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En el presente documento se utilizan de manera inclusiva términos como ‘el docente’, “el estudiante”y
sus respectivos plurales (asi como otras palabras equivalentes en el contexto educativo) para referirse
a hombres y mujeres. Esta opcidn se basa en la convencion idiomdtica de nuestra lengua y tiene por
objetivo evitar las formulas para aludir a ambos géneros en el idioma espariol (‘o/a’; “los/las” y otras
similares), debido a que implican una saturacion grdfica que puede dificultar la comprension de lectura.
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ANTECEDENTES

La entrada en vigencia de la Ley 21.040, que crea el Sistema de Educacién Publica en
Chile y, con ello, los nuevos Servicios Locales de Educacién Publica (SLEP), ha traido
consigo enormes oportunidades y desafios. Una de las grandes oportunidades esta en la
posibilidad de superar o al menos disminuir varios de los problemas que el sistema escolar
municipalizado presenta, entre ellos, la falta de calidad educativa y la gran desigualdad
que se ha generado. Los desafios, por otro lado, estan relacionados, a grandes rasgos,
con las competencias de los profesionales responsables del quehacer educativo, entre
ellos los lideres que, desde el nuevo nivel intermedio, deben desarrollarse para lograr
una mirada sistémica desde el territorio y fortalecer la educacién publica.

Esta nueva institucionalidad tiene como fin superar los problemas actuales y hacer de
las escuelas publicas un referente de excelencia a través de proyectos socio educativos
integrales, inclusivos, diversos, laicos y gratuitos. Necesita, por lo tanto, de lideres
preparados y comprometidos con la mejora de los aprendizajes y capaces de generar las
condiciones para que todos los estudiantes aprendan.

Los lideres intermedios, en particular, tienen un rol fundamental para producir el cambio
cultural necesario y lograr que los objetivos de la ley de la nueva educacién publica
se cumplan. Actuando como bisagra entre las escuelas y las politicas educativas, el
liderazgo a nivel intermedio permite distender la tensién que, en general, surge entre
los niveles micro y macro. Son estos lideres los que coordinan, contextualizan y apoyan la
implementaciéndelas normativas que surgendesdearriba (comoel curriculo, estandares,
incentivos y otros), conjugandolas con las demandas que emanan desde abajo, relativas
al desarrollo profesional, competencias, convivencia, entre otras (Leithwood et al. 2004;
Raczynshi, 2012; Aziz, 2016).

En ese sentido, Rincon-Gallardo (2018) divide la labor del nivel intermedio en tres areas
fundamentales: 1) liderar y apoyar hacia abajo, lo que se relaciona con el trabajo de
influir en lo que pasa en el nucleo pedagdgico; 2) conectar y colaborar lateralmente
para aprender unos de otros, lo que requiere, entre otras cosas, estructuras horizontales
y la generacién de vinculos de confianza y 3) influir y aprovechar lo que pasa arriba,
relacionado con su papel mediador entre la politica y la préctica.

Lo anterior evidencia la complejidad del rol, exigiendo que los niveles intermedios
trabajen en estrecha colaboracién con cada una de sus escuelas y en red para construir
una capacidad a nivel de sistema vy, asi, lograr un alto estdndar de la ensefianza y
el aprendizaje. Estos nuevos lideres, por tanto, deben tener visién y competencias
integrales, ademas de la robustez técnica y humana necesaria para instalar y gestionar
los nuevos SLEP. La pregunta que surge y que debera ser respondida en la medida que
se espere un mejoramiento continuo y real del nuevo sistema de educacion publica es:
{COomo se estan desempenando en la practica los lideres intermedios de los SLEP?

En base a esta necesidad de identificar la existencia o no de dichas competencias en
la practica, es que LIDERES EDUCATIVOS se ha propuesto disefar y validar un modelo



de observacién de competencias. Este informe presenta el desarrollo de dicho modelo, y
la construccion de un primer set de instrumentos para observar una competencia clave
seleccionada. Esta es, por tanto, una primera aproximacién a un proceso de observacién que
deberd seguir desarrolldandose y mejorando durante el periodo de transicion al nuevo sistema,
para lograr su necesaria contextualizacidn en relacién a la realidad nacional.

El contenido de este informe se organiza en 6 secciones, incluida esta contextualizacion.
La siguiente seccion presenta una breve revision de la literatura relacionada al concepto
e importancia de las competencias profesionales. La tercera seccién revisa los perfiles,
dimensiones practicas y competencias ya establecidos y validados a la fecha. La seccién cuatro
describe la metodologia utilizada para el desarrollo del modelo de observacion, incluyendo
la seleccién de una competencia, el disefio del modelo y su proceso de validacion. La seccién
cinco presenta los instrumentos de observacién desarrollados y, finalmente, la Ultima seccién
entrega recomendaciones para la politica publica.
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COMPETENCIA: CONCEPTUALIZACION Y
RELEVANCIA

Este documento asume la existencia de un conjunto de competencias para un buen
desempeno de los lideres educativos del nivel intermedio, ya validados en el contexto
de la nueva educacion publica. No obstante, es importante tener claro — a priori — qué se
entiende por competencia y por qué es importante observarlas.

La OECD, por ejemplo, define competencia como algo “mas que solo conocimientos y
habilidades. Involucra la capacidad de satisfacer demandas complejas, aprovechando y
movilizando recursos psicosociales (incluyendo habilidades y actitudes) en un contexto
en particular” (2005, p. 4). Una competencia, en ese sentido, es una capacidad que tiene
el potencial de traducirse en una accién o practica, y que incluye distintos niveles: un
saber conceptual, un saber hacer procedimental y un saber ser actitudinal (Uribe, 2010).

Esta conceptualizacién de competencia, de enfoque constructivista, esta relacionada a
lo que cada persona es capaz de hacer, desde una dimensiéon no solo individual sino
también colectiva, centrandose en las actitudes y la conducta asociadas al conocimiento,
habilidad y destrezas en su conjunto (Uribe et al. 2016). Desde este enfoque, indican
los autores, “la competencia de los profesionales no puede ser solamente técnica, sino
que se hace pluridimensional, integrando exigencias de calidad, de reactividad, de
relacién. Dicho de otra manera, en el siglo XXI no por tener un diploma profesional o
haber seguido una determinada formacion es que se puede actuar con competencia en
contextos de trabajo que son evolutivos y cada vez mas caracterizados por lo eventual
y lo inédito” (p. 13).

De esa manera, y dado el actual entorno tipo VICA (voléatil, incierto, complejo y ambiguo)
asi como el vigente proceso de cambio del sistema educativo en Chile, se torna
fundamental saber cémo efectivamente se estan desempefando los lideres intermedios
en los nuevos SLEP. Esto es relevante en la medida que solo cuando contemos con
informacion sobre las competencias de nuestros lideres educativos en la practica (o
la falta de ellas), se podran tomar medidas politicas para la mejora y efectividad de
la gestion y el liderazgo, en cada caso en particular. Dichas decisiones pueden estar
relacionadas, por ejemplo, con los procesos de desarrollo para dichos profesionales, la
necesidad de realizar coaching especificos u otros tipos de apoyo o, por otro lado, la
difusién de buenas practicas, promocién de liderazgo sistémico entre pares, entre otras
medidas.

Una de las maneras de profundizar en los niveles de competencias que los individuos
presentan en el desarrollo y practica de su cargo, es la observacién de las mismas. Antes
de ahondar en el significado y limitaciones de la observacioén, revisaremos los perfiles,
dimensiones de practicas y competencias que ya fueron propuestos para la nueva
educacién publica, con el fin de seleccionar una de ellas y desarrollar, en consecuencia,
los primeros instrumentos de observacion.



PERFILES, DIMENSIONES DE
PRACTICAS Y COMPETENCIAS

En razén de una politica especifica de fortalecimiento del liderazgo y de la educacién
publica, puesta en marcha en los ultimos afos con la consecuente adjudicacion de
Centros de Liderazgo el afo 2015, se ha iniciado el desarrollo de multiples productos,
con el objetivo de apoyar a la nueva educacién publica y el liderazgo intermedio en
particular. Entre esos productos, desarrollados por LIDERES EDUCATIVOS, Centro
de Liderazgo para la Mejora Escolar, se destaca el documento “Perfiles de Liderazgo
Intermedio” (Uribe et al. 2016) —que ha servido de base para la creacion de los actuales
perfiles de cargo dispuestos por el Servicio Civil-, y también el “Marco para la Gestiéon y
el Liderazgo Educativo Local” (Uribe et al. 2017).

En el primer documento citado, se hace una propuesta de perfiles profesionales
coherentes con los cargos indicados en laley y los desafios que guiaran el cambio cultural
hacia una nueva educacién publica en Chile. Asimismo, y como parte de ese proceso, se
establecen las competencias para cada perfil profesional. El segundo documento, a su
vez, describe las practicas y recursos personales que orientan el desarrollo del equipo
directivo que gestiona y lidera el sistema educativo desde el nivel intermedio.

A continuacién se hace un breve resumen de esa informacion, y en base a ella, se
identificay elige la competencia que sera foco de desarrollo de los primeros instrumentos
de observacién incluidos en este documento. Es importante destacar, sin embargo, que
actualmente la Direccion de Educacién Publica (DEP) estd desarrollando y adaptando
nuevas versiones de perfiles, por lo que estos deberan ser considerados en la proxima
fase de actualizacion de este modelo y respectivos instrumentos.

@ PERFILES PROFESIONALES DE LOS SLEP

Los perfiles para los cargos de los SLEP, elaborados por LIDERES EDUCATIVOS en el marco
de un disefio metodoldgico de caracter exploratorio (Uribe et al. 2016), fueron cuatro:

1) Director(a) Ejecutivo(a) de SLE.

2) Subdirector(a) de Apoyo Técnico Pedagdgico.

3) Encargado(a) de Desarrollo Profesional y Formacién Continua.

4) Encargado(a) de Monitoreo, Evaluacin y Estudios (Estudios y Estadisticas Territoriales).

Asimismo, actualmente existen otros perfiles de cargo, que el Servicio Civil —a través
del Sistema de Alta Direccién Publica (ADP) - ha generado para el llamado a concurso
publico, entre los cuales se destacan:

5) Subdirector/a de Administracién y Finanzas.

6) Subdirector/a de Planificacién y Control de Gestion.

LIDERES EDUCATIVOS - INFORME TECNICO




Al Director/a Ejecutivo/a del Servicio Local de Educacion le corresponde, en una primera
instancia, realizar todas las gestiones necesarias para la entrada en funcionamiento del
Servicio que le corresponda. Su funcidn es velar por la adecuada implementacién de la nueva
educacién publica a través de la gestion de calidad, la mejora continua y la equidad del servicio
educacional, considerando las necesidades de los distintos actores vinculados al territorio, con
el propésito de orientar su acciéon de conformidad de los principios de la educacién publica.

Al Subdirector/a de Apoyo Técnico Pedagdgico del Servicio Local de Educacién le corresponde,
en una primera instancia, establecer la unidad de apoyo técnico pedagdgico del servicio, la
cual tendra por misién: asesorar y asistir a los establecimientos educacionales y comunidades
educativas de su dependencia, en especial en lo relativo a la implementacién curricular, la
gestion y liderazgo directivo, la convivencia escolar y el apoyo psicosocial a sus estudiantes.
Todo lo anterior, siempre de acuerdo al Plan de Mejoramiento Educativo y el Proyecto Educativo
de cada establecimiento educacional perteneciente al SLEP.

Al Encargado/a de Desarrollo Profesional y Formacion Continua —area perteneciente a la
Unidad de Apoyo Técnico-Pedagdgico-, le corresponde, en una primera instancia, establecer la
subunidad cuyas principales funciones son: identificar necesidades de formacion y desarrollo
profesional de docentes, equipos directivos y de gestidn, y asistentes de la educacion de los
establecimientos pertenecientes al SLEP. También, disefar e implementar estrategias y planes
de desarrollo profesional paralas personas y profesionales que trabajan en los establecimientos
educacionales dependientes del SLEP, en coordinaciéon con las instancias y regulaciones
nacionales asociadas al Sistema de Desarrollo Profesional Docente, y al CPEIP del Ministerio
de Educacién (Mineduc). Parte de sus tareas iniciales son, asimismo, promover y fortalecer
el liderazgo directivo en los establecimientos educacionales de su dependencia; planificar,
coordinar y controlar la correcta ejecucién de los procesos de reclutamiento, seleccion,
induccidn, capacitacién, bienestar y desarrollo de los trabajadores de los establecimientos
educacionales de dependencia del SLEP. Ademas, apoyar los procesos de evaluacién docente de
aquellos profesionales de la educacion que se desemperian en establecimientos dependientes
del SLEPI; y apoyar el proceso de definicién de necesidades de dotacidn docente realizado por
el SLEP en el marco de su Plan Anual y de su Plan Estratégico Local.

Al Encargado/a de Estudios y Estadisticas Territoriales, que es un area de la Unidad de
Apoyo Técnico-Pedagdgico, le corresponde, en un comienzo, establecer la subunidad cuyas
principales funciones son: apoyar a los establecimientos educacionales pertenecientes al SLEP
en la implementacion del sistema de monitoreo y seguimiento de la calidad de la educacién
publica, considerando en particular los instrumentos de gestiéon y planificacion (PEI, PME)
con que estos cuentan; analizar y sistematizar aprendizajes y conocimientos derivados de los
procesos deacompanamientoyapoyo alos establecimientos educacionales; disefiar un sistema
de monitoreo y seguimiento de la calidad de la educacién publica que considere los informes,
criterios, estandares, orientaciones y exigencias del Sistema de Aseguramiento de la Calidad,
entregando a cada establecimiento educacional (equipos directivos, consejo de profesores,
consejo escolar) los resultados e indices que arrojen dichos sistemas; generar estudios que
refuercen y aporten a la mejora del trabajo de apoyo a los establecimientos educacionales,
la permanente generacién de conocimiento sobre el territorio, y la planificacion de la oferta
educativa actual y futura del SLEP de conformidad a lo que establece la ley.

Al Subdirector/a de Administracién y Finanzas del Servicio Local de Educacion le corresponde,
en una primera instancia, establecer la unidad de administracién y finanzas. Sus principales
funciones es administrar los recursos humanos, materiales y financieros del Servicio; ademas
de apoyar, en el dmbito que le competa, a los equipos directivos de los establecimientos
educacionales de su dependencia, especialmente la preparacion de los informes solicitados
por la Superintendencia de Educacién, con el objeto de establecer las condiciones necesarias
para laimplementacién del Sistema de Educacién Publica.
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Al Subdirector/a de Planificacién y Control de Gestion del Servicio Local de Educacion le
corresponde, iniciando su gestién, establecer la unidad de planificacién y control de gestion
del servicio. Sus principales funciones son: asesorar, estudiar y proponer planes y programas
que orienten las actividades del SLEP y la correspondiente planificaciéon estratégica y
presupuestaria para la provisién educacional por parte de este, ademas del monitoreo respecto
del cumplimiento de las metas e indicadores contemplados en los instrumentos de gestidn
del servicio local y sus establecimientos. Lo mencionado, con el propésito de proporcionar las
condiciones necesarias para la implementacién de la nueva educacién publica.

DIMENSIONES PRACTICAS DE GESTION DEL LIDERAZGO INTERMEDIO

El Marco para la Gestion y el Liderazgo Intermedio describe los elementos esenciales que los
directivos pertenecientes a ese nivel requieren movilizar a la hora de realizar sus funciones.
Entre esos elementos se indican dimensiones de practicas, relacionadas a las actividades
necesarias para consolidar el liderazgo a nivel territorial, las cuales representan los ambitos de
accion directa de los lideres intermedios (Uribe et al. 2017).

De acuerdo a lo indicado en el mismo Marco, éste “no contempla todas las prdcticas posibles,
sino que agrupa las que han sido seleccionadas a partir de la experiencia y los aprendizajes
obtenidos de la investigacion nacional e internacional, la normativa vigente, las opiniones de
especialistas y, en particular, la experiencia de lideres y gestores del nivel en el dmbito municipal y
particular subvencionado” (p. 52). Asimismo, estas dimensiones de practicas fueran basadas en
los desafios para la transformacion del nivel intermedio, identificados previamente por Uribe,
Berkowitz, Osorio y Zoro (2017).

Las siete dimensiones de practicas identificadas en el Marco para la Gestion y el Liderazgo
Educativo Intermedio son:

« Construccién de una visién y estrategia compartida del proyecto educativo territorial.

« Desarrollo de una cultura de inclusién, participacion y respeto a la diversidad.

- Liderazgo y gestion de las politicas y procesos educativos a nivel local.

« Desarrollo profesional y distribucion con equidad de las capacidades pedagdgicas y de liderazgo.
« Gestion de sistemas de informacién y monitoreo para la mejora educativa.

- Gestion de recursos y condiciones organizacionales para el desarrollo de los PEI.

« Cultura de trabajo colaborativo, de calidad y transparencia en la gestion.

Cada una de estas dimensiones tiene un desafio asociado, una descripciéon, asi como una
evidencia de practica, que es un conjunto de actividades esperadas y que los lideres deberian
aplicar de acuerdo a su contexto y situacién.

COMPETENCIAS PARA LOS CARGOS DE LA NUEVA EDUCACION PUBLICA

En el proceso de construccion de los perfiles profesionales por cargo, realizado por LIDERES
EDUCATIVOS (Uribe et al. 2016), se identificaron una serie de desafios para la transformacién
del nivel intermedio, los cuales se tradujeron en competencias para cada uno de los cuatro
perfiles desarrollados, respondiendo a la siguiente pregunta: jcomo debe saber actuar este
profesional para enfrentar cada uno de estos desafios?
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Las competencias, asi, fueron establecidas como el componente final de tres dmbitos que
conforman el perfil profesional. Los dos primeros son los propésitos del cargo y los recursos
personales. Los propdsitos “representan el mandato emanado de la ley para cada uno de
los cargos. Debe representar el objetivo antes el cual se movilizan competencias y recursos
personales, para lograr los propésitos de la nueva educacién publica en el marco de la Reforma
Educacional” (Uribe et al. 2016 p. 26). Los recursos personales, a su vez, se descomponen
en tres dimensiones de andlisis de la practica profesional: 1) los principios que las guian; 2)
las habilidades desplegadas y 3) los conocimientos que le dan un marco y las justifican. Las
competencias, por tanto, estan relacionadas directamente con los propdsitos y los recursos
personales que componen cada perfil profesional, de acuerdo a la figura abajo (ver Uribe et al.
2016, para mas detalles).

Figura 4: Diagrama de perfiles
CARGO
Propdsito del cargo

RECURSOS PERSONALES

Principio 1 Habilidad 1
Principio 2 Habilidad 2

Conocimientos

Conocimiento 1
Conocimiento 2
Conocimiento 3

Principio 3 Habilidad 3
Principio 4 Habilidad 4
Etc Etc

Conocimiento 4
Etc

COMPETENCIAS

Competencia 1

Competencia 2

Competencia 3

Competencia 4
Etc

Fuente: Uribe et al. 2016

Las competencias identificadas para cada uno de los cuatro perfiles profesionales desarrollados
a través de esa metodologia, son las siguientes:

Director/a Ejecutivo/a
Liderar el disefio y laimplementacidn de la planificacion estratégica.
Promover culturas de colaboracion.
Formar equipos colaborativos.
Garantizar los recursos para la mejora.
(autelar condiciones laborales adecuadas.

Potenciar las trayectorias formativas de los estudiantes.

LIDERES EDUCATIVOS - INFORME TECNICO



Sub-Director/a de Apoyo Técnico Pedagdgico
Colaborar con la construccion de la planificacién estratégica.
Desarrollar un curriculum pertinente al territorio.
Acompanar pedagdgicamente al territorio.
Promover y garantizar el desarrollo integral de los estudiantes.
Potenciar las trayectorias formativas de los estudiantes.

Potenciar la Educacion Técnico Profesional.

Encargado/a de Desarrollo Profesional y Formacion Continua
Promover la cultura de la colaboracién.
Formar equipos colaborativos.
(autelar ptimas condiciones laborales.

Trazar trayectorias formativas.

Encargado/a de Estudios y Estadisticas Territoriales
Diagnosticar el territorio.
Gestionar y monitorear procesos.

Liderar el desarrollo de estudios y evaluaciones en el territorio.

Las competencias fueron establecidas buscando responder a los principales desafios a que se
veran enfrentados los cargos de estos cuatros perfiles presentados. En Uribe et al. (2016) se
detallaron cada una de dichas competencias a través de una descripcion, luego las actividades
claves que conllevan y, finalmente, se presentaron un conjunto de criterios de realizacién que
construyen las acciones propias de la competencia descrita. Como mencionado anteriormente,
esos perfiles, competencias y criterios de realizacion fueron validados por el Mineduc, en un
proceso que incluy6 a autoridades, expertos y actores del sistema escolar chileno, razén por la
cual se utiliza dichainformacién en la construcciéon del modelo de observacion de competencia.
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OBJETIVOS Y METODOLOGIA

El objetivo de este documento es presentar un modelo de observaciéon de competencias
de lideres intermedios en relacién a un tema clave de gestién y liderazgo, con los fines
de entregar informacion y orientar a la politica publica. Para esto, primeramente, se ha
delimitado el concepto de competencia en base a una breve revision de la literatura
internacional y nacional mas reciente. Luego, se ha presentado los perfiles profesionales
para la nueva educacién publica, anteriormente desarrollados para la realidad
local. También se consideraron los temas claves de gestion o dimensiones practicas
identificadas en el Marco para la Gestién y el Liderazgo Educativo Local. Finalmente,
fueron presentadas las competencias identificadas para cada uno de los perfiles
sefalados, relacionadas al concepto constructivista antes mencionado.

Ese trabajo, que fue realizado previamente por LIDERES EDUCATIVOS y validado por
el Mineduc, expertos y actores locales, serd entonces el constructo de referencia del
modelo de observacion de competencia a ser desarrollado en esta oportunidad. Para
ello, se seleccionara una de las competencias, relacionada a un tema clave de gestiéon y
liderazgo, con sus respectivos criterios de realizacion, a partir de los cuales se disefara
los instrumentos para observar précticas y evidenciar el nivel de realizacién de dicha
competencia por parte de los lideres intermedios en los SLEP.

SELECCION DE COMPETENCIA

La eleccion de cualquier competencia, dado el inicio del proceso de instalacion de los
SLEP, es compleja, ya que los criterios de realizacién asociados a cada una son bastante
detalladosyrequieren un plazo razonable de ejercicio en el cargo para que efectivamente
se puedan ver en la practica. En vista de lo anterior, la selecciéon de la competencia ha
sido intencionada o discrecional, en base a criterios de importancia y transversalidad
para el quehacer de los SLEP.

En principio, dado el rol jerarquico principal que ejerce el Director/a Ejecutivo/a de los
SLEP, se decidi6 elegir una de las competencias de dicho perfil. Asimismo, dentro de esas
competencias, se escogid la relacionada a la conformacion de equipos colaborativos,
en razén de la evidente consecuencia que tiene este factor en todos los demas ambitos
de gestion del SLEP. Se considerd, asimismo, la relevancia que otorga a la colaboracion
la propia Ley 21.040 y su directa relacién con una de las dimensiones de practicas
establecidas en el Marco para la Gestion y Liderazgo Intermedio, ademas del rol clave
que también le entrega a dicha competencia el Servicio Civil, en su proceso de seleccion
por ADP.

Esta competencia busca que los directores ejecutivos sean capaces de “identificar y
seleccionar las y los profesionales idéneos para cada uno de los ambitos que componen
el SLE, de forma de garantizar apoyo para guiar, acompanar y llevar adelante, en
conjunto con los equipos de los establecimientos educacionales, la construccion e
implementaciéon del Proyecto Educativo Territorial en un contexto de instalacion de
la nueva institucionalidad educativa” (Uribe et al. 2017, p. 28). Las actividades clave y
criterios derealizacion' de dicha competencia se presentan en el cuadro 1 a continuacién:

1 Para obtener detalles sobre las actividades clave y criterios de realizacion de las demds competencias, revisar el
documento de Uribe et al. 2017.



Cuadro 1: Formar Equipos Colaborativos

Identificando trayectorias
profesionales y recursos personales
requeridos para el desarrolla de
equipos de trabajo pertinentes a la
realidad del territorio,

Construyendo y potenciando equipos
competentes que complementen sus
capacidades.

Cautelando procesos de induccién
adecuados para cada uno de los
integrantes del equipo

Elaborando de forma participativa
indicadores de logro colectivo que se
orienten a la consecucion de las metas
establecidas en la planificacién
estratégica.

Proporcionando tiempo y espacio para
el trabajo colaberative.

Maodelando relaciones de confianza y
equidad, que faciliten la colaboracidn
y &l reconocimienta del otro.

Acompafiande, monitoreando y
retroalimentando el avance de las
metas colectivas, arientando hacia su
logro,

Reconociendo los avances colectivos y
las contribuciones individuales al
trabajo colaborativo.

Desarrollando instancias de
retroalimentacion colectivas, que
invelucren también a directivos

escolares,

CRITERIOS DE REALIZACION

Promaoviendo la buena convivencia y
la solidaridad, estableciendo normas
de comunicacién y definiendo claves
para enfrentar situaciones
relacionales dificiles.

Fuente: Uribe et al. 2016

DISENO DEL MODELO DE OBSERVACION

El método mds basico e inicial en todo proceso cientifico, que tiene por finalidad obtener
informacion que permita identificar y analizar fenémenos especificos, es la observacién (Peretz,
2000). Esta se relaciona, asi, con la recogida de datos y podria entenderse “como un proceso
que requiere de atencién voluntaria e inteligente, orientado por un objetivo con el fin de
obtener informacion” (Fuertes, 2011 p. 238). El hecho de observar también puede ser definido
como un proceso intencionado que implica mirar la realidad en la que nos encontramos, no
para juzgarla, sino para intentar comprenderla tan profundamente como sea posible (AQU,
2009), para fundamentar posteriormente la toma de decisiones.

La observacion es, de este modo, un método importante para la apreciacion de competencias,
ya que permite ver de manera directa lo que hace efectivamente la persona sujeta a
observacion (DTWD, 2013). Aunque normalmente este método es realizado exclusivamente
por un observador externo (supervisor), para este modelo proponemos una mirada de “360°",
basada en la literatura sobre evaluaciéon de competencia (Jiménez et al. 2010; Galan et al. 2010;
HR, 2012). Este tipo de modelo permite recopilar diferente informacién sobre los niveles de
competencia profesional de alguien, de manera que no sea solo la provista por una persona,
de manera unilateral, sino también por companeros de trabajo, y también por la propia
percepcion del sujeto observado.

Este modelo 360° consiste, asi, en que un grupo de personas observe a otra por medio de una
serie de items o factores predefinidos. Estos factores son comportamientos observables en el
desarrollo diario de la practica profesional (Jiménez et al. 2010). La relevancia de un modelo
de 360°, como lo indican en Galan et al. (2010), se podria explicar por medio de la “ventana
de Johari” (ver figura 2), que es una “herramienta que se utiliza para analizar el grado de
confidencia y de retroalimentacién que se emplean en las relaciones interpersonales” (p. 48).

S



Figura 4: Ventana de Johari
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Fuente: Verderber y Verderber (2005), citado en

Galdn et al. (2010).

La relacion de la ventana de Johari con el modelo 360°, ilustrado en la figura 3, es que elucida
como este Ultimo permite una visualizacién mas completa y objetiva de la realizaciéon de una
competencia que tiene una persona al ejercer su cargo. Esto porque tanto la informacién
cuantitativa como cualitativa, obtenidas a través de este modelo, combinan diferentes fuentes
que, trianguladas, deberian entregar un enfoque mas integral de la competencia profesional

de una persona.

Figura 3: Modelo de observacion de competencia 360°
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En relacién a la observacién propia o auto-observacién del sujeto en andlisis, es importante
aclarar que este no es un método usual, ya que aunque esta relacionado a la autoevaluacién, se
diferencia de esta ultima porque la primera no requiere una comparacién o un juicio de valor.
La mayoria de las personas, en su cotidiano, realizan sus actividades de manera automética,
es decir, sin observar realmente lo que estan haciendo (Castro, 2013). La auto-observacion
sistematica permite tomar distancia de la propia conducta a través de una observacion sin
critica sobre un determinado foco de atencién (cdmo mecanismo de autorregulacion y
“control” de los procesos), siendo por tanto una herramienta de cambio potente al invitar a la
toma de conciencia sobre lo que muchas veces se ha dado por sentado y es, asi, un primer paso
en direccién a la superacion personal (Soriano et al. 2011; Castro, 2013). El resultado de esa
auto-observacion puede servir de insumo para la evaluacion interna y externa, como manera
de contextualizar el quehacer profesional del agente observado.

La observaciéon interna estd pensada para ser utilizada tanto por otros profesionales de
diferentes rangos dentro del SLEP que trabajan con el perfil observado, como por lideres del
nivel escolar del territorio1, de manera que la informacién recogida provenga desde diferentes
perspectivas, relacionadas al trabajo del perfil elegido. De hecho, para algunas competencias
y criterios de realizacién en especifico, también se podria requerir la observacion de agentes
politicos del territorio, como por ejemplo, los municipios, DEPROV, SAC y comunidad, que
forman parte de la jurisdiccion donde estd inserto el SLEP. Esto, considerando que, por esta
misma razén, su trabajo requiere la gestiéon de variables y relaciones con el entorno, y la
generacion de compromisos y respaldo con esos niveles para el logro de los desafios, siendo
importante su consideracion y mirada.

La observacion externa, a su vez, debe ser realizada por un profesional, preferiblemente del
staff de la Direccidon de Educacién Publica (DEP), capacitado tanto en términos del proceso
cientifico de observacién como de las competencias en practica que deben ser observadas
para cada uno de los perfiles del SLEP. Este agente externo, que deberia realizar la observacién
en una dindmica tipo “48h shadow’, debe ser un coach que, posteriormente, entregue
retroalimentaciéon al agente observado, en un ambiente de confianza, donde ademas
consensuen la subsiguiente etapa de desarrollo profesional en la que se podria incluir mentoria
de este mismo coach, si fuera pertinente. En ese sentido, debe ser alguien que idealmente
no soélo conozca el tipo de trabajo realizado por el perfil observado, sino que ademas tenga
desarrollado a nivel avanzado la competencia que se estd observando2.

Este modelo de observacion de competencias tiene como objetivo tanto la mejora de la
gestion de los lideres intermedios como del propio modelo, de manera que estd disefiado
en base al siguiente ciclo de calidad o mejoramiento: (1) se basa en las competencias
de cada perfil y sus respectivos criterios de realizaciéon, permanentemente validados y
contextualizados; (2) se utilizan instrumentos estructurados, validados y confiables; (3)
se observa, desde diferentes niveles, los criterios de realizacion de las competencias; (4) se
analizan los resultados cuantitativos y cualitativos de la observacién 360°; (5) se retroalimenta
al lider en base a los resultados triangulados de la observacion; y (6) se conduce un proceso de
desarrollo profesional apropiado, que tome en cuenta los resultados y retroalimentacion de la
observacion 360°. A continuacion se grafica este ciclo, que como se observa, tiene doble salida
desde la retroalimentacion:

1 Entendiendo que en el nuevo sistema el equipo de nivel intermedio debe tener una relacién mucho mds directa y permanente con
los establecimientos escolares del territorio.
2 En el caso de externalizar ese trabajo, es importante resquardar los criterios antes mencionados, considerando alianzas con

agentes educativos del sector, como la propia Agencia de Calidad, evitando transformar esa actividad en un nicho de negocio para asesorias

externas.



Figura 4: Ciclo de mejoramiento
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En ese sentido, para que efectivamente se logre una mejora del sistema como un todo, los
resultados del analisis de la observacion 360° deben permitir, por un lado, una remirada
y contextualizacién de las competencias y sus respectivos criterios de realizacién, asi como
una retroalimentacion efectiva al agente observado, con un pronto y pertinente proceso de
desarrollo profesional. Los plazos involucrados en este ciclo, por tanto, son distintos y esenciales
para su efectividad, de modo que deben ser razonables y respetar los diferentes periodos de
mejoramiento. En ese marco, los procesos de andlisis de resultados, retroalimentacién y el
consecuente desarrollo profesional deberian realizarse dentro de un corto y mediano plazo, de
manera que pueda hacer sentido a los profesionales involucrados. No ocurre lo mismo con la
subsiguiente observacion 360°, que deberia efectuarse dentro de un plazo mas largo, de modo
a que efectivamente se puedan ver las consecuencias de la retroalimentacién y el desarrollo
profesional en la practica.
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INSTRUMENTOS DE OBSERVACION

Para lograr que cada observacion sea lo mas imparcial y confiable posible, se han
desarrollado tres diferentes instrumentos de observacion, estructurados en una
modalidad de pauta cerrada, con espacio para un andlisis mas cualitativo de la
observacion. Este ultimo es igualmente clave para la obtencidén de informacion
mas detallada y contextualizada de cada criterio, y sirve como apoyo al proceso de
retroalimentacion.

Cada pauta se construye en base a las actividades claves de la competencia seleccionada,
y sus respectivos criterios de realizacién, para los cuales se proponen indicadores que
puedan ser observados en la practica. Los sujetos observadores deberan determinar,
para cada uno de los indicadores propuestos, el nivel de desarrollo de la competencia, a
través de cinco categorias con su respectivo descriptor:

Ausente: He podido observar que ninguna de las conductas y/o actividades relacionadas a la
realizacion de este criterio de competencia se verifica en la practica. Corresponde a la ausencia
de dicho criterio.

Minimo: He podido observar en la practica pocas de las conductas y/o actividades relacionadas
a la realizacion de este criterio de competencia. Corresponde a un nivel basico de dicho criterio.

Intermedio: He podido observar parcialmente algunas de las conductas y/o actividades
relacionadas a la realizacion de este criterio de competencia. Corresponde a un nivel intermedio
de dicho criterio.

Desarrollado: He podido observar en la practica la realizacién de varias de las conductas y/o
actividades que permiten la realizacion de este criterio de competencia. Corresponde a un nivel
alto de realizacion de dicho criterio.

Avanzado: He podido observar, de manera sobresaliente, la realizacién de todas las conductas
y/o actividades necesarias para la realizacién de este criterio de competencia. Corresponde a un
nivel avanzado de realizacion de dicho criterio.

No aplica: No he podido observar este criterio de competencia en la prdctica debido a algunas
de las siguientes situaciones: 1) La conducta o actividad no corresponde a las funciones del lider
SLEP; 2) Al momento de llenar el cuestionario no hubo instancias para observar la practica; 3)
La informacién que poseo y/o el contacto que tengo con el sujeto en cuestién es limitada y me
impide observar dicha competencia.

Esta informacion sera parte de cada una de las pautas de observacién, a través de un
documento que incluya: i) Descripcidn del instrumento, donde se incluye informacion
sobre el proceso de observacion, incluyendo su confidencialidad, y el objetivo de la
observacion; ii) Instrucciones para completacion del instrumento en 3 pasos; iii) Espacio
de identificacion del instrumento de observacion; y iv) Resumen del perfil profesional
y competencia a ser observada. A continuacion, se presenta un modelo de dicho
documento:

LIDERES EDUCATIVOS - INFORME TECNICO



DESCRIPCION INSTRUMENTO DE OBSERVACION POR PARES

#l siguiente instrumenta carresponde 3 unc de ks instruments de un proceso de abservaciin 360° de la competencia
“Farmar equipes colabaratives” asoclada al Perfil de Directarfa) Ejecutivala) de los Servcias Locales de Educacién Fiblica.
La ohservackin 3607 5 un proceso que requicre |l participackin de varics chservadares, de distintos niveles, permitisnda
wna visualizadan mis completa y abjetha dela realizacion de una competencia que tiens wna persana al elercer su carga.
Esto porgue la informacién tanto cuantitatva come cealitativa, obtenida a través de este modela, comibing ciferentes
fuentes gue, tianguladas, deberfan entregar un enfogue mis integral de b competencia prafesional de una persona.

La chservackin constituye o método mis bdsico e ok en todo procesa clentfics y tene por finalidad abtener
informacién qua y analizar fendm, Obsenares aslun procesn intenclionada que implic
miirar fa realidad de la prictica, no para juzgarks, sina para intentar comprenderla tan profundamente coma sea posible.
Los Mittades de Ghservacién Directa registran y analizan b conducta humana en el momento gue se praduce, de manara
presencial, en instandas laborales v/ a partir de material almacenade {documentas, videas, audics, g,

Este inatrumento, en particular, debe ser etilizads v aplicide por un agents intema 3l territonia donde trabaja el agenee

INSTRUCCIONES:

[Paso 1 identifique el instrumento de observacién y revise el perfil del Director(s) Ejecutivo(a) de los Servicios Locales de Educacion Publica y la definicién de la
competencia a ser observada.

[Paso 2{ Analice la competencia seleccionada, con sus respectivos criterios de realizacion e indicadores que deben ser observados en la practica y, luego, en el
casillero respectivo marque una de las cinco (5) categorias relacionada al nivel de desarrollo de la competencia, teniendo presente su respectivo descriptor.
Ausente: He podida observar que ninguna de las conductas y/o activi i ala de este criterio de competencia se verifica en la practica.
Corresponde a la ausencia de dicho criterio.

Minime: He podido observar en la practica pocas de las conductas y/o actividades relacionadas a la realizacién de este criterio de competencia, Corresponde a un
nivel basico de dicho criterio.

Intermedio: He podido observar parcialmente algunas de las y/o actividad: ala reali de este criterio de competencia. Corresponde
a un nivel intermedio de dicho criterio.
Desarrollado: He podido observar en la practica la realizacién de varias de las vio dades que permiten la realizacién de este criterio de

competencia. Corresponde a un nivel alto de realizacién de diche criterio.

ahservada, es dedr, por un profesional gue ejersa un cargo ce liderazge a nivel Intermecio o escolar en el temitorio y que
tenga relackin de trahaja con el actor chservada, con el finde pader abservar ol nivel de desarralia de la competencia en
dicho actor. £5 impertante destacar que su partidpackin en ese pracesa o5 completaments vla

recalectada serviri, de manera andnima, al pracesa de desarralia prafesianal y mejara del ststema.

Avanzado: He podido observar, de manera sobresaliente, Ia realizacion de todas |as conductas y/o actividades necesarias para la realizacion de este criterio de
ia. Corresponde 2 un nivel avanzado de realizacién de dicho criterio.

No aplica: No he podido observar este criterio de competencia en la practica debido a algunas de las siguientes situaciones: 1) La conducta o actividad no

corresponde a las funciones del lider SLEP; 2) Al momento de llenar el cuestionario no hubg instancias para observar la practica; 3) La infarmacién que poseo yfo

el contacto que tengo con el sujeto en cuestion es limitada y me impide observar dicha competencia.

@l objetiva de este procese 360° de abservacidn de campetencla es encontrar las fartalesas y dehbilidades de las
profesicnales de b Muea Educacidn Foblica con o fin de encontrar dos apoyos necesanias para Ln pertinente y
permanents desarrolio profiesional gue penmit la majora goptiua del sistema educative en los termtonics.

is cualitativo su observacion (este campo de justificacidn y comentarios es Los detalles son muy importantes).

[Pasa 3 Justifique v haga un an

RESUMEXN DEL FERFIL DIRECTORA Y COMPETENCIA SELECCIONADA

Director(a) Ejecutivala)

Al Director'a Ejecutive/a del Savido
Local de Educacidn le comesponds, en
una primers instancia reslizar todss las
Eeationes pecesariss para 1a entrada en
fmcionamiente  del Servide gue le o . f— k
comesponds  Su fincidn ex velar por la
ademada implementacién de la noeva
educacién piblica a wavés de la gestidn
de calidad 1a mejora continua ¥ la
equidad del zewicio educacionsl,
conzidermndo  la= necesidades de loz
diztintos artores winoulados &l temitorio,
con &l propésite de ofientar su acddn de
conformidad de los prindpies de la
aducacion piblica

IDENTIFICACHON DEL INSTRUMENTO DE OBSERVACICH

Mombre del profesional chse rvada: |

“ambre, Firma y Rut del absersador:

Fecha del enwo de la chservackon:

La competencia “Formar Equipos Colaborativos™ busca que los Directores
Ejecutivos sean capaces de “identificar v selecciomar las v los profesionales
idéneos pera cada uno de los dmbitos que componen el SLE, de forma de
garantizar apoyve para guiar, acompafiar v levar adelante, en conjunto con los
equipes de los establecimientos educacionales, la construccion e implementacion
del Provecto Educative Ternitorial en un contexto de mstalacién de lz nueva
institucionalidad educativa™ (Uribe et al, 2017, p. 28).
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@ ANALISIS DE LOS RESULTADOS Y USO DE LA INFORMAGION

Los datos cuantitativos y cualitativos que seran recolectados por los instrumentos de
observacion 360°, deberan ser triangulados y analizados, y dicha informacion debera ser usada
de forma exclusiva para insumar la etapa de retroalimentacién del modelo. En términos de los
datos cuantitativos, una herramienta muy recomendable para representar los resultados por
criterio de realizacion de competencia son los graficos radiales, muy utilizados para comparar
valores agregados de varias series de datos, como seria el caso. A continuacién se ilustra con
un ejemplo:

Analisis observacién 360

e ALIt0 ODSEIVACION === Obs. pares promedio Obs. Externa === Promedio

0- No Observado

1- Ausente
2 - Minimo
32
3 - Intermedio
4 - Desarrollado
31

5 - Experto

2.3

Criterios de realizacion de la competencia “Formar equipos colaborativos”

1.1. Identificando trayectorias profesionales y recursos personales requeridos para el desarrollo de equipos de trabajo
colaborativo, pertinentes a la realidad del territorio.

1.2. Construyendo y potenciando equipos competentes que complementen sus capacidades.
1.3. Cautelando procesos de induccién adecuados para cada uno de los integrantes del equipo.

2.1. Elaborando de forma participativa indicadores de logro colectivo que se orienten a la consecucion de las metas
establecidas en la planificacion.

2.2. Proporcionando tiempo y espacio para el trabajo colaborativo.
2.3. Modelando relaciones de confianza y equidad que faciliten la colaboracién y el reconocimiento del otro.

2.4. Promoviendo la buena convivencia y la solidaridad, estableciendo normas de comunicacion y definiendo claves
para enfrentar situaciones relacionales dificiles.

3.1. Acompafiando, monitoreando y retroalimentando el avance de las metas colectivas, orientando hacia su logro.

En este ejemplo, los criterios de realizacion de competencia observados que tendrian que
ser potenciados serian principalmente el 1.2 y el 3.1. Por el contrario, aquellos que serian
considerados las fortalezas de este agente en particular serian los criterios 1.3, 2.3 y 2.4, a
través de los cuales podria contribuir al apoyo de pares. La informacién cualitativa de la
observacion, a su vez, serviria de apoyo y precision en el tratamiento de los datos cuantitativos,
permitiendo contextualizar y encuadrar mejor la retroalimentacion, tanto del modelo como
de las necesidades de desarrollo profesional del equipo de lideres intermedios de la nueva
educacién publica.

Para la confiabilidad y efectividad del modelo, seria necesario garantizar la confidencialidad del
sistema de informacién, cuyo resultado deberia ser utilizado exclusivamente para el desarrollo
de profesional de los lideres intermedios y el mejoramiento del modelo en si mismo.
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PROCESO DE VALIDACION DEL MODELO

Por validacién se entiende, en esta primera etapa de disefio, al proceso a través del cual
un grupo de expertos emite un juicio respecto al modelo e instrumentos de observacién
propuestos, con el fin de afinar su construccion y utilidad para la politica publica. Para
ello se convoco a diferentes actores, especialistas en el tema de liderazgo intermedio
y educacién publica, algunos derechamente trabajando en terreno en el proceso de
instalacion de los primeros SLEP. El listado de los participantes convocados para el taller
inicial de validacion es el que se presenta a continuacién:

INSTITUCION NOMBRE

MINEDUC José Ignacio Opazo
LIDERES EDUCATIVOS Daniela Berkowitz
LIDERES EDUCATIVOS Alvaro Gonzélez

CEDLE Andrea Horn
SERVICIO CIVIL Marcela Rivera
EXPERTO SECTOR PRIVADO Dagmar Racyzski

El taller de validacién se llevé a cabo durante el dia 5 de diciembre de 2018 y tuvo el
siguiente formato y metodologia:

Taller de 2 horas de duracion:

«Introduccién taller — 5 minutos.
+  Presentacién del modelo e instrumentos — 20 minutos.
+  Formato de validacion del modelo:
« Reflexién individual sobre el modelo, a través de pauta de preguntas — 15 minutos.

«  Reflexidn colectiva, a través de muro de retroalimentacion. Se elige un representante
para exponer la reflexion del grupo — 30 minutos.

- Formato de validacion de los instrumentos:

«  Reflexién individual, a través de pauta con criterios para validacion de los instrumentos
—15 minutos.

« Reflexidn colectiva sobre los instrumentos, con pauta para trabajar dindmica grupal —
30 minutos.

< (ierre del taller — 5 minutos.

Los resultados de ese taller de validacion fueron sistematizados y sirvieron de insumo
para el afinamiento de esta primera version del modelo e instrumentos presentados en
este documento. En una etapa posterior, se desarrollard un nuevo set de instrumentos
para una segunda competencia, para los cuales se convocard a un nuevo taller de
validacion con otros actores del sistema educativo, entre ellos integrantes de la DEP y de
SLEP. Asimismo, se piloteard los instrumentos con el fin de testear y mejorar el modelo
de observaciéon propuesto.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
PARA LA POLITICA PUBLICA

Este informe presenta la primera version de un modelo de observacién de competencias
para lideres intermedios de la nueva educacidon publica, basado en los perfiles y
competencias desarrollados anteriormente por LIDERES EDUCATIVOS y validados por
el Mineduc, en un proceso que incluyé a autoridades, expertos y actores del sistema
escolar chileno. Este modelo fue disefado, asi, para dar respuesta a un requerimiento
del sistema, dando continuacién a una serie de productos comprometidos por LIDERES
EDUCATIVOS. En una etapa posterior, se desarrollard un nuevo set de instrumentos para
una segunda competencia a ser seleccionada, para los cuales se convocara a un nuevo
taller de validacidn con otros actores del sistema. Asimismo, se piloteara los instrumentos
con el fin de mejorar el modelo de observacion propuesto.

Para la elaboracién de este modelo de observacion de competencia aqui presentado,
se utilizd un proceso escalonado que ha consistido en: 1) Delimitaciéon del concepto
de competencia; 2) Revision de los perfiles y competencias desarrollados en el marco
del nuevo Sistema de Educacién Publica; 3) Diseno del modelo de observacion de
competencia; 4) Construccion preliminar de instrumentos; 5) Validacion del modelo e
instrumentos; y 6) Mejoramiento del modelo e instrumentos.

El modelo de observacién de competencia, en relacién a un tema clave de gestion y
liderazgo intermedio, se basé en la metodologia 360°, como proceso que requiere la
participacién de varios observadores, de distintos niveles del sistema. Lo mencionado,
tiene como fin de obtener una visualizacion mas completa y objetiva de la realizacién de
una competencia que tiene una persona al ejercer su cargo. Esto es posible en razén de
que la informacion obtenida a través de este modelo, combina diferentes fuentes y tipos
de datos que, al ser triangulados, deberia entregar un enfoque mas integral y sistémico
de la competencia profesional de una persona.

La idea de incluir multiples perspectivas es ampliamente aceptada en los negocios y
otros campos laborales, pero en el caso especifico de la educacion, por ser mas novedosa,
podria parecer mas politicamente compleja. En ese sentido, el tema comunicacional aqui
es clave, ya que debe permitir evidenciar la importancia del enfoque 360°, al posibilitar
captar diversas perspectivas desde una mirada mas sistémica, integral y colaborativa,
cuyo fin no es la evaluaciéon y accountability per se, sino la recoleccién de informacion
que permita el desarrollo permanente del sistema y su staff profesional.

Desde ese punto de vista, el modelo de observacién 360° aqui presentado tiene como
propdsito ser un poderoso catalizador para apoyar la gestién y el liderazgo intermedio
de la nueva educacion publica, en particular, y el mejoramiento del sistema como un
todo, especialmente en los primeros ainos de instalacion del sistema, a través de un ciclo
de calidad que toma en consideraciéon los siguientes criterios: (1) estd anclado en las
competencias anteriormente desarrolladas para cada perfil y sus respectivos criterios
de realizacién, los que deberan ser permanentemente validados y contextualizados a
través de la aplicacién y la informacién resultantes del propio modelo; (2) se utilizan
instrumentos estructurados, validados y confiables, también contextualizados de
acuerdo a los mejoramientos del punto anterior; (3) se observa, desde diferentes niveles,



los criterios de realizacion de las competencias de cada perfil profesional, buscando una mirada
mas completa de la practicay de elementos de mejora; (4) se analizan y triangulan los resultados
cuantitativos y cualitativos de la observacion 360°; (5) se retroalimenta al lider en base a dichos
resultados de la observacién; y (6) se consensuay se conduce desarrollo profesional apropiado
tomando en cuenta los resultados y retroalimentacion de la observacion 360°.

Este ciclo de mejoramiento permitird que el modelo vaya evolucionando a medida que el
sistema de la nueva educacién publica se vaya consolidando durante el periodo de transicion.
Es posible que en los primeros afios sirva como una linea de base y que entregue informacion
para adecuar los criterios de realizacién esperados para cada cargo en los SLEP, con el fin de
contextualizar el modelo, perfiles y respectivas competencias. También es esperable que, con
el pasar de los afios, empiece a entregar informacion util para la toma de decisiones sobre la
carrera profesional de los lideres intermedios del Sistema de Educacion Publica, especialmente
para identificar areas que contribuyan a la mejora individual y colectiva, la formacién y el
desarrollo continuo, y la creacién de una cultura de aprendizaje colaborativa, mentoria y de
mejora permanente del sistema.
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