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Para el presente documento, siempre que es posible, se intenta usar un lenguaje no discriminador ni sexista. Conscien-
tes de que existe debate al respecto, consideramos sin embargo que las soluciones que hasta ahora se han intentado
en nuestro idioma no son sistematicas y obstaculizan la lectura. Por lo tanto, en los casos en que sea pertinente, se
usara el masculino genérico, que la gramatica espanola entiende que representa a hombres y mujeres en igual medida.




La escuela es, senores, la institucion que con mas orgullo podra presentar la
historia de la civilizacion el siglo XIX como su mas lejitima conquista [...]. Des-
pues de medio siglo, nuestra organizacion escolar, los métodos i los medios de
ensenanza no habian recibido las modificaciones que debian poner nuestras
escuelas en armonia con los principios de la pedagojia moderna [...]. En la es-
cuela moderna, el estudio de la palabra ha venido a sustituir la observacion i
contemplacion directa de las cosas; a la memoria ejercida mecanicamente, el
juicio; a la letra muerta del texto, la actividad de la inteligencia; a la imposicion

de las ideas sin comprenderlas, el ejercicio del espiritu que investiga, compara
ijuzga.

José Abelardo Niifez, inspector general de Educacion Primaria.

Sesion de apertura, Primer Congreso Nacional Pedagogico.
Santiago, 21 septiembre de 1889.

Aprendemos a hacer el trabajo haciendo el trabajo, no por decirle a la gente
que haga el trabajo, no por haber hecho el trabajo en algin momento en el
pasado y no mediante la contratacion de expertos que pueden actuar como

representantes de nuestro conocimiento sobre como se hace el trabagjo.

City, EImore, Fiarman y Teitel (2009).

Instructional Rounds in Education: A Network Approach to Improving
Teaching and Learning.
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Presentacion

El desarrollo del Marco para la gestion y el liderazgo educativo local: desarrollando prdcticas de li-
derazgo intermedio en el territorio, constituye una de las contribuciones de LIDERES EDUCATIVOS,
Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar, para el fortalecimiento de las capacidades de liderazgo
en el sistema educativo.

El desarrollo del mismo, es parte del convenio de colaboracion entre LIDERES EDUCATIVOS vy el
Ministerio de Educacion de Chile en un conjunto de iniciativas que tienen como objetivo aportar
nuevos conocimientos, desarrollar nuevas capacidades de liderazgo y abrir nuevos espacios de
innovacion para que el sistema en su conjunto pueda mejorar sus capacidades colectivas.

Al nivel intermedio de la gestion educativa, se le ha denominado en las Gltimas décadas “soste-
nedor’, un concepto que en si mismo no tiene una definicion especifica, ni un marco de actuacion
formalmente declarado. Asi, la gestion educativa en el nivel intermedio en Chile ha presentado im-
portantes ambigliedades respecto de su aporte al quehacer cotidiano en lo pedagogico, en temas
de desarrollo profesional, en lo relativo a la gestion de recursos vy otros aspectos relevantes de su
gestion. En la actualidad, reconocer con certeza los limites de sus responsabilidades resulta muy
complejo, en particular, para la gestion escolar que depende fundamentalmente de las decisiones
de este nivel para desarrollar sus actividades.

Chile, tiene el gran desafio de mejorar su educacion publica. Uno de los temas que debe resolver
es la manera en que el nivel local de la gestion de la educacion, se constituye como un referente
con capacidades profesionales de alta calidad para acompanar vy apoyar a los jardines infantiles,
escuelas y liceos. Una buena gestion y liderazgo en el nivel local, permite genera condiciones para
que los establecimientos educacionales logren crear ambientes de ensenanza y oportunidades de
aprendizaje de calidad para todos miembros de la comunidad escolar.

Lo que hemos aprendido en el desarrollo de este Marco de actuacion, es que los paises que tienen
sistemas donde la gestion local de educacion es relevante y efectiva, el rol del nivel intermedio re-
sulta estratégico. Una buena definicion y profesionalizacion del mismo es una tarea prioritaria, ya
que asegura coherencia del sistema en su conjunto.

Un nivel intermedio fortalecido, mejora las capacidades del sistema educativo en su totalidad, co-
necta las politicas nacionales con las unidades educativas y mejora la pertinencia educativa, a par-
tir del reconocimiento de las identidades e intereses locales.

El presente Marco ofrece una contribucion para avanzar en las conversaciones y acuerdos que po-
sibiliten el fortalecimiento del sistema escolar en Chile.

Mario Uribe Briceno Carmen Montecinos Sanhueza
Diregtor(A) LIDERES EDUCATIVOS DIRECTORA EJECUTIVA LIDERES
Area Liderazgo Intermedio EDUCATIVOS




En la Gltima década, la mayoria de la poblacion chilena ha
declarado que considera la educacion como uno de los te-
mas de mayor valor e importancia para el futuro de la vida
de las personas (Reimers y Chung, 2016). Esta apreciacion,
sumada a un diagnostico que evidencia la necesidad de
avanzar hacia nuevas formas de organizacion, en particu-
lar las vinculadas con las escuelas vy liceos de administra-
cion municipal, han motivado acciones e iniciativas legales
que tienen como objetivo el rediseno del sistema, el mas
significativo de las Gltimas tres décadas.

Como parte de un primer esfuerzo, el presente documento
es una propuesta que fundamentay describe los principales
ambitos de accion para la gestion y el liderazgo de los equi-
pos directivos del nivel local de educacion. En coherencia
con el Marco para la buena direccion y el liderazgo escolar (Mi-
neduc, 2015a), lo hemos denominado Marco para la gestion
y el liderazgo educativo local.

Su objetivo, es expresar las expectativas y orientar las actua-
ciones de los directivos del sistema educativo de este nivel, en
un momento de cambio y exigencia de mas calidad en la edu-
cacion publica. Es un marco inicial y transitorio, ya que contem-
pla procesos de aprendizaje y ajustes que deben ser incorpora-
dos una vez que se haya aplicado en contextos diversos.

De acuerdo con la evidencia nacional e internacional, el nivel
intermedio es relevante para generar condiciones de trabajo
adecuadas en los establecimientos educacionales y consti-
tuye un conector poderoso entre las politicas pablicas dadas
por el Ministerio de Educacion (nivel macro) vy las escuelas,
aulas y profesores (nivel micro)(Fullan,2015).

El Marco para la gestion y el liderazgo educativo local ha sido
construido sobre la base de cuatro fuentes: (i) La experien-
cia y aprendizajes a nivel nacional del trabajo desarrollado
por los sostenedores municipales y particulares subvencio-
nados; (i) la revision nacional e internacional de marcos de
gestion orientados al gestor local de educacion; (iii) el es-
tudio del acervo de investigacion especializada que ofrecen
otros sistemas educativos, ademas de visitas a algunas
experiencias destacadas de liderazgo intermedio, v (iv) un
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proceso planificado de reflexion v dialogo, desarrollado a
través de seminarios nacionales e internacionales, talle-
res y entrevistas con sostenedores municipales, particular
subvencionados, directivos escolares, profesores, repre-
sentantes del Sistema de Aseguramiento de la Calidad
(SAC) vy académicos de reconocido prestigio en temas de
liderazgo educativo de nivel intermedio.

El documento se organiza en tres capitulos:

Capitulo 1: .
Evolucion de la estructura de gestion de la educacion
piblica en Chile: Resena 1980-2017

Capitulo 2: :
Tendencias y antecedentes sobre la gestion y el lide- |
razgo educativo en el nivel local. '

| Capitulo 3:
| Marco para la gestion v el liderazgo educativo local: !
\ Una propuesta de practicas de liderazgo intermedio en |
. el territorio. ]

El primer capitulo describe muy resumidamente la evolu-
cion del sostenedor puablico en Chile, a partir de la década
del ochenta hasta hoy, lo que permite visualizar una tra-
yectoria del sistema en las Gltimas décadas.

El segundo capitulo aborda los antecedentes que permi-
ten situar la accion del nivel intermedio en los sistemas
educativos y provee evidencia nacional e internacional so-
bre su rol y condiciones de trabajo, con especial énfasis en
la descripcion de la actuacion de los lideres en el contexto
territorial y local, y su relacion de apoyo y colaboracion con
los establecimientos educativos.

A partir de los insumos y experiencias sistematizadas en el
primer y segundo capitulo, el tercer capitulo corresponde
al desarrollo propiamente tal del Marco para la gestion y el
liderazgo educativo local.

Es evidente que el nivel de expectativas sobre un nuevo
sistema publico de educacion es muy alto, pues el objetivo
es avanzar hacia un cambio estructural en la administra-
cion local de la educacion pablica. Bajo un marco de politi-
cas de equidad e inclusion, el equipo de gestion v lideraz-
go local debe garantizar las condiciones necesarias para
que los procesos y resultados educativos sean de calidad,
tomando como referencia los estandares nacionales vy
acuerdos locales en la materia. De esta manera, se espera
que las familias recuperen la confianza respecto a que una
educacion publica de calidad es posible vy, por tanto, pue-
den elegir el proyecto educativo que mejor representa las
aspiraciones para sus hijos.

La evidencia indica que el liderazgo de nivel intermedio es
relevante en un sistema que quiere potenciar su organiza-
cion local en educacion. Por lo mismo, es un ambito de es-
pecialidad profesional, que se desarrolla a partir de un es-
fuerzo sostenido por clarificar el rol; reconocer sus buenas
practicas; desarrollar investigaciones que den evidencia
de su impacto y constituir sistemas de perfeccionamiento
permanente, sobre la base de trayectorias formativas pre-
viamente disenadas.

Para esto, se requiere un liderazgo que posibilite una tran-
sicion cultural, politico-educativa, administrativa y técni-
co-pedagogica de la educacion publica en el nivel local. El
presente Marco para la gestion y el liderazgo educativo local
es un primer referente de actuacion para cumplir con esta
expectativa.

EQUIPO LIDERES EDUCATIVOS
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La gestion v el liderazgo en el nivel local son fundamen-
tales para articular las politicas educativas y el trabajo de
los equipos directivos y profesores en las instituciones
escolares. Los lideres intermedios son un eje estratégico
para que el sistema funcione bien, y contar con un docu-
mento que defina las expectativas para una buena ges-
tiony liderazgo en el nivel intermedio resulta fundamen-
tal cuando se proyecta generar una educacion de calidad
en los jardines infantiles, escuelas v liceos.

A la hora de elaborar el Marco para la gestion y el liderazgo
educativo local, se han considerado dos aspectos funda-
mentales que se integran en el nivel de liderazgo inter-
medio. Por una parte, los conceptos que permiten situar
su rol desde una perspectiva sistémica, con énfasis en el
contexto local y su relacion con la comunidad v las insti-
tuciones del sistema educativo. Por otra, un conjunto de
evidencia nacional e internacional sobre sus caracteristi-
cas vy contribucion al trabajo de las unidades educativas.

La necesidad que tiene el nivel intermedio de relacio-
narse adecuadamente con el sistema educativo, la ins-
titucionalidad pablica y las organizaciones comunita-

rias, implica: (i) desarrollar una capacidad organizacional
y conocimientos sobre la organizacion del sistema vy la
politica educativa, planificacion estratégica, gobernanza,
participacion y gestion local, v (ii) desarrollar un pensa-
miento y actuacion sistémicos, que permita vincular el
territorio con la escuelay el sistema educativo.

Junto con lo anterior, y para alcanzar una efectiva re-
lacion con las escuelas, los equipos que lideran el nivel
intermedio deben contar con altas capacidades en te-
mas de mejoramiento educativo, en particular, apoyo
pedagogico y psicosocial, planificacion y evaluacion edu-
cativa, v fortalecimiento de capacidades de gestion. Se
espera, que el trabajo del nivel intermedio, genere una
progresiva autonomia profesional de las unidades edu-
cativas, a partir del fortalecimiento de las capacidades
de liderazgo de los equipos directivos y la mejora de las
practicas docentes.

Contar con una vision general sobre estos temas, a partir
de la evidencia nacional e internacional en la materia, es
el objetivo de este capitulo.




2.1

Antecedentes y distinciones que permiten situar |3 accion de la gestion y el

La organizacion del sistema educativo en el nivel local debe
considerar una serie de aspectos que lo caracterizan, como
su ubicacion y forma de relacionarse con la institucionali-
dad escolar y otras organizaciones del nivel, la participa-
cion de la comunidad en la estructura local de educacion,
una agenda estratégica educativa que defina la relacion
con las instituciones educativas de su dependencia, la ren-
dicion de cuentas y responsabilidad por los resultados, vy la
calidad educativa a nivel local.

Todo este conjunto de relaciones, que caracteriza la gestion
y el liderazgo en el nivel intermedio, es parte de lo que se
denomina Dimension Politica Educativa del nivel, y considera
fundamentalmente tres aspectos:

» Organizacion y coherencia del sistema educativo.

» Gobernanza local y autonomia.

» Participacion y responsabilidad por los resultados.

FIGURA 1
Dimension politica educativa de la gestion y el liderazgo educativo local

Organizacion y
coherencia del
sistema educativo

DIMENSION
POLITICA
EDUCATIVA

Sistemas de
participacion y
responsabilidad por
los resultados

Gobernanza
local y autonomia

Fuente: Elaboracion Propia
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Los enfoques en materia de organizacion de los sistemas
educativos abordan la forma y el nivel de responsabilidad
que tienen los paises para planificar, implementar y lograr
una ensenanza efectiva con todos los estudiantes. En este
sentido, los sistemas se han organizado entre dos tenden-
cias: en un extremo la centralizada; en el otro, la completa-
mente descentralizada.

De acuerdo con la definicion que entrega la OCDE (2015),
entre estas dos tendencias es posible distinguir, en la ac-
tualidad, las siguientes formas de organizacion que los
paises o distritos escolares han acordado para su gober-
nanza en el sector de educacion (ver figura 2):
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a) Centralizada: el gobierno central guia, define eimplemen-
ta la politica educativa o las prioridades generales esta-
blecidas por el Estado. A menudo, los ministerios nacio-
nales tienen delegaciones educativas en los territorios
que ponen en practica dicha politica.

b) Central con local: con un ministerio central de educacion
que guia el sistema educativo, la educacion es impartida
por los municipios o las autoridades municipales. Las au-
toridades locales pueden tener mayor responsabilidad al
prestar los servicios educativos.

c) Central compartida con los centros escolares: el ministerio
nacional funciona con una administracion descentraliza-
day le otorga autonomia al establecimiento escolar.

d) Central y regional: es un sistema relativamente descen-
tralizado, donde el gobierno central disena el marco legal
y regula los principios, objetivos y contenidos. Los gobier-
nos regionales imparten educacion con diferentes grados
de autonomia.

e) Descentralizada: diferentes instituciones apoyan el dise-
no de politicas, reuniendo a las instituciones o delegacio-
nes educativas regionales.



FIGURA 2

Panorama de acuerdos de organizacion y gobernanza en los paises de la OCDE

Chile Estonia  Noruega

Corea Finlandia Polonia
Dinamarca Islandia  Republica Eslovaca
Eslovenia  Japon Suecia

Central con
local

Central
compartida con
Centros
Escolares

Austria Luxemburgo

Francia Portugal Irlanda

Grecia  Israel Republica Checa Nueva Zelanda
Hungria Italia Turquia Paises Bajos

Espana
México

Centraly
CTALLE]

Descentralizada

Alemania Estados Unidos
Australia Reino Unido
Bélgica Canada Suiza

Fuente: OCDE (2015).




Desde una perspectiva global, resulta interesante constatar la  a) Nivel macro:se refiere a las politicas integrativas, estra-

diversidad de formas de organizacion que utilizan los paises.
No hay una mejor que otra, sino que sus disenos actuales res-
ponden a la cultura, tradicion v manera en que el Estado se
organiza y relaciona con la sociedad.

Definida la relacion entre lo central y lo local, es necesario ana-

tegias y marcos regulatorios representados por el sis-
tema politico, que, para el caso del sistema educacional
chileno, esta constituido por el Mineduc vy otras institu-
ciones pertenecientes al SAC.

lizar la organizacion intrasistema. Para esto, es necesario iden-  b) Nivel Intermedio/meso: es el nivel de integracion v arti-

tificar los niveles y tipos de relacion que se dan entre ellos.

Para el caso chileno, podemos distinguir tres niveles de accion
(Montt, Elacqua, Pacheco, Gonzalez y Raczynski, 2006; Ley
20.370/2009, General de Educacion) (ver figura 3):

culacion entre el nivel macro y el nivel micro que, para el
caso de la educacion chilena, incluye a los lideres inter-
medios. Su funcion es definir el marco en el que operan
sus escuelas, hacerse responsables por la calidad de la
educacion que imparten y trabajar de manera coordina-
da con el resto de los niveles, para generar una politica
integrada con una vision coman.

c) Nivel micro: es el nivel de las unidades educativas, es

FIGURA 3
Nivel intermedio: un conector/articulador del sistema

Liderazgo del
Estado, politicas
y practicas
NIVEL MACRO Ej.:
- Estandares/normas
- Ensayos/pruebas
- Financiamiento

Liderazgo Intermedio

liticas y practicas
NIVEL L '
j. Liderazgo
INTERMEDIO -Alineacion del escolar
(MESO) curriculum

-Uso de los datos
= Trabajo en red

Adaptado de: "A How leadership influences student learning,"
Kenneth Leithwood - 2004
(Elaboracidn propia)

decir, los jardines infantiles, escuelas vy liceos. Su fun-
cion es proveer educacion, a través de un proyecto
propio que construya identidad. Estas unidades de-
ben cumplir los objetivos generales establecidos en
la Ley General de Educacion, asi como los estandares
nacionales de aprendizaje que se exigen al conjunto
del sistema escolar. De esta manera, podran certificar
estudios conforme a sus propuestas educativas. La
comunidad educativa del establecimiento educacional
son los profesores, directivos, asistentes de la educa-
cion, estudiantes, padres y apoderados.

NIVEL MICRO

4 6
Profesores
Ej.: Aprendizaje
Capacidades de los
-individuales estudiantes
Comunidad
- profesional

Condiciones de Aula
Ej.:

- Contenido de la
instruccion,

-La naturaleza de la
instruccion,

-Evaluacion de los
alumnos



Una gestion coordinada del sistema educativo, implica
que los equipos de lideres y profesionales de un territorio
escolar trabajen articulados y de manera congruente e in-
tegrada, con el objetivo de implementar la estrategia que
han acordado.

Los sistemas suelen tener disrupciones en su funciona-
miento, vy las instituciones superponen tareas entre ni-
veles, provocando una presion desgastante en las comu-
nidades educativas. De ahi la necesidad de avanzar hacia
una coordinacion adecuada, para la cual el nivel intermedio
constituye una bisagra fundamental.

Si la coordinacion entre los niveles del sistema resulta
compleja, su coherencia es un aspecto ain mas desa-
fiante, pero imprescindible de abordar. Esta no tiene que
ver con la descripcion de la organizacion v la estrategia,

sino con el nivel de comprension comin sobre el propdsito
y la naturaleza de la labor que se refleja en las acciones in-
dividuales y, especialmente, en el trabajo colectivo de los
profesionales y docentes del sistema educativo (Fullan 'y
Quinn, 2016).

Por su importancia, se han desarrollado distintas siste-
matizaciones para comprenderla. Los marcos de coherencia
ayudan a los equipos de liderazgo a implementar efectiva-
mente una estrategia de mejoramiento.

Fullan vy Quinn (2016) proponen un marco compuesto por
cuatro ambitos, que requieren la comprension y el compro-
miso colectivo. Estos temas, debidamente gestionados vy
balanceados, provocan cambios en el sistema.

CUADRO 3
Marco de coherencia

AMBITO 1 AMBITO 2 AMBITO 3 AMBITO 4
Direccion focalizada Generar culturas Aprendizaje profundo Asegurar la rendicion de
colaborativas cuentas

P

endicion interna de cuentas:
aprendizaje profundo y significati-
vo de todos los estudiantes

Conduccion sobre la base de un
propdsito

Desarrollar claridad en los objeti-
vos de aprendizaje

P

endicion externa de cuentas alas :
utoridades, posicionandolas de
anera positiva E

3 o

Cambiar practicas a través de la
construccion de capacidades

T S

[Ap—.

' Liderazgo para el cambio

Fuente: Adaptado de Fullan y Quinn (2016).



Habra coherencia cuando, en los distintos niveles del sistema,
se logre para cada ambito:

Lenguaje comiin, comprensiones comunes,
acuerdos comunes y objetivos comunes

Otro ejemplo de marco de coherencia es el Proyecto de liderazgo de educacion nacional (PELP), desarro-
llado por las escuelas de Educacion y Negocios de la Universidad de Harvard (véase Figura 4). Cada
uno de sus componentes esta vinculado con el ndcleo pedagogico, que describe la relacion entre
estudiantes, docentes y objetivos de aprendizaje. Este nicleo es el centro de atencion de todo el
sistema, por lo que todo intento de reforma, mejora o teoria de cambio® que se quiera implementar,
debe visualizar el impacto que provocara en él.

FIGURA 4
Proyecto de liderazgo de educacion nacional (PELP)

ESTUDIANTES

/ \

DOCENTES ~weemmmm CONTENIDOS

RECURSOS

Fuente: Childress, Elmore, Grossman y King (2011).

[6] Se denomina «teoria de cambio» a una creencia y declaracion colectiva de la organizacion acerca de las relaciones
entre determinadas acciones v resultados deseados (causa y efecto). Generalmente, consiste en lo siguiente: «Si no-
sotros hacemos X... entonces sucedera Y». También se la denomina «ruta de cambio» (pathway of change), «motor de
cambio» (engine of change), «teoria de accion» (theory of action), todas con sus propias especificidades.



Como se puede apreciar, un sistema que se desarrolla de manera coherente fortalece
el surgimiento de una vision y mentalidad sistémica. Esto es relevante, ya que, preci-
samente en momentos de cambio, es importante tener presente que la combinacion
sistémica de factores (ver Cuadro 4) es lo que explica en gran medida el éxito de las
politicas educativas (Mourshed et al., 2010, citado en Fullan, 2011).

Esta vision integradora permite a los lideres implementar combinaciones pertinentes
de factores que movilizan el cambio.

CUADRO 4
Drivers o factores movilizadores que provocan cambios en educacion, aplicables a
escuelas, nivel local y sistemas

Factores movilizadores que no Factores movilizadores que si
provocan cambios provocan cambios

Fuente: Fullan y Quinn (2016).

Fullan v Quinn (2016) enfatizan que la coherencia va mas alla del alineamiento de politicas o
dispositivos regulatorios. Segun ellos, es una mentalidad que permea a todos los lideres del
sistema vy profesores, desarrollando un sentido de responsabilidad compartida acerca de lo
que el sistema es capaz de lograr.
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2.1.2

S
s

La gobernanza del sistema se refiere a la distribucion de las decisiones y ambitos de
responsabilidad entre los niveles y 6rganos que lo integran. Define las formas me-
diante las cuales se establece la politica y se determinan las prioridades educativas
(OCDE, 2015).

Entenderemos gobernanza local como el espacio de comunicacion y participacion entre
la institucion pablica y la comunidad, donde convergen las politicas de equidad, inclu-
sion y participacion con las expresiones y necesidades locales de la comunidad. Por
una parte, la gobernanza local debe tomar en cuenta la realidad donde esta inmersay
dialogar con las normas nacionales y regionales, y, por otra, debe identificar los princi-
pios diferenciadores del territorio para incorporarlos en el proyecto local de educacion
(adaptado de Subdere, 2007).

El concepto de gobernanza local en el ambito educativo esta mediado por el concepto
de autonomia en la gestion de las escuelas. Los paises con sistemas descentraliza-
dos promueven que las escuelas tengan mas autonomia para tomar decisiones y les
otorgan una mayor responsabilidad por los resultados. Esto hace que las expectativas
respecto al rol de los profesores y lideres escolares sean mas exigentes.

En el caso de los paises de la OCDE que cuentan con sistemas de gestion mds des-
centralizados, la labor de los lideres escolares incluye la administracion financiera, la
gestion de recursos humanos v el liderazgo para el aprendizaje. La experiencia indica
que, a menos que esté bien respaldada, apoyada y cuente con una definicion clara de las
responsabilidades que le corresponden a cada nivel, a mayor autonomia no necesaria-
mente hay un mejoramiento inmediato de la escuela (OCDE, 2009).

La menor o mayor autonomia de la escuela, como los temas pedagogicos o presu-
puestarios, son siempre un ambito de tension constante. Por lo tanto, se requiere
definir tempranamente las formas de relacion, comunicacion y los ambitos de auto-
nomia entre el nivel intermedio v el nivel micro. Esta forma de relacionarse influye en
la organizacion del sistema educativo y define los espacios de accion y decision que
realmente tendra cada escuela (Santizo, 2014; Diaz, Civis y Longas, 2013).

Algunos autores han cuestionado que una mayor autonomia de la escuela garantice




mejores resultados. Hanushek, Enlace y Woessmann (2012) publicaron un estudio so-
bre la base de cuatro resultados de la prueba PISA entre 2000 y 2009, considerando
los datos de mas de un millon de estudiantes en cuarenta y dos paises. La pregunta
que guio la investigacion, en un marco de descentralizacion creciente de los sistemas
escolares fue: ¢la autonomia de la escuela tiene sentido en todas partes?. Sus resul-
tados sugieren que no. El impacto de la autonomia de la escuela en el rendimiento es-
tudiantil es altamente heterogéneo, y varia segun el nivel de desarrollo de los paises.
El estudio concluy6 que la autonomia puede conducir al logro del estudiante en siste-
mas bien desarrollados, pero puede ser perjudicial en sistemas de bajo rendimiento.

Asimismo, la investigacion abordo el impacto que tiene la autonomia escolar en los
resultados de los estudiantes segin sus niveles socioecondmicos y concluyd que no
hay indicios de que los afecte de forma diferente. Esto sugiere que las reformas que
buscan otorgar mas autonomia no mejoran la igualdad entre los estudiantes en paises
desarrollados o en vias de desarrollo.

Resulta interesante observar los ambitos de autonomia a los que se refieren los au-
tores. En los paises desarrollados con buenos rendimientos, la autonomia de las deci-
siones recae en temas pedagogicos, de personal y presupuestarios (Murdochowicz y
Arango, 2010; Marquina, 2014).

El estudio no presenta un argumento en contra de la autonomia. Por el contrario, su-
giere que tiene un impacto poderoso y significativo, pero subraya que su eficacia varia
entre los paises, seglin sus niveles de desarrollo (gobernanza general, culturas y an-
tecedentes sociales, niveles de rendicion de cuentas y eficacia del sistema educativo)
(Rubiano, 2010; Valencia y Rodriguez, 2014; Munoz, 2015).

En momentos de cambio para la mejora, los lideres educativos del nivel intermedio
requieren conformar equipos de trabajo con conocimientos v capacidades técnicas
adecuadas para liderar (Daly y Finnigan, 2016). Las caracteristicas de la vision territo-
rial-sistémica de estos lideres hacen que sus conocimientos y habilidades no puedan
limitarse a los temas educativos y deban incluir también los de gobernanza (Diaz, Civis
y Longas, 2013).
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Desde la perspectiva de la gestion local, la participacion de la comunidad es un requisito
esencial para que la gobernanza pueda desarrollarse de forma adecuada. La participacion
de la comunidad escolar es una fuente extraordinaria de informacion para que los lideres
locales puedan detectar dificultades y anticipar soluciones (Del Castillo, 2011; Civis y Lon-
gas, 2013).

La participacion pablica se basa en la creencia de que quienes son afectados por una decision
tienen el derecho de participar en el proceso para tomarla. Esta creencia implica una promesa:
gracias a su compromiso, la comunidad podra contribuir a la decision y sera informada acerca de
la manera en que influyo en ella.

La participacion local tiene un impacto directo en la relacion entre los lideres intermedios v la
comunidad. Por este motivo, los lideres han de definir con claridad las estrategias de involucra-
miento y procurar que sean coherentes con las que impulsan las demas autoridades sectoriales.

En la actualidad, existen referencias internacionales que permiten distinguir distintos tipos de
participacion. Una de ellas es la Asociacion Internacional para la Participacion Pablica (IAP2),
que ha desarrollado una clasificacion de formas de participacion a partir del nivel de involu-
cramiento de la comunidad. El espectro de posibilidades va desde una participacion muy poco
involucrada (pasiva) hasta una totalmente involucrada (activa).

CUADRO 5
Espectro de participacion

Los lideres trabajan directamente con la comunidad durante todo el proceso para !
garantizar que sus preocupaciones seran consideradas e incluidas en el proceso de
decision. La promesa es: «\/amos a aplicar lo que ustedes decidans». ;
Colaborativa ! Los lideres trabajan junto a la comunidad durante todo el proceso para garantizar
que sus preocupaciones y aspiraciones seran consideradas. La promesa es: «\/amos !
a trabajar juntos, formularemos soluciones e incorporaremos, todo lo que sea posi-
ble, sus consejos y recomendaciones en la decision final, con el maximo sentido de
realidad». i

Los lideres consideran e incorporan a la comunidad durante el proceso para garanti-
zar que sus preocupaciones v aspiraciones seran consideradas de forma consisten-
te. La promesa es: «\/amos a trabajar junto a ustedes vy a garantizar que sus preocu-
paciones y aspiraciones se vean reflejadas en las decisiones finales.

Consultiva Los lideres, a través de diferentes mecanismos de consulta, obtienen retroalimenta-
cion de la comunidad que se considera en el analisis previo a la toma de decisiones.
La promesa es: «Los mantendremos informados, escucharemos y reconoceremos !

Nivel de participacion

Sus preocupaciones v aspiraciones, y les daremos retroalimentacion sobre como in-
fluyo la opinion pablica en la decisions».

gy gy g

Los lideres toman contacto con la comunidad educativa para otorgarle informacion !
equilibrada y objetiva, con el propésito de que comprenda los problemas, alternati- !
vas, oportunidades y soluciones. La promesa es: «Los mantendremos informados». !

Fuente: IAP2 (2014).
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Como se puede apreciar, desde una perspectiva de politica educativa, un sistema de gestion
local en educacion debe definir formas v estilos de participacion, mediante estrategias di-
senadas de acuerdo con una o mas de estas alternativas.

Todo sistema de participacion considera canales de informacion para compartir y dar cuen-
ta de las actividades realizadas. Este es un aspecto politico técnico de la gestion local muy
relevante.

En este sentido, los sistemas de rendicion son creados no so6lo para proveer informa-
cion sobre los estudiantes, profesores vy escuelas en general, sino también para que
los educadores y la comunidad estén al tanto de lo que pasa en todos los niveles del
sistema educativo y alineen los objetivos educacionales con los resultados obtenidos
(Anderson, 2006).

La evidencia existente sobre buenas gestiones locales, subraya la necesidad de monito-
rear la implementacion de las estrategias educativas, revisar los progresos y resultados
y utilizar los datos para retroalimentar, estableciendo instancias de participacion para
el analisis y la toma de decisiones a nivel local, a fin de generar politicas y programas de
mejoramiento contextualizados (Campbell y Fullan, 2006).

La comunidad en general (docentes, directores, padres y apoderados, entre otros) debe ser
parte y participar en las tomas de decisiones que se realizan en las instancias de gestion
educativa local. Estas instancias de participacion deben estar claramente establecidas, con
el fin de no distorsionar su rol.
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Gestion y liderazgo en el nivel Intermedio: ;qué nos dice Ia evidencia?

Habiendo situado el espacio de accion y las relaciones po-
litico-educativas del nivel intermedio, es imprescindible
revisar tanto las experiencias nacionales e internacionales
como la evidencia que aporta la investigacion para carac-
terizar las buenas practicas mediante las cuales los lideres
de nivel intermedio debe relacionarse con la comunidad
educativa.

La evidencia nacional e internacional demuestra que el ni-
vel intermedio puede tener un efecto relevante en la cali-
dad de la educacion que reciben los alumnos de un deter-
minado territorio o distrito (Mourshed et al., 2010). Mas
que intervenir directamente en los procesos educativos de
la escuela, su rol fundamental es generar condiciones para
la mejora del conjunto de establecimientos del territorio (Mar-
zano y Waters, 2009; Anderson, 2017).

Para comprender esta funcion, es necesario caracterizar el
liderazgo y la gestion que desempena el nivel intermedio.
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Liderazgo en el nivel intermedio

Considerando los aportes de Fullan (2015), Hargreaves y
Ainscow (2015), y Harris y Jones (2017), se conceptualiza
el liderazgo de nivel intermedio como una estrategia de
influencia deliberada para aumentar la capacidad y co-
herencia interna del sistema, y convertir al nivel en un
«socio eficaz>» hacia arriba (con el Estado) y hacia abajo
(con las escuelas y comunidades). Desde una perspectiva
sistémica, este liderazgo cumple el rol estratégico de “co-
nector” entre niveles. (Fullan, 2015).

La fuerza de este enfoque radica en su capacidad para
transformar al nivel intermedio en un amplio espacio de
mejora, con maltiples conexiones institucionales y comu-
nitarias, donde |a perspectiva de cambio no es individual,
sino colectiva (entre profesores y escuelas y con la comu-
nidad). Se trata de un espacio donde se construye la idea
de que juntos es posible el mejoramiento (Hargreaves y
Ainscow, 2015). De ahi la importancia de promover la ar-
ticulacion entre niveles, mejorando la coherencia del sis-
tema.

Para el Mineduc (2016b), la accion del nivel intermedio
tiene como mision proponer desafios permanentes a las
unidades educativas de su dependencia, asegurandoles
apoyo técnico y contencion emocional.

El equipo de liderazgo del nivel local, debe ser capaz de
combinar adecuadamente todos sus roles: agente de
cambio, conector del sistema y potenciador de las tra-
yectorias educativas (Queen y Adam, 2015). Asimismo,
debe reforzar la idea de liderazgo distribuido y colabora-
cion entre los actores durante los procesos de cambio y
transformacion (Harris, 2014).

La investigacion demuestra que, si se cumplen las condi-
ciones recién descritas, un buen liderazgo local puede ha-
cer la diferencia en la manera en que funcionan los esta-
blecimientos educativos (Daly y Finnigan, 2016).



La gestion local en educacion

Considerando los aportes de Politeia (2008); Mineduc
(2014), y Daly y Finnigan (2016), podemos definir la ges-
tion local en educacion como la capacidad de movilizar y
articular instituciones y recursos humanos, técnico-edu-
cativos, financieros y de informacion, que tienen como
objetivo establecer las bases organizacionales y de rela-
ciones de confianza, para asegurar oportunidades edu-
cativas y de aprendizaje de calidad, en todos los estable-
cimientos educativos y aulas de su dependencia.

Si bien el mejoramiento continuo de las buenas practicas
docentes, el logro de resultados educativos, el desarro-
llo de habilidades, el monitoreo de los avances v el buen
ambiente de trabajo dependen, en gran medida, de las
condiciones internas de los establecimientos, los factores
del contexto, particularmente la gestion v el liderazgo del
nivel local, facilitan o dificultan su expresion (o, al menos,
su sustentabilidad en el tiempo) (Fullan, 2006; Anderson,
2006; Bellei et al., 2014).

De acuerdo con la Fundacion Wallace (2003), existen cin-
co aspectos que caracterizan las gestiones del nivel in-
termedio:

(a) Por ser de escala territorial, involucra una gran canti-
dad de personas;

(b) se superponen diversas tareas o componentes en
momentos particulares;

(c) es sistémica, pues se destinan tareas a través de to-
dos los niveles del sistema que involucra interaccion
directa o indirecta entre los niveles;

(d) tiene impactos diferenciados, pues se generan efec-
tos variables en los distintos niveles; y

(e) depende del contexto, pues se relacionan con otros
procesos de cambio y recursos.

Una pregunta recurrente es cuanto aportan la gestion y el
liderazgo intermedio a los resultados escolares. La eviden-
cia indica que la contribucion es indirecta y se da a través
de suinfluencia en un conjunto ambitos y procesos que los
vinculan con las unidades educativas y la comunidad.

Hay un creciente interés por determinar cuales son los
ambitos de la gestion local que mas contribuyen a mejorar
los resultados escolares. Una reciente revision bibliogra-
fica sobre la efectividad de los distritos escolares (Truijillo,
2016) permite distinguir tres ambitos: el técnico, el so-
ciopolitico y el normativo (ver cuadro 6).




CUADRO 6
Ambitos que describen las correlaciones mas relevantes entre la gestion del nivel local y el mejoramiento de las escuelas

= Foco en los objetivos de aprendizaje de los
estudiantes.

= Claridad en la misioén y visién

= Monitoreo

= Rendicion de cuentas

= Coherencia organizacional

= Alineacion a estandares

= Desarrollo profesional de docentes y directivos !

manentes
= Plan estratégico y objetivos

justicia social

i social

= Liderazgo con foco en lo pedagogico

= Altas expectativas

= Oportunidades de aprendizaje/tiempo a los
proyectos

= Analisis de datos

= Ambiente ordenado y seguro

= Teorfa de accién

En general, las investigaciones realizadas en distritos
escolares de Estados Unidos y Canada coinciden en que,
en todos los casos donde se evidencian mejoras, el equi-
po que lidera la gestion a nivel meso ha desarrollado un
conjunto de politicas, estrategias y condiciones frecuen-
temente asociadas con la eficacia y el mejoramiento esco-
lar (Anderson, 2003; Anderson, 2006; Campbell y Fullan,
2006y Leithwood, 2011).

i = Relaciones escuela-casa
. = Construccion de alianzas y relaciones per-

= Explicitacion de los objetivos de equidad y

' = Conocimiento de la historia y el contexto

= Explicitacion de las altas expectativas

= Construccion de normas de manera partici-
pativa

= Conocimientos vy creencias sobre la base de
aprendizajes

| e e it il ket |

Fuente: Adaptado de Trujillo (2016).

En este contexto, resulta particularmente interesante el
caso de lideres locales en educacion que, ademas de las
labores administrativas, han logrado focalizar una politica
de apoyo pedagogico en los establecimientos. La mayoria
de estos casos muestran diferencias en los resultados de
aprendizaje de los estudiantes (Togneri y Anderson, 2003;
Waters y Marzano, 2006; Campbell y Fullan, 2007).



A continuacion, se presentan los principales aportes de la investigacion especializada para
orientar el rol del nivel intermedio en educacion. Esta informacion se expone en dos secciones.

En la primera, se definen cinco factores o prioridades estratégicas que orientan las acciones
de la gestion local vy el liderazgo intermedio en educacion, e impactan en la sustentabilidad y
consolidacion del sistema local.

En la segunda seccion, se exponen practicas especificas que han demostrado ser efectivas en
la gestion del nivel intermedio, tanto en Chile como en otros contextos educativos.

Factores estratégicos que orientan una buena gestion local
1. Liderazgo con foco en los aprendizajes.
2. Equilibrio entre control y autonomia.
3. Relacion colaborativa y de confianza.
4. Coordinacion y coherencia institucional.
5. Disponibilidad y uso de los recursos.

Foco estratégico 1:
Liderazgo con foco en los aprendizajes

La investigacion especializada coincide en que resulta fundamental que el equipo del nivel
intermedio ejerza un liderazgo con foco en los aprendizajes. Esto no significa que deje de consi-
derar otras dimensiones de la calidad educativa, pero si que no pierda de vista la importancia
de que las acciones implementadas tengan un efecto en la sala de clases y en los aprendizajes
de los alumnos (Hopkins, 2008; Campbell y Fullan, 2006; Anderson, 2006).




Factor estratégico 2:
Equilibrio entre control y autonomia

Para desarrollar su labor, resulta fundamental que los lideres
del nivel encuentre un equilibrio adecuado entre control y autono-
mia en su relacion con los establecimientos educacionales. Por un
lado, la gestion local debe implementar procesos de monitoreo
para que los establecimientos rindan cuentas del trabajo que
han realizado, pero, por otro, debe evitar controlar excesiva-
mente su gestion, para no danar la relacion vy la confianza con
los directores, el equipo directivo v los profesores.

Seg(in Firestone (2009), ni la cultura del /aissez faire ni la cul-
tura del accountability estricto son las mas efectivas para que
el gestor local de educacion realice un trabajo eficiente. A su
juicio, hay que promover una cultura del aprendizaje, donde el
monitoreo a partir de estandares y estrategias de rendicion
de cuentas esté orientado a definir los problemas especificos
de cada establecimiento y a elaborar estrategias efectivas de
apoyo para la mejora. De esta manera, las estrategias de mo-
nitoreo estaran orientadas a levantar aprendizajes Gtiles y no
simplemente a satisfacer demandas de control externo.

Una solucion similar es la que proponen DuFour y Marzano
(2011). Enfrentados al dilema entre un modelo de gestion de
arriba hacia abgjo (top-down), basado en reformas impuestas y
monitoreadas a través de estrictos sistemas de control, y otro
de abajo hacia arriba (bottom-up), donde lo que prima es la auto-
nomia de la escuela, demuestran que ninguno es plenamente
efectivo. Por esto, construyen una nueva sintesis, acunando
conceptos como autonomia definida(Marzano y Waters, 2009),
autonomia asistida (Santizo, 2014) y liderazgo simultaneamente
libre y rigido (DuFour, Eaker y Many, 2010).

Este esquema contempla un proceso colaborativo de defini-
cion de metas entre los lideres intermedios v las escuelas,
que incluye metas no negociables en ciertas areas estratégi-
cas. Para lograrlas, los lideres intermedios proveen estrate-
gias claras y basadas en evidencia concreta que demuestren
su efectividad. Dentro de este marco general, se otorga
autonomia a los establecimientos y un amplio espacio para
gue funcionen de acuerdo con las caracteristicas especifi-
cas del contexto (Marzano y Waters, 2009).

La investigacion refuerza la efectividad de este enfoque,
que combina la importancia de ciertas metas no negocia-
bles con otros objetivos y estrategias de caracter mas dis-
crecional (Mourshed et al., 2010).

En la misma linea, es importante que los lideres intermedios
definan muy bien los procesos de monitoreo vy rendicion de
cuentas que van a implementar, enfocandose en los aspectos
del trabgjo educativo que tengan impacto en sus resultados y
evitando recargar a los establecimientos con trabajo burocratico
asociado al control externo (Daly y Finnigan, 2016; Valenzuela et
al, 2010). Uno de los objetivos de los lideres intermedios debe
ser, precisamente, potenciar el foco en el mejoramiento de los di-
rectivos escolares, reduciendo el tiempo de trabajo administrativo
que deben realizar (Honig, 2012; Donoso vy Benavides, 2017).

Factor estratégico 3:
Relacion colaborativa y de confianza

Junto con encontrar el nivel adecuado de autonomia, los
lideres locales y su equipo desarrollan un trabgjo colabo-
rativo con los establecimientos, que permita avanzar de
manera conjunta hacia el mejoramiento. Para que esto
sea posible, resulta vital construir una relacion de confian-
za, que genere un ambiente positivo vy reflexivo (Gonzalez,
Gonzalez y Galdames, 2015). Solo asi, podran propiciar un
trabajo verdaderamente participativo, donde los directi-
vos de los establecimientos se constituyan en el principal
equipo de trabajo de los lideres intermedios. De esta for-
ma, tanto la definicion de metas como la planificacion de
estrategias de intervencion y su implementacion se reali-
zan de manera conjunta.

El trabajo colaborativo también permite planificar e im-
plementar las estrategias de intervencion, tomando como
punto de partida el contexto y los intereses de los propios es-
tablecimientos. Generar condiciones para el mejoramiento
implica tener muy en cuenta la historia de los estableci-
mientos, su identidad, su contexto vy las necesidades que
ellos mismos priorizan.



Factor estratégico 4:
Coordinacion institucional

Para que el trabajo del nivel intermedio sea efectivo, re-
sulta necesario que esté empoderado vy bien articulado
con los distintos niveles del sistema (Santos, 2015).

Hargreaves y Ainscow (2015) acuian el concepto de liderar
desde el nivel intermedio para mostrar como los modelos que
cuentan con un nivel intermedio empoderado son mas efec-
tivos que las politicas de arriba hacia abajo (que descansan
en el Estado) vy las descentralizadas (donde la mayor parte
de la responsabilidad recae en la escuela, sin que exista el
proposito de generar una red).

A partir de experiencias comparadas de distintos siste-
mas educativos, Fullan (2009, 2016) enfatiza la impor-
tancia de conseguir una alineacion de propdsito entre el
nivel central, intermedio y micro para impulsar procesos
de mejora exitosos. Solo con un cierto grado de coheren-
cia institucional es posible impactar realmente en los re-
sultados de los establecimientos (Anderson, 2017).

Potenciar y mejorar la coordinacion y coherencia institucio-
nal es un desafio particularmente relevante en nuestro
pais. Una de las principales debilidades detectadas en el
sistema municipal chileno es la desarticulacion entre los
Departamentos de administracion de educacion muni-
cipal (DAEM) vy el Ministerio de Educacion y agentes re-
lacionados (SAC, Superintendencia y otros actores), cu-
yos lineamientos no siempre coinciden, lo que hace que
transmitan senales difusas a los establecimientos (Do-
noso, Frites y Castro, 2014; Grupo Educativo, 2016).

Factor estratégico 5:
Disponibilidad y uso de los recursos

Una buena gestion educativa se basa en gran medida en
la disponibilidad de recursos y la gestion que se haga de
ellos. Para lograr experiencias exitosas, estos deben ser
administrados de forma ordenada vy eficiente, con foco
pedagogico.

La gestion de los recursos requiere una adecuada forma-
cion y preparacion técnica. En la actualidad, los avances
en la materia se refieren esencialmente a la importancia
de determinar los costos vy controlar los recursos (Mor-
duchowitz, 2011), ademas de establecer el impacto que
tendran en la ensefanza (Lassibille y Navarro, 2004;
Hanushek y Raymond, 2005).

También hay aportes significativos en el ambito de la in-
vestigacion financiera educativa, respecto a la estimacion
de costos segln estandares de calidad. Establecer mini-
mos de calidad y asociarlos a costos por estudiantes, ha
sido una contribucion para disefnar sistemas educativos
sustentables (Carreira y Pinto, 2007).




La investigacion especializada nacional e internacional permite identificar un conjunto
de practicas efectivas para el nivel intermedio, que, si bien contribuyen a definir un
marco de actuacion para Chile, deben ajustarse tanto al contexto institucional del pais
como a las caracteristicas culturales y sociales de cada territorio.

Es fundamental tener en cuenta que el aporte de la investigacion no funciona como un
«recetario», sino como un conjunto de evidencias que nos sirven de orientacion con-
ceptual para realizar las distinciones, describir y comprender el alcance e impacto posi-
ble de una gestion y liderazgo intermedio en un territorio.

Ademas, la utilizacion de la evidencia debe converger en una estrategia articulada de
trabajo, donde todos los componentes funcionen de modo integrado y estén orienta-
dos hacia la mejora educativa. Es importante tener presente que la implementacion de
practicas aisladas para solucionar rapidamente problemas especificos no tiene efecti-
vidad y que se debe propender a un trabajo coordinado v sistémico, en pos de objeti-
vos de corto, mediano v largo plazo, donde el rol del liderazgo intermedio resulta clave
(Hargreaves, Halasz y Pont, 2008).

Las practicas efectivas levantadas por esta investigacion se han organizado en ocho
grandes ambitos de accion que permiten orientar el diseno del marco de actuacion de
lideres intermedios para la educacion puablica:

» \/ision estratégica.

» Culturainclusiva y en diversidad.

» Sistemas de apoyo a la gestion pedagogica.

» Trabajo en redes.

» Sistema de informacion y evidencia para el mejoramiento.
» Sistema de desarrollo de capacidades.

» Gestion de recursos alineados a los objetivos.

» Roles claros y definidos.

» Equipos con capacidades técnico-administrativas.



Vision estratégica

Segln la investigacion especializada, en diversos
contextos institucionales, incluido Chile, una de las
primeras prioridades del nivel intermedio es cons-
truir una vision compartida (Anderson, 2003; Ander-
son, Mascall, Stiegelbauer y Park, 2012; Benedetti,
2010).

Esta vision y mision comun, tiene que basarse en
una concepcion ambiciosa del educando que se
quiere formar (Leithwood, 2013). Para transmitir-
la v comprometer a los establecimientos con ella,
es necesario imprimirle un sentido fuerte de eficacia
colectiva (Anderson, 2017), que esté fundado en al-
tas expectativas de logro y se transmita de manera
permanente a todos los actores de la comunidad
educativa local, los equipos directivos de los esta-
blecimientos y sus docentes. Las altas expectativas
en torno al logro de los aprendizajes y las metas fija-
das, constituyen un factor crucial sobre el que con-
verge toda la investigacion sobre el tema.

A partir de la vision y mision coman, los lideres lo-
cales y su equipo requieren ser capaces de disenar
objetivos concretos para avanzar en la direccion de-
finida y alinear las estrategias de ensenanza de los
establecimientos con ellos (Anderson, 2003; Chin-
gos vy Whitehurst, 2012; Knapp et al,, 2010; Me-
yer-Looze, 2015). Asimismo, resulta fundamental
que los drganos de representacion superior, como
los consejos o comités locales que forman parte de
la estructura organizacional del nivel local, estén ali-
neados y comprometidos con los objetivos priorita-
rios, en particular, con los estratégicos y las metas
no negociables (Waters y Marzano, 2016).

La investigacion nacional también sugiere que las
definiciones estratégicas deben ser claras y adop-
tar la forma de una politica de accion que establezca
metas y objetivos concretos (Raczynski y Salinas,
2007).

Para lograr esta alineacion de los actores en torno a
un objetivo coman, el lider debe propiciar una cons-
truccion compartida, en conjunto con los equipos di-
rectivos de los establecimientos y de las politicas y
planes propuestos (Szczesiul, 2014). Asimismo, es
importante que el equipo de liderazgo del nivel in-
termedio juegue un rol como traductory articulador
de las politicas educativas nacionales, destacando
su relevancia para el territorio y realizando los ajus-
tes necesarios para que resulte pertinente a la reali-
dad local (Leithwood y Prestine, 2002).

Afrontar este desafio requiere tanto una formacion
especializada en educacion como una capacidad
para dialogar con los distintos actores e institucio-
nes y hacer converger intereses. Para los lideres lo-
cales, la experiencia y habilidades en micropolitica
educativa son fundamentales, tanto o mas que la
formacion especializada (Fullan, 2003).

El desarrollo de una vision estratégica ha de iracom-
panada de atribuciones para decidir, pues todo este
proceso no tiene sentido si los equipos directivos in-
termedios no disponen del soporte legal y financiero
para tomar decisiones sustantivas en el subsistema
que gestionan (Raczynskiy Salinas., 2007; Donoso y
Benavides, 2017).

Eficacia colectiva es la capacidad de un
grupo 0 equipo de alcanzar las metas

comunes que se proponen.




Culturainclusiva y en diversidad

La investigacion internacional demuestra que los estable-
cimientos educacionales pueden jugar un rol crucial para
favorecer la integracion de distintos grupos sociales, sobre
la base del dialogo vy la superacion de prejuicios, tanto en-
tre los estudiantes como con sus familias (Frankenberg vy
Orfield, 2012). Para lograr avances en este campo, se re-
comienda un trabajo directo y cercano con los profesores
y una especial atencion al contexto. Ademas, en necesario
considerar que las estrategias de inclusion que son efec-
tivas en un determinado territorio o comunidad habitual-
mente no lo son en otro (DeMatthews y Mawhinney, 2014).

Los equipos de liderazgo del nivel intermedio requieren te-
ner en cuenta que, para avanzar hacia una educacion inclu-
siva, resulta fundamental propiciar un estilo de liderazgo
participativo, que incida en una vision abierta de la comu-
nidad. El trabajo colaborativo, la toma de decisiones demo-
cratica, los procesos de dialogo e, incluso, las habilidades
comunicativas como la empatia son practicas que apuntan
en esta direccion (Brooks et al., 2007).

El modelo de educacion inclusiva que Rojas, Falabella y
Alarcon (2016) desarrollaron en Chile, establece tres di-
mensiones fundamentales para trabajar la inclusion social
en las escuelas:

- Una cultura inclusiva (discurso, identidad vy valores que
contribuyan a la inclusion).

- Politicas internas centradas en la inclusion (alineadas con
el nuevo marco legal, las politicas de admision, los proto-
colos de acogida v resolucion de conflictos, v los procesos
de adaptacion curricular).

- Prdcticas pedagogicas inclusivas (actividades pedagogi-
cas, de clima escolar y participativas).

A pesar de que este modelo ha sido disenado pensando en
el trabajo en las escuelas, sus dimensiones pueden ser de
gran utilidad para la gestion educativa en el territorio.

La Ley 20.845/2015, de Inclusion Escolar, prioriza la nece-

sidad de construir un sistema educativo que integre alum-
nos de distintas caracteristicas, origenes y capacidades, y
evite cualquier tipo de discriminacion. La ley persigue inte-
grar al conjunto de los estudiantes en un proceso educativo
comun, que respete v valore sus diferencias y diversidad,
y elimine los mecanismos que seleccionan y discriminan
segun capacidades, ingresos econdmicos e, incluso, creen-
cias o estado civil de los padres.

Para enfrentar el desafio de transformar la inclusion en
una dimension esencial de la calidad educativa, los esta-
blecimientos deberan ajustar sus practicas y estrategias
especificas. Para ello, requeriran el apoyo de la gestion lo-
cal. Pero mas importante adn, todos los niveles deberan
propiciar un cambio en la culturay subjetividad de los acto-
res educativos, pues muchas de las practicas de inclusion
siguen siendo solo intuitivas (Rojas, Falabella y Alarcén,
2016).

En este contexto, es imprescindible que el equipo de lide-
razgo local aborde el tema a través de acuerdos y compro-
misos especificos, orientando y acompanando a los esta-
blecimientos en la generacion de practicas y lineamientos
necesarios, apoyando asi el cambio cultural que demanda
la inclusion.
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Sistemas de apoyo a la gestion pedagogica

La investigacion especializada recalca la importancia de
generar un sistema de apoyo integrado a la gestion peda-
gogica de los establecimientos. Para contribuir efectiva-
mente a la mejora educativa, este sistema debe estar ali-
neado con los objetivos estratégicos del territorio y contar
con estrategias diferenciadas de acuerdo con las necesi-
dades de cada escuela (Childress et al., 2007; Anderson et
al., 2012). Asimismo, las estrategias de apoyo deben tener
un foco claro en la mejora de los aprendizajes de los es-
tudiantes (Honig et al., 2010). Un objetivo especifico debe
ser disminuir la brecha que separa a los estudiantes de
desempeno deficiente de los que tienen buen desempeno
(Anderson et al.,, 2012; Turner, 2015).

Sin embargo, mas que generar un conjunto de practicas
especificas de apoyo pedagogico, la investigacion sugiere
que, para ser efectivo, el sistema debe articularse con los
factores de cambio estratégicos al interior del estableci-
miento, en particular los docentes y equipos directivos.
Asimismo, Hopkins (2008) destaca la importancia de que el
apoyo esté orientado a lograr un sentido de logro comdn,
que la comunidad comparta y la institucion asuma.

En este contexto, es posible distinguir dos dimensiones
relevantes del apoyo técnico-pedagogico. Por un lado, la
necesidad de promover la alineacion pedagogica de los
equipos al interior y entre los establecimientos, para que
elaboren definiciones conjuntas de los aprendizajes espe-
rados y otros temas relevantes para planificar el aprendi-
zaje (Anderson, 2003; Meyer-Looze, 2015). Por otro lado,
la importancia de que el liderazgo de nivel intermedio pro-
mueva espacios de reflexion pedagogica al interior de los
establecimientos, haciendo un esfuerzo por liberarlos de
carga administrativa (Honig, 2012). Solo de esta manera,
sera posible que los docentes y equipos de trabajo se invo-
lucren verdaderamente en las estrategias de mejoramien-
to.

La investigacion también demuestra la utilidad de que el
nivel local genere programas propios para satisfacer ne-
cesidades pertinentes en su territorio (Anderson, 2017;
Raczynski y Salinas, 2007; Alarcon et al., 2017). Esta es-

trategia también debe guiar la definicion del apoyo externo
de las escuelas. En Chile, existen distintos tipos, como el
apovyo en la red local, la coordinacion con el Centro de Per-
feccionamiento e Investigaciones Pedagogicas (CPEIP) y la
suscripcion de convenios con universidades o instituciones
gue ofrecen asistencia técnico-educativa.

Es importante que las estrategias y programas desarrolla-
dos por el nivel local, se ajusten a las necesidades especi-
ficas del territorio y las escuelas, lo que requiere un grado
importante de innovacion. La gestion pedagogica debe
incluir esfuerzos para sacar el maximo provecho de los
programas de apoyo a nivel nacional, traduciéndolos y
ajustandolos a las necesidades del territorio (Anderson
2016; Santos, 2015 Bellei et al., 2014; Donoso y Benavi-
des, 2017).




Trabajo en redes

Una de las funciones del liderazgo vy la gestion a nivel local es
promover el trabajo colaborativo en el territorio a través de la
creacion de redes de mejoramiento.

Las redes son un conjunto de relaciones entre agentes del sistema
educativo que establecen propositos comunes y trabajan colabo-
rativamente en funcion de ellos. Su funcionamiento depende de
la participacion, relaciones y confianza que los agentes de la red
mantienen a lo largo del tiempo, es decir, de su capital social. El
horizonte de estas redes debe ser el mejoramiento de sus escue-
las y el sistema educativo en general (Ahumada, Gonzalez y Pino,
2016).

Un aspecto importante de las redes de mejoramiento escolar, es
el trabajo que realizan los directivos que acompanan y apoyan su
labor, a partir de un liderazgo sistémico, que se define como «una
practica innovadora, que busca facilitar el aprendizaje en redes
de establecimientos, asi como intensificar la vinculacion y cohe-
rencia entre diferentes niveles del sistema escolar. El liderazgo
sistémico es una capacidad clave para sostener y fortalecer la
colaboracion como una estrategia de cambio y mejora educati-
va» (Ahumada, Gonzalez, Pino y Galdames, 2016).

El acompanamiento que realizan los directivos busca facilitar
procesos efectivos de trabajo en red, favoreciendo la confianza,
participacion y colaboracion interna para lograr el aprendizaje
individual y colectivo. Este acompanamiento debe ser flexible
respecto al proposito y funcionamiento de la red, de modo que
los directivos puedan asumir distintos roles para orientar el
trabajo hacia el mejoramiento educativo de los centros escola-
res que participan (Ahumada, Gonzalez y Pino, 2016).
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Sistemas de informacion y evidencia para el
mejoramiento

Una de las condiciones fundamentales para impulsar pro-
cesos de mejoramiento en los establecimientos educativos
es contar con informacion valida y Gtil sobre aspectos re-
levantes, como, por ejemplo, los resultados de aprendizaje
de los estudiantes, el desempeno de los profesionales y la
efectividad e impacto de los programas de intervencion.
Esta informacion debe recolectarse con miras a realizar un
seguimiento de los procesos educativos para la mejora de
los estudiantes. Asimismo, resulta necesario que la ges-
tion local en educacion, desarrolle la capacidad de analizar
y explicar la evidencia, buscando datos de contexto y pro-
cesos que permitan comprender las causas detras de los
resultados (Anderson, 2017).

La cadena estratégica para lograr un uso efectivo de los re-
sultados disponibles incluye: recogery sistematizar informa-
cion relevante de distintas fuentes y asegurarse de que esté
disponible para los establecimientos y sea comprendida por
ellos, tomar decisiones sobre la base de esta informacion y
transmitir la importancia de que los establecimientos hagan
lo mismo, y construir una relacion de confianza que permita
desarrollar de forma efectiva los procesos de recoleccion y el
uso de la informacion.

Para cumplir el primer eslabon de esta cadena, es necesario
que los lideres intermedios y sus equipos hagan un uso
intensivo de los sistemas de informacion disponibles a
nivel nacional, asegurando que estos antecedentes lle-
guen a los establecimientos y sean comprendidos y uti-
lizados de manera efectiva, realizando las traducciones
cuando sea necesario (Daly y Finnigan, 2016; Elfers y Striti-
kus, 2014). Por traducciones se entiende la necesidad de se-
leccionar la informacion mas relevante, presentarla en un for-
mato vy lenguaje comprensible y, sobre todo, vincularla con las
necesidades especificas del territorio y los establecimientos.

En el caso chileno, esto incluira un buen aprovechamiento
de la informacion del Sistema de Medicion de la Calidad de
la Educacion (SIMCE), los indicadores de desarrollo perso-
nal y social (IDPS) y los sistemas de evaluacion de desem-
peno, ademas de otros datos generados por los propios
establecimientos.

Por anadidura, resulta pertinente que, a nivel de la gestion
educativa local, se desarrollen sistemas de evaluacion
propios, orientados a medir aspectos especificos de la
realidad educacional del territorio (Valenzuela, Monteci-
nos, Abufhele, Fernandez y Galvez, 2010). La investigacion
especializada sugiere que la recopilacion de informacion per-
tinente para tomar decisiones sobre la base de evidencias, es
crucial para que el trabajo del lider intermedio sea efectivo.
En esta linea, la vinculacion de la gestion local en educacion
con centros de investigacion especializada, constituye uno de
los factores estratégicos paraimplementar cambios efectivos
en el nivel intermedio (Daly y Finnigan, 2016; Anderson 2012,
2017).

Una vez recopilada la informacion, resulta imprescindible que
se utilice como base para orientar las decisiones de los
equipos de liderazgo intermedio. Esto incluye evaluar el
impacto de las practicas y programas implementados v utilizar
los resultados para analizar su continuidad, reorientacion y re-
cursos asociados (Santos, 2015). Asimismo, la informacion re-
cogida debe servir de base para tomar otras decisiones, como
capacitar al personal o definir estrategias de gestion. Por Glti-
mo, la evidencia debe ser el criterio fundamental para asignar
y priorizar los recursos en las estrategias e intervenciones que
resulten comprobablemente mas efectivas.

Para transmitir esta orientacion a los establecimientos, es
importante que el nivel intermedio dé el ejemplo y tome
sus decisiones sobre la base de la evidencia empirica
(Valenzuela, Montecinos, Abufhele, Fernandez y Galvez,
2010). Segln esto, el nivel local debe desarrollar sistemas
de evaluacion de sus propias estrategias de apoyo y me-
jora, tomando en cuenta los resultados para continuar o
reorientar sus programas (Santos 2015).

Por altimo, los lideres locales y sus equipos no solo tienen la
funcion de recopilar informacion dtil, sino también de generar
confianza con los equipos directivos de los establecimientos
para que estos provean datos y tengan disposicion para tra-
bajar sobre los resultados (Togneri y Anderson, 2003).




Sistema de desarrollo de capacidades

Diversas investigaciones refuerzan la importancia de fijar expectativas claras respec-
to del desempeno y la practica de los equipos directivos y docentes de los estable-
cimientos. Estas expectativas deben estar alineadas con los objetivos definidos para
el territorio. (Elfers y Stritikus, 2014; Knapp et al., 2010). A través de un trabajo coordi-
nado con ellos, es posible impulsar programas de capacitacion que resulten efectivos.
La mejor manera de promover la formacion de los lideres educativos y fortalecer su
rol, es incorporandolos en la toma de decisiones y el diseiio de programas estraté-
gicos para su territorio. Si el equipo directivo es excesivamente controlado y tratado
con desconfianza, es muy probable que actle de la misma manera con sus profesores
(McFarlane, 2010; Santos, 2015).

También es importante que el nivel intermedio de educacion se preocupe por las con-
diciones laborales de los profesores, en particular, por su estabilidad y jornadas de tra-
bajo (Bellei et al., 2014). En el contexto nacional, la investigacion indica que los lideres
intermedios efectivos fijan estandares de desempeno exigentes para los docentes,
pero a la vez se preocupan por su estabilidad laboral y el tiempo que tienen para
ejercer sus funciones (Bellei et al., 2014).

A partir tanto de los parametros definidos en conjunto como de los estandares nacio-
nales de desempeno, es posible orientar o disenar alternativas de desarrollo profesio-
nal para directivos y docentes (Fuller et al., 2003). Para que sean efectivas, estas de-
ben estar fundadas en un conocimiento acabado de las potencialidades y limitaciones
de los profesores (Santos, 2015) y responder a las necesidades especificas de cada
establecimiento (Bellei et al., 2014). Es importante considerar que el apoyo a la capa-
citacion y profesionalizacion de los directivos y docentes no se realiza solo a través de
cursos externos, sino también al interior de la escuela y mediante un trabajo de redes
orientado a la construccion de comunidades de aprendizaje.

El fortalecimiento de las capacidades al interior del establecimiento también incluye la
basqueda y seleccion del personal. La investigacion, tanto en Chile como en el extran-
jero, sugiere que involucrar al equipo local de educacion en la bdsqueda y contratacion
de personal calificado es un factor clave de efectividad (Raczynski y Salinas 2007; Lei-
thwood, 2013). Esta blsqueda se debe realizar coordinadamente vy dialogando con los
directores de las unidades educativas (Killeen y Sipple, 2006).




Gestion de recursos alineados con los objetivos

El manejo de recursos, tanto humanos como econdmicos y de equi-
pamiento, constituye unaresponsabilidad esencial del nivel interme-
dio en todos los sistemas educativos. La investigacion especializada
apunta, en primer lugar, a la importancia de alinear la asignacion
de recursos con los planes de mejoramiento (Cooley y Floyd, 2013).
Los lideres del nivel intermedio deben priorizar recursos para las
opciones directamente vinculadas con las metas estratégicas con
foco en los aprendizajes y ser capaces de suspender programas
que no son efectivos o no aportan significativamente a ellas (\Wa-
ters y Marzano, 2006).

La planificacion de los recursos no incluye solo el presupuesto, sino
también el uso del equipamiento y el tiempo del personal, que pue-
de ser clave. Es recomendable focalizar los recursos principalmente
en el trabajo de los docentes (Darden y Cavendish, 2012).

En relacion con el manejo de los recursos humanos v, en particular,
con los equipos directivos, toda la investigacion coincide en que la
prioridad es trabajar en conjunto, desde la planificacion hasta la im-
plementacion de las estrategias.

Equipos con capacidades técnico-administrativas

Para profesionalizar y consolidar a los equipos técnicos del nivel
local, es de vital importancia contar con encargados técnico-admi-
nistrativos al interior del nivel meso. Este personal debe compartir
la vision y mision comun, definir metas en conjunto y hacer segui-
mientos y evaluaciones para corregir y profundizar su labor (Politeia
2008; Raczynski y Salinas, 2006).




Ambitos y logros esperados de la gestiony el

Cuatro al menos son los ambitos en los que hay expectati-
vas de que la gestion v el liderazgo del nivel local produzca
un impacto: (i) valor social, (ii) resultados de aprendizaje,
(iii) equidad v distribucion social del aprendizaje, v (iv) efi-
cacia vy eficiencia interna de la gestion local en educacion
(Alonso, 2016; Mineduc, 2014; Uribe et al., 2011; Hopkins,
2008; Anderson, 2006).
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Valor social de la educacion piblica

En relacion con la calidad de la educacion publica, se es-
pera que haya un impacto en el nivel de satisfaccion de
las necesidades e intereses de la comunidad educativa y
el entorno en general. La investigacion resalta que debe
existir una preocupacion por cumplir con el rol que la so-
ciedad le asigna a la educacion, esto es, su valor social.

Resultados de aprendizaje

Es posible observar un impacto positivo en los resultados
de aprendizaje cuando se cumplen los estandares nacio-
nales o regionales definidos desde el nivel macro. Las in-
vestigaciones demuestran que las experiencias exitosas
de gestion en el nivel meso o intermedio se reflejan fun-
damentalmente en un mejor y mayor logro de las metas
educativas.

Equidad y distribucion social del aprendizaje

El impacto de las politicas v acciones de gestion y lideraz-
go local en términos de equidad e inclusion, se reflejan en
el nivel de heterogeneidad sociocultural y logro de apren-
dizajes por género vy nivel socioeconoémico de los estudian-
tes. Par medir su efecto, también se consideran aspectos
del desarrollo social y cultural, como el clima y la convi-
vencia escolar, la participacion y formacion ciudadana, vy la
motivacion y autoestima académica.

Eficacia y eficiencia interna de la gestion local en educacion

El éxito de la gestion del nivel intermedio se refleja indu-
dablemente en su propia eficacia y eficiencia interna, tanto
en sus procesos de gestion como en el logro de los resul-
tados y metas propuestas por la administracion local.



Condiciones de base para el desarrollo de |3 gestion y el

Es posible distinguir, al menos, tres condicio-
nes de base para que la gestion vy el lideraz-
go local logre un funcionamiento apropiado:
financiamiento, capacidades profesionales y
roles claros y definidos.

Financiamiento

El éxito de una buena gestion educativa se basa en gran medida en la
disponibilidad de recursos y la gestion que se haga de ellos. Estos re-
cursos, deben ser administrados de forma ordenada v eficiente. Para
ello, es necesario que los montos recibidos por la administracion lo-
cal estén claramente establecidos y calculados sobre la base del cos-
to real que tiene educar a los estudiantes, y que no existan grandes
fluctuaciones entre lo que se recibe en un periodo v el siguiente, pues
los costos son fijos. También es importante entender la estructura de
costos de los establecimientos y definir los montos a asignar a partir
de ellos (Morduchowitz, 2011; Valenzuela, 2005; OCDE, 2004).

Capacidades profesionales

Es de vital importancia contar con un nimero adecuado de profesiona-
les y un equipo de liderazgo local competente que puedan acompanar
con frecuenciay efectividad a las unidades educativas del territorio. Es
una condicion base que los equipos lideres del nivel local cuenten con
encargados técnico-pedagogicos, psicosociales y administrativos con
las capacidades necesarias para desarrollar un trabajo territorial. Para
esto, es fundamental que se establezcan alianzas entre la gestion local
y las unidades educativas, de modo de fomentar la eficiencia y eficacia
de las labores, compartir buenas practicas y desarrollar sistemas de
comunicacion integrados. El personal encargado de las funciones téc-
nicas y administrativas debe tener una vision comin de lo que desea
lograr, definir metas en conjunto, y hacer seguimientos y evaluaciones
para corregir y profundizar su labor (Uribe et al., 2011; Politeia, 2008;
Raczynski y Salinas, 2006).

Roles claros vy definidos

La gestion educacional también pasa por establecer claramente los ro-
les y funciones de los distintos niveles del sistema. Es necesario que
exista una definicion precisa de las relaciones entre los distintos ac-
tores, quién decide y sobre qué temas, a quién se le rinden cuentas,
como se hace, cuando y por qué. De esta manera, es necesario revisar
las reglas en que se basa el sistema educativo, regulando las funcio-
nes de cada nivel (Central, Intermedio y Micro), estipulando los roles
y ambitos de accion de cada uno (Fullan y Quinn, 2016; OCDE, 2015;
Raczynski y Salinas, 2006).
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