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En el presente documento se utilizan de manera inclusiva términos como el docente’, ‘el estudiante’,
“el profesor’, “el director’, ‘el lider” y sus respectivos plurales (asi como otras palabras equivalentes en
el contexto educativo para referirse a hombres y mujeres). Esta opcidn obedece a que no existe acuerdo
universal respecto a cdmo aludir conjuntamente a ambos sexos en el idioma espafiol, salvo usando
“0/a” y otras similares, y ese tipo de fdrmulas supone una saturacién grdfica que puede dificultar la
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‘I El liderazgo del nivel intermedio del sistema escolar:
o

Un agente clave para la mejora escolar sistémica

El nivel intermedio del sistema escolar ha ganado relevancia en el ambito de la mejora
escolar sistémicay en politicas que promueven el desarrollo de capacidades en lideres
escolares y docentes. La literatura muestra que, desde mediados de la década del 2000,
este interés ha recibido un nuevo impulso al redescubrirse su influencia. Esto ha sido
evidenciado tanto en estudios de casos de sistemas educativos que muestran mejoras,
como en reformas que asignan responsabilidades clave en las condiciones del sistema
y el aprendizaje de todas y todos los estudiantes (Mourshed et al.,, 2012; Leithwood,
2010; Anderson, 2017; Muijs, 2020; Rivas, 2020). Con base en este interés, resulta
necesario definir qué se entiende por nivel intermedio y distinguirlo del liderazgo
ejercido por las agencias publicas, o sostenedores, dentro del mismo.

Se considera que el nivel intermedio del sistema escolar incluye a los 6rganos y
agentes que operan entre las escuelas y el nivel central de formulacién de politicas,
asumiendo responsabilidades en la implementacién y monitoreo de las politicas
educativas nacionales a nivel local (Childress et al., 2020; Tintoré, 2024). Asimismo,
desde un enfoque ecolégico, abarca otras organizaciones y agentes externos que
cumplen funciones como el apoyo profesional, la investigacion y la filantropia
(Trinidad, 2023; Trinidad 2024). En consecuencia, se entiende que el nivel intermedio,
descrito como un "“lugar con limites difusos” entre las escuelas y el gobierno central
(Tournier et al., 2023), estd compuesto por diversas organizaciones y actores con roles
complementarios y diferenciados (Rodriguez y Weinstein, 2024).

En cuanto a la agencia publica responsable de los establecimientos escolares, su labor
no se limita a la administracién y transmision de politicas y practicas a docentes y
lideres escolares. También desempena un papel de liderazgo, mediando e influyendo
en dichas politicas y practicas gracias a su proximidad a las escuelas (Uribe et al.,
2022; Asim et al., 2024). Ademas, incluye funciones como el disefio organizacional
de sistemas locales, la promocién de capacidades profesionales y el impulso de los
cambios necesarios para el desarrollo del liderazgo pedagégico (Childress et al., 2020;
Rodriguez, 2022). Como sefalan Hargreaves y Shirley (2020), el liderazgo en el nivel
intermedio es clave para generar coherencia y mejorar el desempefo en un sistema
complejo.
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La reforma del nivel intermedio en el sistema educativo

chileno: La creacion de los Servicios Locales de
Educacion Pdblica (SLEP)

Chile estd realizando una profunda transformaciéon en su sistema escolar publico.
Desde la promulgaciondelaley21.040 enelafno 2017, se hainiciado una modificacién
estructural en la gobernanza, gestion y apoyo para los establecimientos publicos. En
este proceso, escuelas, liceos y jardines infantiles estan pasando de ser administrados
por 345 municipios, a quedar bajo la gestion de 70 Servicios Locales de Educacién
Pablica (SLEP). Este cambio afecta al 34,2% de los nifios, nifias y jovenes en edad
escolar, abarcando un total de 5.196 establecimientos educativos del pais (Uribe et al.,
2019).

Esta reforma, centrada en el nivel intermedio, parte de un diagnéstico que identifica
varios nudos estructurales en el sistema escolar publico chileno (OECD, 2004; Bellei
et al, 2016; Villalobos et al,, 2019): un disefio macro que ha generado difusion de
responsabilidades y desalineacion de incentivos; una baja capacidad institucional
para gestionar el sistema escolar a nivel local, especialmente, en la funcién de apoyo
técnico-pedagogico y desarrollo de capacidades; y diferencias significativas entre
municipios en tamano, concentracion demografica y diversidad geografica a lo largo
del pais.

La implementaciéon de los SLEP es compleja, pues implica no sélo un cambio en
la estructura de gestion, sino también una transformacién en la organizacién y el
liderazgo del nivel intermedio. La teoria de accidn que sustenta esta reforma postula
que el fortalecimiento de la administracion, las capacidades y las practicas de este
nuevo nivel intermedio generara condiciones mas favorables para el funcionamiento
de los centros educativos.

Este diseno posiciona a los SLEP como actores clave para fortalecer la relacién con
la comunidad, fomentar la participacién y garantizar las condiciones necesarias para
el funcionamiento educativo. Esto abarca desde el apoyo pedagégico y la mejora de
la convivencia escolar, hasta el desarrollo profesional docente, el liderazgo educativo
y la mejora continua de la infraestructura y equipamiento (DEP, 2020). Por ello, es
fundamental apoyar la labor de las y los lideres de nivel intermedio de los SLEP en la
mejora escolar a nivel local.
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3 El desafio de la formacién del liderazgo del nivel
[ J

intermedio del sistema escolar

La necesidad de implementar estrategias para el aprendizaje y desarrollo profesional
de las y los lideres del nivel intermedio es crucial. A nivel internacional, estudios de
casos sefnalan que el liderazgo en este nivel implica una transformacién organizacional
que facilita el trabajo interdisciplinario y en equipo, junto con una mentalidad que
pone el aprendizaje y el bienestar de las y los estudiantes en el centro de la practica
docente, integrando ademas las expectativas institucionales (Hargreaves y Shirley,
2020). La investigacion internacional también sefala que las reformas orientadas
a transformar este nivel exigen una formacién continua y cambios profundos en la
organizaciony las practicas de trabajo tradicionales, lo que hace que suimplementacion
sea particularmente compleja (Honig et al.,, 2017; Goldring, 2018).

En el caso de Chile, estudios nacionales muestran que las y los profesionales del nivel
intermedio se perciben menos preparados en areas como el desarrollo profesional
de los equipos escolares y la gestion de sistemas de informacién y monitoreo para la
mejora educativa. Aunque el liderazgo técnico-pedagégico es considerado importante,
quienes trabajan en los departamentos de educacién local dedican menos tiempo a
esta labor y reportan estar poco preparados para asumirla, destinando mayor tiempo a
tareas administrativas (Raczynski et al., 2019). Asimismo, estudios sobre los primeros
Servicios Locales de Educacion Publica (SLEP) en Chile, que comenzaron a funcionar
en 2018, evidencian la persistencia de normas institucionales y practicas tradicionales
de supervisién, ademas de importantes tensiones organizacionales y desafios de
aprendizaje institucional en su implementacién (Anderson et al., 2021; Sanfuentes et
al., 2021; Garretén et al.,, 2022; Uribe et al., 2022).

En Chile, las investigaciones sobre las practicas del nivel intermedio y su conexién con
las escuelas identifican seis ambitos de accion clave (Uribe et al., 2017; Uribe et al,,
2022):

O Construccién de una visién compartida para el disefio e implementacion de una
estrategia educativa local.

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

O Apoyo y promocion del liderazgo pedagégico y distribuido para el aprendizaje
profundo a nivel local.

O Desarrollo y distribucion equitativa de capacidades profesionales para la
mejora continua de la educacion.

o Promocién de una cultura de bienestar, inclusion y ciudadania en el territorio.

O Gestion eficiente de los recursos y condiciones institucionales para el desarrollo
educativo en diferentes contextos territoriales.
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En conclusion, existen importantes brechas entre las practicas actuales de los equipos
de los SLEP y las expectativas de normativas nacionales, siendo uno de los factores
clave la formacién y el desarrollo profesional de las y los lideres del nivel intermedio.
La expansion de los SLEP representa un desafio sin precedentes en la administracién
publica de las Gltimas décadas. Actualmente, 15 SLEP y la Direccién de Educacién
Pdblica cuentan con 42.628 profesionales y técnicos; para 2029, con 70 SLEP en
funcionamiento, se proyecta que ese nimero alcanzard las 228.000 personas (DEP,
2024).

CLIDER- NOTATECNICA a



4 La Autoevaluaciéon como Estrategia para el Desarrollo
([ J

Profesional del Liderazgo del Nivel Intermedio

Parte del trabajo del liderazgo escolar es la constante revisién y reflexién sobre sus
practicas. Segln Darling-Hammond et al. (2017), el desarrollo profesional efectivo se
refiere a la formacion estructurada que produce cambios en las practicas docentes y
mejora los resultados de aprendizaje de los alumnos y alumnas. Aplicado al liderazgo
escolar, el desarrollo profesional implica un proceso de formaciéon permanente, tanto
para aspirantes a cargos de liderazgo como para quienes ya los ejercen (Huber, 2013;
Huber et al., 2018). De acuerdo con estos autores, existen diversas formas de abordar
el aprendizaje y la formacion continua de lideres educativos, como los cursos de
perfeccionamiento, las comunidades de estudio y la autoformacién. En este sentido,
la autoevaluacién es una estrategia clave que facilita el crecimiento personal y
profesional.

En el ambito del trabajo docente, la autoevaluacién se entiende como un conjunto de
acciones que involucran la recopilacion, interpretacion y valoracion de informacion
por parte de las y los profesores de un centro, ciclo o etapa. Estas acciones buscan
evaluar la calidad de los procesos educativos desarrollados en las aulas, con el fin de
introducir las modificaciones e innovaciones necesarias (Rodriguez Diez, 1996; en
Calatayud, 2018). Este proceso abarca la planificacion, revisién y reflexion sobre las
propias acciones, promoviendo el aprendizaje continuo, que es el eje de la formacion
profesional.

Esta estrategia es igualmente aplicable a quienes ejercen funciones de liderazgo. Las
y los lideres educativos, ademas de poseer conocimientos y habilidades especificas
relacionadas con sus roles (como la administracién, gestion de recursos, planificacion
y desarrollo profesional docente), deben fomentar su propio aprendizaje y promover
la creacién de comunidades de aprendizaje, junto a colegas y otros actores educativos.
Un enfoque para entender el liderazgo educativo se basa en la idea de que un buen
lider adopta un rol de aprendiz. Segun Fullan (2021), esto implica que las y los lideres
se mantengan en un proceso de aprendizaje constante y faciliten el aprendizaje de los
demas. Asi, no sélo aprenden continuamente, sino que también crean las condiciones
para que sus equipos y colegas aprendan junto con ellos y ellas.

Fullan también destaca la importancia de aprender a cambiar la cultura escolar, lo que
requiere una comprension profunda del contexto. Un buen lider observa, interactia
y aprende de su entorno. Finalmente, subraya la necesidad de desarrollar una
colaboracién enfocada y eficaz, basada en relaciones de confianza y claridad en las
estrategias de cambio.

Estudios internacionales corroboran este enfoque para profesionales de nivel
intermedio que apoyan a lideres escolares. Segun el analisis de Honig y Rainey
(2019), sobre las condiciones para promover un liderazgo en este nivel enfocado en
la ensenanza y el aprendizaje, los esfuerzos de asesores y supervisores por movilizar
su propio aprendizaje son coherentes con los patrones de apoyo y supervision. Se
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destacan practicas como la busqueda permanente de informacién y la conformacion
de comunidades de aprendizaje entre colegas, que permiten compartir experiencias,
generar retroalimentacién y recibir consejos para potenciar su trabajo y desarrollo
profesional.

De acuerdo con Berrios et al. (2020), los procesos de autoevaluacién del liderazgo
pueden contribuir a generar diagnésticos participativos y fomentar la colaboracién
en la toma de decisiones. Se identifican dos atributos clave: primero, la creacion de
espacios de discusidn colegiada ayuda a construir comprensiones compartidas sobre
los propésitos educativos, fortaleciendo el compromiso y el sentido de pertenencia
a la comunidad; segundo, el analisis de las propias practicas impacta positivamente
en la profesionalizacién y en el sentido de corresponsabilidad. En consecuencia, la
autoevaluacion es una practica esencial para el desarrollo profesional, ya que promueve
un aprendizaje intencionado y contextualizado en los desafios y necesidades del
trabajo.
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Herramienta de autoevaluacién de prdcticas del

5 . liderazgo del nivel intermedio de los Servicios Locales
de Educacién Publica (SLEP)

Para apoyar la autoevaluacion del liderazgo en este nivel del sistema escolar, entre
los afnos 2022 y 2024, la linea "Desarrollo de Capacidades de Gestion y Practicas del
Liderazgo Intermedio” del Centro de Liderazgo Clider elaboré la “Herramienta de
Autoevaluacion de Prdcticas del Liderazgo del Nivel Intermedio de los Servicios Locales
de Educacion Publica (SLEP)”.Su propésito es proporcionar informacion, fomentar
la reflexion conjunta e identificar areas de mejora para establecer estrategias que
promuevan el desarrollo profesional y la mejora continua.

La herramienta incluye una encuesta autoaplicada, la elaboracion de un reporte de
resultados y la realizacidn de un taller de revision y reflexidn sobre dichos resultados.
Su desarrollo fue concebido como un proceso de co-creacidn y revisidn constante. En
la figura 1, se describen los ciclos de disefio y elaboracién del instrumento.

Figura 1: Ciclos de disefio del instrumento.

ANO 2022 ANO 2023 ANO 2024

Revisiony
validacion de
cuestionario

Terceraronda de

Segunda ronda de
aplicacion

aplicacion

y Y \

Generacion de | Primera ronda de | Revisian y ajuste k‘ TaIIerf?e .a,”égS’iS *Revision y ajuste TaIIerf?e .a,”égSiS
cuestionario pilotaje de cuestionaria y Tetiexion de de cuestionaria y retiexion de
‘ resultados ‘ ~ resultados
I \ ] \ ]
Exploracion \ V4 \ Y 4
nacional ‘ SR SR
internacional

Fuente: Elaboracion propia.

Enelafno2022,serealizé unarevisiondeiniciativas similares,tantoanivelnacionalcomo
internacional. En Chile, este tipo de mediciones es poco comun, ya que los esfuerzos
se han concentrado en modelos de gestion, estandares e indicadores de desemperio
(Espinola et al., 2009; Valenzuela et al., 2010; Uribe et al,, 2011; Mineduc, 2014), asi
como en estudios académicos sobre el trabajo de profesionales del nivel intermedio
(Raczynski y Salinas, 2009; Gonzélez et al,, 2015; Roman y Carrasco, 2018; Raczynski
et al,, 2019, entre otros). A nivel internacional, destaca el Sistema de Evaluacién para
Lideres de Distrito del Centro Marzano (Marzano et al,, 2013), que se estructura en
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seis dimensiones: (1) enfoque en datos para el desarrollo de estudiantes, (2) apoyo
constante para la mejora de la enseianza, (3) garantia de la viabilidad del curriculo, (4)
cooperacion y colaboracién, (5) clima del distrito, y (6) asignacién de recursos.

La generacién del cuestionario tomé como referencia principal la actualizacién del
Marco para la Gestion y el Liderazgo Educativo Intermedio (2017), realizada entre
2021y 2022 (Uribe et al,, 2022). Las afirmaciones del instrumento se basan en las seis
dimensiones y 70 evidencias de practica de este marco actualizado.

La revisién y validacion de las afirmaciones fue realizada por un grupo de 16 expertos
nacionales en educacion publica y del nivel intermedio. En el segundo semestre de
2022, se llevé a cabo una primera ronda de pilotaje, lo que permiti6 identificar detalles
y realizar ajustes al instrumento. Este proceso fue anénimo y se desarroll6 tanto en
modalidad presencial como online, con la participacion de 64 profesionales de diversos
SLEP y DAEM del pais.

Duranteelano 2023, serealizé una segundarondade pilotaje delinstrumento completo
en un SLEP de la zona centro de Chile, con la participaciéon de 17 de los 19 lideres
formales (direccién, subdirecciones y jefaturas o encargados de unidad). Ademas, en
esta fase se organizé un taller de devolucion, anélisis y reflexion sobre los resultados de
la autoevaluacion. Las principales reflexiones derivadas de esta actividad se detallan
en los parrafos finales de esta seccion.

En el ano 2024 se llevo a cabo el dltimo ciclo de disefio, que consistio en ajustar la
redaccion de las afirmaciones y definir un procedimiento de aplicacion para todos los
cargos. Posteriormente, se aplicé el instrumento en tres SLEP: uno en la zona central y
dos enlazona sur de Chile, en modalidad online, utilizando una base de datos de lideres
formales, proporcionada por las contrapartes de cada SLEP. Al finalizar el periodo de
aplicacion, se obtuvieron 52 respuestas, lo que representa una tasa de participacion
del 80%.

Las caracteristicas del grupo de lideres de nivel intermedio que particip6, en el afo
2024, son las siguientes:

e Areas o unidades de trabajo: El 19% pertenece a la direccién ejecutiva,
el 33% a la subdireccion de administracion y finanzas, el 23% a la
subdireccién de apoyo técnico pedagdgico, el 13% a la subdireccion de
planificacion y control, el 2% a unidades de gestion territorial, y el 10%
restante ocupa otros roles o cargos de liderazgo de nivel intermedio.

¢ Rango de edad: ELl mayor porcentaje (42%) se encuentra en el rango de
40-49 anos, seguido por un 34,6% en el rango de 30-39 afnos y un 11,5%
en el de 50-59 anos. Los grupos con menor participacion son los de 60
anos o0 mas (9,6%) y 21-29 aios (1,9%).

e Género: EL 52% de los participantes se identifica como hombre, mientras
que el 48% como mujer.

o Estudios de especializacion o postgrados: El 48% cuenta con estudios de
magister, un 31% con diplomado o postitulo, el 6% con doctorado, y un
15% no declara estudios de especializacion.
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Tal como se mencion6 al inicio, la aplicacion del cuestionario proporciona informacion
queinvita a unareflexion conjunta sobre las practicas de liderazgo del nivel intermedio.
A continuacidn, se presentan los resultados principales de promedios y desviacion
estandar de practicas de la aplicacion del afio 2024.

Tabla 1: Ejemplo de resultados principales de practicas.

I T [

7. Se preocupa de considerar en sus instrumentos de gestion las necesidades de las

Ambito 1: comunidades educativas del territorio, en su diversidad y particularidades. 443 0,80
Vision compartida para el disefio
y laimplementacién de una
i ErenleldE e okl 2. Considera aprendizajes y experiencias previas sobre el trabajo con instituciones y
o L : 9 3,96 1,02
organizaciones del territorio, para el proceso de instalacion y transicién a la NEP.

Ambito 2: 1. Participa de redes y/o mesas territoriales o sectoriales con diversas instituciones 453 0.62
(TTTEGEEEIRIEREY - nacionales, regionales y locales. ! ’
colaborativo y articulacién con la

CNIIRERELTENEVERGETS 12, Trabaja, junto con los centros educativos, la corresponsabilidad y consolidacion 406 1.06
sociales del entorno de una cultura de trabajo que comparte objetivos territoriales. ’ ’

fmbio3: - AN 448 03

Promoviendo y apoyando el y ’ :
liderazgo pedagdgico para el
aprengizsj . pr%fgn d open ol 19. EL SLEP promueve el uso de tecnologias para generar ambientes de
territorio aprendizajes remotas que promuevan la innovacion en los procesos y métodos de 3,70 1,15
ensefanza.
fAmbito 4: 7. Participa en procesos de induccion de nuevos directivos. 4,40 0,87

Promoviendo el desarrollo y

CHULTEEIGERIES 93 Desarrolla e implementa una politica de evaluacién y retroalimentacion formal
EERUEMEROIIEREERS e desempeiio laboral de las y los profesionales de la institucion, conforme a la 3,82 1,06
SUCHIREREUIEES  normativa y acuerdos internos..

9. Promueve la importancia de una educacion intercultural y multicultural en el

territorio. i Lk
Ambito 5:
Dol B lER AR S 11, Apoya con acciones y estrategias concretas a los equipos de las unidades
A el B REERERTER  educativas, para visibilizar y desnaturalizar los sesgos de género en las practicas
en el territorio pedagdgicas, promoviendo el pensamiento critico sobre sexismo, estereotipos, 3,89 1,18
habilidades y roles, incorporando estrategias educativas desde la perspectiva de
género.
15. Promueve una cultura de transparencia y probidad, disponiendo la informacion 432 0.79
que corresponda a través de rendiciones de cuentas previstas en la normativa. ! !
Ambito 6: 5. Desarrolla procesos para atraer, captar y retener talento profesional en el
Gestionando los recursos y territorio, con las capacidades fundamentales para liderar y/o implementar 38 11
B EEIHGUEIEISEE  procesos de ensefianza-aprendizajes profundos, bajo mecanismos que resguarden ! !

PELEERSEI I TENTIE [ transparendia en el proceso de seleccion.
diferentes contextos territoriales

12. Analiza, en conjunto con las unidades educativas, datos e informacién de
indicadores que permitan disefiar un plan de comunicaciones que sea parte de las 3,68 1,13
estrategias del SLEP.

Fuente: Elaboracion propia.
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Lainterpretacién de los datos se fundamenta en el analisis de promedios y desviaciones
estandar, utilizando una escala visual que asigna colores para destacar fortalezas
y desafios de mejora. El color verde identifica las “fortalezas”, que corresponden a
promedios de 4 0 mas, lo cual refleja un alto nivel de acuerdo general en la percepcién
positiva de las practicas. A su vez, una desviacion estandar inferior a 0.9 sugiere un
mayor consenso entre lasy los participantes, indicando que sus opiniones son similares
y la percepcidn sobre dichas practicas presenta mayor uniformidad.

Por otro lado, el color rojo marca los "desafios de mejora”, que corresponden a practicas
con un promedio inferior a 4. Esto sugiere una mayor tendencia al desacuerdo en la
percepcion de estas practicas. Adicionalmente, una desviacién estandar superior a 1.0
senala la existencia de opiniones mas divididas, lo cual puede ser indicativo de areas
de debate o de diferentes interpretaciones entre las y los participantes respecto a la
autoevaluacion. Esta variabilidad es relevante para movilizar tanto conversaciones
que indaguen y profundicen en la influencia de diversos factores en la percepcién de
las practicas en revision, como también para identificar areas de mejora que permitan
establecer estrategias orientadas al desarrollo profesional y la mejora continua.

Como ejemplo del punto anterior, los resultados agregados en 3 SLEP dan cuenta que
de las 15 practicas que componen el ambito 1, la practica 7 destaca con el promedio
mas alto y la menor desviacién estandar. Esto sugiere una percepcion compartida
entre las y los lideres del nivel intermedio sobre su capacidad para incorporar en sus
instrumentos de gestion las necesidades de las comunidades educativas, considerando
sudiversidady particularidades. Por otro lado, la practica 2, que evalua la consideracion
de aprendizajes y experiencias previas en el proceso de instalacion y transicion a la
Nueva Educacién Pablica (NEP), muestra un promedio inferior a 4 y una alta desviacién
estandar. Esto sugiere una polarizacidon de opiniones y evidencia un area de mejora,
reflejando percepciones diversas entre las y los participantes.

El proceso de esta herramienta concluye con un taller de revision y reflexion de los
resultados junto a las y los participantes del proceso de autoevaluacion. Este taller fue
piloteado en 2023, mientras que, al momento de la publicacién de esta Nota Técnica,
aln no se habia implementado para las y los participantes del aho 2024. Esta actividad
se organiza en tres fases: preparacion, indagacién y accién, como se muestra en la
figura 2.

Figura 2: Fases taller de revision y reflexion de resultados.

PREPARACION

Priorizar: ;Cudl(es) ambitas y

o . ¢Qué nos dicen los resultados? practicas esperamos mantener?;
Espacio comodo y tiempo adecuado y | o ;Cules practicas nos proponemos
. o ¢Céma se comparan los resultados mejorar?
Claricad de O?Jeejmgny produoto de con las expectativas iniciales? ;Hubo
sorpresas en los resultados? Planear: ;(ué tenemos que aprender
infi ) , para avanzar?, ;cudles acciones clave
Lectura descriptiva de resultados ¢Cuales factores internos y externos y pasibles proponemos realizar?

permiten entender estos resultados?
Monitorear: ;Cuanda revisaremos el
avance de nuestro plan?

Fuente: Elaboracion propia.
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La experiencia del taller, realizado en 2023, permite identificar que se fomenta un
espacio de conversacion que amplia la comprension del liderazgo y sus practicas,
mas allad del rol o cargo especifico de cada participante. Este enfoque facilita la
identificacién de acciones para fortalecer el liderazgo en los SLEP. Por ejemplo, las
discusiones suelen centrarse en la necesidad de compartir informacién y coordinar
acciones entre las y los lideres, promoviendo un sentido de apropiacion colectiva 'y
un trabajo mas colaborativo.

Asimismo, este espacio ayudoé aidentificaracciones que hacen mas explicitos los flujos
de trabajo entre las diferentes unidadesy profesionales, lo cual es clave para mejorar
la coherencia interna de los equipos. Estas acciones se alinean con los objetivos
propuestos en los planes estratégicos y locales, y aseguran una articulacion efectiva
con los profesionales de los establecimientos escolares. Este proceso de reflexién
y coordinacién fomenta una vision compartida que apoya la mejora continua y el
desarrollo profesional de las y los lideres intermedios en ejercicio.
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Conclusiones: La autoevaluacion como estrategia

para el desarrollo profesional del liderazgo del nivel
intermedio del sistema escolar

Los y las profesionales y lideres, que forman parte de agencias publicas responsables
de los establecimientos escolares, enfrentan el desafio de mejorar el desempeno de
un sistema educativo complejo. La investigacion y el conocimiento acumulado indican
que el liderazgo en este nivel exige una transformacion organizacional significativa.
Esta transformacién busca crear condiciones que faciliten el trabajo interdisciplinario
y en equipo, fomentando una colaboracion mas efectiva entre diferentes actores
del sistema educativo. Asimismo, este tipo de liderazgo requiere una mentalidad
orientada al aprendizaje y al bienestar de las y los estudiantes como ejes centrales de
la practica docente. Esto significa que las decisiones y las acciones de las y los lideres
del nivelintermedio deben estar orientadas a crear entornos escolares que promuevan
el crecimiento académico y el desarrollo socioemocional de los y las estudiantes
(Hargreaves y Shirley, 2020).

Para lograr estos objetivos, quienes se encuentran en este nivel, asi como también
desde el nivel central del sistema escolar, necesitan estar comprometido con su
formacion continua y con la adopcién de cambios profundos en la organizacion, lo cual
incluye revisar y mejorar las practicas de trabajo tradicionales. Esta formacion continua
es esencial para enfrentar, de manera adecuada, las demandas cambiantes del contexto
actual, y para desarrollar capacidades y practicas necesarias que permitan abordar, de
manera efectiva, los desafios del sistema escolar (Honig et al,, 2017; Goldring et al.,
2018).

La Herramienta de Autoevaluacion de Practicas del Liderazgo del Nivel Intermedio
de los Servicios Locales de Educacion Pablica (SLEP) se desarrollé con el objetivo
de proporcionar informacion relevante, fomentar la reflexion colectiva e identificar
ambitos de mejora que permitan establecer estrategias y planes de accion para el
desarrollo profesional y la mejora continua. Esta herramienta no sélo ofrece un reporte
de las practicas de liderazgo, sino que también sirve como un medio para promover un
didlogo reflexivo entre lasy los lideres del nivelintermedio, lo cual resulta fundamental
para el fortalecimiento de sus capacidades y la articulacidn de sus acciones con los
objetivos estratégicos locales y nacionales del sistema escolar.

La experiencia adquirida durante su disefio y aplicacién ha destacado la autoevaluacién
como una practica de aprendizaje y desarrollo profesional. Este proceso invita a los
lideres a una introspeccidn y analisis critico de sus acciones y decisiones, facilitando
la identificacién de fortalezas y desafios. Esto, a su vez, fomenta una cultura de mejora
continua, donde los lideres se sienten mas comprometidos y empoderados para
adaptar sus estrategias en funcién de las necesidades y realidades de su contexto.

Ademas, la herramienta no solo permite reconocer areas especificas que requieren
atencion, sino que también crea un espacio seguro para que los lideres compartan
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y analicen sus percepciones, promoviendo la colaboracion y el intercambio de
experiencias. De esta manera, la autoevaluacién actia como un catalizador del cambio
organizacional, fortaleciendo el liderazgo y contribuyendo a la mejora en el marco de
la Nueva Educacion Puablica (NEP).

Finalmente, se identifican dos desafios para su implementacion. En primer lugar, para
que la autoevaluacidon se consolide como una practica promotora del aprendizaje
profesional y la mejora continua, es crucial sostener el analisis en equipo y en red,
asi como vincularlo a ciclos de mejora continua. La experiencia muestra que la
reflexion colectiva permite elaborar descripciones mas precisas y densas de las areas
que requieren mejora y de aquellas que agregan valor. La Ciencia de la Mejora, una
metodologia orientada a la investigacion para optimizar la practica, proporciona un
marco que permite comprender y abordar de manera integral los problemas, siempre
con un enfoque centrado en el usuario (Bryk et al., 2021).

En segundo lugar, es importante seguir profundizando en el levantamiento de
informacién durante la etapa de exploracion y diagnostico de la autoevaluacion. En
esta linea, el Laboratorio de Gobierno, una agencia del Estado de Chile que promueve
metodologias para co-crear soluciones a problemas publicos, propone como punto
de partida de toda mejora una fase de exploracién institucional. Esta fase permite
entender en profundidad los desafios y mapear a los actores involucrados, facilitando
la identificacion y priorizacion de problemas. Tras el proceso de autoevaluacion, se
pueden identificar con mayor claridad las areas de mejora, utilizando herramientas
complementarias, aplicables tanto a instituciones publicas como privadas (Laboratorio
de Gobierno, 2023).
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