303 3,273 3,303 2,677
Docente encargado 3,136 2,829 3,207 3,069 2,686
3,097 6,951 2,175 0,971 0,111
Anova por cargo 0,047* 0,001* 0,116 0,38 0,895




Conclusiones generales (l)

En lo cultural, la expectativa de diferenciacion con el “antiguo sistema”, es un
aspecto a identificar para poder determinar qué capacidades desarrollar.

La gestion local, en particular desde el nivel intermedio, requiere un conocimiento
profundo a nivel de especialistas (educacién, planificacidon, compras, etc.)

Uno de los temas mas importantes a desarrollar en el ambito de la
formacion profesional de los directivos de la NEP, es relevar la importancia de que
procedimientos claros y practicas eficientes en lo administrativo y
financiero.(capacidad de agencia muy limitada)

La gestion de la contingencia, parece ser un tema comun en los directivos en
cuanto a necesidades de formacidn, asi lo expresan con claridad casi la totalidad de
los entrevistados (debilita en muchos casos la confianza relacional).



Conclusiones generales (ll)

Existe una especial necesidad de desarrollar desde el punto de vista
formativo habilidades relacionales, en particular por la intensidad de la
relacion con instituciones y unidades educativas, asi como en la fase de
instalacion en la conformacién de nuevos equipos.

Otro aspecto clave a desarrollar es el fortalecimiento de capacidades de
liderazgo educativo con énfasis en una mirada sistémica y distribuida, esto
implica armonizar un enfoque de liderazgo adaptativo y distribuido e

Finalmente, desde la perspectiva de gestion de los programas de
formacion e iniciativas de desarrollo profesional, un aspecto relevado vy
transversal entre los entrevistados es la necesidad de lograr disefos que
consideren pertinencia, oportunidad, modalidad y contenido de los
procesos formativos

Incrementar nuestra capacidad de investigacion para el aprendizaje de
sistema (ajustes) y aportes al desarrollo del mismo.
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