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RESUMEN

Es ampliamente reconocido que un liderazgo directivo de alta calidad desempena
un rol central en la introduccion de mejoras en las escuelas. Cuando el desarrollo de
capacidades de liderazgo directivo cuenta con un apoyo planificado y sistematico, logra
transformarse en una poderosa estrategia para la mejora de los resultados de aprendizaje.
Este articulo aborda la creacion y validacion de un Sistema de Gestion para el Desarrollo
del Liderazgo Directivo a nivel local en el contexto de la Nueva Educacion Pablica en
Chile. Su objetivo es constituirse en una herramienta de apoyo a los Servicios Locales de
Educacion Publica (SLEP) en la identificacion y formacion del liderazgo en sus territorios.
Financiado por la Agencia Nacional de Investigacioén y Desarrollo (ANID) y desarrollado
en colaboracion con diversas entidades, el proyecto se fundamenté en un enfoque de
codisenio. A través de este articulo, se presentan los hallazgos clave de esta experiencia,
que incorporo el desarrollo de cuatro componentes interrelacionados: definicion de
perfiles de liderazgo; identificacion de potenciales liderazgos; diagnostico de necesidades
formativas; y planificacion de la formacion. El sistema propuesto se configura como un
instrumento estratégico para progresar hacia una gobernanza educativa mas coherente,
pertinente y fundamentada.

Conceptos clave: codisefo, desarrollo profesional, liderazgo educativo, necesidades
formativas, sistema de gestion.
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DEVELOPING A SYSTEM FOR LOCAL-LEVEL EDUCATIONAL
LEADERSHIP IN THE NEW PUBLIC EDUCATION SYSTEM: INSIGHTS
FROM A CO-DESIGN PROPOSAL

ABSTRACT

It is widely recognized that high-quality school leadership plays a central role in driving
improvements in schools. When the development of school leadership abilities is supported in
a planned and systematic manner, it can become a powerful strategy for enhancing learning
outcomes. This article presents the creation and validation of a Management System for
Leadership Development at the local level within the context of Chile's New Public Education
system. Its purpose is to serve as a tool to support Local Public Education Services (Servicios
Locales de Educacion Publica, SLEP) in identifying and training leadership in their territories.
Funded by the National Agency for Research and Development (Agencia Nacional de
Investigacion y Desarrollo, ANID) and developed in collaboration with various entities, the
project was grounded in a co-design approach. The article reports the key findings from this
experience, which involved the development of four interrelated components: defining leadership
profiles, identifying potential leaders, diagnosing training needs, and planning of training. The
proposed system is conceived as a strategic instrument for advancing toward more coherent,
relevant, and evidence-based educational governance.

Key Concepts: Co-design, Educational Leadership, Professional Development, Training Needs,
Management System.
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Introduccién

La importancia del liderazgo en las escuelas ha sido ampliamente
documentada; investigaciones han demostrado que un liderazgo
efectivo no solo impacta en la calidad de la ensenianza, sino también
en el compromiso de las y los educadores, el clima escolar y la
participacion de las familias en el proceso educativo (Clifford et
al., 2012; Day, 2017; McCarley et al., 2016; Orphanos & Orr,
2014; Sanders, 2014). El contexto actual en Chile, marcado por la
implementacion de la Nueva Educacion Publica (NEP) y la creacion
de los Servicios Locales de Educacion Publica (SLEP), ofrece una
oportunidad unica para transformar el liderazgo en las escuelas. Se
trata de una reforma a gran escala que implica un cambio en la gestion
local de educacion que no tiene comparacion con lo observado en
otros sistemas educativos, dada su cobertura y complejidad (Anderson
y Cuglievan, 2018) y con una caracteristica especial, ya que implica el
transito de un sistema de gestion municipal que se inicié a principios
de los anos ochenta a un sistema mas centralizado que crea un nuevo
sistema de educacion publica (Bellei, 2018).

Sin embargo, el camino hacia la mejora del liderazgo directivo
no esta exento de desafios. La escasa coordinacion entre las politicas
de promocion del liderazgo en el sistema escolar chileno (Cancino
y Monrroy, 2017), ha limitado la efectividad de las iniciativas
implementadas hasta ahora. Asi mismo, la falta de articulacion
entre los distintos instrumentos ha llevado a una fragmentacion que
dificulta el avance hacia un sistema coherente e integral del desarrollo
del liderazgo directivo. Ademas, la necesidad de formacion constante
y pertinente para las y los lideres educativos se hace evidente, ya
que el contexto educativo estd en constante cambio y requiere de un
enfoque dindmico y adaptativo.

En este escenario, se propuso construir y validar un sistema
de gestion para el desarrollo del liderazgo directivo a nivel local
(de ahora en adelante SGL-NEP) que, de forma integrada y en
coherencia con las normativas educacionales vigentes y necesidades
territoriales, pueda entregar a los SLEP una herramienta para
fortalecer el desarrollo del liderazgo directivo en sus contextos
locales, en aspectos como la definicion de metas, el monitoreo y la
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implementacion de sus planes de desarrollo del liderazgo directivo.
El SGL-NEP se proyectd como una plataforma de desarrollo
tecnologico, que busca permitir a los administradores de educacion
del nivel intermedio (SLEP) gestionar el acompanamiento que
realizan en las escuelas en el ambito de fortalecimiento del liderazgo
directivo. Para la consecucion de sus propésitos, el sistema integra
cuatro componentes que se retroalimentan entre si, como lo muestra
la siguiente figura.

Figural
Componentes del Sistema de Gestion para el Desarrollo del Liderazgo Directivo a nivel
local

EDUCACION PUBLICA

5
EHEED - Instrumentos de deteccion de
Perfiles de funciones de liderazgos directivos
liderazgo directivo - Instrumentos de monitoreo
Instrument o de monitoreo a 2 adecuacion instrumentos de
adecuacion de perfiles Identificacion deteccion e identificacion LD
de liderazgos
entre docentes

- DESARROLLO
DELUDERAZGO
DIRETIVO
Planintegrado de . ,3 . - Instrument os de diagnéstico
formacion D;'E%T;‘;'::Eg“ de necesidades formativas
Instrumentos de evaluacién formativas - Instrument o de evaluacion a
aprogramas de formacion dispositivo de diagnéstico

—
Evaluacion

Fuente: Elaboracidén propia.

El primer componente “Definicion de perfiles de liderazgo
directivo locales” tuvo por objetivo proporcionar perfiles de funciones
de liderazgo directivo locales que consideraran la normativa y
las orientaciones ministeriales disponibles al respecto, como lo
establecido por los instrumentos que orientan la politica de NEP y la
practica local de las y los directivos en el ejercicio de sus funciones.
El segundo componente “Identificacion de potenciales liderazgos
entre docentes” tuvo por objetivo proporcionar una herramienta
que permitiera y facilitara a los SLEP identificar y gestionar nuevos
liderazgos entre docentes de sus establecimientos escolares y jardines
infantiles para las funciones directivas de acuerdo con las necesidades
locales.
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El tercer componente “Diagnostico de necesidades de
formativas” se orient6 al desarrollo de una herramienta que permita
a los SLEP el diagnoéstico y monitoreo constante, adecuado y eficiente
de las necesidades formativas tanto de las y los potenciales directivos
(y asi prepararlos mejor para su eventual desempeno en ese tipo de
funciones) como de quienes estan en ejercicio, de acuerdo con cada
funcion directiva. Por ultimo, el cuarto componente “Planificacion
y desarrollo de formacion del liderazgo directivo” se propuso el
desarrollo de una herramienta que permitiera condensar de forma
planificada y estratégica todas las acciones formativas existentes
disponibles en el sistema educacional, posibilitando su vinculacion y
monitoreo con las necesidades y realidad local. Contar con soluciones
como las descritas no solo permitira otorgar un orden con propositos
claros para cada SLEP a la oferta ya disponible, sino que también
posibilitara el desarrollo y/o busqueda de los programas o instancias
de formacion mas idoneos para sus lideres escolares.

El proyecto arribé en un momento clave del proceso de
transformacion de la educacion publica y ha sido una oportunidad
para instalar una cultura de gestion del liderazgo directivo que,
como hemos dicho, tiene un gran impacto en los resultados de las
escuelas. El proyecto fue financiado por la Agencia Nacional de
Investigacion y Desarrollo (ANID) a través del concurso IDeA 1+D
que tiene por objetivo el financiamiento de proyectos aplicados que
cuentan con un fuerte componente cientifico orientado al desarrollo
de tecnologias que puedan convertirse en nuevos productos, procesos
o servicios. El desarrollo del SGL-NEP estuvo a cargo de un equipo
de la Facultad de Educacion de la Universidad Diego Portales y conto
con dos entidades asociadas: la Direccion de Educacion Publica y
un Servicio Local de Educacion Publica de la zona sur del pais.
Asimismo, el proyecto integro tres entidades colaboradoras: el Centro
de Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones (CPEIP)
del Ministerio de Educacion de Chile (Mineduc), el Servicio Civil y
la Fundacién Educacional Arauco.

En términos metodologicos, el desarrollo del sistema propuesto
y su herramienta tecnologica se orient6 con un enfoque de codiserio
en el que participaron activamente tanto la instituciéon responsable
del proyecto como las instituciones asociadas. Los organismos
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colaboradores, por su parte, desempenaron en este marco un rol mas
consultor, proporcionando informacion valiosa y retroalimentando
aspectos puntuales del proyecto.

De esta forma, el presente articulo tiene por objetivo dar
cuenta de la experiencia de elaboracion del sistema y los principales
hallazgos realizados en relacion con el desarrollo de cada uno de sus
componentes.

Revision de literatura

Liderazgo y su desarrollo profesional

Es ampliamente reconocido en el mundo educacional que un
liderazgo directivo de alta calidad desempena un rol central en la
introduccion de mejoras efectivas en las escuelas y en los resultados
académicos de los estudiantes (Barber & Mourshed, 2007; Bellei,
2015; Bush, 2008; Elmore, 2004; Weinstein et al., 2019).

El liderazgo educativo ejercido por las y los directivos de un
centro escolar es entendido como un proceso de influencia social
orientado a conducir a los establecimientos educacionales hacia
el logro de ciertos objetivos y resultados deseados, enmarcado
en valores determinados, articulando y promoviendo una vision
compartida dentro de la comunidad educativa (Bush, 2016;
Leithwood, 2009).

La evidencia existente ha constatado su impacto decisivo sobre
diversos ambitos del quehacer escolar tales como el trabajo y las
practicas docentes (Day, 2017; Marfan et al., 2012; Orphanos & Orr,
2014), el clima de convivencia (Clifford et al., 2012; McCarley et al.,
2016) y el involucramiento de las familias en los procesos educativos
(Roth y Volante, 2017; Sanders, 2014).

Esta preponderancia del rol del liderazgo directivo ha sido
resultado del transito histérico que ha vivenciado el rol directivo en
el sistema escolar, desde un enfoque en sus funciones, principalmente
de tipo administrativas, hacia una comprension del liderazgo mas
integral y de mayor involucramiento con el proceso educativo
(Hallinger, 2010; Leithwood et al., 2020).
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También la evidencia da cuenta del impacto del liderazgo.
Es asi como no se explican procesos de mejoramiento sostenido
en el tiempo sin un equipo de liderazgo efectivo que planifique y
estimule dicha trayectoria de mejora. Asimismo, en los resultados de
aprendizaje, las diferencias entre las y los directores con desempeno
por debajo de la media y aquellos por encima de la misma pueden
equivaler hasta a tres meses de aprendizaje en matematicas y
lectura, lo que es comparable en magnitud al impacto que tienen
las y los profesores en el aprendizaje de sus estudiantes (Grissom
etal., 2021).

Asimismo, pese a que tradicionalmente se ha puesto especial
énfasis en la figura individual de las y los directores, en la ultima
década se ha llamado la atencién respecto de la necesidad de
reconocer a otros actores de las comunidades educativas que también
ejercen liderazgo y contribuyen a la mejora (MacBeath, 2019; Spillane,
2006). Por ejemplo, para Anderson (2010) corresponde hablar de
equipos de liderazgo directivo en los que se integran “atribuciones y
acciones de distintas personas o grupos en un esfuerzo coordinado y
dirigido hacia la mejora de factores que afectan el aprendizaje de los
estudiantes” (Anderson, 2010, p. 50).

En las ultimas décadas, a raiz de estos cambios se ha dado
un amplio consenso en torno a que los roles directivos en las
escuelas son, en la practica cotidiana, ocupaciones que requieren
de conocimientos especificos, constante actualizacion de
conocimientos y desarrollo de habilidades, sistemas de seleccion/
identificacion y evaluacion especificas (Bush, 2008; Bush et
al., 2011; Gronn, 2002; Mitgang, 2012; Pont, 2020). Cuando
el desarrollo de capacidades de liderazgo directivo cuenta con
un apoyo planificado y sistematico, logra transformarse en una
poderosa estrategia para la mejora de los resultados de aprendizaje
(Honig & Rainey, 2020). La evidencia existente ha constatado
también que un rol estratégico para orientar y generar espacios
efectivos de desarrollo y fortalecimiento de liderazgos directivos es
desempenado por el nivel intermedio del sistema educativo escolar
(Childress, 2007; Honig & Rainey, 2020).
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Nueva Educacién Publica en Chile y el liderazgo educativo

En Chile, con la entrada en vigor de la Ley 21.040 (2017) que
establece la NEP, se plantea la expectativa de transformar y desarrollar
un nivel intermedio, con capacidades de liderazgo y perspectiva
sistémica, que permita conectar las politicas nacionales con la gestion
educativa local (Bellei, 2018). Para ello se crean los SLEP, que asumen
la administracion de los establecimientos escolares y jardines infantiles
en reemplazo de los municipios y la Direccién de Educacion Publica
(DEP), como organismo convocado a orientar y asistir técnicamente
al nivel intermedio. Desde su origen, los SLEP se definen como
o6rganos publicos funcional y territorialmente descentralizados, con
personalidad juridica y patrimonio propios (Ley 21.040, 2017, art.
16), que tienen como mandato, entre otros, la implementacion de
“iniciativas de desarrollo profesional para los equipos directivos” de
los establecimientos educacionales de su dependencia (Ley 21.040,
2017, art. 18, letra e), siendo entonces convocados a desempenar un
rol clave en el desarrollo del liderazgo directivo, especificamente a
través de sus Unidades de Apoyo Técnico Pedagogico (UATP).

Un primer desafio se vincula con la escasa articulacion y
coordinacion de las politicas de promocion del liderazgo directivo en
el sistema escolar chileno. Desde 2004, la institucionalidad educativa
ha reconocido progresivamente la importancia del liderazgo directivo,
siendo un momento clave la promulgacion de la Ley de Calidad y
Equidad de la Educacion (Ley 20.501, 2011), en que se posiciona
a la figura de la directora o director como protagonista del cambio
y la mejora escolar (Ley 20.501, 2011). En los ultimos atos, se ha
disenado e implementado un conjunto de normativas, instrumentos
y lineamientos que han buscado la promocion del liderazgo directivo
como un aspecto central en el desarrollo del sistema escolar del pats.
Sin embargo, la evidencia ha dado cuenta de que este desarrollo se ha
producido de modo mas bien descoordinado y fragmentado (Cancino
y Monrroy, 2017; Figueroa Céspedes et al., 2020). Asimismo, un
aspecto del que adolece la normativa es que si bien se ha avanzado en
definir ambitos de competencia y caminos para desarrollar liderazgos
directivos, el concepto ha tendido a anclarse fundamentalmente en la
figura de la y el director, existiendo ciertos grados de ambiguedad y
escaso desarrollo en la identificacion y promocion de otros liderazgos.
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Un segundo desafio para los SLEP se refiere a la falta de
lineamientos y coherencia con la normativa con la que se ha
estructurado el desarrollo de capacidades y formacion del liderazgo
directivo en el pais. De este modo, los SLEP se ven enfrentados a
integrar y dialogar con esta oferta diversa, buscando la manera de
generar un mayor impacto al momento de definir planes de desarrollo
del liderazgo directivo en sus territorios.

Un ultimo desafio corresponde a las dificultades que han
enfrentado los SLEP en sus procesos de instalacion y funcionamiento:

* los procesos de traspaso desde los municipios a los SLEP,
marcados por problematicas diversas y falta de eficiencia (Consejo
de Evaluacion del Sistema de Educacion Publica, 2021);

* lavinculacion poco articulada con otros actores educativos (como
la DEP y DEG) (ClioDinamica, 2021);

+ dificultades en la conformacion de equipos de trabajo estables
y tardanza, en algunos casos, en el nombramiento de cargos
claves (ClioDinamica, 2021; Consejo de Evaluacion del Sistema
de Educacion Publica, 2021; Cabezas, et al., 2021); y

* sobrecarga laboral entre sus funcionarios (Garreton et al., 2022).

Todo esto ha conducido a que hoy en dia los SLEP se
encuentren en gran medida cooptados por la resolucion de asuntos
administrativos, lo que ha impedido impulsar procesos claros de
desarrollo del liderazgo directivo a nivel local (ClioDinamica, 2021;
Cabezas, et al., 2021; Garreton et al., 2022). En este contexto, los
SLEP se ven enfrentados a un complejo escenario para articular y
operacionalizar las politicas, normativas y orientaciones existentes,
lo que pone en riesgo la intencion misma de la politica respecto de
desarrollar el liderazgo directivo en su territorio.

Principal Pipeline Initiative (PPI) - Fundacién Wallace

A nivel internacional, es posible identificar una iniciativa que
destaca y se aproxima a proporcionar una solucion en linea mas
directa con el problema identificado en nuestro sistema educativo,
a saber, la denominada Principal Pipeline Initiative (PPI) (Mendels,
2017; Syed, 2015). Esta fue llevada a cabo entre 2011 y 2016 por la
Fundacion Wallace, la que financié y proporciono asistencia técnica
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a seis distritos de Estados Unidos con el objetivo de desarrollar e
implementar un conjunto de reformas sistematicas que potenciaran
el modo en el que los distritos escolares gestionaban la preparacion,
seleccion y apoyo a las y los directores escolares. Para ello se planteo
un enfoque comprehensivo e integral de “desarrollo de directores”
que fuese mas apropiado al habitualmente empleado en los distritos,
orientado por logicas empresariales o de gestion, considerando el
desarrollo de capacidades, cultura e infraestructura locales. La
iniciativa contemplo cuatro actividades que definen la gestion
del talento (o del liderazgo directivo) que entran en el ambito de
responsabilidad de un distrito escolar:

» [Estandares de liderazgo que guien todas las actividades de la red.

e Oportunidades de preparacion de preservicio para las y los
subdirectores y directores.

» Contratacion y colocacion selectiva de las y los directores.

* Induccion a sus labores, evaluacion y apoyo.

En términos practicos, PPI apoy¢ a los distritos en los
siguientes aspectos:

o desarrollar y revisar los estandares de liderazgo;

* utilizar esos estandares para alinear y guiar la formacion previa
de lideres;

* llevar a cabo procesos de contratacion selectivos, informados y
en linea con los estandares;

 revisar y desarrollar procesos de evaluacion de desempeno de las
y los lideres consistentes con los estandares; y

* promover asociaciones con proveedores de formacion de

directores y/o desarrollo de programas internos de preparacion
de directores (Gates et al., 2019).

Cada distrito participante desarroll6 un Sistema de Seguimiento
de Lideres (LTS, por sus siglas en inglés), que consistio en una base
de datos con informacion longitudinal acerca de las y los directores
actuales y de quienes aspiran a serlo, que potencialmente apoyaria
la toma de decisiones basada en datos en relacion con la seleccion,
contratacion y apoyo a las y los directores, ademas de cumplir con
los requisitos de datos de una evaluacion rigurosa de la iniciativa.
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Metodologia

El desarrollo del sistema propuesto se llevo a cabo desde un
enfoque metodologico orientado por el codisenio, que corresponde
a una metodologia de tipo participativa para incorporar las diversas
perspectivas que forman parte de un problema de estudio o de un
proceso de desarrollo de una tecnologia (Gros y Durall, 2020). Es un
enfoque metodologico que no solo mejora la relevancia y usabilidad
de una herramienta como la propuesta, sino que también fomenta el
sentido de propiedad y compromiso de las y los actores involucrados,
proyectando su sostenibilidad (Lewis et al., 2024; Moura & Baldi,
2022). De acuerdo con Sanders y Stappers (2008) mientras que en un
modelo de diserio centrado en el usuario los participantes proporcionan
informacion para el desarrollo del sistema, en el caso de un enfoque
de codisenio las y los futuros usuarios participan activamente desde el
inicio en la propia concepcion de la herramienta (Gros y Durall, 2020).
Especificamente en relacion con el desarrollo de tecnologias como la
propuesta, la literatura enfatiza que la influencia y control de todas las
partes implicadas durante el proceso de disefio constituye un aspecto
critico en la democratizacion del proceso (Feenberg, 2017).

Ahora bien, la literatura reconoce diversos grados de
involucramiento y profundidad en un modelo de codisenio (Gros
y Durall, 2020). Es asi como siguiendo a Willis y Wright (2000)
un diseno participativo puede ser “débil” o “fuerte”, en relacion
con la incidencia en el proceso de toma de decisiones de las partes
involucradas. De este modo, mientras en un codisenio “débil” la toma
de decisiones es realizada principalmente por las y los diseniadores o
equipos a cargo, solicitando a los usuarios informacion que alimenta
el proceso, en un codisefio “fuerte”, las y los usuarios participan
activamente en todo el proceso, reflexionando, proponiendo,
desarrollando y apoyando cada etapa (Gros y Durall, 2020). De este
modo, es relevante dar cuenta de que el codisefio no es un enfoque
cerrado, sino mas bien una orientacion metodologica que puede tener
variaciones en términos de formas y niveles de implicacion de las
diferentes partes involucradas.

Dado que el sistema busca ser una herramienta que pueda
ser implementada y empleada por los SLEP del pais en su labor
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de desarrollo del liderazgo directivo local, resulto central llevar
a cabo su proceso de elaboracion y disefio involucrando, desde
el comienzo, a las instituciones asociadas (DEP y SLEP). De este
modo, el codiseno se llevo a cabo en relacion con los dos procesos
que permitieron el desarrollo de la herramienta. Por una parte,
en la conceptualizacion y elaboracion del sistema y cada uno de
sus componentes participaron activamente tanto el SLEP como la
Subdireccion de Desarrollo Estratégico de la DEP. Por otro lado,
respecto del proceso de desarrollo tecnologico de la plataforma —y
dada la relevancia de que estuviese alojada dentro de los servidores
de la DEP, que masificara la herramienta a futuro—, se trabajo en
conjunto con el Subdepartamento de Tecnologias de la Informacion
de la DEP. Tanto desde la DEP como del SLEP se destinaron horas
de trabajo de profesionales para participar en todo el desarrollo
del proyecto. Ahora bien, es relevante senalar que, pese a ello, la
responsabilidad del proceso recayo en gran medida en el equipo
de la Universidad Diego Portales. La capacidad de agencia de las y
los participantes incluyo la sugerencia de modificaciones y ajustes
tanto a nivel conceptual y de disenio de la plataforma, considerando
sus necesidades y proyectando la escalabilidad futura del sistema
propuesto (Bustamante et al., 2021). De este modo, y de acuerdo
con la experiencia, es posible en este caso hablar, en términos de
Willis y Wright (2000) de un nivel “medio” de codisefio. Asimismo,
ademas de los tres actores involucrados directamente en el proceso
de codiseno, también en la metodologia de desarrollo del proyecto
fueron incorporados las y los directivos de las escuelas, liceos y
jardines infantiles del SLEP, quienes tuvieron una participacion
mas pasiva y de consulta, aunque participaron en el pilotaje de la
herramienta.

Una particularidad de las investigaciones que emplean disefios
participativos como el propuesto es el desarrollo paralelo de dos tipos
de conocimiento. Por una parte, uno referido al propio codiseno y
el producto tangible asociado —que, en este caso, corresponde tanto
al sistema como a la plataforma que lo sustenta tecnolégicamente—
y, por otra, el monitoreo o evaluacion de datos acerca del proceso
participativo llevado a cabo. Si bien ambos aspectos se encuentran
interconectados, se orientan a objetivos distintos. Es asi como,
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por ejemplo, se espera que los resultados del codisefio aporten
beneficios directos a las y los participantes y a su entorno, en este
caso, a los SLEP y al sistema de gestion del liderazgo directivo en la
NEP. Paralelamente, en cuanto a los hallazgos relacionados con la
investigacion del codisefio se busca aportar conocimiento respecto
de la experiencia como una contribucion a la difusion y transferencia
para la realizacion de futuros disefios similares, pero también acerca
de los temas abordados en cuanto al desarrollo del liderazgo directivo.

La metodologia de investigacion propuesta implico un
conjunto de ciclos iterativos de diseno, pilotaje y levantamiento de
percepciones y opiniones durante el desarrollo del sistema y sus
componentes. En cada caso, los hallazgos de investigacion de cada
ciclo, si bien fueron sistematizados y procesados por el equipo de la
universidad, se presentaron y evaluaron tanto con el SLEP como con
la DEP, en un proceso de retroalimentacion constante. La Tabla 1 da
cuenta del proceso de investigacion en relacion con cada uno de los
cuatro componentes que integran el sistema, especificando el tipo
de técnica y estrategia de investigacion empleada, las y los actores
participantes y el marco temporal que abarcaron.
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Tabla 1

Resumen de estrategias y técnicas de investigacion implementadas

Estrategia Participantes

Marco
temporal

Objetivos

Componentes
del SGL-NEP al
que tributan

Cuestionario de 166 directivasy
consultaalasylos directivos (70%

directivos. del universo).
Grupos focales Siete grupos
conlasy focales con 38
directivos. directivas y
directivos
en total.

Reuniones conel Representantes

Servicio Civil. del Area de
Educacién ADP
del Servicio Civil.

Evaluacién de Profesionales
perfiles. DEPy UATP
del SLEP.
Evaluacién Directivos del
cruzada de SLEP (dos por

perfiles directivos. perfil).

Tres grupos Profesionales y

focales con SLEP. funcionarios
de diversas
unidades del

SLEP.
Entrevistas 20 directivas y
semiestructuradas directivos de
alasylos escuelas, liceos y
directivos. jardines.
Entrevistas 10 profesionales

semiestructuradas UATP del SLEP.
a UATP del SLEP.

Reuniones de Profesionales
monitoreo, designados por
seguimiento y el SLEP para
retroalimentacién participar en el
con SLEP. desarrollo del
SGL-NEP.

Entre abril
y mayo de
2024.

Entre el 18
yel30de
octubre de
2023.

Tres
reuniones.

Diciembre
de 2023.

Marzo de
2024.

Entre el 18
yel30de
octubre de
2023.

Entre abril
y mayo de
2024.

Entre abril
y mayo de
2024.

Permanente
durante la
duracién del
proyectoy,
dependiendo
del periodo,
dos o tres
veces al mes.

Consulta por percepciones
y opiniones respecto de
aspectos relevantes para

el levantamiento de linea
base.

Evaluaciény
levantamiento

de informaciény
retroalimentacion de las y
los directivos respecto de
los perfiles directivos.

Levantar informacién con
el Servicio Civil, organismo
a cargo de apoyar alasy
los sostenedores en los
procesos de seleccién de
las y los directores por
medio de Alta Direccién
Publica (ADP).

Validacién y levantamiento
de informacién a través de
una ribrica de evaluacion
alos perfiles de cargos
directivos.

Validacién y levantamiento
de informacién respecto de
los perfiles directivos.

Levantar informacion
respecto del modo

en el que el SLEP
tradicionalmente ha
abordado cada uno de los
componentes propuestos.
Recoger sugerencias 'y
comentarios en torno

al sistema, de modo de
asegurar su pertinencia y
sostenibilidad.

Recoger opiniones y
sugerencias respecto del
proceso de pilotaje de la
plataforma.

Recoger opiniones 'y
sugerencias respecto del
proceso de pilotaje de la
plataforma.

Disefar contenido y légica
de funcionamiento de los
componentes.
Retroalimentacién durante
el proceso de pilotaje
respecto de componentes.

Componentes 1,
2,3y4.

Componente 1.

Componente 1.

Componente 1.

Componente 1.

Componente 1,
2,3y4.

Componentes
ly3.

Componentes 1,
2y3.

Componentes 1,
2,3y4.
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Reuniones con Profesionales Semanales  Participacién en el disenio Componentes 1,
foco en el diseno designados por  durante toda de plataforma. 2,3y4.
delaplataforma la DEP para la duracién
con DEP. participar en el del proyecto.
proceso de disefo
de la plataforma.
Pilotaje de 34docentesyun Eneroy Responder instrumentos ~ Componente 2.
instrumentos de  director del SLEP. marzo de de autorreporte y reporte
identificacion 2025. como patrocinador de
de potenciales habilidades de liderazgo
lideres. directivo.
Pilotaje de 145 directivas Entre julioy Responderinstrumentos ~ Componente 3.
instrumentos de y directivos (de septiembre de autodiagnésticoy
diagnéstico de un total de 237 de 2024. diagnéstico de terceros
necesidades de que componen acerca de necesidades de
formacion. el universo formacién del liderazgo
del SLEP) y 16 directivo.
profesionales
UATP del SLEP.
Pilotaje del Dos profesionales Entre Poblar la plataforma con ~ Componente 4.
componente de  designados porel octubrey acciones de formacion.
planificacion SLEP. diciembre de Elaborar plan de formacién
del desarrollo 2024. de directivos.
del liderazgo
directivo.

Fuente: Elaboracidén propia.

Resultados

Tal como fue enunciado, el principal resultado del proyecto fue
la elaboracion de un Sistema de Gestion del Liderazgo Directivo
Local puesto a disposicion a través de una plataforma virtual que
actualmente se encuentra alojada en un servidor de la DEP. Respecto
de los hallazgos levantados durante el desarrollo del sistema SGL-NEP,
un resultado general pesquisado fue una opinion favorable, tanto de
los liderazgos intermedios como de las y los directivos del territorio,
acerca del sistema propuesto y sus caracteristicas conceptuales, de
uso y tecnologicas. Desde el SLEP se valoro la posibilidad de contar
con una herramienta que permitiera dar coherencia y sistematizacion
de las necesidades formativas del liderazgo en el territorio y el
procesamiento de los datos para el desarrollo del liderazgo directivo
de forma atingente con la realidad local.

En ese volver atingente la formacion, muchas veces se
manifiesta que ‘venga a la medida’, pero es dificil [cuando] los
establecimientos tienen contextos diferentes... [Hay] datos,
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pero no hemos tenido la capacidad interna de poder procesar
los datos para ver qué estrategias utilizar (Profesional SLEP 2).

Asimismo, tanto desde el SLEP como de las y los directivos, se
otorga una gran valoracion a la informacién que permite sistematizar y
poner a disposicion. Por una parte, el acceso a datos de caracterizacion
de las y los directivos y de sus necesidades formativas y, por otra,
contar con informacion respecto de los perfiles directivos y de la
oferta formativa —que ademas pueda ser actualizada y vinculada
con el desarrollo del liderazgo directivo— emergen como aspectos
especialmente valorados. Junto con ello, se reconoce el potencial de la
plataforma para simplificar la gestion documental y facilitar el acceso
a informacion relevante para la gestion directiva y la realizacion de
devolucion de resultados. Desde el SLEP destacan la plataforma como
un espacio de generacion de conocimiento para la toma de decisiones.

A continuacion, se profundiza en la descripcion y principales
hallazgos asociados al desarrollo de cada uno de los componentes
del sistema propuesto.

Definicion de perfiles de liderazgo directivo locales

La definicion de perfiles de cargos directivos constituye un
componente y fase central del desarrollo del sistema propuesto, en
tanto se encuentra a la base de la construccion de la herramienta.
Durante el proceso de consulta y monitoreo con los directivos del
SLEP se constato una necesidad relativamente generalizada en cuanto
a contar con perfiles directivos que orienten su quehacer y desarrollo
profesional.

Lo primero [seria] definir los perfiles directivos, saber qué
queremos de nuestros lideres. [Y] después las acciones para
desarrollar eso, lo que necesitamos para hacerlo (. . .) Si
no tenemos claro eso, es dificil para mi pensar en acciones
(Profesional SLEP 4).

En la encuesta realizada un 58% de las y los directivos seniala
no estar de acuerdo con la frase: “El SLEP ha impulsado suficientes
instancias para que se conozcan las funciones y practicas propias
de los diferentes cargos directivos”. Es asi como la mayoria de las y
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los actores consultados declaro que esta informacion suele no estar
disponible de manera unificada y sencilla, lo que conduce a que
también sea muy variable la interpretacion respecto del propio rol:

No hay como un reglamento que te diga a ti lo que tienes que
hacer [de forma explicita] (Directivo 1).

Todos tienen creencias en relacion a como debiese ser el rol,
porque lo vieron asi, porque en el otro colegio se hacia asi
(Profesional SLEP 3).

Los perfiles fueron definidos buscando integrar
comprehensivamente tanto los lineamientos, normativas e
indicaciones institucionales, como también la evidencia de la
practica levantada en el propio el SLEP. De este modo, una primera
decision estratégica tomada en conjunto con el SLEP fue superar la
mirada reduccionista del liderazgo directivo —que tradicionalmente
ha recaido en la figura de la y el director— para considerar a otros
actores que conforman los equipos directivos y de gestion de los
establecimientos, tales como: la y el jefe técnico pedagogico, la y el
inspector general, la y el encargado de convivencia escolar y la y el
coordinador del Programa de Integracion Escolar (PIE). Estos tltimos
dos cargos, si bien no son definidos por la normativa como parte del
equipo directivo, a la luz de la evidencia de las necesidades planteadas
por las escuelas se considerd necesario y oportuno incluirlos como
tales. Esto fue también una demanda planteada desde el propio SLEP:

Yo abriria la puerta mas a lo que es el equipo de gestion (. . .),
pensando en estos actores que no [son] el director, inspector
y UTP. [Porque] son bastante [importantes] en la toma de
decisiones diarias (Profesional SLEP 2).

Asimismo, con el objetivo de considerar la particularidad
y variedad existente respecto del propio rol directivo principal de
los establecimientos, se elaboraron perfiles para los cargos de la
y el profesor encargado de escuela rural, la y el director de jardin
infantil y la y el director de escuela especial. De este modo, en total
se elaboraron ocho perfiles de cargos directivos que engloban tanto
escuelas y liceos urbanos, como escuelas rurales, escuelas especiales
y jardines infantiles.
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La elaboracion de los perfiles de cargo directivo fue llevada
a cabo en un proceso que contemplé cuatro etapas consecutivas de
disefio y ajustes:

* Propuesta de perfiles.

* Validacion y levantamiento de informacion con directivos.
* Revision y evaluacion de perfiles por la DEP y el SLEP.

» Validacion cruzada de perfiles con directivos.

En tanto que para cada perfil se establecieron cinco ambitos
centrales de definicion:

* Mision del rol.

» Principio educativo ético-moral que rige la funcion directiva.

» Practicas de liderazgo.

» Conocimientos profesionales.

¢ Habilidades intra e interpersonales asociadas al liderazgo
directivo.

Tanto la mision como las practicas y conocimientos fueron
elaborados en especifico para cada perfil de cargo. El formato se
oriento6 en relacion con la tnica herramienta mas estructurada
y conocida por el SLEP y las y los directores: el formato de perfil
propuesto por el Servicio Civil en el marco de los concursos de ADP.
Las practicas, dada la centralidad y validacion entre las y los propios
actores consultados de los Marcos para la buena direccion y liderazgo
directivo de Mineduc en sus distintas versiones (2015, 2021, 2023), se
estructuraron en relacion con sus dimensiones, correspondiendo a un
total de cinco para directivos escuelas y liceos y seis para directoras
y directores de jardines infantiles.

Algunos temas generales pesquisados como hallazgos durante
el proceso de elaboracion del componente fue la centralidad otorgada
por las y los directivos a tres instrumentos normativos y de politica
referidos al liderazgo directivo y que estuvieron a la base de la
formulacion de los perfiles propuestos. Estos son:

* Normativa respecto de roles y funciones de las y los directores y
equipos directivos.

* Marcos para la buena direccion y liderazgo.

» Estandares indicativos de desempefio.
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Otro hallazgo fue la necesidad de elaborar enunciados de
practicas que pudiesen ser aplicables en contextos diversos, por
ejemplo, escuelas rurales multinivel o uni y bidocentes.

Por otra parte, se enfatizo en la relevancia de entender las
practicas como parte de sus competencias pero que, en su ejecucion,
son siempre compartidas con otros roles directivos. Lo que da cuenta
de la precaucion que debe existir al considerar que los perfiles han
sido disenados para fines de desarrollo profesional y formativo y no
como funciones exclusivas y restringidas a los cargos que refieren.

Respecto de cada perfil emergieron ciertos temas relevantes que
condujeron a la reelaboracion de los perfiles propuestos. Es asi como,
de modo transversal se planteo la necesidad de incluir el liderazgo
distribuido y el fomento de habilidades “blandas” en sus equipos
como elementos relevantes no considerados inicialmente. En el caso
de los profesores encargados, se enfatizo la necesidad de esclarecer y
obtener mayor reconocimiento en cuanto a su rol directivo. Asimismo,
se pesquiso que en la practica resulta relevante contar con una mayor
delimitacion acerca de las funciones y atribuciones de ciertos cargos,
para evitar superposiciones en términos de responsabilidades. Esto
ocurriria tanto entre las y los jefes de UTP y las y los inspectores
generales, como de forma mas generalizada entre estos tltimos y las
y los encargados de convivencia escolar. Por tltimo, emerge como
relevante una mayor definicion del rol y participacion en los equipos
directivos y/o de gestion de las y los coordinadores PIE, quienes
reconocen haber adquirido mayor preponderancia en los tultimos
cinco anos.

Identificacion de potenciales lideres para funciones
directivas

La identificacion y seleccion efectiva de sus directivas y directivos es
uno de los desafios centrales que enfrentan las escuelas y sistemas
educacionales en el ambito del liderazgo escolar (Pont, 2020).
En el caso del SLEP, se evidencio que la promocion de liderazgos
emergentes en los establecimientos educativos depende en gran
medida de la iniciativa de los equipos directivos, no existiendo
una politica formal a nivel intermedio para identificar y fomentar a
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personas con potencial de liderazgo en su territorio. Es asi como, por
ejemplo, alrededor de un tercio de las y los directivos encuestados
se mostré no de acuerdo con la siguiente afirmacion: “En el SLEP
es posible que un profesional de la educacion sea promovido para
ocupar un cargo directivo en el establecimiento en que trabaja”.

De este modo, el componente propuesto buscoé enfrentar esta
tarea, elaborando herramientas que ayuden a los SLEP a identificar
lideres potenciales entre sus establecimientos. Dado que los perfiles
directivos propuestos son diversos y especificos por funcion, en este
caso los instrumentos diseniados se centraron en las caracteristicas
mas genéricas o comunes entre ellos. Asimismo, cabe senalar que
dado que el objetivo es contribuir a la identificacion de potenciales
lideres que no necesariamente tienen claridad ni cuentan con
oportunidades concretas asociadas a asumir determinada funcion
directiva, lo relevante fue contar con instrumentos centrados en
aspectos mas transversales como las habilidades de liderazgo. En total
y en consonancia con los Marcos para la buena direccion y liderazgo
(2015, 2021, 2023) se definieron 13 habilidades de liderazgo:

Adaptabilidad/flexibilidad. Aprendizaje permanente.  Autocuidado.

Autoeficacia. Colaboracién y trabajoen  Comunicacién efectiva.
equipo.

Confianza relacional. Creatividad. Empatia.

Iniciativa y proactividad. Mediacién y resolucién de  Resiliencia.
conflictos.

Vision estratégica.

El primer instrumento disenado fue un Cuestionario de
autorreporte, orientado a las y los docentes o educadores que
estuvieran interesados en asumir un rol directivo. En total, el
cuestionario cuenta con 65 items, cinco por cada habilidad de
liderazgo, los que son formulados en formato de afirmaciones
con una escala de respuesta tipo Likert con 5 puntos. El segundo
instrumento corresponde a un reporte de tercero, que tiene un
caracter de “patrocinador” respecto del interés de quien completa
el instrumento anterior y complementa la informacion entregada
por este. Dependiendo del caso, el patrocinador puede ser un o una
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directora, directiva de establecimiento, un o una profesional del SLEP
u otro tercero que tenga cierto nivel de conocimiento del trabajo,
desempeno y caracteristicas del potencial lider. Ambos instrumentos
incluyen, ademas, una seccion de respuesta abierta que es presentada
directamente (sin procesamiento) a las y los usuarios del SLEP, como
fuente complementaria de informacion.

Los instrumentos fueron aplicados en caracter de pilotaje
dentro del SLEP. Se invito a participar del proceso a todas las y los
docentes del territorio del SLEP a través de una convocatoria general
abierta. En total, se conté con 34 participantes que completaron
el Cuestionario de autorreporte y un director de establecimiento
que participé como patrocinante de cuatro potenciales lideres.
En la literatura se ha planteado que en contextos exploratorios o
preliminares entre 30 y 50 casos seria una cifra aceptable, teniendo
prudencia en la interpretacion de los datos, especialmente cuando
las tendencias no son nitidas (Bonett & Wright, 2015). Puesto que
el instrumento de reporte de tercero fue completado solo para cuatro
potenciales lideres y por un unico patrocinador, se descarto realizar
los analisis estadisticos, puesto que se requieren como minimo de
cinco a diez casos por item.

El pilotaje del autorreporte ha evidenciado un desempenio
psicométrico adecuado, con medias altas que reflejan la
autopercepcion positiva de habilidades de liderazgo en individuos
aspirantes. Se identificaron diferencias significativas entre
dimensiones, con un coeficiente de variacion que sugiere capacidad
discriminativa, especialmente en habilidades como Adaptabilidad
y Autocuidado. La confiabilidad general del instrumento es alta
(o = 0,914); sin embargo, algunas subescalas como Resiliencia y
Adaptabilidad, presentan alfas bajos, lo que condujo a revisar su
formulacion y alineacion conceptual. El andlisis de correlaciones
entre item revelo variaciones en las asociaciones entre subescalas,
con algunas mostrando relaciones significativas y consistentes,
mientras que otras presentaron asociaciones débiles. La estructura
factorial es diversa, con algunas habilidades reflejando una estructura
unidimensional y otras mostrando complejidades bidimensionales o
tridimensionales. Estos hallazgos muestran el potencial promisorio
del instrumento, a la vez que puede beneficiarse de la revision de

CALIDAD EN LA EDUCACION n° 63, diciembre 2025 o pp. 124-159



Mario Uribe, Javiera Pefna, Lorena Ramirez, Gabriel Gutiérrez, Yulan Sun, José Weinstein 145

algunas subescalas, con Alfa de Cronbach bajo o una estructura
factorial poco nitida. Se llevo a cabo una revision cualitativa de estos
items por expertos para su reformulacion, pero se sugiere que en
futuras aplicaciones con muestras mas grandes se realice un proceso
de validacion y mejoramiento de la estabilidad y utilidad diagnostica
del instrumento en contextos educativos mas amplios.

Diagnéstico de necesidades formativas de liderazgos
directivos

Un imperativo en el desarrollo del liderazgo directivo es la pertinencia
de la formacion proporcionada a las y los lideres actuales o
potenciales, considerando tanto sus necesidades personales como
aquellas de las comunidades educativas y el marco de estandares,
normativas y politicas educacionales vigentes (Pont et al., 2009). En
el caso de Chile, existen antecedentes de que, hasta ahora, ha sido
escasa una oferta formativa especificamente pertinente para las y los
directivos y las necesidades y desafios que afrontan (Jara et al., 2024).
Los SLEP enfrentan, por tanto, un desafio importante respecto del
fortalecimiento de la pertinencia de las oportunidades formativas de
sus directivas y directivos.

[Es un] desafio, creo que siempre tenemos que estar levantando
las necesidades del territorio. (. . .) Con esta dispersion siempre
hay dificultades para llegar a todos (Profesional SLEP 4).

Es asi como también un 68% de las y los directivos consultados
no se muestra de acuerdo con la siguiente afirmacion: “El SLEP ha
impulsado suficientes instancias que permitan autoevaluar en qué
aspectos requiero fortalecer mi liderazgo directivo”.

De este modo, el sistema propuesto considero el disefio de
un componente de diagnostico de necesidades de formacion de
directivos, que contempla dos instrumentos con este fin. El foco en
este caso son las “necesidades percibidas” o “sentidas” por las y los
actores en cuanto a las practicas definidas por los perfiles directivos
levantados (Bradshaw, 2013).
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El primer instrumento corresponde a un autodiagnostico de
necesidades de formacion diseniado para cada perfil directivo. En este
cuestionario, cada directiva y directivo reporta sus necesidades de
formacion a partir de un conjunto de items de respuesta cerrada. El
segundo instrumento corresponde a un reporte de tercero, también
disenado para cada perfil. Estos cuestionarios son respondidos por
profesionales que desempenan un rol de supervision y apoyo al
directivo: la y el asesor técnico pedagogico (ATP) u otro profesional
del SLEP, en el caso de la y el director; y este tltimo, en el caso de
los demas integrantes del equipo directivo. En total, se disenaron 14
instrumentos, siete de autodiagnostico y siete de reporte de tercero.

Los items que conforman estos instrumentos fueron
elaborados a partir de las practicas senialadas en los perfiles directivos
identificados en el proyecto. En ese sentido, la deteccion de las
necesidades percibidas se realiza en referencia a un marco normativo,
dado que aquellas practicas describen las competencias y acciones
que se espera sea capaz de realizar el o la profesional que desempena
un rol directivo determinado. Este vinculo directo entre items y
practicas favorece la validez de contenido de los instrumentos. Cada
tipo de instrumento contiene tres secciones. La primera, consiste en
items cerrados ligados a las practicas del perfil (escala de respuesta
tipo Likert); la segunda seccion contempla items de priorizacion de
las dimensiones del perfil, segtin necesidad de formacion; por altimo,
se elabor¢ una seccion de item de priorizacion de dimensiones en
relacion con el equipo directivo en su conjunto (seccion disponible
para aquellos establecimientos que cuentan con equipos, es decir
escuelas y liceos urbanos). Este elemento supone una propuesta
de diagnostico mas integral, al incorporar la perspectiva colectiva,
lo que resulta consistente con una vision distribuida del liderazgo
escolar, como la recomendada por especialistas e investigadores en
este ambito (Ahumada et al., 2017).

En el proceso de pilotaje participé en total 145 directivas y
directivos, que contempla un 62% de la poblacion directiva total.
En el caso del instrumento de reporte de tercero, se conté con 95
respuestas, en donde participaron profesionales de la UATP del SLEP
y directoras y directores.
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El analisis de las respuestas del autodiagnostico y reporte
de tercero revela que, de los 364 items evaluados, solo 35 (9,6%)
indican una necesidad de formacion. Ademas, 60 items (16,5%)
no se consideran prioritarios. Un hallazgo relevante es que 22 de
los items con necesidad de formacion provienen de directoras de
jardines infantiles y profesores, sugiriendo una mayor conciencia
de sus necesidades formativas. Los patrones de datos sugieren que
los instrumentos son efectivos para discriminar distintos niveles de
necesidad formativa.

Se realizaron también multiples analisis para evaluar los
instrumentos de diagnostico de necesidades formativas. Por una
parte, el analisis descriptivo evidencié una alta variabilidad en las
respuestas, indicando que los instrumentos son efectivos para captar
diferencias en la percepcion de necesidades formativas entre las y
los directivos y terceros. Por otra parte, el andlisis de correlacion de
cada instrumento revel6 correspondencias positivas y significativas
entre los items, lo que sugiere una coherencia interna adecuada,
aunque se identificaron algunos pares con alta redundancia que
condujeron a ajustes menores. Por tltimo, el analisis de confiabilidad
fue respaldado a través de altos niveles de consistencia interna para
la mayoria de los instrumentos.

Respecto del analisis de la seccion de priorizacion de
necesidades se destaco la capacidad de los instrumentos para discernir
entre las necesidades individuales y del equipo, lo que subraya la
importancia de abordar ambas perspectivas para un diagnostico mas
completo y efectivo en la gestion de oportunidades formativas.

Planificacion y desarrollo de formacion de liderazgo
directivo

Un cuarto componente corresponde a la gestion de los planes
formativos y cursos de accion para la preparacion de las y los lideres
directivos, potenciales y en ejercicio, de cada territorio local. El
objetivo es proporcionar una herramienta de gestion a los SLEP que
les permita navegar por la multiple oferta disponible, elaborando y
gestionando un plan integrado de formacion, que sea parte de los
Planes Estratégicos Locales y Planes Anuales y estén en linea con
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los criterios y perfiles de liderazgo directivo definidos localmente
(Componente 1) y las necesidades formativas diagnosticadas a través
del Componente 3 del SGL-NEP. Respecto del desarrollo de este
componente, cuatro hallazgos resultaron centrales.

El primero de ellos refiere al reconocimiento transversal entre
las y los actores respecto de la escasez de formacion orientada a las 'y
los directivos y a la falta de consistencia con necesidades locales de los
establecimientos. Existe la percepcion de que la formacion ofrecida
a las escuelas no siempre reconoce su voz o responde a criterios/
prioridades que le son ajenas.

no hay tantos espacios de formacion directival,] me consegui
a alguien para el reglamento de evaluacion, que es de UTP, lo
mas directivo es eso (Profesional SLEP 3).

Un segundo hallazgo refiere a que la oferta formativa se
encuentra disgregada en diversas fuentes, las que suelen responder a
la institucion que gestiona y/u ofrece cada instancia de capacitacion
o formacion. De acuerdo con la informacion recabada con actores
que desempenan sus funciones al interior del SLEP, hoy en dia no
cuentan con un sitio web donde se ponga a disposicion este tipo
de oferta, sino que mas bien esta informacion suele ser consolidada
en un boletin (Conexién Profesional), con una seleccién de oferta
que se realiza sin criterios establecidos y que es distribuido a lo
largo del territorio para su conocimiento y uso. Comtunmente esta
oferta es levantada por el SLEP, tanto a través del CPEIP, correos
institucionales enviados al SLEP desde la DEP, el CPEIP u otros
organismos, fundaciones e instituciones con estos fines. En cuanto
a la oferta externa al SLEP, la informacion disponible en general se
circunscribe al nombre de la formacion, su objetivo mas general,
cuando es posible contar con esta informacion y las fechas de inicio,
término y formato (virtual o presencial). A partir de la informacion
recabada con actores del CPEIP, se confirma lo reportado por el
SLEP. Asimismo, existen alianzas que se dan principalmente con
fundaciones que ofrecen programas de formacion a la o el sostenedor
del establecimiento.

Un tercer hallazgo refiere al modo en que el SLEP lleva a
cabo el proceso de deteccion de necesidades de formacion, que se
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sustenta por una parte en una consulta por temas de interés de las
y los propios directivos y/o docentes, o bien, a lo pesquisado por
los equipos de acompanamiento. No responde, sin embargo, a un
proceso sistematico y tiende a realizarse de forma mas contingente.

Por ultimo, se relevo que las instancias formativas acerca
del liderazgo pueden ser distinguidas, por un lado, entre
espacios o instancias dedicadas a la formacion directiva como las
mencionadas anteriormente y, por otro, entre espacios e instancias
de acompanamiento del SLEP, en donde se potencian competencias y
habilidades directivas con una orientacién mas bien pragmatica. Este
acompanamiento o asesoria suele provenir del SLEP, especificamente
a través del trabajo con la UATP y en ocasiones, de manera puntual,
por otras instituciones. Es asi como un 57% de las y los directivos
que participo de la encuesta senalada anteriormente indica estar de
acuerdo o muy de acuerdo con la afirmacion: “El acompanamiento de
la UATP del SLEP ha servido para fortalecer/desarrollar mi liderazgo
directivo”. En el marco de las entrevistas, las y los directivos afirman
al respecto:

Con la jefa de UATP hemos tenido acciones sobre, no sé, temas
formativos con el RIE y la normativa vigente para actualizar
el reglamento interno (. . .) Hay instancias formativas de
actualizacion de normativa (Directivo).

En el caso de las escuelas rurales se destaca también a los
Microcentros’ como espacios de formacion, lo que subraya la
formacion entre pares:

El Microcentro es una instancia formativa en si misma, [las]
capacitaciones las hacemos entre pares, porque hay personas
que saben un poco mas y le ensenan al de al lado (Directivo 1).

Por ultimo, otro hallazgo relevante es que dentro de los
instrumentos de gestion del SLEP hay planes en los que se alude

7 El microcentro es “el espacio de trabajo técnico-pedagogico, de caracter presencial,
semipresencial o a distancia que realizan los docentes de las escuelas rurales multigrado
de un territorio geografico cercano, destinado al intercambio de experiencias, a la reflexion
de sus practicas docentes, a la participacion colaborativa, con el proposito de mejorar sus
habilidades para ensenar, lograr los aprendizajes esperados de sus estudiantes y organizar
estrategias de ensefianza y aprendizaje que llevan a cabo en sus aulas” (Decreto 1107, 2021).
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a la formacion directiva. Por un lado, esta el Plan Estratégico Local
(PEL), en donde existe una dimension vinculada al desarrollo de
habilidades y competencias de los equipos directivos, lo cual se
especifica anualmente en el Plan Anual Local (PAL). Sin embargo,
en la practica esas acciones del PAL remiten en ultima instancia a
procesos de gestion, mas que al fortalecimiento o desarrollo de los
equipos directivos:

Es mas visto como temas de gestion, mas que formativo; el
PAL incluso [esta] centrado en procesos de gestion asociados a
asistencia, recuperacion de aprendizaje y trayectoria educativa,
no necesariamente ligados a procesos formativos (Profesional
SLEP 2).

De este modo, la concepcion que se tiene de los cargos
directivos se vincula fuertemente al cumplimiento de obligaciones
normativas por parte de los establecimientos educativos. Esto lleva
a que las habilidades directivas o de liderazgo sean trabajadas de
manera concomitante en la resolucion de las distintas obligaciones y
tareas a las cuales los distintos perfiles deben responder. Todo ello se
traduce muchas veces en que la participacion de los cargos directivos
no sea en espacios formativos dirigidos al desarrollo de habilidades
o competencias directivas o de liderazgo:

Foco en liderazgo asi como tal, no, y foco en formacion
directiva tampoco tan asi, seria un efecto colateral (Profesional
SLEP 4).

En este marco el componente de Planificacion y desarrollo
de formacion de liderazgo directivo se disené considerando dos
momentos relevantes para el SLEP en estos procesos. En primer
término, sobre la base de la falta de sistematicidad en cuanto a la
oferta formativa, se disei6 un modulo en la plataforma orientado
a registrar y ordenar las acciones de formacion que eventualmente
podrian ser parte de un plan de formacion del SLEP. Para ello, se
consideraron como acciones de formacion tanto la oferta externa
que proviene de instituciones publicas, como también la oferta
proveniente de alguna ONG o de privados y las acciones llevadas
a cabo por el propio SLEP. Dentro del sistema, el SLEP podra crear
acciones de formacion y las y los directivos proponer acciones que
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seran aprobadas por el SLEP, en las que se registre y se ponga a
disposicion de las y los actores directivos del SLEP informacion
relevante de las acciones de formacion.

El segundo proceso vinculado con el componente es
proporcionar al SLEP un desarrollo tecnolégico que le facilite y
permita elaborar un plan de formacion orientado a sus directivos.
Para ello, la plataforma del SGL-NEP pone a disposicion de los SLEP
un modulo en el que es posible elaborar un plan de formacion que
se base tanto en los resultados de los diagnosticos de necesidades
de formacion de directivas y directivos como también a partir de
acciones de formacion mas generales. Cada SLEP podra poblar su
planificacion de acuerdo con su propia oferta disponible, tiempos y
recursos con que cuenta. Asimismo, ademas del disefio, una segunda
etapa contempla la asignacion de las y los directivos a cada una de
las acciones, lo que también puede ser llevado a cabo por el SLEP
en la plataforma.

Ambos modulos fueron piloteados y elaborados en funcion de
la propia experiencia del SLEP. Este pilotaje permiti6 que el SLEP
planteara sugerencias que condujeron a introducir modificaciones
a la plataforma para aumentar su usabilidad y funcionalidad. Un
ejemplo de ello fue la introduccion de campos de datos relevantes a
registrar acerca de las acciones de formacion. Asimismo, y de mayor
relevancia, fue pesquisar la necesidad de plantear un sistema abierto
de planificacion, es decir, sin fechas delimitadas que permitiera ser
robustecido en el tiempo. Al respecto, desde el SLEP se sefialo:

Nosotros a medida que vamos trabajando también vamos
poblando el afo (. . .) eso es lo que pasa entonces, porque van
llegando las alianzas, los convenios, los recursos y ahi uno va
creando las bases de licitacion (Profesional SLEP).

Asimismo, se pesquisé la relevancia de contar con un
sistema flexible que considere que parte de la formacion se vincule
a lineamientos generales, por ejemplo, o tematicas especificas
levantadas como relevantes por el propio SLEP. En este marco, el
diagnostico de necesidades cumpliria un rol de insumo relevante
para aquellas formaciones, pero no necesariamente como el factor
determinante para la seleccion de las acciones de formacion.
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En mi caso, yo por lo menos voy conversando también con los
encargados para levantar las priorizaciones de las areas y ahi
se priorizan las tematicas a abordar segun presupuesto igual,
porque eso es lo otro. Este afo, por ejemplo, me dieron nada
de presupuesto en comparacion al anio pasado. Entonces, y
en la tematica a abordar voy a tener que tomar una tematica
que me dijo la directora, porque es un foco institucional
(Profesional SLEP).

Conclusiones y discusion

El desarrollo de un sistema de gestion que potencie las capacidades
de liderazgo educativo, resulta altamente valorada en la medida que
responda a las necesidades de las y los directivos en sus distintos
contextos (rurales, urbanos) y niveles (parvularia, basica y media),
generando acciones de desarrollo de capacidades (acompanamientos,
talleres y cursos) a partir de un proceso que asegura un descripcion
de perfiles de cargo pertinentes y una planificacion de la formacion
continua viable y con sentido de utilidad para sus necesidades
especificas.

Desde esta perspectiva podemos concluir que el disefio de
perfiles de cargos que integra normativas vigentes y practicas
especificas, permite una representacion contextualizada de las mismas.
Cuando la construccion es en base a codisenio, dicha representacion
se torna legitima para aquellos que luego utilizaran los perfiles como
un referente para diagnostico de necesidades, contribuyendo asi a una
gestion mas coherente en el fortalecimiento de capacidades directivas.

En relacion con el diagnostico de necesidades formativas, la
elaboracion de instrumentos (autoevaluacion y evaluacion de terceros)
y su prueba de campo demostré buena discriminacion y consistencia
interna, lo que nos permite afirmar que sus resultados son confiables
no solo desde un punto de vista de la solidez de los instrumentos,
sino desde la orientacion estratégica y operativa, individual y
colectivamente, con evidencia robusta para una planificacion efectiva
a nivel local en el desarrollo directivo.

En relacion con la planificacion, la organizacion del sistema
otorga un avance sustantivo en cuanto a la sistematizacion y
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organizacion de la informacion y vincula coherentemente perfiles,
necesidades y oferta formativa, ademas de ser un recurso que permite
analizar su factibilidad economica. Este componente fue altamente
valorado por las y los actores involucrados en el SLEP, ya que permite
integrar acciones dispersas y facilitar la toma de decisiones sobre la
base de necesidades locales. Esta caracteristica flexible y abierta a
fuentes de informacion local es un elemento fundamental al momento
de proyectar su escalamiento.

Un punto de innovacion relevante del sistema es que permite
la exploracion e identificacion de potenciales lideres, un aspecto
muy necesario para establecer procesos de sucesion planificada
de directivas y directivos. Si bien es un proceso nuevo, cuyos
instrumentos fueron validados y sus resultados psicométricos fueron
prometedores, no siempre se comprendio su sentido y fue necesario
reforzar el mensaje e invitacion a participar. A futuro, un nivel de
participaciéon mayor permitira asegurar efectivamente un conjunto
de profesionales que el sistema podra proyectar de acuerdo con sus
capacidades de gestion y liderazgo educativos y en distintos contextos
y niveles.

Se concluye igualmente que el SGL-NEP constituye un
aporte al proceso de implementacion efectiva del nuevo Sistema de
Educacion Publica, ofreciendo un modelo replicable y escalable que
promueve el desarrollo de capacidades locales sostenibles en cada
uno de los SLEP, asegurando pertinencia, pero al mismo tiempo en
concordancia con los requerimientos del sistema a escala nacional.

El desarrollo del SGL_NEP, en tanto, responde oportuna y
estratégicamente a resolver necesidades propias del sistema en cuanto
a atender debilidades en los procesos de deteccion de necesidades,
planificacion y formacion de lideres escolares. En este sentido, el
SGL-NEP aporta una herramienta concreta para robustecer el rol del
nivel intermedio como generador de condiciones para el desarrollo de
capacidades profesionales en la direccion y el liderazgo de los centros
educativos. Este es un objetivo claro desde la perspectiva de mejora,
dado que los liderazgos efectivos estan estrechamente vinculados con
las trayectorias de mejoramiento escolar sostenido.
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Desde un punto de vista sistémico, para que el impacto del
sistema supere el caso piloto y se transforme en una politica ptblica es
necesario considerar un conjunto de condiciones y acciones entre las
que se destaca la institucionalizacion de su uso a través de normativas
que aseguren su operacion y vinculacion con otras instituciones como
el CPEIP, Agencia de Calidad y Servicio Civil, ademas de incorporar
sus resultados en otras iniciativa como por ejemplo la discusion de
una futura carrera directiva.

Para la consolidacion de esta linea de desarrollo directivo es
necesario fortalecer el nivel intermedio. El sistema requiere dotar a
los SLEP de capacidades técnicas, tiempos asignados y estructuras
internas claras para su gestion. La existencia de equipos responsables,
con formacion especifica en analisis de datos y desarrollo profesional,
es clave para asegurar su sostenibilidad.

Finalmente, no se trata solo del desarrollo de una herramienta
tecnolégica que cumpla con los requisitos expuestos en sus
componentes, sino que la misma requiere de una gobernabilidad
que le dé sustento, donde por una parte los representantes de las y
los directivos aseguren pertinencia y legitimidad de las soluciones a
las necesidades detectadas en cada contexto, mientras los equipos
directivos de los SLEP aseguren coherencia con las politicas educativas
y los objetivos declarados por la Nueva Educacion Publica.
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