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Liderazgo del nivel intermedio y su contribucion a la
justicia educacional: desafios y lecciones desde la
implementacion de una nueva educacion publica en Chile

Middle-tier leadership and its contribution to educational
justice: challenges and lessons from the implementation
of a new public education system in Chile
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Abstract

This article systematizes evidence-based concepts about "what is"
"middle-tier leadership”" in public educational systems, aiming to
contribute to a deeper understanding of a growing field of research. It
explores characteristics that make it effective, particularly its contribution
to social justice.

This critical reflection considers research advances and international
experiences, paying special attention to the Chilean case. Reform is
being implemented in Chile that could serve as a model for other
educational systems secking to evolve from a traditional and neoliberal
approach to a more inclusive and democratic one.

The article presents challenges, lessons, and recommendations for
strengthening this leadership in education systems and transforming it
into a driving force for educational justice.

Keywords: middle tier; middle-level school leadership; educational
justice; new public education.
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Introduccion

La justicia social se ha vuelto un imperativo moral para algunos sistemas
educativos en las dltimas décadas, pese a diferencias de significado identificables en
diversos tertitorios epistemoldgicos e ideologicos (Murillo, 2018), sin ser posible
construir una concepcion unitaria que las abarque y explique (Bolivar, 2012), pero
alejandose cada vez mas de la perspectiva de justicia legal, igualdad formal y
homogeneidad, relevandose la necesidad de contar con igualdad de oportunidades,
equidad y paz social (Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia [UNICEF], 2022).

Construir sociedades mas justas es condicion para lograr justicia
educacional. Los sistemas educativos tienen el desafio de establecer gobernanzas que
sitien a los actores en un escenario propicio para ello (Bolivar, 2012), proveyendo
oportunidades para que todos los estudiantes aprendan, minimizando barreras para
su desarrollo integral desde un enfoque de derechos, desestimando cualquier forma
de discriminacion y desigualdad.

Pese a estas tensiones conceptuales, se observa como en contextos de
macro politica educativa ha logrado preponderancia, materializaindose en leyes,
normativas, orientaciones técnicas y estandares que han reformulado el rol que
juegan en su promocion la educacion y, especialmente, el compromiso de los lideres
con la justicia social como condicién critica para movilizar transformaciones en este
ambito, especialmente en contextos desfavorecidos (Moral-Santaella, 2021).

Entre estos liderazgos, se identifica uno especialmente relevante
como estratégico-sistémico: el intermedio o de nivel meso o del widdle-tzer.
Independientemente de cual sea la estructura, organizacién y niveles de
centralizacion/descentralizacion de los sistemas educativos, se ha identificado como
estas posiciones formales de liderazgo contribuyen a integrar y articular los niveles
macro (politica estatal) y micro (centros educativos), como proveedores o
administradores de servicios educativos y/o apoyo técnico a procesos de mejora.

Diversos estudios han evidenciado que instancias intermedias, como
distritos o servicios locales, desempefian un papel crucial en el fortalecimiento del
liderazgo educativo. Ademas, a través de la colaboracion interinstitucional, es posible
ampliar los impactos positivos en diversos contextos, generando beneficios
compartidos (Tintoré, 2024).

De esta forma, la conduccion desde el nivel intermedio es fundamental
para fortalecer capacidades individuales y colectivas que contribuyan a la mejora
sistémica. Hsto muestra como estos actores podrian resultar claves en promover
justicia social —y sobre todo justicia educacional dentro del sistema educativo
formal— dada su posicion estratégica en los sistemas educativos. No obstante, al
considerar las multiples tensiones y demandas administrativas y técnicas que
enfrentan, surge la interrogante sobre cuales son los procesos criticos que deben
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poner en marcha para lograrlo en contextos donde la injusticia esta normalizada y
avalada por logicas neoliberales donde la competencia, la segregacion y la falta de
articulaciéon entre politicas educativas y de proteccion social, son aun un desafio
pendiente. Mas alla de las declaraciones de principios, se requiere saber cuales son las
practicas que debieran implementarse en este nivel y qué las hace efectivas.

La evidencia muestra como en paises de altos ingresos, la mejora de ensefianza
y aprendizaje se atribuye a una mayor inversion; mientras en paises de ingreso bajo y
medio no se han potenciado agencias de nivel intermedio para la mejora educativa,
existiendo un perfil mas bien administrativo de supervision. Aunque las agencias de nivel
intermedio forman parte de la burocracia de los paises en desarrollo, tienen un gran
potencial sin explotar, requiriéndose mayor investigacion para comprender y mejorar su
rol Mundy et al., 2023). Asi, aunque muchos sistemas educativos reconocen el rol
estratégico del liderazgo intermedio, se requiere progresar en su estudio para comprender
cuales son las practicas concretas que movilizan la transformacion socioeducativa y cémo
potenciarlas, desde un marco de comprensiones comunes.

Este articulo busca contribuir a dicha comprension, considerando el papel
de este liderazgo como un movilizador técnico-social que potencia el efecto escuela,
siendo necesario aclarar que el rol del liderazgo intermedio también esta en proceso
de construccion, significacion y resignificacion. Tener certezas sobre qué es, cOmo es
y qué papel cumple en los procesos de mejora sistémica, puede ser un aporte para
visualizar su potencial para construir sociedades mas justas.

A la luz de estos antecedentes, este trabajo pretende dilucidar cémo el
liderazgo del nivel intermedio contribuitfa especificamente a la justicia educativa. Para ello,
se analiza la experiencia de Chile en la implementacion de un nuevo sistema de educacion
publica que, entre otros propositos busca, precisamente, abordar dicho desafio.

Finalmente, es necesario aclarar que, si bien se utilizan indistintamente los
términos liderazgo intermedio; liderazgo del sostenedor?, disttito o servicio local; o
liderazgo desde el medio/centro, este articulo utiliza mayormente liderazgo del nivel
intermedio, diferenciandolo mas claramente de otros liderazgos identificados como de
mandos medios, medios o intermedios y que, refiere a actores que no son directivos, pero
lideran diversas iniciativas o procesos escolares.

Caracterizando el liderazgo del nivel intermedio: engranaje clave para la
mejora sistémica

Antes de analizar como este liderazgo puede contribuir a la justicia educativa, es
necesario clarificatlo y caracterizatlo, especialmente por la preponderancia que las actuales
politicas en Chile le confieren en el marco de una de las reformas educativas mas complejas
de las dltimas décadas: la instalacion de un nuevo sistema de educacion publica.

4 En el articulo se utilizan de manera inclusiva términos como “sostenedot” y “docente” con sus respectivos
plurales para mencionar a hombres y mujeres. Esto obedece a que no existe acuerdo universal para aludir
conjuntamente a ambos sexos en idioma espafiol, salvo usando “o/a”, “los/las” y otras similares, considerando
que este tipo de férmulas supone una saturacién grafica que puede dificultar la lectura. 26
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Asociado a un rol de conduccién que tiene lugar en el nivel meso/
intermedio de los sistemas educativos, este liderazgo alude, cominmente, a la tarea de
administrar y liderar el funcionamiento de centros educativos, sus procesos y
resultados, potenciando la capacidad del Estado en términos de provision y apoyo
técnico. Asi, independientemente de si es ejercido por sostenedores, agencias de nivel
intermedio, administradores locales, distritos u otras entidades, dependiendo del pais
donde se sitien, contribuirfan a horizontalizar la politica educativa, fortaleciendo la
educacion desde una posicion estratégica.

La expresion liderazgo desde el centro fue empleada inicialmente por
Hargreaves y Braun (2012), como aquel que interactia y ejerce influencia en todas
direcciones del sistema. Dentro de las definiciones encontradas, se identificaron
diversos elementos que lo caracterizan como promotor de justicia educativa directa o
indirectamente, lo cual es profundizado en las secciones postetiores.

Tabla 1. Caracterizacion del Liderazgo del nivel intermedio

Autores ¢Qué caracteriza al liderazgo del nivel intermedio?

Hargreaves (2023) Opera desde el centro de los sistemas, implicando
colaborar en beneficio de todos los estudiantes —
especialmente vulnerables—, asumiendo la responsabilidad
colectiva de impulsar cambios positivos en pro de la
equidad, bienestar, inclusién, democracia y derechos
humanos. Es el nucleo de la transformacion educativa,
considera el trabajo en red un elemento fundamental para
logratlo.

' imi 200 Es relevante para mejorar la calidad de la ensefianza y los
Housnier, Chimier y Jones (2029 resultados depaprendi]zaje. Por ellos es necesatio colabyorar
y profesionalizarlo y; a partir de sus retos y oportunidades
para su implementacion, reflexionar y replantear las

relaciones dentro de los sistemas educativos.

) En la arquitectura de gobernanza institucional del sistema
Rodriguez (2023) escolar, %ste liderzlzg(;g tiene por proposito fortalecer el
desempeno de un sistema complejo, sobre todo de

quienes alli trabajan y de las comunidades de las cuales son

responsables, incluyendo a sus miembros, procesos y

resultados logrados.

Forde & Kerrigan (2022) Importantes para las escuelas. A partir de como se
define su contribucion a la mejora escolar, es necesario
identificar destrezas y habilidades que requieren
desarrollo para enfrentar retos y tensiones propias de la
complejidad de su practica. En base a confianza y
colaboracion, debe promover conformacion de
Comunidades Profesionales de Aprendizaje (CPA),
facilitando oportunidades de desarrollo profesional y
trabajo colaborativo transferibles las escuelas.
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Utbe, Galdames & Obregdn (2022)

Conecta e influye los distintos componentes del sistema,
estratégica y deliberadamente, potenciando su capacidad

coherencia interna. Influye apoyando la mejora del
“nucleo pedagogico”, conectando y colaborando desde
el medio con otros, coordinandose con actores e
instancias de la politica educativa central.

Hargreaves (2020)

Una gobernanza por el medio es central para
abordar desafios politicos y sociales en funcién de
dos aspectos: la reforma de la evaluacién, y el
desarrollo de una estrategia de mejora basada en
profesionalismo colaborativo y liderazgo desde el
centro. La politica educativa debe centrarse en el
aprendizaje, la identidad y el bienestar del
estudiantado, alejando la toma de decisiones de la
burocracia e involucrando a los profesionales de la
ensenanza.

Hargreaves y Shirley (2020)

El liderazgo desde el centro promueve la colaboracion,
iniciativa y capacidad de respuesta a las necesidades
locales, asi como una tresponsabilidad colectiva con el
éxito de todos los estudiantes; siendo modelo para
liderar en escenarios desafiantes, y adaptandose a
sistemas y culturas que apoyan la democracia local, el
empoderamiento y el compromiso profesional.

Uribe, Berkowitz, Galdames
y Castillo (2020)

En la estructura de gobernanza educativa, es un
liderazgo sistémico situado entre la  autoridad
macroeducativa del sistema o central (Ministerio de
Educacién y politicas de Estado) y el nivel
microeducativo o local (gestién de centros escolares).
Administra y gestiona grupos de escuelas, promoviendo
la mejora escolar mediante la colaboracion intra y
extraescuela, construyendo identidad y sentido de
pertenencia en estas.

Uribe, Valenzuela, Anderson,
Cuglievan, Nufiez y Hernandez,
(2019)

Cuando es efectivo se enfoca y compromete con:
sentido de eficacia comun; calidad y resultados;
cumplimiento de estandares; implementacion curticular

enseflanza comun; alineamiento curticular con
materiales, didactica, evaluacion y estandares; monitoreo
de procesos, practicas y resultados; planificacion de la
mejora; desarrollo de capacidades de liderazgo escolar;
formacion y  desarrollo  profesional — docente;
comunidades y colaboracion profesional; coordinacion
con centros educativos de iniciativas de mejora; y
relacién estratégica con la politica macro y recursos
gubernamentales.
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Anderson (2017b)

Estructura-rol que articula la politica educativa nacional y
el contexto local/tertitotial, generando condiciones para
un adecuado servicio educativo y asegurando una
contribucion efectiva a la mejora. Se focaliza en
aprendizajes; estructura organizativa solida y efectiva;
profesionales capacitados y experimentados; sistemas de
datos y evaluacion de calidad; monitoreo y ajuste al
progreso; formacion y desarrollo profesional continuo
docente y directivo; estandares y expectativas claras;
desarrollo de sistemas de apoyo diferenciado; y
colaboracion entre distintos actores del sistema.

Uribe, Betkowitz, Torche,
Galdames y Zoro (2017)

Integra, articula y coordina niveles macro y micro,
integrando la politica como eje estratégico para el
funcionamiento del sistema con vision comun. Define el
marco de actuacion de las escuelas, siendo responsable
por su calidad; debiendo desarrollar altas capacidades y

conocimientos organizacionales sobre mejora.

Fullan (2015)

Liderar desde el medio es una estrategia que potencia y
amplia capacidades y coherencia sistémica, como una
columna vertebral que une y da estructura, colaborando
de forma efectiva “hacia arriba” -para el cerebro del
Sistema, como mejor socio del Estado- y “hacia abajo”
-para los centros educativos y las comunidades-.

osibilita innovar, colaborar y trabajar en red para lograr
cambios y mejoras sistémicas, contribuyendo a una
educacion de calidad.

Pascual & Orrego (2022); Uribe et
al. (2017); Zoro, Uribe y Sanchez,
(2022)

Tiene el potencial de garantizar el derecho a la
educacion, desde una posicion privilegiada, dando
sentido a las politicas educativas 'y re%.ﬂaciones,
propiciando el desarrollo de capacidades locales, y
resguardando el equilibrio entre autonomias.
Interconecta armonicamente al sistema, como estructura
de gobernanza legitima para las escuelas, siendo
responsable, en gran parte, por lo que alli sucede; y
asegura condiciones de ensefianza y me%ora sistémica, as
como liderazgos escolares efectivos en el tertitorio.

Fuente. Elaboracion propia.

En sintesis, el liderazgo del nivel intermedio se presenta como una
decision premeditada de influencia estratégica, con el objetivo de unir, articular e
incrementar coherencia y capacidades de gestion local del sistema educativo en sus
distintos niveles (Fullan, 2015; Hargreaves & Ainscow, 2015; Harris & Jones, 2017
en Urbe et al, 2022). Desde una logica de colaboracién que se extiende entre
escuelas (Chapman et al., 2016), contribuye a la mejora de aprendizajes y del capital
profesional de educadores y lideres.
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Siendo un nivel particularmente relevante en las politicas curticulares para la
mejora de la enseflanza y de los aprendizajes con foco en la calidad educativa (Bolivar y
Murillo, 2017), podria comprenderse también como un nucleo que energiza y moviliza
la mejora sistémica como una fuerza colectiva (Rincon-Gallardo, 2018).

Figura 1. Liderazgo del nivel intermedio en el nicleo del sistema

Politica

Educativa

(Estado)

Nivel Centros

intermedio educativos
//' .
/ Otras Sistema
/instituciones educativo
| vinculadas 7
Mo a™

Fuente. Elaboracion propia.

En este marco, se identifica también evidencia que sustenta que diferentes
agencias de nivel intermedio son mas eficaces que otras (Anderson, Uribe y Valenzuela,
2021). Esto en linea con diferentes corrientes —eficacia escolar, gestion basada en la escuela,
reestructuracion escolar, entre otras— que explican cémo el epicentro para el cambio
educativo se encontrarfa en este nivel que establece las condiciones y extiende el alcance de
las politicas educativas macro para los centros educativos (Bolivar & Murillo, 2017)

Asi, una agencia de nivel intermedio con altos estandares y buenos resultados
puede ser modelo para otras que buscan mejorar, destacando sus practicas efectivas en
articulacion con la politica educativa, gestion de recursos, e involucramiento y apoyo que
brinda a sus escuelas (Anderson, 2017a).

Pese a diversidad de tamanos, recursos y capacidades, la evidencia sefiala que
los distritos escolares efectivos construyen y coordinan estructuras, procesos
organizacionales y apoyos externos, velando por la coherencia de éstos con las
necesidades contextuales y los planes estratégicos escolares (Anderson, 2017b). De esta
forma, contribuyen a la accion educativa en las escuelas amplia y multidimensionalmente,
no supeditadas exclusivamente a los aprendizajes (Utibe et al., 2020).
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Los distritos escolares robustos contribuirfan significativamente a mejores
aprendizajes, asegurando coherencia entre la orientacion de la ensenanza, la eficacia en
la toma de decisiones y la alineacién de los objetivos organizacionales; mediante
implementacion de practicas y recursos de liderazgo que promueven un mejor
desempenio, bienestar de los estudiantes, responsabilidad compartida por los lideres del
territorio y desarrollo de politicas locales (Leithwood, 2013). Asimismo, un middle-tier
efectivo aporta a la solidez democratica, descentralizando al Estado (Utibe et al., 2022),
a través de voluntad, conviccion y principios sistémicos compartidos, asi como
conocimiento del trabajo de organismos locales y nacionales, comprendiendo como
mejoran las escuelas y se fortalecen capacidades pedagogicas (Zoro et al.,, 2017).

Este liderazgo tendra caracteristicas de sistémico, en tanto facilite la creacion
de redes de mejoramiento, colaboraciéon entre escuelas, intercambio de conocimientos,
y desarrollo profesional docente y directivo. Esto trasciende fronteras de las escuelas
como unidades de gestion y aprendizaje, implicando la creacion de comunidades de
aprendizaje (Ahumada-Figueroa et al., 2010).

Asi, el rol principal del nivel intermedio es asegurar calidad, resguardando
coherencia entre objetivos sistémicos y necesidades locales, articulando y facilitando la
comunicacion entre politica central y practicas de las escuelas (Anderson, 2017; Fullan,
2015 en Pascual & Orrego, 2022) Diversa evidencia demuestra la potencial influencia y
alcance de este liderazgo en “el nivel agregado del sistema” (Rodriguez, 2023, p. 237)
en cada escuela y en una red local de estas, observandose su impacto en quienes
trabajan en ellas y en las experiencias de aprendizaje de estudiantes y familias (2023).

Liderazgo intermedio y su potencial para contribuir a la justicia educacional

Los sistemas educativos han avanzado en el reconocimiento de diversas
condiciones que amenazan el pleno desarrollo y aprendizaje de los estudiantes,
especialmente de aquellos en riesgo de exclusion, avanzando progresivamente en la
promocion de mayor justicia educacional. “Superar la injusticia significa desmantelar
los obstaculos institucionalizados que impiden a algunos participar a la par con otros,
como socios con pleno derecho en la interaccion social” (Fraser, 2008a, p. 39), lo cual
implica trascender del reconocimiento de la desigualdad, asegurando minimos de
participacion y representacion, asf como redistribuyendo los recursos necesarios para
ello. Lo anterior tiene una connotacion ética superior que interpela a la politica
educativa, a quienes estan en las aulas y a investigadores en educacion (Moyano, 2020).
Asi, los sistemas educativos, y particularmente los niveles intermedios, son clave a la
hora de implementar acciones que contribuyan a la justicia educativa y social.

Segun Uribe et al (2017), la justicia social es un principio que debiera guiar
a los lideres intermedios con el propodsito de garantizar el derecho a la educacion,
generando oportunidades de aprendizaje para todos los estudiantes y compensando
las brechas de origen.
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Como tal, un sistema educativo que contribuya a valores universales y con
perspectiva de futuro, debiese considerar como principio y efecto esperado, la justicia
educacional desde y para la escuela, y desde ésta a la sociedad, implicando esto hacerse
cargo de tres aspectos que, a su vez, operan como principios constitutivos (Moyano,
2020). A continuacion, se presentan definiciones—elaboradas en base a diversos

autores— de los principales principios para la justicia educacional:

Tabla 2. Principios de justicia educacional

Redistribucion

Reconocimiento

Participacion

Refiere a la equidad en la educacion,
minimizando ~ asimetrfas o
desigualdades en la distribucion del
saber en el sistema y en el acceso a
bienes educativos y los recursos
para alcanzarlos, equitativamente.
La redistribucion es una respuesta a
la injusticia econdmica. Se debiese
transitar desde una redistribucion
afirmativa —que no altera las
estructuras  subyacentes— a una
redistribucién transformadora, que
genere  cambios  profundos

Valoracion de grupos y capacidades
diversas, en relaciones reciprocas de
legitimidad, avanzando en
aceptacion, valoracion 'y tespeto
hacia  colectivos  histoticamente
excuidos;  implica  enfrentar
exclusiones simbolicas y estereotipos
que  desvalofizan  identidades  y
culturas. Fs una condicion previa
para que las personas expeimenten
el mundo y a ellos mismos como
significativos. El teconocimiento es
una respuesta a la injustica cultural.

Espacio donde los actores escolates
sean  efectivamente  considerados
tespecto de las decisiones que les
afectan, dpudlendo participar, decidir y
gozar de autonomia en cuestiones
que impactan a sus comunidades y
proyectos  de Vida; imp]ica
comunicarse con  “‘voz  propia’,

construyendo y ﬁiesando ala vez
la propia identidad cultural  Ia
participacion es un eje central, que
debe darse en condiciones igualitarias
en las estructuras y practicas sociales.

estructurales.

Fuente. Elaboraciéon en base a Fraser, 1997, p.118; Fraser, 2008b; Honneth, 2007; Moyano, 2020.

La justicia educacional finalmente debiese contribuir a reducir en los
sistemas educativos, lo que Young (2011) denomina “injusticia estructural”’; que no
surge de las personas sino mas bien de interacciones cotidianas dentro de instituciones,
normas o sistemas economicos.

De esta forma, equidad y valoracion de la diversidad son principios clave en
sociedades democraticas que buscan brindar educacion desde un enfoque de derechos.
Aunque puede existir una brecha entre teotfa y practica, se sostiene que la educacion
inclusiva sigue siendo la via principal para promover la justicia socioeducativa (Gaete,
Luna y Alamos, 2020), reduciendo barteras y fortaleciendo la calidad de la educacion
publica especialmente para estudiantes vulnerables.

Alcanzar la mejora sistémica en una democracia, es un desatio que implica
cuestionar la l6gica neoliberal y apostar por el fortalecimiento del Estado. Rivas (2023)
propone una teorfa para la mejora educativa en América Latina, basada en lograr una
gobernanza sistémica y la expansion de capacidades de sus actores, alineado esto a la
rendicion de cuentas, y resguardando la coherencia en la traduccion curricular. Por esto
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es preponderante comprender la complejidad de los sistemas para promover dicha
mejora, mas alla de evaluaciones estandarizadas, abordando obstaculos metodologicos
y epistemolégicos desde un enfoque pragmatico y holistico.

En la misma linea, Bolivar y Murillo (2017) recomiendan enfocarse en el
liderazgo y en la creaciéon de CPA que promuevan colaboracién entre escuelas,
desarrollo profesional docente y de aprendizaje de los estudiantes; la distribucion del
liderazgo, metas equitativas y uso estratégico de recursos; y la responsabilizacion de
los lideres en eliminar la exclusion y contribuir a mayor justicia y equidad.

El liderazgo intermedio en la actual reforma de educacién publica en
chile y justicia educativa: avances y tensiones

En linea con la tendencia mundial hacia la descentralizacion de la educacion, con
sus distintas expresiones de gobernanza (Pascual y Orrego, 2022), destaca Chile y su actual
reforma de educacion publica, donde se crea un nivel intermedio formal de liderazgo.

Esto conlleva innovacién y oportunidad: descentralizar aporta a una
educacion democratica en tanto permita acortar brechas y otorgar mayor autonomia
a las escuelas, asegurando condiciones, apoyos y recursos contextualizados. Esto,
entendiendo el liderazgo intermedio como una actividad politica, donde pasar de
una logica de control jerarquico a una légica de aprendizaje y apoyo mutuo, requiere
cambiar dinamicas de poder a una mayor horizontalidad, con conexiones y
colaboracion hacia todos los niveles del sistema (Rincon-Gallardo, 2019).

La Ley N° 21.040 que crea el nuevo Sistema de Educacion Publica,
formaliza el liderazgo de nivel intermedio (Ministerio de Educacion de Chile
[MINEDUC], 2017), en un intento histérico por transitar de un sistema educativo
principalmente erigido sobre politicas neoliberales, hacia uno que busca mejorar
mediante colaboracion, coherencia, coordinacion y descentralizacién de la gestion,
incorporando una institucionalidad local publica con atribuciones administrativas y
técnicas, dotandola de autonomia.

Actualmente, para fortalecer la educacion publica e incrementar su
matricula, asegurando calidad y disminuyendo desigualdades generadas por la
municipalizacion, esta ley indica el traspaso administrativo de toda escuela publica
desde los 365 municipios existentes en Chile a 70 Servicios Locales de Educacion
Publica (SLEP), instituciones de nivel intermedio cuyo fin es administrar las escuelas
con foco en lo pedagdgico, el desarrollo de capacidades y la colaboracién en red.

Esto implica un cambio administrativo, en la busqueda de una
transformacion sistémica y profunda que asegure una gestion pedagogica de calidad,
fortaleciendo capacidades humanas y técnicas en actores claves del sistema,
mejorando condiciones basicas para el funcionamiento de los servicios y asegurando
su sostenibilidad financiera. Esto sobre los principios de aprendizaje, calidad,
inclusion, equidad y participacion (MINEDUC, 2020).
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En linea con lo anterior, la evidencia que muestra como en diversos contextos
influyen en la calidad educativa las agencias que lideran en-desde el nivel intermedio,
fundamentando el creciente interés-necesidad de facilitar la comunicaciéon y la
colaboracion como estrategias ad hoc para solucionar problemas de los centros
educativos (Anderson, 2017b, p. 10), promoviendo mayor autonomia. Se observa cémo
en Chile se avanza en esta materia, mediante este nuevo engranaje, fortaleciendo jefaturas
del nivel intermedio que vienen a reemplazar la figura del alcalde en la administracion
saliente. Denominados directoras/es ejecutivas/os, tienen la funcién de liderar el servicio,
procurando la mejora continua de la calidad educativa (Articulos 21 y 22, ley 21.040,
MINEDUC, 2017; Servicio Civil, 2023).

Junto con estos avances, el Consejo de Evaluacion del Sistema de
Educaciéon Publica (2023), destaca que, transcurrido un importante periodo de
implementacion de esta reforma (2018-2023), se fortalecieron alianzas y mesas de
trabajo con diferentes actores del sistema educativo; se trabajo en generar sentido de
pertenencia y transformar la cultura organizacional, valorandose positivamente el
acompanamiento técnico-pedagdgico; y se aumento la inversion en formacion docente
y desarrollo profesional. No obstante, también se identifican oportunidades de mejora
y nuevos retos para la conducciéon intermedia que, de no abordarse, podrian amenazar
el logro de una mayor justicia educacional a nivel de politica, cultura y practicas.

Si bien la evidencia muestra como, en general, los paises que han fortalecido la
educacion publica, han experimentado aumento en indices de calidad de vida (Educacion
2020, 2023), independientemente de sus niveles de centralizacion, organizacion tertitorial
0 como estructuran la administracion educacional, Chile acarrea problematicas desde la
implementacion de las reformas impulsadas en la dictadura militar entre 1973 y 1990 y
que no se han logrado resolver definitivamente: altos niveles de desigualdad con
significativas diferencias entre regiones y comunas, una matricula en educacion publica
que se vio perjudicada desde la proliferacién de centros particulares con y sin subvencion,
y la estigmatizacion de la educacion municipal como de baja calidad.

En dicha época, los principios neoliberales transformaron la educacion en bien
de consumo, implementandose el voucher como forma de financiamiento estatal y los
cobros adicionales a las familias (copago), junto con introducir el Sistema de Medicion de la
Calidad de la Educacion (SIMCE) en escuelas vy liceos, creando jerarquias de rendimiento
entre estos y, en consecuencia, incentivando la competencia y mercantilizacion educativa
(Arredondo y Pino, 2021). Esto produjo un éxodo de estudiantes, mayoritariamente de
clase media, del sector publico al particular subvencionado.

Si bien la Ley de Inclusién Escolar (2015) buscaba hacerse cargo, en gran parte, de
dicha problematica, la tendencia del movimiento de reforma educativa global (GERM,
Global Education Reform Movement) basado en resultados y estandares, ain esta presente
en Chile, distorsionando procesos, generando competencia y estigmatizando comunidades
(Arredondo y Pino, 2021). Esta limita el avance en inclusién, equidad y justicia social
(Sahlberg, 2021).
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Con todo, el Consejo de Evaluacion del Sistema de Educacién Puablica
(2023) indica con evidencia que Chile no debiera retroceder a la administracion
municipal, lo cual refuerza la idea de que el liderazgo intermedio, como mecanismo
para gestionar la educacion publica, no solo es un camino viable sino también una
estrategia de gobernanza que puede potenciar la mejora efectiva.

Junto con esta revision teodrica, donde se realizé una revision de datos
secundarios; se analizaron documentos normativos y técnicos, evaluaciones oficiales,
estudios de implementacion y un marco orientador para la construccién de la
definicién del rol de liderazgo intermedio en Chile. Se rastre6 en esos textos el
concepto de justicia educacional y sus principios de redistribucion, reconocimiento y
participacion (Fraser, 1997; Fraser, 2008b; Honneth, 2007; Moyano, 2020). Esto, con
el propésito de determinar cémo, concretamente, la Nueva Educacion Publica
(NEP) adhiere, en una primera instancia y declarativamente, a la necesidad de
contribuir a la justicia educacional en Chile.

Este ejercicio con apoyo del software Atlas.ti arrojé un total de 439 citas
codificadas de forma deductiva. De éstas, aproximadamente la cuarta parte
corresponde a la conceptualizacion de justicia educacional (25%). Respecto de los
principios, la mayorfa corresponden a participacion (43%), otro tanto a
reconocimiento (25%) y, en menor medida, a redistribucion (7%).

Grafico 1. Concepto de justicia educacional y sus principios relacionados al Liderazgo
del nivel intermedio en Chile

7%
25%

25%

43%

Fuente. Elaboracion propia.
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Inicialmente, esto respalda la idea de que esta reforma promueve la justicia
educacional desde el nivel intermedio a nivel declarativo y normativo, planteando un
pie forzado a la politica publica y, particularmente, a los nuevos sostenedores. No
obstante, st bien la participacion esta ampliamente representada -pudiendo facilitar
esto la vinculacion territorial, el involucramiento, la pertinencia local y la promocion
de la autonomia-, los principios de reconocimiento y, especialmente el de
redistribucion, son menos mencionados, asi como nociones afines.

Lo anterior sugiere que el principio de participacion es al que responde
mas explicitamente el liderazgo del nivel intermedio en Chile desde lo declarativo,
tanto en la norma como en documentos técnicos. No obstante, si bien principios
como inclusiéon y equidad han sido foco de las politicas post dictadura, es menos
explicita la forma en que este middle-tier contribuye a reducir las brechas de
desigualdad, reconociendo a quienes son marginados por no pertenecer a patrones
hegemonicos (Rojas y Astudillo, 2020). Tanto redistribucion como reconocimiento
son principios basales para constituir democracias participativas e inclusivas (Gaete,
Luna y Alamos, 2020).

Considerando los fines y desafios de la NEP y el rol del nivel intermedio,
es posible analizar cémo tributan a la justicia educativa. Primero, debieran
examinarse los principios del nuevo sistema, y segundo, los mecanismos a través del
cual lo logra.

Sintetizando, esta reforma destaca por:

® Busqueda de oportunidades de aprendizaje que permitan a todos los
estudiantes llevar adelante sus proyectos de vida, participando activamente en el
desarrollo social, politico, cultural y econémico del pais, garantizando el acceso
a experiencias educativas de calidad.

® Medidas orientadas a compensar o evitar consecuencias de las desigualdades
de origen, proveyendo los apoyos necesarios para que cada estudiante pueda
desarrollar al maximo sus potencialidades.

® Foco en inclusion y no discriminacion, desestimando cualquier situacion que
atente contra la igualdad de derechos y oportunidades.

® Pomento de la convivencia democratica, compromiso con los derechos
humanos y reconocimiento de la interculturalidad.

® Promocién de una cultura de paz, justicia y solidaridad, participativa y
democratica.
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Tanto disefiladores como implementadores debieran considerar que, para
optimizar el impacto de la reforma, deben asegurar su sostenibilidad y escalamiento,
asumiendo que las “reformas de nivel intermedio son en realidad reformas del sistema”,
siendo clave comprometer recursos para cumplir lo planificado, acompanando y
apoyando el proceso de implementacion y desarrollo del middle tier y de los centros
educativos a su cargo (Tournier, Chimier y Jones, 2023, p. 112). El apoyo politico
sostenido y el compromiso profesional generalizado con su desarrollo e implementacion,
es fundamental para el avance de las reformas a gran escala (Rincon-Gallardo, 2019).

Para que estos lideres intermedios enfrenten estos desafios, contribuyendo a
mayor justicia educacional, deben transformarse en agentes de cambio y desarrollar un
repertorio de capacidades para la gestion local. Esto incluye contar con apoyos
especializados para promover el trabajo colaborativo y en red tanto dentro como entre
escuelas; fortalecer las capacidades de liderazgo y el uso de datos para orientar a los
centros educativos con fines pedagogicos; alinear el sistema, levantando practicas e
innovaciones efectivas para su escalamiento; y fomentar una cultura de empoderamiento
y una vision colectiva (Utibe et al., 2022; Tournier, Chimier y Jones, 2023).

El liderazgo para la mejora sostenible es esencial para acortar brechas,
promover la colaboracion y la participacion. Si se buscan impactos positivos en el
desarrollo profesional docente y en logros de los estudiantes, es fundamental la
colaboracion y un liderazgo distribuido en el que se desarrollen redes profesionales y se
promuevan practicas basadas en evidencia (Chapman, 2017). Sin embargo, para lograr un
cambio cultural es necesario invertir en investigacion, formacién y colaboracion a nivel de
sistema. Lo técnico y organizacional deben combinarse, estableciendo relaciones
efectivas con la comunidad y fomentando la comunicaciéon (Uribe et al., 20106). Establecer
este liderazgo se fundamenta en un progresivo cambio de paradigma desde la
competitividad hacia la colaboracién, comprendida como un factor clave de mejora
educativa.

En paises democraticos esto se ha traducido en una tendencia a descentralizar
responsabilidad y apoyos, mediante gobernanzas inclusivas y participativas, extendiendo
practicas y estrategias desde el nivel macro al intermedio que promueven la colaboracion
y el trabajo en red entre escuelas y organismos del nivel medio. Esto, manteniendo la
responsabilidad del gobierno central como garante del derecho a la educacion y de los
apoyos que debe proveer para ello (Anderson, 2017b; Rodriguez, 2022).

La colaboracién sectorial a nivel local cobra mayor sentido en contextos de
cambio, lo que implica potenciar el sistema al introducir teorfas de ensefianza y
aprendizaje, desarrollo de comunidades de aprendizaje en red, y vinculo entre redes de
colaboracion, eficacia colectiva y logros estudiantiles (Chapman, 2017). Esto,
desarrollando también el capital profesional, lo cual es esencial para movilizar la mejora
en una nueva estructura educativa desde las escuelas, entre estas hacia el nivel intermedio
y desde este hacia las escuelas, en permanente articulacién con el nivel central.
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Desde una vision sistémica, la justicia educacional debiese ser un
proposito supetior del Estado y en sus reformas, significando la labor educativa.
Esto contribuirfa a alinear esfuerzos asegurando oportunidades de aprendizaje de
calidad para todos, reduciendo la exclusion, la inequidad y la injusticia. Para ello, es
necesaria una profunda reflexion sobre cémo garantizarla, especialmente para
quienes no han tenido gran control sobre las decisiones que los afectan y donde, por
ejemplo, los/as nifios/as son catalogados a menudo como “proyectos de adultos/
as” (Moyano, 2020). Esta reflexién resignifica también la configuracion de las
reformas para el cambio educativo.

Mientras las reformas top-down tienen un largo historial de fracasos, las
estrategias bottom-up han sido ineficaces para lograr mejoras a gran escala. Se
requiere un enfoque intermedio, asumiendo un papel proactivo hacia los centros
educativos para innovar y mejorar juntos, enfatizando la relevancia de colaborar
entre distritos para reducir brechas, responsabilizandose colectivamente por mejorar
los aprendizajes y asumir cambios (Hargreaves y Ainscow, 2015).

Rodriguez (2022) destaca la importancia del nivel intermedio en el
funcionamiento general y la mejora de los sistemas educativos, requiriéndose mayor
investigacion y desarrollo tedrico para comprender su rol e impacto en los
resultados del aprendizaje y la transformacion educativa, y los retos y limitaciones a
los que se enfrentan, incluyendo factores sociopoliticos y contextuales en el disefio y
analisis de las investigaciones.

En la reforma de la educacion publica en Chile, hoy solo un 15,7% de
centros educativos es administrado por SLEPs. Dada la reciente implementacion de
esta reforma, y considerando que el traspaso es progresivo hasta 2027 (Educacion
Publica, 2022), habra que esperar para evaluar st se logran los propositos planteados,
y si el liderazgo del nivel intermedio logra los cambios propuestos revirtiendo los
efectos derivados del proceso de municipalizacion.

Si bien se requiere seguir indagando sobre los mecanismos que pueden
potenciar el impacto del nivel intermedio con la NEP en esta materia, asi como en
las tensiones que pueden obstaculizarlo dada la complejidad de su implementacion,
se identifica una oportunidad tnica para contribuir a la democracia y la justicia
educacional desde los principios que sustentan la reforma, promoviendo cambios
profundos, que fortalezcan la educacién publica como espacio inclusivo y justo,
especialmente mediante el trabajo en redes (Veleda, Rivas y Mezzadra, 2011).

Con el proposito de contribuir a dicho ejercicio, y a partir del analisis de
los avances y tensiones identificados en la implementacion de esta reforma, se
extraen lecciones que pueden contribuir a su optimizacion en funcién lograr mayor
justicia educacional —en el sistema educativo formal—, y que pueden también inspirar
cambios en otros contextos.
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A modo de conclusion: desafios y lecciones desde Chile para potenciar el rol
del liderazgo intermedio en la promocion de la justicia educacional

Las reformas de los gobiernos democraticos, especialmente las impulsadas por
Michelle Bachelet, se han otientado implicita y explicitamente a la justicia educativa. Esto ha
implicado grandes transformaciones enfocadas en cortegir graves problemas derivados de
las politicas de la dictadura. Asi surge este liderazgo del nivel intermedio que se despliega en
los SLEP.

El liderazgo del que se habla en esta reflexion esta “ubicado” en el corazon del
sistema publico y -aunque reguladas sus funciones, responsabilidades y atribuciones- es
necesario observarlo mas alla del mandato y los procedimientos. Se trata de un rol politico-
técnico que tributa a un principio fundamental: el derecho a la educacion. De esta forma, su
actuar y sus efectos no son triviales.

Desde una mirada territorial-horizontal, este liderazgo implica una articulacion
formal entre politicas nacionales y locales, en funcion de las particularidades, necesidades,
demandas y capacidades de los centros educativos para conducir procesos institucionales y
pedagogicos, con altos niveles de autonomia.

No solo debe ser entendido como un conector entre nivel escolar y central, sino
también como potenciador, disefiador e implementador de politicas, especialmente en lo
relativo al desarrollo local de capacidades pedagogicas y un esfuerzo colectivo que debiera
expresarse en un sistema de liderazgos interdependientes y multinivel con foco en la mejora
de los aprendizajes. Para lograrlo, se requiere de una profunda reflexién sobre la practica,
estableciendo relaciones de confianza con los directivos y un cabal conocimiento del
funcionamiento de las escuelas.

Las funciones y obligaciones del nivel intermedio en Chile estan cada vez mas
ligadas a la gestion directiva y la mejora de la calidad de la ensenanza. Sin embargo, persiste
el foco en las tareas administrativas, especialmente en el sector publico. Existen desafios de
formacién de lideres intermedios, de desarrollo de equipos interdisciplinarios, y de disefio de
sistemas de informacion y monitoreo para la mejora educativa. Se requiere establecer redes
de trabajo colaborativo que contribuyan a desarrollar habilidades de liderazgo, y una
otlentacion estratégica y pedagogica que dé sentido a los procesos técnicos.

A la luz de estas conclusiones, se plantean recomendaciones para la gestion
central-estatal y del nivel intermedio, en orden de contribuir a potenciar este liderazgo como
un impulsor de una mayor justicia educacional:

Central/Macro:
® Asumir responsabilidad por la implementacion y optimizacion de esta
reforma, superando las inestabilidades producto de cambios de gobierno que
afectan su continuidad, como oportunidad de fortalecer la educacion.

® Adoptar en lo declarativo y fomentar en el nivel intermedio la practica los
principios de justicia educacional en la NEP.
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® Listrechar relacion con lideres intermedios, mediante una comunicacion
efectiva que permita mapear a fondo desafios y necesidades.

® Tortalecer liderazgos y empoderar al nivel intermedio como socio estratégico,
proporcionando recursos y apoyos necesarios para que cumpla su funcién con éxito,
desde una visi6n y un compromiso compartido por la NEP como politica de Estado.

e Comprometer actores del sector publico y privado, de los diferentes niveles
del sistema, fomentando sentido de pertenencia y de responsabilidad
compartida por asegurar el derecho a una educacion publica de calidad como
proyecto pais.

® Promover la colaboracién y profesionalizacion de los lideres de nivel
intermedio para contribuir a mejorar la calidad de los procesos de gestion y
enseflanza en las escuelas con un enfoque de justicia educacional explicito.

® Ascgurar el desarrollo de capacidades individuales y colectivas a nivel
institucional y pedagdgico, asegurando condiciones y recursos oportunamente,
evitando sobrecarga y burocracia en las escuelas.

® Reforzar el gasto publico en educacion, potenciando la eficiencia de la gestion
en el nivel intermedio, mediante el trabajo intersectorial y una redistribucion
equitativa de recursos.

Intermedio/Meso:
® [iderar en y desde el nivel con conviccién y compromiso moral por la
educacion publica y la justicia educacional, generando estrategias de formacion
profesional continua para el nivel y centros educativos, considerando distintos
estadios de desarrollo profesional de los actores, con un enfoque colaborativo,
situado y estratégico, de acuerdo con las necesidades y requerimientos locales.

® Adoptar en lo declarativo y fomentar en la practica escolar los principios de
justicia educacional en la NEP.

e Aprender de la propia experiencia y de la de otros territorios, innovando y
sustentando la toma de decisiones en evidencia.

® Democratizar el nivel intermedio, evitando el verticalismo, siendo mas que
una bisagra entre niveles o mero implementador de politicas.

® Mantener un equilibrio entre niveles, ejerciendo funciones y atribuciones
definidas territorialmente, conectando al sistema con sentido pedagdgico.

® Procurar apoyos de forma oportuna y redistribuir recursos, que contribuyan a
la equidad en el sistema educativo.
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® Promover la participacion pertinente, continua y sostenible de todos los miembros
de las comunidades educativas, mediante el aprovechamiento de las instancias que la
Ley dispone para ello, en estrecha vinculacién con otros actores convocados.

® Incentivar la innovacion colaborativa, participativa e inclusiva en las escuelas
en funcién de la mejora.

® Pacilitar el trabajo en red en todos los niveles del sistema, intercambio de
experiencias y practicas, solucion de problemas y reflexion colectiva desde un
enfoque de justicia educacional, humanizando la relacion con los centros educativos.

® Incentivar la responsabilizacion compartida por parte de los lideres de los
centros educativos y las comunidades, por el cumplimiento de los propositos de
la educacion publica y el territorio.

® Eistablecer relaciones de apoyo mutuo entre establecimientos, entre agencias del nivel
intermedio y entre las comunidades, en pos del bien superior de nifios, nifias y jovenes.

® Comunicar a la sociedad la nueva institucionalidad y sus caracteristicas, los avances
y logros de la nueva educacion publica, contribuyendo a su revaloracion social.

Para concluir, se destaca cémo las politicas educativas chilenas se estan
orientando a mayor justicia educativa, pero esto debe explicitarse no sélo en el discurso
(y con mas fuerza), sino también en acciones concretas donde la equidad, la inclusion y
la valoracion por la diversidad sean una realidad y no una aspiracion. Esto, expresado
en principios manifiestos y que, estando intimamente imbricados, se traduzcan en
practicas concretas de participacion, reconocimiento y redistribucion.

Un buen liderazgo intermedio puede fortalecer un sistema educativo y
promover la justicia educacional. Para comprenderlo y potenciatlo, es necesatio
investigar mas sobre su rol y caracteristicas efectivas, sobre todo en contextos
desaventajados donde su influencia es determinante para el futuro de todos los
estudiantes. Hsto requiere voluntad, compromiso y accidén intersectorial por la
educacion como movilizador social y la busqueda del bien comin desde la primera
infancia: constituir una red socioeducativa por la justicia, trascendiendo mandatos y
declaraciones de voluntad hacia la practica efectiva.

Asi, una reforma a gran escala, como la NEP en Chile, constituye, por sus
fortalezas mas que por sus debilidades, un camino en construccion hacia mayor justicia
educacional. Se presenta como oportunidad y desafio al mismo tiempo, por cuanto
plantea una reconfiguracion de la Educacion Publica que conlleva el desarrollo de
multiples procesos, ajustes para las personas y cambios para los territorios, de gran
envergadura, tanto técnicos como adaptativos. Como tal, requlere apoyo pohtlco
transversal, acompafiamiento sostenido y recursos necesarios para maximizar su
potencial transformador.
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