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El presente articulo analiza la configuraciéon de un nuevo escenario para la educacidn publica
tras la aprobacion de la Ley que crea el Sistema de Educacién Publica y otro conjunto de
reformas educativas significativas implementadas los tltimos afos. Sin duda que la efectividad
de estas politicas, juegan su posibilidad de desarrollarse de manera efectiva en la medida que
ocurra una real transformacion de practicas educativas, a nivel de los establecimientos
educacionales y de sus aulas, para lo cual resulta indispensable que los directivos de las
escuelas y liceos jueguen un rol proactivo. Ello implica la necesidad de apoyarlos a través de
pertinentes y relevantes procesos formativos que fortalezcan sus capacidades de liderazgo
educativo. En este articulo se desarrollara una breve caracterizacién de las reformas mas
significativas en curso y el apoyo que éstas debieran recibir desde los procesos formativos para
sus distintos actores, en especial los directivos de las escuelas.
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I. Lanecesidad de fortalecer nuestro sistema de educacion publica

El sentido publico de la educacién no solo esta definido por quién es el principal responsable
de la accién educativa, en este caso algin drgano del Estado, sino que también por su sentido
amplio, de ponerse en disposicion para todos los ciudadanos que lo requieran, ademas de ser
brindada con calidad y equidad. La educacidn ptiblica se define por perseguir fines ptblicos de
inclusion social y cultural, el acceso universal, manteniendo su condicion laica y pluralista, la
equidad, la tolerancia, el respeto a la diversidad y la libertad de acuerdo a las particularidades
locales y regionales, garantizando el ejercicio del derecho a la educacion en todo el territorio
nacional (MINEDUC, 2017 (a) ).

Hasta ahora, las condiciones para desarrollar una educacién publica de calidad en nuestro pais,
en manos de los municipios, eran poco propicias: la segregacion socioeconémica de la matricula
en funcién de los territorios también segregados; la heterogénea dotacion de recursos y
capacidades técnicas en cada municipio para responder a las necesidades de los
establecimientos a su cargo; la difusa responsabilidad del municipio respecto del apoyo
pedagogico a los establecimientos; la falta de un horizonte de trabajo de mediano y largo plazo
en la gestion municipal (potencialmente interrumpido con cada cambio de autoridades
comunales en funcion de los ciclos politicos) y; la falta de una adecuada articulacién entre el
nivel central y el local, entre otras causas, llevaron a una dramatica disminucién de la valoraciéon
social y con ella de la matricula de la educacion publica. “Nunca, desde los primeros decenios del
s. XIX, la educacion publica habia atendido a una proporcion tan baja de la poblacion escolar y
nunca su imagen se habia visto abiertamente deteriorada. La educacién que el Estado provee y
administra a través de las municipalidades se encuentra hoy en su momento mds critico” Mensaje
de S.E. la Presidenta de la Republica en la version original del Proyecto de Ley que crea el
Sistema de Educacion Publica (MINEDUC, 2015, pag. 11). En términos mas concretos, el afio
2016 la ensefianza municipal solo representaba el 36,5% de la matricula nacional, mientras el
1996 se empinaba practicamente al 57% del total de estudiantes de educacién basica y media
del pais, pérdida de estudiantes que en su mayoria se volco hacia la educacién particular
subvencionada. De esta forma, luego de 20 afios los tamafios de los sistemas municipales y
particular subvencionado se encuentran perfectamente invertidos, mientras el particular
pagado, en el mismo periodo, no muestra grandes variaciones en su tamafo.
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En este marco, desde el afio 2006 a la fecha han venido sucediéndose una serie de politicas y
orientaciones desde el Ministerio de Educacion para proveer mejores condiciones de
desempefio a los establecimientos educacionales y resguardar la provisién de una educacién
con mayor calidad y equidad. Se trata de politicas que comprometen de manera indirecta la
labor de los lideres educativos. La ley Subvencién Escolar Preferencial (SEP), la creacién de un
Sistema de Aseguramiento de la Calidad, la Ley de Inclusiéon y gratuidad, la Politica Nacional
Docente y la reciente Ley que crea un Sistema de Educacién Publica, estdn entre las mas
importantes. En las secciones siguientes analizaremos con mas detalle las implicancias del
conjunto de iniciativas para el liderazgo educativo, con especial atencion a la ley que crea el
nuevo Sistema de Educacion Publica.

De forma paralela, durante los dltimos afios el Ministerio de Educacién ha venido creando y
articulando una serie de iniciativas que se encuentran directamente relacionadas con el
liderazgo educativo y ha configurado una politica de fortalecimiento del liderazgo directivo
escolar (MINEDUC, 2015). Esta politica considera cinco componentes principales: 1) Definicién
de la funcién directiva, responsabilidades y atribuciones, 2) Seleccion de directivos entre los
mejores candidatos, 3) Desarrollo de capacidades de liderazgo escolar 4) Creacion de centros
de Liderazgo Escolar y 5) Fundamentacion empirica y legitimacion de la Politica de Liderazgo
Directivo Escolar.

De esta politica se destacan dos iniciativas que resultan claves para el fortalecimiento del
liderazgo educativo: a) el Marco para la Buena Ensefianza y el Liderazgo Escolar (MBDLE)
reelaborado el afio 2015 cuya funcidon es proporcionar un marco de actuacion para los
directivos a nivel de sus practicas, principios y habilidades y; b) la creacidn, a partir del afio
2016, de dos centros de Liderazgo Escolar que buscan la generacion de conocimientos y
desarrollo de nuevas practicas de apoyo al mejoramiento de la gestidn y el fortalecimiento del
liderazgo educativo.
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II. Elnuevo Sistema de Educacion Publica y el marco de reformas en el que
se instala

La ley que crea un nuevo sistema de educacion publica recientemente aprobada, implica la
creacién de 70 servicios locales de educacién en reemplazo de los desprestigiados 345
sostenedores municipales de educacidn, con un claro mandato de brindar un fuerte sostén
técnico pedagogico a cada una de las escuelas y liceos bajo su responsabilidad y directamente
coordinados por un ente incorporado al Ministerio de Educacién. Esta profunda
reestructuraciéon se hace cargo de uno de los aspectos mas criticos del actual sistema
municipalizado, el que ya aparecié senalado en un clasico estudio de la OECD del afio 2004 que
sefialaba la casi imposibilidad de Chile de llegar a contar con un sistema educativo ptblico de
calidad y equitativo, mientras este conjunto de establecimientos educacionales estuviese en
manos de los municipios.

Chile: Relaciones entre componentes del Sistema Educacional (OCDE 2004)

Reformas del Practica Resultados de
Ministerio Nexo Débil escolar Nexo Fuerte los estudiantes

a)an oxaN

Desempefio
docente

En el estudio de la OCDE aparecia como un contrasentido que el organismo que promovia mas
activamente la reforma y mejora de la calidad y equidad, el Ministerio de Educacidn, no tuviese
una tutela directa sobre la accion de los actores clave que deben operar cotidianamente la
mejora educativa, que son los profesores (y los directivos). Con la constitucién de la nueva
Educacién Publica el actual nexo débil se puede transformar en una vinculacion fuerte, con lo
que aumentan significativamente las posibilidades de lograr un efectivo proceso de
mejoramiento educativo.

De esta forma el nuevo sistema de Educacién Publica, apunta fundamentalmente a “Que el
Estado provea, a través de los establecimientos educacionales de su propiedad y administracién,
que formen parte de los Servicios Locales de Educacién -SLE-, una educacién publica gratuita y
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de calidad, laica y pluralista, que promueva la inclusién social y cultural, la equidad, la tolerancia,
el respeto a la diversidad y la libertad, considerando las particularidades locales y regionales,
garantizando el derecho a la educacién de conformidad a la Constitucién Politica de la Reptiblica,
en todo el territorio nacional” (MINEDUC, 2017 (b). Articulo 3).

Se reitera que la tarea fundamental de la nueva institucionalidad educativa es apoyar el actuar
pedagogico de las escuelas y liceos: “la nueva educacion ptblica estatal requiere de organismos
y relaciones que superen las falencias del actual sistema, fomenten la participacion y tuicién local,
asi como la colaboracién y el acompafiamiento de los establecimientos que entregan el servicio
educacional (MINEDUC, 2017 (a)).

III. Implicancias de la reforma para el actuar de los lideres educativos

De acuerdo a las bases que esta construyendo el MINEDUC para orientar la construcciéon de un
Nuevo Sistema de Educacion Publica, los principales desafios que hoy se pueden vislumbrar
para el nuevo nivel intermedio (el nuevo sostenedor SLE) y para los directivos de los
establecimientos educacionales son los siguientes:

1. Fortalecer la vision de un sistema de educacion publica a nivel local. La mayor
escala de matricula y de establecimientos que supone la creaciéon de los Servicios
Locales de Educacion, requiere de un andlisis y abordaje de las caracteristicas propias
del territorio, sus actores y al conjunto de establecimientos educacionales, mas alla del
apoyo individual a cada establecimiento, que es la forma en que se vinculan los
sostenedores municipales con sus escuelas.

2. Recuperar la confianza de las familias en la educacion publica, para lo que “se debe
construir una nueva relacion del Estado con sus establecimientos educacionales, y una
nueva alianza con las familias y las comunidades. Asi, los primeros podrdn focalizarse en
su trabajo pedagdgico y fortalecer su rol educativo, mientras que las familias recuperardn
la confianza en la educacion publica p. 8 y 9. (MINEDUC, 2017). Una dimensiéon que
resulta clave para la recuperar la confianza de las familias y la comunidad en las
escuelas publicas, es generar procesos educativos que a todos los actores aparezcan
como de una incuestionable mejor calidad que la actual: “Recuperar el sentido y rol de
excelencia de la educacion publica es uno de sus mayores desafios; no es suficiente una
educacién publica inclusiva y universal; la funcién social de la educacién piiblica sélo
resulta aceptable si, ademds, sus niveles de calidad son superiores a los esperados para la
totalidad de los establecimientos educacionales del pais” (MINEDUC, 2017 (a), pag. 2).

3. Producir colaboracidn en lugar de competencia entre las escuelas pertenecientes a un
mismo sostenedor. Este punto resulta ser claramente una pretension que va en contra
de la cultura del actual sistema educativo municipal, en que con mucha frecuencia la
practica del mismo sostenedor conceptie escuelas de primera clase y de segunda clase.
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Sera clave en la colaboracion entre escuelas, el trabajo en redes que puedan establecer
los establecimientos educativos y sobre todo sus directivos.

Se debera desarrollar un servicio publico destinado exclusivamente al
mejoramiento de la educacion y con atencidn a las trayectorias educativas de los
estudiantes. De esta manera se supera la carencia de especializacion en educacién y de
responsabilidades claras frente a los procesos y resultados educativos de los
establecimientos que administraran los Servicios Locales de Educacién (SLE), falencias
estructurales de nuestro actual sistema municipalizado, donde la responsabilidad recae
esencialmente en los aspectos administrativos y financieros.

Para lograr una educacién publica de calidad, se requiere que cada Servicio Local de
Educacién establezca las condiciones adecuadas para cada establecimiento
educacional en el nivel y modalidad que atiende, lo que se traduce en la provision de
recursos, orientaciones y apoyo tanto a la gestién como a su labor técnico pedagégica,
de acuerdo a sus necesidades y requerimientos.

El nuevo sistema educativo debe avanzar de forma significativa hacia una adecuada
articulacion entre los tres niveles escolares fundamentales: a) escuela, b) nivel
intermedio (sostenedor) y c) nivel central representado por el Ministerio de Educacion,
la Superintendencia de Educacion y la Agencia de la Calidad de la Educacién. Hoy es
frecuente encontrar total desconexion entre estos niveles, teniendo como principal
resultado un sentimiento de orfandad en las escuelas y liceos frente a un contexto
institucional “hostil”, en que el nivel central aparece definido como uno al cual se debe
rendir permanentemente cuentas, mas que como un aliado sistematico para enfrentar
el complejo desafio cotidiano de las escuelas y los liceos, sobre todo de aquellos insertos
en contextos socioculturales mas desfavorecidos o aislados.

Por su parte, a nivel de los establecimientos, también es posible identificar algunos
desafios significativos: establecer una mirada sistémica y con sentido de identidad con
la educacién publica de su territorio, exigir y tener un desempeiio con mayor autonomia
y gestionar de manera efectiva nuevas responsabilidades y atribuciones por parte de
los equipos directivos (respecto, por ejemplo, de la Ley de inclusion, de las nuevas
exigencias de los instrumentos de planificacion como el Proyecto Educativo
Institucional [PEI] el Plan de Mejoramiento Escolar [PME]); desarrollar un trabajo en
red con otros establecimientos educacionales, desarrollar en ellos y todos los actores
de sus establecimientos educacionales un sentido compartido de biisqueda de la calidad
educativa con un caracter inclusivo e integral, incrementar su responsabilidad por el
desarrollo profesional docente y desarrollo de capacidades en cada establecimiento.

Lo anterior requiere el desarrollo de capacidades en todos los actores de nuestro nivel escolar,
tanto a nivel intermedio (el que en la actualidad es representado por el sostenedor) como de
los propios establecimientos educacionales.
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IV. Desafios en la formacion de los lideres educativos

Ante el escenario que se viene describiendo en los puntos anteriores, se hace necesario
actualizar de forma significativa las propuestas formativas existentes de manera que los actores
puedan efectivamente, desarrollar reales habilidades y competencias para abordar los nuevos
desafios.

Desde hace mas de 20 afios diversos autores del movimiento de “mejora escolar” han enfatizado
que el mejoramiento de las organizaciones educativas pasa por posicionar a los docentes y
directivos en el centro de los procesos de cambio, pasando desde un enfoque de mejora
dependiente de orientaciones externas, a uno en el que los actores organizacionales
protagonizan el cambio y la mejora de manera continua. “El mejoramiento de la calidad de las
escuelas no es fruto de la simple implementacién de nuevas politicas, programas de
reestructuracién organizacionales o cambios en las prdcticas docentes, sino mds bien de que las
escuelas puedan ser organizaciones que aprenden de forma continua, donde sus miembros se
involucren en ciclos de mejoramiento permanentes, analicen sus progresos y resultados, y donde
el cambio esté alineado con una vision compartida de los objetivos” (Anderson, 2008).

En este sentido, ha comenzado a utilizarse sistematicamente el concepto “desarrollo de
capacidades”, haciendo alusion a la generacion de oportunidades de aprendizaje (para docentes
y estudiantes) al interior de las organizaciones educacionales.

Desde el punto de vista de las propuestas formativas para directivos, el desarrollo de
capacidades implica ir mas alla de actualizaciones sobre qué es importante aprender, para
pasar a la pregunta sobre como aprenden los adultos y para qué, avanzando hacia un enfoque
cercano a la practica y de caracter profesionalizante mas que focalizados en el desarrollo
puramente académico.

Algunas vias ampliamente reconocidas para el desarrollo de estas capacidades han sido el
enfoque de la investigacién - acciéon (Kemmis, 1983), la formacién en servicio (Darling-
Hammond y McLaughlin, 2011) o la creacién de comunidades profesionales de aprendizaje
(Hargreaves & Fullan, 2012; Harris & Jones, 2012). De ahi que los disefios de propuestas
formativas los deban tomar en cuenta y emplear.

Algunas caracteristicas a la base de estos enfoques son la conexion entre el aprendizaje y el
contexto en el cual se desenvuelven los profesionales, la reflexion sobre la practica, el trabajo
colaborativo, el uso de datos para la toma de decisiones y la resoluciéon cooperativa de
problemas.
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V. Propuesta del Centro de Desarrollo de Liderazgo Educativo (CEDLE) para
el fortalecimiento del liderazgo a nivel intermedio y de los
establecimientos educacionales.

En convenio con MINEDUC, desde la Universidad Alberto Hurtado en tanto miembro del Centro
de Desarrollo de Liderazgo Educativo (CEDLE), se han disefiado algunas propuestas formativas
para lideres a nivel intermedio (profesionales que apoyan la labor de los establecimientos
educacionales desde los actuales municipios - préximos SLE) y a nivel de establecimientos
educacionales (directores, jefes técnicos, inspectores y encargados de convivencia escolar), que
sean capaces de guiar procesos de mejora continua, crear condiciones para el trabajo en red,
evaluar y acompafiar las necesidades de apoyo de los establecimientos educacionales y poner
foco en el avance sistematico en las trayectorias de desarrollo educativo de sus estudiantes. Se
trata de programas formativos que responden a los requerimientos de la Reforma Educacional
y desafios de preparacién para fortalecer el nacimiento de la nueva educacién publica.

A continuacién se describen los principios y habilidades a las que apuntan el conjunto de
propuestas formativas que se han venido desarrollado desde el afio 2016, todos en un formato
de diplomado de la Linea de Formaciéon del CEDLE: Diplomado para Lideres Intermedios,
Diplomado para Lideres Sistémicos y Diplomado Convivencia Escolar para Lideres Educativos
(véase www.cedle.cl para mayor detalle de estas propuestas). Las tres iniciativas se orientan al
aprendizaje y fortalecimiento de capacidades de personas adultas con roles directivos,
considerandose los siguientes principios orientadores?:

e Valoracién de la historia y trayectoria de los participantes: creencia de que todos
los participantes traen experiencias, historia y una trayectoria de vida desde donde
parte su propio proceso de aprendizaje, respetando y considerandolo en el proceso de
ensefianza-aprendizaje.

e Participacion: se fomenta el rol activo del participante en su proceso de aprendizaje,
considerando a quienes tienen a cargo los cursos en un rol de facilitadores, que crean
oportunidades de aprendizaje y de reflexidon a nivel individual y cooperativo, pero
donde el participante tiene un rol de autogestion importante en su propio aprendizaje.

e Vinculacion con la practica: el aprendizaje debe ser conectado a los desafios de la
propia practica y experiencia. Se busca desarrollar habilidades orientadas a resolver
situaciones o problemas reales de la practica laboral.

e Horizontalidad y cooperacion: el didlogo y la discusion constructiva de ideas son vias
de reflexion y aprendizaje por medio de las cuales se llega a nuevos conocimientos,

! Basados en la andragogia que es una disciplina que se ocupa de la educacion y el aprendizaje de los
adultos. Algunos referentes en esta materia son: M. S. Knowles, D. Kolb.
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soluciones y propuestas. Durante la formacién se vivencia una efectiva comunidad
profesional de aprendizaje, donde todos aportan y todos obtienen conocimientos,
técnicas, competencias, habilidades y también afectos.

Integralidad: se comprende que a la base del aprendizaje y del cambio en las practicas,
hay recursos personales, creencias y valores que lo sustentan, las propuestas formativas
integran los conocimientos de orden cognitivo con el desarrollo de habilidades
socioemocionales para la interaccion con otros.

Evaluacion formativa: mas alla de la calificacion que los participantes alcancen en cada
madulo, se hace el esfuerzo por que comprenda en toda su magnitud sus logros y sus
espacios de mejora.

Otro elemento comun de los diplomados es el enfoque de un Liderazgo para el
aprendizaje, que implica la unién entre el ejercicio de liderazgo distribuido y
pedagégico.

Teniendo en consideracion estos principios, nuestras metodologias de ensefianza en los tres
diplomados apuntan a fortalecer un conjunto de habilidades y practicas que se sintetizan en el
siguiente cuadro:
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Habilidades a fortalecer en las propuestas formativas:

Se trata de habilidades y practicas que apuntan al desarrollo de capacidades a partir de una
mirada sistémica, en la que se identifican desafios del propio rol, y se promueve la reflexion -a
nivel individual y grupal- para la revision de las practicas con un sentido de mejora. A lo largo
de los modulos formativos se integra el fortalecimiento de habilidades socio-emocionales y
técnicas para establecer relaciones constructivas con los equipos directivos de los
establecimientos, asi como entre ellos.

VI. Conclusiones

Estamos viviendo un momento de profundas transformaciones del sistema educativo, las
reformas propuestas apuntan como propdsito final al cambio profundo de practicas de aula y
de escuela para incrementar la equidad y calidad de los procesos formativos. Las reformas no
restringiran su efecto a nivel de aspectos institucionales, esta vez requieren de una significativa
involucracién consciente de los actores escolares. El cambio significativo no deberia ocurrir en
virtud de seguir un instructivo proveniente desde “arriba” de una autoridad externa y superior
las escuelas, la propuesta externa generara algunas condiciones, proporcionara algunos

10
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estimulos para actuar, pero el cambio significativo sera la transformacion de practicas, en que
resulta clave la interpretaciéon que hagan de esa puesta en practica los propios actores escolares
que realicen nuevos procedimientos.

La profundidad y complejidad de las transformaciones que implica la reforma del sistema
escolar en marcha, pero sobre todo del subsistema publico de educacién, implican -como ya
bien se ha sefalado- un cambio significativo de practicas de los docentes de aula y de los
directivos escolares, practicas que no se verian alteradas con procesos formativos
“tradicionales” centrados en el aprendizaje de nuevos conocimientos, sino que a partir de la
adquisicién de nuevas habilidades y practicas, para lo cual los procesos formativos requieren
también desplegarse con una orientaciéon mas practica, buscando conscientemente soluciones
a situaciones desafiantes y reales que se vivan en los establecimientos educacionales.

El proceso formativo tiene que, por una parte, desarrollar un pensamiento critico sistematico
pues se debe actuar sobre los problemas reales y no sobre sus apariencias o buscando que el
problema se ajuste a una solucién que estad de moday ya se aplica en muchos establecimientos.
Asimismo, se deben desarrollar habilidades y competencias, que por cierto, se deben
desenvolver en un contexto de trabajo de reflexién y accién cooperativo. Este proceso debe
propiciar también el desarrollo de herramientas que posibiliten el abordaje cooperativo de las
situaciones complejas y cotidianas que se deben enfrentar en las escuelas y liceos, para
desarrollar un mejoramiento continuo de los procesos educativos, que son los Gnicos capaces
de elevar de forma sustentable los aprendizajes.

Un trabajo cooperativo implica ademas la labor conjunta entre los centros educativos. Para ello
sera vital incorporar estrategias accesibles para el trabajo en redes. Solo cuando las redes
permitan verdadera y sentida articulacién entre sus integrantes, se puede comenzar a
sobrepasar la sensacién de aislamiento y con ella la tan habitual competencia descarnada entre
escuelas, para acercarse a una colaboraciéon de la cual todos se sienten legitimamente
beneficiados.

11
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