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Resumen: El nivel intermedio se ha consolidado en las últimas décadas como un espacio clave para el 
mejoramiento escolar y el fortalecimiento de los aprendizajes de los estudiantes. Un creciente interés 
investigativo se ha posicionado sobre el rol de sus líderes, sus responsabilidades y necesidades de 
aprendizaje. En Chile, la reciente implementación de la Ley 21.040 y la creación de los Servicios Locales 
de Educación Pública (SLEP), presenta un escenario de cambio estructural al tradicional sistema 
representado por la administración municipal de educación. Este estudio busca contribuir al debate 
sobre el rol del nivel intermedio, poniendo atención al desarrollo de capacidades y necesidades 
formativas de dos actores claves en los SLEPs: la dirección ejecutiva y la dirección de Apoyo Técnico 
Pedagógico. A través metodologías mixtas, que incluyeron revisión documental y entrevistas 
semiestructuradas a líderes intermedios en cinco SLEPs, hemos identificado una serie de desafíos y 
necesidades formativas claves para apoyar la implementación de la Nueva Educación Pública, 
incluyendo el lenguaje de la administración pública, la visión estratégica territorial, gestión financiera, 
apoyo a directivos escolares y liderazgo pedagógico.  

Palabras claves: Liderazgo Intermedio, Educación Pública, Servicios Locales, Necesidades de 
Formación, Desarrollo de capacidades  

Abstract: The intermediate level has consolidated in recent decades as a key space for school 
improvement and the strengthening of student learning. A growing body of knowledge has been 
positioned on the role of their leaders, their responsibilities and learning needs. In Chile, the recent 
implementation of Law 21,040 and the creation of the Local Public Education Services (SLEP), presents 
a scenario of structural change to the traditional municipal administration of education. This study 
seeks to contribute to the debate on the role of the intermediate level, paying attention to the 
development of skills and training needs of two key actors in SLEPs: the Executive Director and the 
Technical Pedagogical Support Director. Through mixed methodologies, which included a 
documentary review and semi-structured interviews with middle leaders in five SLEPs, we have 
identified a series of challenges and key training needs to support the implementation of the New Public 
Education, including language of public administration, the territorial strategic vision, financial 
management, support for school directors and instructional leadership. 
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Introducción 

El nivel intermedio del sistema educativo escolar se ha consolidado en las últimas décadas 
como un espacio clave para el mejoramiento de los centros educativos y el fortalecimiento de 
los aprendizajes de los estudiantes (Chhuon et al., 2008; Uribe et al., 2016). Esta consolidación 
ha ido de la mano de un gradual, pero importante giro en sus responsabilidades, desde la 
administración educativa al liderazgo pedagógico, demandando a este nivel concentrar su 
atención en los procesos de enseñanza y aprendizaje (Meyers, 2020). La creciente importancia 
del nivel intermedio y el aumento de sus responsabilidades ha incentivado a la investigación 
a preguntarse por las características de las y los líderes del nivel (Coleman, 2021; Finch, 2013) 
y en sus respectivas prácticas profesionales (Dickson, 2014; Turner, 2015).  

Tal como plantea Anderson (2017), si la expectativa en cuanto al rol del nivel intermedio es 
que demuestren influencia sobre la calidad de la enseñanza y el aprendizaje, se hace necesario 
poner una atención especial sobre sus propias capacidades para acompañar los procesos de 
mejoramiento escolar. Una incipiente línea investigativa ha intentado conocer capacidades 
profesionales para liderar reformas educativas y cambios para la mejora desde el nivel 
intermedio (Arar & Avidov-Ungar, 2019; Fusarelli et al., 2002). 

En Chile, el nivel intermedio adquiere una mayor importancia con la entrada en vigor de la 
Ley 21.040 que crea el Nuevo Sistema de Educación Pública (NEP) donde se define un proceso 
de transferencia progresiva de los establecimientos educacionales dependientes de la 
administración de 345 municipios a 70 nuevos Servicios Locales de Educación Pública (SLEP). 
Se trata de una reforma estructural que, tanto por su escala, como por su complejidad, resulta 
inédita y no comparable con otras reformas educativas de este tipo en el mundo, ya que no se 
trata solo de un ajuste o fusión de organizaciones similares, sino que representa la creación de 
organismos estatales completamente nuevos en sus objetivos, estructura y funcionamiento 
(Anderson & Cuglievan, 2018).  

Uno de los aspectos que ha justificado la reforma, es que la administración de los 
municipios en educación ha estado lejos de comprenderse como una gestión que se caracteriza 
por un liderazgo con foco en lo pedagógico y el desarrollo de capacidades en las unidades 
educativas (Puga, 2011). Se espera que los nuevos SLEPs emerjan como una estructura que en 
colaboración con las comunidades educativas sean capaces de plasmar una visión de la 
educación pública con sentido y pertinencia local y un sistema de apoyo que genere 
condiciones habilitantes para la enseñanza (Uribe et al., 2019). Considerando que la 
implementación de la NEP se encuentra en una etapa inicial y dado que se espera una 
expansión masiva durante la década, creemos que los hallazgos de este estudio son 
especialmente importantes para informar a la política pública sobre las necesidades de 
desarrollo profesional de los líderes intermedios y orientar sus planes de formación para los 
líderes actuales y los que vendrán. Considerando este escenario, dos preguntas guían nuestro 
estudio: 
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1. ¿Cuáles son las principales responsabilidades de la Dirección Ejecutiva y la 
subdirección de la Unidad Apoyo Técnico Pedagógica (UATP)? 

2. ¿Cuáles son las principales necesidades de desarrollo profesional de la Dirección 
Ejecutiva y la Subdirección de la Unidad de Apoyo Técnico Pedagógica (UATP)? 

 

Contexto 

Durante las últimas cuatro décadas el sistema educativo chileno se ha organizado y gestionado 
de acuerdo con los principios y políticas orientadas al mercado, con un financiamiento 
sostenido en gran parte por la matrícula y asistencia estudiantil (OCDE, 2017). Desde 2008, se 
han aumentado los montos con fondos adicionales para el 40% de los estudiantes más pobres 
a través de un subsidio preferencial y, el 2016, se introdujeron nuevos fondos suplementarios 
para el próximo 40% de los estudiantes de familias de ingresos medios. Dado que los colegios 
particulares subvencionados podían solicitar a las familias un cobro adicional, se generó un 
sistema educativo extremadamente segregado socialmente y una disminución sistemática de 
la matrícula en las escuelas públicas (Valenzuela et al., 2014). El 2015 se eliminó la posibilidad 
que un sostenedor de un establecimiento particular con subvención estatal cobrara a las 
familias un monto complementario y se creó un sistema centralizado para permitir una 
admisión de estudiantes más equitativa en las escuelas que cuenten con financiamiento 
público.   

A nivel macro, en Chile se evalúa y supervisa la calidad, la gestión y el cumplimiento de 
las políticas escolares a través de su Sistema de Aseguramiento de Calidad (Mineduc, 2011), 
que se caracteriza por un alto nivel de rendición de cuentas (DEP, 2018b). El año 2017, con la 
promulgación de la Ley 21.040 que crea el Nuevo Sistema de Educación Pública (NEP) inicia 
una reforma de gran escala, donde los centros educativos dejan de depender del municipio y 
pasarán a ser parte de una nueva entidad, los SLEP. La NEP a través de los SLEP tiene la 
expectativa de transformar y desarrollar un nivel intermedio con capacidades de liderazgo y 
perspectiva sistémica, que permita conectar las políticas nacionales con la gestión educativa 
local (Bellei, 2018), para esto desde su origen los SLEPs se definen como órganos públicos 
funcional y territorialmente descentralizados, con personalidad jurídica y patrimonio propios. 

El liderazgo de cada SLEP está a cargo de un equipo directivo en que destaca la dirección 
ejecutiva y la subdirección de Apoyo Técnico Pedagógico, como los responsables directos de 
lo estrictamente pedagógico en el servicio, labor que debe ser apoyada por los responsables de 
las áreas de planificación, administración y finanzas. El liderazgo que pueda desarrollar esta 
dupla resulta fundamental para asegurar una gestión articulada con las unidades educativas.  

Al director ejecutivo se le asigna la función de dirigir, organizar, administrar y gestionar el 
Servicio Local, velando por la mejora continua de la calidad de la educativa; a la subdirección 
de Apoyo Técnico Pedagógico (UATP) le corresponde la función estratégica de asesorar y 
asistir a los establecimientos educacionales y comunidades educativas, en especial en lo 
relativo a la implementación curricular, la gestión y liderazgo directivo, la convivencia escolar 
y el apoyo psicosocial a sus estudiantes, de acuerdo con el Plan de Mejoramiento Educativo 
(PME) y el Proyecto Educativo Institucional (PEI). Es sobre estos dos roles, sus capacidades y 
en especial sus necesidades de desarrollo profesional donde centramos la atención en esta 
investigación.  
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Revisión de la Literatura 

Nivel intermedio y mejora de capacidades 

Desde una perspectiva sistémica, el nivel intermedio cumple el rol estratégico de articulador 
de la gestión local en educación y los niveles del sistema educativo en su conjunto, 
implementando una estrategia de influencia deliberada para aumentar la capacidad y 
coherencia interna del sistema (Fullan, 2015; Hargreaves & Ainscow, 2015; Harris & Jones, 
2017). En este sentido, el rol de liderazgo en el nivel intermedio del sistema educativo cumple 
un rol de descentralización del Estado articulando, conectando y dando coherencia a la política 
educativa macro con la política educativa local en el escenario micro donde se sitúa la escuela.  

Siguiendo a Rincón-Gallardo (2018), dicha influencia se ejerce hacia abajo apoyando y 
liderando junto con las escuelas y comunidades educativas la mejora en el núcleo pedagógico; 
lateralmente, conectando desde el medio con múltiples instancias y colaborando entre pares, y 
finalmente, hacia arriba, coordinándose con distintas instancias del nivel central que diseñan y 
generan orientaciones de políticas públicas.  

A la luz de esta perspectiva, la estrategia de cambio y mejora desde el liderazgo intermedio 
no es individual, sino colectiva. Se propicia, a través de trabajo colaborativo, el contacto 
mediante la vinculación en red en distintos ámbitos, redes de directivos, redes temáticas, entre 
profesionales de la educación, redes con la comunidad. Harris (2012) respalda esta afirmación 
sosteniendo que la vía para conseguir una mejora sostenible a gran escala es invirtiendo en el 
fortalecimiento y en el desarrollo de capacidades colectivas en cada nivel del sistema 
disponiendo de esta manera del conocimiento de forma más amplia y accesible generando 
compromiso de las personas por un propósito compartido y en este contexto, el liderazgo de 
nivel intermedio (Distritos, SLEPs, entre otros) se encuentra en una posición privilegiada para 
propiciar la mejora desde una mirada sistémica. 

La evidencia nos indica que algunos distritos escolares y agencias de educación de nivel 
intermedio son más efectivos que otros similares para apoyar la mejora y la calidad de la 
escuela en el aprendizaje de los estudiantes (Anderson et al. 2021; Mourshed et al., 2010). Los 
estudios de Honig et al. (2010) y Goldring et al. (2018) demostraron que para apoyar el 
desarrollo de capacidades de liderazgo educativo en directivos escolares, se requería una 
transformación de la oficina central del distrito.  Sin embargo, tal como lo señala la 
investigación reciente, pocas veces se pregunta por las capacidades de quienes son los 
responsables del acompañamiento desde el nivel intermedio (Anderson, et al., 2021) a pesar 
de que en gran medida, son las capacidades individuales y colectivas de este nivel las que 
explican una gobernanza educativa exitosa (Burns et al., 2016). Tal como señala el Programa 
de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el desarrollo de capacidades es el “proceso 
mediante el cual las personas, organizaciones y sociedades obtienen, fortalecen y mantienen 
las competencias necesarias para establecer y alcanzar sus propios objetivos de desarrollo a lo 
largo del tiempo” (DEP, 2018a, p. 9). Estas competencias (habilidades sociales, uso de 
estrategias y herramientas para diversos ámbitos de la gestión) permiten llevar a cabo un 
conjunto de tareas específicas que finalmente hacen la diferencia entre una gestión de calidad 
de aquella que no cumple con lo esperado.   

Siguiendo a Goldring, et al. (2018), toda reforma organizacional en la gobernanza educativa 
implicará para el nivel intermedio y en particular para aquellos que se vinculan a los centros 
educativos, un proceso profundo de análisis crítico, reestructuración organizacional, 
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redefinición de roles y programas de  desarrollo profesional continuo; que permita 
aprendizajes personales situados y orientados a generar capacidades en otros y trabajar en un 
cambio cultural que priorice las ideas que emergen desde las escuelas, aprovechando la 
oportunidad única del trabajo con los territorios. Esta dinámica impulsada desde el nivel 
intermedio permite consolidar bases organizacionales y de confianza, para asegurar 
oportunidades educativas y de aprendizaje de calidad (Daly & Finnigan, 2016; Aziz, 2019). 

 

Necesidades de Formación profesional: la perspectiva organizacional 

Una organización aprende cuando, por haber optimizado el potencial formativo de los 
procesos que tienen lugar en su seno, adquiere una función cualificadora para los que trabajan 
en ella (Bolívar, 2001). La atención al desarrollo de capacidades en educación a menudo se 
centra en la capacidad organizativa de las escuelas (Marsh, 2002; Stoll, 2009) y menos en quien 
las apoya (Anderson et al., 2021). Los estudios de Honig (2013) y Meyers et al. (2021) explican 
el interés en la formación profesional continua a partir de cuatro razones: identificación de 
nuevas necesidades de capacitación para responder a cambios en el entorno o nuevos diseños 
organizacionales; avances y actualizaciones disciplinares en el mundo profesional; gestión del 
talento humano, alineando las capacidades y comprensión de trabajo en los equipos y 
finalmente dar respuestas a intereses, motivaciones y especializaciones individuales. De 
acuerdo con Hargreaves y Fullan (2012), trabajar una política que incremente la calidad y 
excelencia profesional, permite mejorar como individuo y aumentar el desempeño del equipo.  

La identificación de las necesidades formativas de las y los profesionales y técnicos del 
nuevo sistema de educación pública (DEP y SLEP) requiere del diagnóstico e identificación de 
las brechas de competencias respecto de las funciones en los ámbitos de su responsabilidad, el 
desempeño esperado y el cumplimiento los objetivos del servicio local considerando la 
realidad de las comunidades educativas del territorio. En el sistema chileno, la capacitación y 
formación de los funcionarios públicos, en sus diversos estamentos, está orientada a fortalecer 
sus competencias específicas a partir del cargo que desempeñan en la institución, ya sea 
minimizando sus brechas o preparándolos para nuevos desafíos institucionales (Cerda & 
Triviño, 2016). En este escenario, creemos que la formación inicial y continúa del liderazgo en 
los SLEPs es de vital importancia para el mejoramiento escolar.  

 

Metodología 

El estudio busca contribuir a la discusión sobre el rol del nivel intermedio, identificando las 
demandas y las necesidades formativas presentes en los dos puestos claves del nivel: La 
dirección ejecutiva y la subdirección de UATP. Para ello se diseñó una investigación con 
estrategias mixtas a través de 3 estudios secuenciales.  

Inicialmente, el objetivo del primer estudio fue el levantamiento de información y análisis 
de perfiles y descriptores de los cargos a partir de fuentes secundarias. Con este fin, se realizó 
una sistematización de los principales documentos vinculados a la NEP, su instalación y 
funcionamiento. Los documentos revisados fueron sistematizados, identificando el rol y las 
funciones claves de los puestos analizados. Esta información fue insumo para guiar la 
construcción de instrumentos para las siguientes etapas de la investigación.  
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Posteriormente, el objetivo del segundo estudio fue comprender cómo los líderes actuales 
de los SLEP comprenden su rol, qué responsabilidades centrales identifican y, sobre todo, 
cómo perciben sus capacidades actuales para responder a estas tareas. Tomando como punto 
de inicio los hallazgos del estudio 1, realizamos entrevistas semi estructuradas con las 
direcciones ejecutivas y subdirecciones de las Unidades Técnico Pedagógicas de cinco SLEPs 
pertenecientes a las dos primeras cohortes en régimen (2018-2019). Los Servicios fueron 
contactados originalmente por la Dirección de Educación Pública (DEP). Cada Servicio 
nominó a un representante quien asumió un rol de facilitador para contactar, gestionar los 
tiempos y condiciones para las entrevistas individuales. Las entrevistas fueron grabadas 
audiovisualmente (Google Meets) y luego analizadas temáticamente (Braun & Clarke, 2006).  

Finalmente, integramos los hallazgos de los estudios 1 y 2, para la construcción de un 
cuestionario, identificando funciones claves y necesidades de formacion específicas. Este 
cuestionario fue inicialmente respondido por los participantes del estudio 2, a quienes 
invitamos a reenviarlo a sus colaboradores más cercanos. El propósito de esta mirada en 360°, 
fue confirmar o refutar algunos de los supuestos iniciales, como también conocer potenciales 
diferencias territoriales frente a las necesidades de formación. El cuestionario fue construido 
en la plataforma SurveyMonkey y los análisis fueron asistidos por software SPSS v.27. 
Considerando que el objetivo de este tercer estudio fue la identificación y priorización de 
responsabilidades y conocimientos claves, los hallazgos que presentamos a continuación están 
ordenados de acuerdo con las respuestas totales.  

 

Resultados 

Manteniendo la secuencia lógica de los tres estudios secuenciales, presentamos los hallazgos 
sobre las necesidades formativas de las direcciones ejecutivas y las subdirecciones de la UATP. 
Considerando que el estudio 3, integra los hallazgos de las etapas previas, a continuación, 
presentamos la consolidación de la información frente a las dos interrogantes centrales de la 
investigación: ¿Cuáles son las principales responsabilidades? y ¿Cuáles son las principales 
necesidades de desarrollo profesional? 

 

Dirección Ejecutiva 

Este cargo tiene como propósito dirigir, organizar, representar, administrar y gestionar el 
Servicio Local de Educación Pública, velando por, en todos los niveles y modalidades 
educativas de su responsabilidad, la mejora continua de la calidad de la educación pública en 
el territorio de su competencia. Además, atiende especialmente a las características culturales, 
necesidades y derechos de los estudiantes. Para lo anterior, acompaña y organiza procesos de 
apoyo a los establecimientos educativos, sus profesores, directivos y asistentes de la 
educación, contribuyendo al desarrollo de sus proyectos educativos y planes de mejoramiento. 

Como se aprecia en Tabla N°1, la exploración empírica permitió identificar que la 
responsabilidad principal de la dirección es garantizar la instalación de los SLEPs. Esta enorme 
tarea se sostiene a lo menos en dos pilares: la gestión administrativa y financiera del servicio 
y la implementación del plan estratégico territorial.  
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Tabla N°1. Resumen de responsabilidades de la dirección ejecutiva  

¿Qué hace? N Media Desviación 

1. Liderar y asegurar de forma eficiente la 
consolidación del proceso de transición, instalación y 
desarrollo del SLE 

28 6,14 2,60 

2. Gestionar de modo eficiente y eficaz los recursos 
presupuestarios, financieros y materiales de la 
organización, optimizando el gasto y respondiendo a las 
necesidades oportunamente 

27 5,67 2,09 

3. Elaborar e implementar el Plan Estratégico Local de 
Educación Pública y planes de educación para los 
establecimientos/servicio 

25 5,48 1,71 

4. Coordinar e implementar el acompañamiento y 
apoyo a los establecimientos educacionales para 
fortalecer la calidad de los aprendizajes 

27 5,04 1,99 

5. Facilitar la articulación y una adecuada 
coordinación con las autoridades municipales, 
organismos públicos y privados, actores claves del 
territorio 

27 3,93 1,90 

6. Implementar programas e iniciativas que faciliten el 
apoyo para la transferencia y desarrollo de capacidades 
de los equipos profesionales, técnicos, asistentes y 
administrativos 

25 3,92 1,70 

7. Identificar elementos político-culturales del 
territorio para orientar la visión del Servicio 

24 3,71 2,13 

8. Implementar mecanismos de transparencia y cuenta 
pública de la gestión 

27 3,11 2,40 

 

Los hallazgos de las necesidades formativas destacan la importancia de refinar el lenguaje 
del sistema público, lo cual podría reconocer tanto lo novedoso de la normativa como la 
presencia de personas externas a la administración tradicional. Consistente con las 
responsabilidades identificadas anteriormente, la gestión institucional y estratégica emergen 
como el segundo gran tema necesario de integrar en potenciales experiencias formativas.  
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Tabla N°2. Resumen de necesidades formativas de la dirección ejecutiva  

¿Qué necesita Saber? N Media Desviación 

1. Procesos y conocimiento de la normativa del 
sistema público en educación 

26 8,65 2,54 

2. Gestión institucional y planificación estratégica 
(pensamiento sistémico) 

24 6,83 2,54 

3. Sistemas y procesos de apoyo para la calidad 
educativa 

22 6,14 1,98 

4. Gestión financiera vinculado a procesos 
educacionales y de gestión escolar 

23 6,09 2,77 

5. Gobernanza territorial para la NEP 24 6,08 2,41 

6. Negociación y manejo de crisis: gestión y 
estrategias de mediación 

28 5,54 3,36 

7. Desarrollo organizacional y gestión de personas 25 5,00 2,19 

8. Gestión del cambio organizacional 24 4,92 2,93 

9. Desarrollo de equipos de trabajo 23 4,52 2,48 

10.Plataformas tecnológicas para gestión SLEP y 
gestión de aprendizajes 

22 4,27 2,97 

 

Responder adecuadamente a las necesidades formativas del cargo del Director Ejecutivo 
requiere concentrarse en a lo menos tres áreas específicas. La primera, desde el dominio de los 
conocimientos y procedimientos administrativos y financieros, particularmente complejos en 
este período, en el caso del financiero por la forma de gestionar (SLEP-DEP-DIPRES); la 
segunda, sobre capacidades de liderazgo en tres aspectos: la conformación de equipos y su 
relación con los mismos, lograr relaciones de confianza con los centros educativos y gestionar 
la contingencia y capacidad de resolver tensiones y conflictos.  

Finalmente, la tercera área está relacionada a la mejora educativa. Resulta relevante incluir 
en los procesos de formación la vinculación entre las condiciones habilitantes y la calidad de 
la enseñanza. En este ámbito, cuando no se logra una buena gestión en lo administrativo, 
procesos de compras, mantención de infraestructura y equipamiento entre otros muchos 
temas, se debilitan las condiciones para el normal funcionamiento de las unidades educativas 
y en consecuencia los procesos de enseñanza.       

 

Subdirección de ATP 

Este cargo tiene como propósito liderar el apoyo técnico-pedagógico de los establecimientos 
educacionales, comunidades educativas de dependencia del Servicio Local, promoviendo la 
estrategia y proceso educativo integral del SLEP, en especial en lo relativo a la implementación 
curricular, la gestión y liderazgo directivo, la convivencia escolar y el apoyo psicosocial a sus 
estudiantes, orientando y acompañando los procesos de PEI y el PME de cada establecimiento 
educacional, mediante la gestión de los recursos asignados para esta función. 
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Tanto nuestras conversaciones con los subdirectores como los resultados del estudio 3 (ver 
Tabla 3), identifican que la responsabilidad central del cargo es el trabajo directo con los 
equipos directivos. Similar a la dirección, el trabajo estratégico, es decir la generación de planes 
a mediano y largo plazo, son reconocidas como una tarea nuclear de la subdirección.  

 

Tabla N°3. Resumen de las responsabilidades de la subdirección UATP 

¿Qué hace? N Media Desviación 

1. Conducir a los equipos a su cargo en el proceso 
de apoyo a los Equipos Directivos en su gestión/en su 
trabajo hacia el fortalecimiento de los aprendizajes de 
los estudiantes 

16 8,00 1,41 

2. Liderar y coordinar la gestión de la unidad de 
manera estratégica, para la implementación exitosa de 
la Ley de Educación Pública (Ley 21.040) 

16 7,50 3,07 

3. Implementar iniciativas de desarrollo y 
fortalecimiento de capacidades para su equipo y los 
equipos directivos de las unidades educativas 

15 6,47 2,90 

4. Guiar la implementación de un Plan Global de 
Apoyo y Acompañamiento Técnico Pedagógico en cada 
uno de los Establecimientos Educacionales del territorio 

16 5,56 3,20 

5. Asesorar y asistir al Director/a Ejecutivo/a del 
Servicio Local en el ámbito técnico pedagógico 

17 5,53 2,91 

6. Identificar las necesidades de los equipos 
directivos, para apoyar y dar orientaciones para 
fortalecer su funcionamiento 

17 5,29 2,64 

7. Generar una cultura de confianza que favorezca un 
proceso de asesoramiento colaborativo y de confianza 
entre el equipo ATP y los equipos directivos de los 
establecimientos educacionales 

14 5,07 2,12 

8. Apoyar y acompañar la definición de los planes de 
mejoramiento educativo y de proyectos educativos 
institucionales de los establecimientos educacionales 

15 5,00 2,26 

9. Monitorear que todos los estudiantes del territorio 
aprendan 

16 4,50 2,94 

10.  Instalar un sistema que controle el 
funcionamiento coordinado del monitoreo de 
trayectorias educativas y seguimiento de los 
aprendizajes de los estudiantes para fortalecer el trabajo 
pedagógico 

16 3,69 2,49 

 

Las necesidades de formación identificadas se centran en los procesos de enseñanza y 
aprendizaje, con énfasis en cómo liderar pedagógicamente y cómo acompañar a las escuelas 
para instalar sus propios sistemas y estrategias. Para liderar de esta forma, en definitiva, se 
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señala la necesidad de conducir a los equipos con foco en lo pedagógico desde el 
acompañamiento, mediante la generación de una cultura colaborativa que apoye la definición 
de proyectos y planes de forma estratégica. Se establece una mirada prospectiva de la mejora, 
reflejando esto en los instrumentos de gestión del establecimiento educacional liderado por 
los equipos directivos.  

Indagando sobre sobre sus necesidades de conocimientos (Tabla N°4), se distinguen tres 
ámbitos: uno de desarrollo organizacional, en que se hace referencia a la conformación de 
equipos y gestión del cambio, un segundo, muy coincidente con la dirección ejecutiva, se 
refiere a la visión sistémica, gestión de personas, manejo de crisis y mediación. Al ser un área 
especializada, el tercer ámbito está relacionado a sus principales preocupaciones en cuanto a 
saberes propios de lo pedagógico (currículum, evaluación, convivencia, aspectos 
socioemocionales).  

 

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

¿Qué necesita Saber? N Media Desviación 

1.Modelos de acompañamiento y apoyo pedagógico 
a EE  

18 8,28 2,44 

2. Liderazgo Pedagógico 17 8,00 2,47 

3. Gestión institucional y pedagógica  16 6,13 2,96 

4. Desarrollo de equipos de trabajo 15 5,93 2,18 

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

17 5,29 2,20 

6. Gestión de redes 17 5,00 2,73 

7. Liderazgo y gestión de personas 17 5,00 2,09 

8. Pensamiento estratégico /sistémico 16 4,88 2,77 

9. Gestión del cambio organizacional 16 3,75 2,46 

10.Manejo de crisis 15 3,33 2,94 

 

De acuerdo con los resultados, responder adecuadamente a las necesidades formativas del 
cargo de Subdirector(a) de la Unidad de Apoyo Técnico Pedagógico requiere distinguir dos 
áreas específicas. La primera, en el desarrollo de estrategias de acompañamiento, lo cual 
sugiere elementos técnicos, pero también reconoce la nueva relación que busca establecer el 
nivel intermedio con las escuelas, desde el desarrollo de capacidades basado la confianza, la 
colaboración y no desde el control. La segunda, desde una perspectiva específica, requiere una 
actualización permanente en la diversidad de elementos pedagógicos, en especial de aquellos 
que permitan liderar el trabajo entre el Servicio y las unidades educativas.  

En la medida en que se consideren estos hallazgos en las necesidades formativas del cargo 
de Subdirector(a) de la UATP, se pueden maximizar las implicancias que tiene el desempeño 
del cargo en los procesos y resultados de los establecimientos educacionales. Tanto en el apoyo 
y acompañamiento técnico pedagógico como en la actualización de elementos pedagógicos 
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clave, se destacan de forma central, el desarrollo de capacidades para propiciar la mejora desde 
los actores involucrados, es decir, propiciando una mejora desde “dentro” de cada jardín, 
escuela y liceo; que esté visiblemente apoyada por el acceso a datos y las capacidades 
necesarias para interpretarlos y tomar decisiones relativas a procesos y resultados de 
aprendizaje e indicadores de eficiencia interna, liderazgo y gestión de personas. 

 

Conclusiones 

El proceso de instalación de los SLEP en el marco de la Nueva Educación Pública es un ejercicio 
deliberado de creación de una renovada institucionalidad que incluye la creación de 70 
Servicios Locales de Educación  autónomos y descentralizados y una Dirección de Educación 
Pública que   deben responder a objetivos nacionales y necesidades educativas locales.  

Sería reduccionista pensar que la instalación de los SLEP se circunscribe al rediseño de la 
estructura organizacional para una nueva educación pública o a un mero cambio de 
administración; se trata de un proceso mucho más profundo, ya que suponen una forma de 
relación y generación de una cultura organizacional nueva a partir del agrupamiento intenso, 
estable y continuo de muchas personas con distintos orígenes y experiencias en el ámbito 
educativo. Estas personas, profesionales y técnicos, trabajarán a partir de un conjunto de 
supuestos, propósitos, metas, objetivos y códigos de comportamiento nuevos (Ruiz, 2007).  

En el caso de la DEP y los SLEP, al estar en el marco del Estado, se integra a lo que la 
literatura denomina organizaciones normativas, donde las directrices de acción, dado por lo 
reglamentario (procedimientos, instructivos, resoluciones) son la principal fuente de 
influencia y poder por sobre cualquier otra orientación o propósito, generando un 
comportamiento que supone –casi en todo momento- trabajar para cumplir la norma (Ruiz, 
2007). Por lo tanto, la norma y los procedimientos pueden constituir un facilitador o un 
obstaculizador de los procesos que son necesarios instalar para el logro de los objetivos 
declarados en la NEP.  

La investigación de Corbun (2005), sobre procesos de cambio en escuelas, puede dar luces 
sobre el riesgo cuando un exceso de rigidez normativa no permite que se consideren las 
opiniones o enfoques de las personas que están implicados en el proceso de transformación. 
Corbun, constató que los profesores comprenden las nuevas ideas de la política educativa y la 
implementación de estas desde sus conocimientos y prácticas preexistentes (su historia). Dado 
este antecedente, resulta clave considerar, la capacidad de los líderes del nivel intermedio en 
implementar la transición a través de procesos participativos que logren confianza con los 
directivos y profesores  que vienen del mundo municipal a este nuevo contexto organizacional 
(Seashore Louis y Lee, 2016).  

Para lo anterior, será importante para los equipos líderes del nivel intermedio tener 
conocimientos y desarrollar capacidades para gestionar procesos organizacionales que 
aseguren la instalación del sistema y muy especialmente saber detectar e interpretar aspectos 
culturales, representados por las creencias, sentimientos y sensaciones de quienes trabajan en 
la organización (Laloux, 2016; Muñoz, 2021, Garretón et al., 2022). Aun cuando parezca 
paradójico para una organización tan estructurada y rígida en función de la normativa, como 
son los SLEP, será particularmente desafiante para sus directivos desarrollar capacidades de 
liderazgo adaptativo, que estén en sintonía con las actuales y futuras transformaciones del 
ecosistema escolar (Heifetz et al., 2012). 
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Algunas consideraciones más específicas que resultan del estudio de los roles de dirección 
ejecutiva y técnico pedagógica para ser abordadas en los procesos de desarrollo de 
capacidades de líderes del nivel intermedio son:  

o En lo cultural, la expectativa de diferenciación con el “antiguo sistema”, es un 
aspecto a identificar para poder determinar qué capacidades desarrollar, de tal manera 
de instalar prácticas diferenciadoras, innovadoras y efectivas, entendiendo que lo 
cultural se enmarca en lo organizacional y al mismo tiempo en lo social representado 
por las comunidades educativas. 

o La gestión local, en particular desde el nivel intermedio, requiere un conocimiento 
profundo a nivel de especialistas (educación, planificación, compras, etc.), dado que son 
entidades que responden a normativas específicas del Estado. De acuerdo con los 
testimonios de directivos de los SLEPs, la experiencia previa en otros organismos 
públicos y municipios no necesariamente asegura un mejor desempeño en la gestión de 
la nueva educación pública.   

o Uno de los temas más importantes a desarrollar en el ámbito de la formación 
profesional de los directivos de la NEP, es relevar la importancia de que procedimientos 
claros y prácticas eficientes en lo administrativo y financiero, impacta directamente en 
generar condiciones habilitantes para desarrollar procesos de enseñanza. La rutina e 
inercia organizacional tiende a separar estos ámbitos, perdiendo una mirada sistémica 
de la organización. Una deficiente administración debilita la práctica docente y directiva 
en las unidades educativas. Las otras áreas del servicio deben estar a disposición de lo 
pedagógico. 

o La gestión de la contingencia, parece ser un tema común en los directivos en cuanto 
a necesidades de formación, así lo expresan con claridad casi la totalidad de los 
entrevistados. Es un argumento recurrente el hecho que el resolver urgencias 
cotidianamente, dificulta la posibilidad de abocarse al apoyo en la gestión pedagógica e 
institucional que requieren las comunidades educativas desde el nivel intermedio. Esto 
requiere formación en gestión del cambio, gestión y planificación estratégica aparejado 
a la gestión de la contingencia. 

o Existe una especial necesidad de desarrollar desde el punto de vista formativo 
habilidades relacionales, en particular por la intensidad de la relación con instituciones 
y unidades educativas, así como en la fase de instalación en la conformación de nuevos 
equipos. En esto es importante poner atención a la experiencia comparada. La oferta 
programática en el sector público pone foco principalmente en competencias técnicas, 
materias legales y gestión operativa. Las habilidades personales se desarrollan en menor 
medida aun cuando la cantidad de horas que se les destina, se incrementan 
paulatinamente (Servicio Civil, 2016). 

o Otro aspecto clave a desarrollar es el fortalecimiento de capacidades de liderazgo 
educativo con énfasis en una mirada sistémica y distribuida, esto implica armonizar un 
enfoque de liderazgo adaptativo y distribuido en el contexto de una organización que se 
caracteriza por la burocracia del sistema público y lógicas normativas que limitan 
posibilidades de acción. Generar espacios de intercambio de prácticas entre líderes 
permite abordar este desafío de manera sostenible, dado que es una condición general 
para todo líder de organizaciones estatales.  
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o Finalmente, desde la perspectiva de gestión de los programas de formación e 
iniciativas de desarrollo profesional, un aspecto relevado y transversal entre los 
entrevistados es la necesidad de lograr diseños que consideren pertinencia, oportunidad, 
modalidad y contenido de los procesos formativos. 

Existe evidencia de la complejidad de la instalación de los SLEP, tanto desde el punto de 
vista de la agrupación de personas, como de organizar y construir un organismo público 
nuevo, con una muy alta expectativa de sus resultados. Hay consenso en los estudios 
preliminares sobre la experiencia de instalación, donde la actual normativa no ayuda a una 
instalación expedita de la NEP y en consecuencia esto afecta el funcionamiento de las unidades 
educativas (Uribe et al., 2019; Consejo de Evaluación del Sistema de Educación Pública, 2020: 
Cabezas et al., 2021).  

Una de las estrategias para afrontar la complejidad, es contar con una política temprana de 
desarrollo profesional que permita mejoran las prácticas de liderazgo y gestión de los equipos 
responsables de los SLEP. Los antecedentes recogidos en el estudio, no sólo nos han dado 
cuenta de las necesidades del cargo, sino también reflejan, en muchos aspectos, el estado de 
desarrollo de la organización, generando un entrecruce de planos. Por lo tanto, junto con 
identificar cuáles son las necesidades desarrollo profesional es necesario distinguir aquellas 
condiciones organizacionales que permiten su implementación.  

 

Implicancias de los resultados de la investigación para la política pública 

La investigación sobre necesidades de formación para el liderazgo de los SLEP nos permite 
proyectar una política de formación en servicio para el desarrollo profesional, no sólo para el equipo 
directivo del nivel intermedio, sino para la totalidad de los profesionales y técnicos que se 
vinculan con las unidades educativas.  

Esta política de desarrollo implica un conjunto de oportunidades abiertas a los 
profesionales y técnicos (con o sin roles directivos) del SLEP para ampliar sus conocimientos, 
mejorar sus prácticas consolidando su compromiso y vocación por la educación pública. Esto 
supone que el desarrollo de capacidades de los equipos y la profesionalización del Sistema es 
una prioridad estratégica, integrada a los instrumentos de gestión y que cuenta con recursos 
que permiten construir una propuesta formativa pertinente a las necesidades de cada 
territorio.  

De la investigación se desprenden 8 ideas a modo de recomendaciones para abordar la 
formación en servicio para el desarrollo profesional de la oficina central del SLEP:  

1. No descuidar el Core 

En el caso del Sistema de Educación Pública distribuido en los 70 SLEP que tendrá el 
país, el modelo formativo deberá permitir comprender, vincular y dar coherencia a las 
metas establecidas en la Estrategia Nacional de Educación Pública (DEP,2020); aquellas 
propias de cada SLEP (Plan Estratégico Local y Plan Anual) y aquellas concordadas con las 
comunidades educativas (PME-PEI). 

2. Poner atención en el engagement (compromiso)  
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El término, de uso frecuente en el ámbito de los recursos humanos y el desarrollo 
organizacional, alude al estado de activación positiva relacionado con el trabajo, 
caracterizado por altos niveles de energía, entusiasmo y la sensación de estar inmerso en la 
actividad laboral que se desarrolla. Lo opuesto a este concepto es el agotamiento, una 
sensación de desgaste y fatiga crónica asociada al estrés, que dificulta la activación en el 
trabajo (Fundación Chile, 2020). Dado su impacto, se hace prioritario abordar el engagement 
de los equipos a través de estrategias orientadas a proveer espacios de desarrollo 
profesional que posibilitan la colaboración, mejore la motivación y la confianza relacional 
en el equipo del SLEP.   

3. Contar con un modelo de desarrollo de capacidades transversales para la NEP 

La información recogida sugiere la posibilidad de contar con un modelo de desarrollo 
que implique identificar las competencias laborales para la NEP, que dé cuenta de la 
realidad específica de las instituciones que la componen y sus características y necesidades. 
En particular, las competencias transversales son requeridas a las y los miembros de la 
organización, y se relacionan con objetivos generales, valores, la cultura y la estrategia 
definida. Al mismo tiempo, el contar con un modelo de capacidades transversales permitirá 
definir instancias formativas y de acompañamiento que permitan generar sinergia entre los 
cargos, atendiendo lo administrativo y lo técnico pedagógico a la vez. 

4. Establecer una trayectoria y estructura de Formación en Servicio  

Es relevante diseñar un plan que responda al mismo tiempo a necesidades individuales 
y colectivas y que permita establecer una trayectoria de niveles de experticia en 
conocimientos y habilidades relacionales de personas y equipos. Para esto es necesario 
diseñar perfiles, sistematizar necesidades, generar rutas formativas en modalidad de pre-
servicio, inducción y en servicio. El implementar estas rutas requiere organizar una 
institucionalidad que las desarrolle a través de una escuela para la formación de líderes, 
profesionales y técnicos que trabajan en la educación pública. Esta trayectoria debe 
considerar procesos de acompañamiento a las personas que son traspasadas desde la 
administración municipal a la del servicio local, en temáticas como gestión del cambio y 
capacidades técnicas y funcionales que permitan preparar en capacidades para asumir el 
nuevo desafío. 

5. Ver oportunidades en el contexto para analizar las modalidades de formación   

La pandemia nos recordó el carácter predominante que adquiere el contexto en las 
acciones que emprendemos. En el ámbito de la educación dio origen a tres campos de acción 
principales (CEPAL/UNESCO, 2020), el despliegue de nuevas modalidades de aprendizaje 
a distancia, (con o sin uso de tecnología); nuevas alianzas entre la escuela y las comunidades 
y finalmente, la priorización y carácter integral que debe orientar los procesos formativos. 

6. Considerar el trabajo en red como una oportunidad de aprendizaje. 

Es relevante considerar a la comunidad como factor que favorece el aprendizaje, por 
ejemplo, involucrando en las activades de formación a los miembros del Comité Directivo, 
Consejos Locales y otras entidades del territorio. Una mención especial para relevar la 
importancia de promover acciones conjuntas de desarrollo profesional de los integrantes 
de la oficina central del SLEP con directivos, docentes y asistentes de la educación de las 
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unidades educativas, aprovechando instancias que establece la normativa como espacios 
de desarrollo profesional.  

7. Considerar la experiencia como herramienta de Gestión del Conocimiento.

Propiciar mayores espacios de diálogos y talleres de intercambio de experiencias entre
oficinas centrales de los SLEP respecto a temas técnicos específicos y aprendizajes en los 
procesos de traspaso. Al mismo tiempo se debe incorporar a entidades que son parte del 
entorno del Sistema de Educación Pública, como por ejemplo el Ministerio de Educación, 
la Agencia de la Calidad de la Educación, la Superintendencia de Educación y en otros 
ámbitos el Servicio Civil o la Contraloría General de la República.  

8. Asegurar que los aprendizajes tengan canales de transferencia entre SLEPs

Se hace necesario vincular a los SLEP entre ellos, entendiendo que la transferencia de
experiencias es una oportunidad única de desarrollo profesional. Se sugiere avanzar a que 
los procesos de profesionalización y desarrollo, se implementen a  través de acciones entre 
pares de distintos SLEPs, propiciando la instalación de redes de colaboración y uso de 
plataformas de comunicación virtual. La relevancia de contar con un modelo particular de 
desarrollo de capacidades para los SLEPs y la DEP es un factor estratégico que colabora en 
la instalación del nuevo sistema.  

La expectativa social de una educación pública y de calidad, requiere un desarrollo 
profesional avanzado, ya que el implementar en conjunto con las comunidades educativas 
temas tan variados y complejos como son el currículum, las políticas de inclusión, el 
bienestar integral y socioemocional, así como desarrollar estrategias de integración de las 
comunidades educativa, en particular a profesores y directivos a los propósitos de la NEP 
implicará el desarrollo permanente de sus capacidades. Se trata de un desafío de gran 
complejidad para los cuales el sistema tiene la obligación de prepararse y fortalecerse. El no 
hacerlo, finalmente repercutirá en las trayectorias educativas de las y los estudiantes.    
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