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Sin embargo, la implementación de la NEP presenta 
importantes desafíos organizacionales, ya que se pro-
yecta traspasar la administración de establecimientos 
públicos escolares de los 345 municipios de Chile a 70 
territorios donde estos serán gestionados por los res-
pectivos SLE. Aunque estos territorios han sido defini-
dos siguiendo una lógica de agrupamiento de comunas 
contiguas que presentan similitudes sociales y econó-
micas, existen importantes diferencias de gestión pre-
via entre municipios, que complejizan la organización 
conjunta de sus establecimientos escolares. Conside-
rando esta dificultad, se definió en un plazo de 8 años 
para la puesta en marcha de los 70 SLE, que se inició 
en marzo de 2018 con la instalación de los primeros 
dos servicios: “Barrancas” en la Región Metropolitana - 
incluyendo las comunas de Pudahuel, Cerro Navia y Lo 
Prado - y “Puerto Cordillera”, en la Región de Coquimbo 
- compuesto por las comunas de Coquimbo y Andaco-
llo, siguiendo en el segundo semestre con la instalación 
de Costa Araucanía y Huasco.

En esta nota presentamos los hallazgos iniciales de un 
proyecto de investigación-acción que se desarrolla en 
el SLE de Barrancas, cuyo objetivo es analizar en tiem-
po real los dilemas y dificultades que surgen durante 

INTRODUCCIÓN
La Ley de Nueva Educación Pública (NEP) chilena, pro-
mulgada el año 2017 e implementada progresivamente 
desde 2018, ha definido ambiciosos objetivos de re-
forma estructural del sistema público escolar, con los 
propósitos de mejorar la calidad de la educación públi-
ca y de disminuir la fuerte desigualdad en educación 
que afecta al país. La NEP determina la creación de 
una nueva institucionalidad compuesta por una Direc-
ción de Educación Pública (DEP) dentro del Ministerio 
de Educación (MINEDUC), y por Servicios Locales de 
Educación (SLE), que operan como nivel intermedio de 
vinculación entre las escuelas y el ministerio. Además, 
propone un nuevo sistema que debería reconocer y res-
petar el contexto territorial y las necesidades locales, 
otorgando así una mayor autonomía a las comunidades 
escolares (Secretaría General de la Presidencia, 2015). 
Por lo tanto, la NEP implica un cambio significativo en 
los procesos de gestión y en la cultura organizacional, 
aspirando a la transformación de un modelo educacio-
nal neoliberal que promueve la competencia en todos 
los niveles. Esta reforma propone como alternativa un 
modelo educativo territorial, con lineamientos a nivel 
central y una nueva gobernanza que aspire a generar 
un trabajo en red entre los diferentes actores en el nivel 
local para la mejora de la educación pública.
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la gestación de un nuevo sistema de gobernanza de la 
educación escolar pública en este territorio. La primera 
etapa de esta investigación se enfoca en el diagnósti-
co de la complejidad organizacional que implica una 
reestructuración de esta magnitud, subrayando la im-
portancia de la definición de roles, normas e incenti-
vos adecuados para que las personas encargadas de 
administrar el nuevo sistema cuenten con la autoridad 
y recursos necesarios para cumplir los ambiciosos ob-
jetivos que han motivado la creación de la NEP. 

Este diagnóstico inicial se basa en 12 entrevistas en 
profundidad con autoridades y profesionales del SLE 
de Barrancas y en una jornada de trabajo y reflexión 
en la que participaron 35 miembros de este servicio. 
Estos testimonios y experiencias de reflexión colectiva 
dan cuenta de un escenario bastante adverso para la 
adecuada gestión de los SLE, debido a un diseño ins-
titucional que presenta deficiencias estructurales en 
cuanto a vacíos legales, ambigua definición de roles, 
falta de procedimientos y a una dotación insuficiente de 
recursos financieros y humanos, entre otros factores. A 
esto se suma la falta de impulso y apoyo político a esta 
reforma tras el cambio de gobierno, lo que entraba aún 
más una difícil transición desde un régimen de derecho 
privado a uno público. Todo lo anterior representa un 
riesgo para el cumplimiento de los objetivos de la NEP, 
en cuanto a que reducen la capacidad de los SLE para 
promover mejoras sustanciales de la calidad de la edu-
cación escolar pública en Chile. 

A partir del presente diagnóstico inicial de los conflictos 
organizacionales identificados en este proceso, espe-
ramos aportar elementos que contribuyan a propiciar 
espacios de resolución de tensiones y de coordinación 
de los equipos que se integran al nuevo sistema. Asi-
mismo, esperamos que el análisis reflexivo del proceso 
que está ocurriendo en el SLE de Barrancas contribu-
ya a generar aprendizajes y orientaciones que faciliten 
la instalación progresiva de los restantes servicios en 
otros territorios de Chile. 

REFORMAS AL SISTEMA ESCOLAR PÚBLICO EN CHILE 
Y EXPERIENCIAS INTERNACIONALES EN ESTE ÁMBITO.

La Ley de Nueva Educación Pública (NEP) fue aproba-
da por el Congreso Nacional en 2017, teniendo como 
objetivo principal el mejorar la calidad de la educa-
ción pública (https://www.leychile.cl/Navegar?id-
Norma=1111237). Para ello, se determina revertir la 
política de municipalización de la educación escolar 
implementado en Chile desde 1976, mediante una 
nueva institucionalidad encargada de gestionar las es-
cuelas públicas. En particular, se crea la Dirección de 
Educación Pública (DEP) en el Ministerio de Educación 
(MINEDUC) y los Servicios Locales de Educación (SLE), 
entidades intermedias que progresivamente se están 
haciendo cargo de los establecimientos anteriormente 
dependientes del nivel municipal. 

La implementación de la NEP fue una respuesta del 
segundo gobierno de Michelle Bachelet a las fuertes 
presiones políticas para introducir cambios estructu-
rales al sistema educativo chileno, que adquirieron un 
renovado impulso desde las movilizaciones estudian-
tiles a partir del año 2011. Asimismo, se basa en un 
diagnóstico crítico de las consecuencias de la munici-
palización de la educación escolar, que se desarrolló en 
un marco normativo neoliberal que promovía la orien-
tación al mercado y la competencia en todos los niveles 
(Cabalin y Bellei, 2013). Durante este proceso, el MINE-
DUC transfirió las correspondientes responsabilidades 
administrativas y financieras a municipios y privados 
que asumieron la gestión de las escuelas públicas y 
subvencionadas. De este modo, se debilitó la capacidad 
de supervisión estatal del sistema, se desmembró la 
escolaridad pública en más de 340 sistemas diferen-
tes (Aedo y Sapelli, 2001) y se promovió la competen-
cia entre escuelas. Estas características fomentaron la 
segregación educativa entre escuelas y dentro de ellas 
(Treviño et al., 2016), con negativas consecuencias para 
la calidad, la eficiencia y la equidad educativa (Quillian, 
2014; Reardon & Owens, 2014; Treviño et al., 2016). Del 
mismo modo, en comparación con otros países de la 
OCDE, la calidad de la educación escolar en Chile es de-
ficiente y fuertemente determinada por el nivel socioe-
conómico de los estudiantes (OCDE, 2017). 
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Con el objetivo de revertir esta situación, diversas leyes 
promulgadas en los últimos años se han enfocado en 
mejorar distintos aspectos de la educación escolar pú-
blica, entre las que cabe destacar las siguientes: La ley 
de Subvención Escolar Preferencial, promulgada el año 
2008, introdujo una subvención preferencial para esta-
blecimientos educacionales que reciben a un alto por-
centaje alumnos socioeconómicamente vulnerables, 
estableciendo un objetivo de equidad en forma previa 
al actual ciclo de reformas (https://www.leychile.cl/
Navegar?idNorma=269001); la Ley de Inclusión Esco-
lar, promulgada el año 2015, puso fin al lucro en los 
establecimientos escolares subvencionados, al copago 
de las familias y a la discriminación en la admisión a 
escuelas públicas (https://www.leychile.cl/Navegar?id-
Norma=1078172). Esto implicó la desaparición de los 
colegios particulares subvencionados, los que optaron 
mayoritariamente (91% de los establecimientos) por in-
tegrarse al sistema público; laLey de Carrera Docente, 
promulgada el año 2016, pretende mejorar la calidad 
y las condiciones de ejercicio de la profesión docente, 
estableciendo nuevos requisitos para la formación ini-
cial de profesores, un sistema de formación profesional 
continua, mejoras progresivas del estatus docente y 
una reducción del tiempo lectivo (https://www.leychi-
le.cl/Navegar?idNorma=1087343). El análisis detallado 
de estas reformas escapa al alcance de este artículo, 
pero es relevante mencionarlas para dimensionar el al-
cance conjunto de diversas reformas convergentes que 
implican una transformación estructural de la educa-
ción pública en Chile. 

En este contexto, la NEP introduce una dimensión de 
complejidad adicional, ya que además de establecer 
ambiciosos objetivos en cuanto a mejoras de calidad de 
la educación, determina una profunda reestructuración 
administrativa y territorial. Respecto a los fines de la 
educación pública, la NEP aspira al pleno desarrollo de 
los estudiantes, mediante la provisión estatal de una 
educación gratuita, de alta calidad, laica e inclusiva. Es-
tos objetivos reflejan un alto grado de idealización de los 
estándares a los que se pretende elevar a la educación 
pública y podrían interpretarse como una declaración 
valórica y de principios, ya que la misma ley no define 
mecanismos suficientes ni garantiza la disponibilidad 

de medios y recursos necesarios para su realización. 
En este sentido, la NEP parece otorgar excesiva con-
fianza al supuesto que la reestructuración administra-
tiva y territorial del sistema educativo permitirá alcan-
zar los objetivos propuestos. En particular, se pretende 
resolver las deficiencias de la administración municipal 
y mejorar la gestión administrativo-financiera aprove-
chando las economías de escala que se espera generar 
integrando servicios municipales en circunscripciones 
más extensas. De igual modo, se proyecta que esta in-
tegración permita instalar y difundir mejores prácticas 
de gestión de política educativa, desarrollar capacida-
des en los equipos del área educativa y enfocar los es-
fuerzos en los estudiantes y programas de aprendizaje. 
Como veremos más adelante, estas expectativas no se 
han cumplido a la fecha, debido a profundas brechas 
entre los objetivos de la NEP y los recursos adminis-
trativos,  financieros y los soportes políticos necesarios 
para su realización. 

En particular, la NEP propone un proceso de recentrali-
zación del sistema de educación escolar pública, lo que 
implica una reestructuración administrativa altamente 
compleja. Aunque se propone respetar el contexto te-
rritorial, reconocer las necesidades locales y otorgar 
mayor autonomía a las comunidades escolares, no 
queda clara la compatibilidad de estos objetivos con 
el traspaso de la gestión educativa desde municipios a 
servicios locales que dependen directamente del MINE-
DUC. Con el objetivo de velar por los intereses locales, 
esta ley define dos órganos consultivos. Primero, un 
Comité Directivo Local, conformado por representantes 
de los alcaldes del territorio, de los centros de padres 
y del gobierno regional. Este comité deberá velar por el 
desarrollo estratégico, contribuir a la vinculación de los 
SLE con los gobiernos municipales y regionales y su-
pervisar la rendición de cuentas. Segundo, un Consejo 
Local de Educación Pública, constituido por represen-
tantes de estudiantes, apoderados, profesores y otros 
profesionales del sistema educativo. Este consejo debe-
rá representar los intereses, necesidades y particulari-
dades de las comunidades educativas ante el Director 
Ejecutivo de cada SLE. Cabe advertir que estos órganos 
son de carácter consultivo, no vinculante, y que la ley 
no garantiza su capacidad de influir efectivamente en la 
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toma de decisiones de los SLE, ni tampoco los recursos 
necesarios para su implementación y funcionamiento. 
A la fecha, en Barrancas el Comité Directivo Local está 
conformado y su primera función fue seleccionar la 
terna de postulantes para definir el cargo de director 
ejecutivo del SLE para los próximos 6 años. Respecto al 
Consejo Local, a la fecha del presente documento aún 
no se había conformado ni menos sesionado.  

Además, la NEP implica el término del régimen de de-
recho privado bajo el cual operaban los departamentos 
de educación municipal y las corporaciones educacio-
nales, cuyo presupuesto era aprobado por un concejo 
municipal sin mayor trámite. En cambio, los SLE están 
sujetos a un régimen de derecho público en que los 
gastos deben asignarse a las glosas correspondientes, 
previamente incluidas en la Ley de Presupuestos, y a la 
correspondiente fiscalización de la Contraloría General 
de la República. Esto implica una mayor complejidad 
organizativa y ha generado importantes problemas de 
gestión, ya que no existen procedimientos que permitan 
garantizar la continuidad de los anteriores mecanis-
mos de compra tras el paso al nuevo sistema, además 
de que se ha identificado que las glosas no contemplan 
insumos indispensables. Esto impacta negativamente 
la capacidad del SLE para satisfacer las necesidades 
de infraestructura y suministros básicos de los estable-
cimientos a su cargo. 

Cabe destacar que en la experiencia internacional no se 
registra reformas de una complejidad comparable a la 
doble reestructuración que determina la NEP, en térmi-
nos de traspaso de un régimen privado a uno público y 
de recentralización. Respecto al cambio de régimen, en 
el contexto global se observa más bien una tendencia a 
reformas de sistemas educativos orientadas por el New 
Public Management (NPG), lo que implica la adopción 
de prácticas de gestión privada en el sector público y 
una mayor orientación al mercado o la privatización de 
los servicios (Tolofari, 2005; Ball, 2010). Históricamente, 
Chile fue un territorio de experimentación en este sen-
tido, ya que el mencionado proceso de municipalización 
neoliberal durante la dictadura fue un precedente para 
este tipo de reformas en otros países. De este modo, 
el caso chileno también es pionero en el proceso de la 

reintroducción de una cultura y procesos de adminis-
tración pública al sistema escolar, promoviendo un sis-
tema territorial de administración. 

Considerando esta particularidad, sí existe evidencia in-
ternacional - particularmente en Estados Unidos y Ca-
nadá - referente a procesos de consolidación de niveles 
intermedios de administración de la educación pública, 
que involucran la fusión de distritos pequeños en entida-
des territoriales de mayor escala (Alsbury y Shaw, 2006; 
Anderson y Togneri, 2005; Duncombe y Yinger, 2010). Sin 
embargo, estos procesos no implican cambios de gober-
nanza ni del tipo de gestión, ya que se mantiene el ca-
rácter descentralizado de las entidades, a diferencia del 
traspaso del nivel municipal al estatal que se constata en 
Chile. Además, la consolidación de distritos en Estados 
Unidos y Canadá  se ha realizado de forma voluntaria, 
principalmente en zonas poco pobladas, con el objetivo 
de generar economías de escala. La evidencia disponible 
muestra que la consolidación de distritos genera resul-
tados positivos en cuanto a mejoras curriculares, inte-
gración social, económica y cultural de los estudiantes y 
otros aspectos de calidad de educación (Alsbury y Shaw, 
2006; Lee et al, 2012). En contraparte, se constata un de-
terioro relativo de la representación de las comunidades 
locales en la gobernanza del sistema y dificultades de 
acceso, pérdida de identidad local y éxodo de estudian-
tes de las localidades afectadas por el cierre de escuelas 
(Alsbury y Shaw, 2006). Este último aspecto es relevante 
a considerar en el contexto de la mencionada contradic-
ción entre los objetivos de reconocimiento territorial y 
participación que establece la NEP y la garantía de las 
condiciones necesarias para que esto ocurra. Además, 
cabe destacar que los procesos de consolidación de dis-
tritos educativos en Estados Unidos y Canadá han con-
templado la provisión de recursos adicionales para faci-
litar la reorganización de los servicios y para compensar 
incrementos de costo generados por la mayor extensión 
administrativa que involucra generalmente zonas de 
baja densidad poblacional (Duncombe y Yinger, 2010). 
Al contrario, la implementación de los primeros SLE en 
Chile se ha realizado bajo un principio de reducción de 
presupuesto basado en la expectativa de economías de 
escala que no se han verificado, lo que ha acarreado se-
veros problemas de financiamiento. 
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En suma, la NEP involucra una compleja reestructura-
ción administrativa - de un régimen de derecho privado 
a uno público - y de gobernanza - recentralizando servi-
cios municipales a agencias intermedias dependientes 
del gobierno central. Esta reforma no tiene precedente 
en el mundo y aunque se inspira parcialmente en expe-
riencias internacionales (p.ej. Uribe et al, 2017), existen 
diferencias fundamentales en el caso chileno que requie-
ren una consideración cuidadosa de la comparabilidad 
y replicabilidad de los referentes que existen en otros 
países. Así, la evidencia internacional disponible sugiere 
que el diseño de la NEP ha subestimado la complejidad 
administrativa de la reestructuración propuesta y los re-
cursos necesarios para desarrollarla en forma exitosa. 

Este diagnóstico crítico del diseño de la NEP es con-
sistente con las dificultades encontradas durante la 
fase de instalación de los primeros SLE durante el año 
2018. Esta situación se ha visto agravada por la falta 
de apoyo político por parte de la actual coalición go-
bernante, ideológicamente opuesta a las reformas de 
educación promulgadas por el gobierno anterior. Esto 
se ha traducido en la carencia del impulso y apoyo polí-
tico necesario para resolver las mencionadas falencias 
de diseño y en la inestabilidad de los equipos a cargo 
de la implementación de la NEP. En particular, tras el 
último cambio de gobierno todas las autoridades de la 
DEP y de los cuatro primeros servicios fueron reem-
plazadas antes del primer año de instalación, lo que ha 
generado incertidumbre en los SLE, intensa rotación de 
profesionales y falta de continuidad en los procesos de 
instalación. En el caso del SLE Barrancas, no se desig-
nó oficialmente a un Director Ejecutivo hasta el 22 de 
abril 2019, por lo que este cargo crítico para el funcio-
namiento del servicio fue asumido de forma rotativa 
por cinco directores subrogantes durante el año previo 
a este nombramiento. Del mismo modo, en el MINEDUC, 
la actual Directora de la DEP ejerce de forma subrogan-
te  desde noviembre del año 2018, sumado a que aún no 
se han nombrado todos los jefes de división en la DEP. 

En este contexto de incertidumbre y falta de apoyo, los 
equipos de los SLE instalados han acusado una situa-
ción de abandono por parte del MINEDUC, determinada 
en particular por la falta de respuestas de la DEP a so-

licitudes concretas de recursos y definición de procedi-
mientos para realizar su gestión. Durante el mes de abril 
2019, los SLE de Huasco, Barrancas y Costa Araucanía 
organizaron paros y manifestaciones motivados por ma-
las condiciones laborales, sueldos impagos, insalubridad 
de los establecimientos educativos y otras demandas1. 
Asimismo, el Colegio de Profesores se ha movilizado por 
los problemas de implementación de la NEP y por otros 
desacuerdos con la gestión del MINEDUC2. 

De este modo, las tensiones políticas generadas por la 
contradicción que existe entre la posición ideológica del 
actual gobierno y el espíritu de las reformas estructu-
rales iniciadas por la administración anterior represen-
tan una dificultad adicional para la implementación de 
la NEP. Esto ha afectado la gestión de la educación es-
colar pública en los territorios de los SLE y la relación 
interinstitucional entre los actores y agencias públicas 
involucradas.

En contraparte, diversas investigaciones realizadas 
desde el inicio de este proceso han identificado aportes 
valiosos para el avance de esta reforma, especialmente 
a nivel de la construcción de procedimientos y vínculos 
sociales, institucionales y territoriales (Egaña, 2018). En 
este sentido, el modelo de gestión de la NEP implica un 
modelo colaborativo que requiere de la participación 
activa de las comunidades, lo que representa un desafío 
inédito en el sistema educacional chileno (Bellei, 2018). 
Además, la implementación efectiva de instancias par-
ticipativas requerirá resolver las contradicciones de 
este diseño con la centralización y verticalidad que ca-
racteriza a la institucionalidad chilena (Sanfuentes y 
Garreton, 2018). 

Después de un año de implementación de los primeros 
SLE es posible apreciar la magnitud de los desafíos de 
transformación cultural, política e institucional que 
requiere la desmunicipalización de la educación escolar 

1.- https://m.elmostrador.cl/noticias/pais/2019/04/17/los-pa-
ros-de-los-servicios-locales-de-educacion-que-complican-a-la-minis-
tra-cubillos/

2.- https://www.cooperativa.cl/noticias/pais/educacion/profeso-
res/colegio-de-profesores-realiza-protesta-nacional-este-mar-
tes/2019-04-23/002650.html
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pública en Chile. En contraparte, es posible identificar 
avances relevantes de la NEP, logrados gracias al com-
promiso y creatividad de los equipos profesionales en-
cargados de implementarla en el territorio. Consideran-
do la envergadura y el carácter inédito de esta reforma 
en el contexto global, consideramos que es de suma im-
portancia investigar estos procesos en tiempo real, con-
tribuyendo a la mejora continua de esta política pública 
mediante la identificación temprana de los factores que 
pueden incidir en su éxito o fracaso. 

DILEMAS Y MOTIVACIONES DE AUTORIDADES Y PRO-
FESIONALES DEL SLE BARRANCAS (SLEB)
La primera fase de este estudio consistió en la reali-
zación de doce entrevistas en profundidad a un grupo 
de profesionales dentro del SLEB, balanceado entre 
quienes se desempeñan como autoridades y como fun-
cionarios sin personas a su cargo. Estas entrevistas se 
llevaron a cabo en el SLEB y buscaban conocer la ex-

periencia de estos profesionales en lo que ha sido el 
proceso pionero de implementar la NEP.

El análisis de estas doce entrevistas  permite destacar 
los principales dilemas y desafíos culturales, territoriales 
e institucionales que autoridades y funcionarios experi-
mentaron durante el primer año de instalación del SLEB. 
Las categorías analíticas que emergieron de los relatos 
de los entrevistados destacan la importancia de aspectos 
de naturaleza individual y organizacional, polos que arti-
culan las respuestas subjetivas a los hechos acaecidos 
durante el proceso de instalación. Esta agrupación de los 
principales contenidos está también cruzada por una va-
loración positiva o negativa que los entrevistados le otor-
gan a estas experiencias. De esta forma, las categorías 
emergentes se agrupan en torno a 4 nodos principales 
que sistematizan las vivencias subjetivas, las cuales de-
nominanos: Construcción, Contradicciones, Sentido del 
trabajo y Sufrimiento institucional  (Tabla 1). 

TABLA 1: DIMENSIONES Y TEMAS PRINCIPALES PERCIBIDOS EN LA GESTACIÓN DEL SLE BARRANCAS

Identificación de 
áreas críticas

Desafíos 
específicos

Nivel 
Organizacional

Construcción
•	 Organización
•	 Vínculos sociales
•	 Vínculos institucionales
•	 Creación de procedimientos
•	 Identidad territorial

Contradicciones
•	 - Entre leyes y prácticas
•	 - Insuficiencia de recursos
•	 - Régimen público o privado
•	 - Disparidad territorial
•	 - Falta de definición de roles
•	 - Carencia de procedimientos

Nivel 
Individual

Sentido del trabajo
•	 - Interés por los niños
•	 - Vocación de servicio
•	 - Aporte pedagógico
•	 - Visión 
•	 - Progreso

Sufrimiento institucional
•	 - Presión laboral
•	 - Abandono institucional
•	 - Postergación de necesidades
•	 - Desorientación
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A nivel organizacional, el nodo Construcción caracte-
riza el esfuerzo que los entrevistados reportan en de-
sarrollar una nueva instucionalidad que logre abordar 
los desafíos del SLEB. Este esfuerzo incorpora la or-
ganización progresiva de un servicio que sea capaz de 
generar y preservar una nueva cultura organizacional 
anclada en lo público, y que se sotenga en relaciones de 
trabajo que reconozcan e integren las diferencias entre 
los distintos profesionales. Tambien los entrevistados 
señalan la necesidad de establecer nuevos vínculos 
tanto a nivel social como institucional. Esto implica ar-
ticularse con actores del territorio vinculados al SLEB, 
en particular con los miembros de las comunidades es-
colares. Además, se plantea la importancia que tiene 
en la construcción de la organización la generación de 
procedimientos para llevar a cabo el trabajo en forma 
adecuada. La carencia o inutilidad de los procedimien-
tos con lo cuales inicialmente contaban exigió definir 
nuevos elementos que permitieran “normalizar” el fun-
cionamiento de la institución.  

Por otra parte, también a nivel organizacional se cons-
tata que el SLEB se ha construido sobre la base de pro-
fundas contradicciones, otro de los nodos significativos 
que emergieron del análisis. En primer lugar, destaca 
un marco legal insuficiente y precario para implemen-
tar el SLEB, lo cual ha generado altos niveles de in-
efectividad en el ejercicio del rol de los profesionales. 
Esta falta de definición de los roles ha generado una 
gran confusión en el trabajo, dependencia hacia las je-
faturas, poca capacidad de delegación de tareas y altos 
niveles de insatisfacción laboral. A esto se suma una 
insuficiencia severa de recursos financieros y de insu-
mos básicos que impiden cumplir la misión del servicio, 
lo cual redobla el malestar y la frustración por parte 
de los profesionales. Estas contradicciones se agudizan 
por el difícil tránsito desde un régimen privado (de las 
anteriores corporaciones educacionales) a uno público. 
Este tránsito complejo ha ocasionado conflictos en el 
ámbito de los procedimientos - especialmente en el 
sistema de compras -, del choque cultural entre am-
bos regímenes y en los disímiles focos pedagógicos de 
ambos. Esta situación propicia roces continuos entre 
los equipos que provienen del mundo municipal y del 
público. Por último, las contradicciones observadas se 

manifiestan en diferencias significativas de identidad 
territorial de cada una de las tres comunas que compo-
nen el SLEB. Estas diferencias surgen tanto a nivel de 
prácticas de coordinación y arreglos laborales previos 
entre cada Municipalidad y las escuelas que estaban a 
su cargo, como de profundas asimetrías en términos 
económicos, sociales, culturales y en capacidades de 
gestión entre las tres comunas. Todo esto ha dificultado 
la posibilidad de generar un marco de acción unificado 
que facilite la tarea del servicio, por lo que las espera-
das economías de escala resultantes de la integración 
no han sido efectivas. 

En el ámbito individual, los relatos sugieren que las 
contradicciones experimentadas a nivel organizacional 
repercuten directamente sobre la experiencia subjeti-
va de los profesionales, quienes reportan altos niveles 
de sufrimiento institucional (Dejours, 1998). Este su-
frimiento institucional es el resultado de las precarias 
condiciones de la organización del trabajo del SLEB, las 
que generan una alta presión laboral. Los equipos de 
trabajo manifiestan esta precariedad en falta de tiempo, 
de espacio físico, de capacidades técnicas, lo que afec-
ta negativamente sobre la efectividad del trabajo. Los 
profesionales sienten que están atravesando un per-
manente “estado de excepción”, caracterizado por cri-
sis constantes que resultan muy difíciles de controlar. 
Junto a los altos niveles de incertidumbre experimenta-
dos, se agrega una vivencia de profunda desorientación 
en cuanto al rol que las personas deben cumplir en la 
organización. Esta desorientación se vincula con una 
sensación de abandono institucional asociada con la 
escasa comunicación, falta de respuestas y lineamien-
tos provenientes de la DEP (la agencia ministerial de la 
cual dependen los SLE). Esto conlleva a que los profe-
sionales posterguen sus necesidades personales y del 
SLE, en pos de responder a las carencias que tienen las 
escuelas y los niños que allí se educan. Esta posterga-
ción constante genera un fuerte desgaste y frustración 
en los equipos de trabajo.

Por último, los individuos logran contrapesar el sufri-
miento y el desgaste que ocasiona el trabajo a través 
del sentido que le otorgan a su labor cotidiana. Los ele-
mentos presentes en este cuarto nodo permiten enten-
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desigualdad no responde únicamente a diferencias de 
jerarquía, sino que se asocia a procesos más comple-
jos de construcción de significados y de exposición a 
distintas dificultades para realizar sus labores (Tabla 
2). De una parte, las autoridades del SLEB se enfocan 
en niveles organizacionales superiores y motivaciones 
más abstractas, siendo particularmente conscientes 
del aporte que puede representar la NEP para el pro-
greso del país y para la generación de una sociedad con 
menos desigualdad de oportunidades. Asimismo, mani-
fiestan una mayor preocupación por la carencia de pro-
cedimientos de gestión y enfatizan el aporte realizado 
en términos de mejoras en la organización del SLEB. De 
otra parte, los profesionales del servicio se enfocan en 
labores cotidianas y territoriales, manifestando priori-
tariamente un interés concreto por el bienestar y for-
mación de los niños, mientras que son más afectados 
por la ambigüedad de sus roles, la carencia de procedi-
mientos y la desorientación que esto implica. En suma, 
las deficiencias organizacionales antes señaladas, que 
afectan principalmente las capacidades de ejecutar la-
bores concretas e indispensables para concretizar los 
ideales y objetivos de la NEP, impactan desigualmente 
a profesionales encargados de aplicar esta política en 
terreno, lo que se refleja en sus mayores niveles de su-
frimiento institucional. 

En síntesis, se aprecia una fuerte tensión entre los idea-
les y objetivos de la NEP, que son ampliamente com-
partidos en el SLEB, y los recursos organizacionales, 

der los factores que sostienen a los profesionales en 
las condiciones adversas que enfrentan. En primer lu-
gar, ellos destacan una fuerte vocación de servicio que 
emerge del sentido de trascendencia por el trabajo rea-
lizado, el cual va en beneficio directo de las personas 
que pertenencen a las comunidades escolares de Ba-
rrancas. Esta vocación de servicio también se alimenta 
del desafío de “recuperar” la educación pública, en un 
intento de darle un nuevo status al sistema educacional 
que esté al servicio de los niños y niñas más vulnera-
bles del país. Este interés por los niños, representandos 
como sujetos carenciados, desprotegidos e inocentes, 
redobla una vocación que permite dotar de sentido el 
quehacer de los profesionales. La responsabilidad por 
generar un aporte pedagógico en las comunidades es-
colares se instala como un foco importante que orienta 
el trabajo. Influir en el progreso del país y de sus ciu-
dadanos se constituye así en la visión que guía la labor 
de los profesionales, que sin embargo se ve eclipsada 
por la necesidad de responder constantemente a las 
contigencias que enfrenta el SLEB, que las desvían del 
cumplimiento de sus propósitos principales.  

Un hallazgo relevante de esta investigación es que el 
sufrimiento institucional (Dejours, 1998) afecta en for-
ma desigual a autoridades y funcionarios. Aunque los 
primeros perciben una excesiva presión laboral, para 
los segundos se suma una situación de desorientación, 
una sensación de estar abandonados por la DEP y el 
MINEDUC, y la postergación de sus necesidades. Esta 

TABLA 2: TEMAS DESTACADOS SEGÚN NIVEL JERÁRQUICO

Comunes Autoridades Profesionales

Construcción - Creación de procedi-
mientos - Organización - Identidad territorial

Sentido del Trabajo - Vocación de servicio - Visión y progreso - Interés por los niños

Contradicciones - Régimen público o 
privado

- Carencia de procedi-
mientos

- Falta de definición de 
roles

Sufrimiento institucional - Presión laboral - Desorientación



9Centro de Estudios de Conflicto y Cohesión Social

humanos y financieros necesarios para llevarlos a la 
práctica. En particular, se observa la falta de una es-
tructura coherente para la gestión del SLEB, en tér-
minos de la definición de roles y procedimientos que 
permitan coordinar y proyectar las labores del servicio, 
tanto internamente como para el trabajo conjunto con 
las escuelas y la DEP. Este vacío normativo es hasta 
cierto punto comprensible, ya que difícilmente en un 
diseño legal inicial es posible prever todos los detalles 
necesarios para transitar desde un modelo de ges-
tión educativo privado a uno público. A esto se suma 
la complejidad de integrar tres territorios muy distintos 
en sus características socioeconómicas, territoriales y 
de prácticas de gestión previas. Sin embargo, la per-
sistencia en el tiempo de esta carencia es insostenible, 
y refleja problemas estructurales profundos, tanto de 
la rigidez y verticalidad de las instituciones chilenas, 
como del débil compromiso político de las actuales au-
toridades de Gobierno y del MINEDUC con el impulso a 
la NEP. Cabe advertir que el costo de esta desorgani-
zación es principalmente asumido de forma personal 
por los profesionales del SLE, que manifiestan fuertes 
síntomas de sufrimiento institucional (Dejours, 1998), y 
una situación general de alta presión laboral en el ser-
vicio, agravada por la insuficiencia de recursos huma-
nos y materiales. Además, este costo personal afecta 
desigualmente a los funcionarios del servicio, que ex-
presan mayores niveles y causas más diversas de su-
frimiento institucional que las autoridades. 

Es destacable que autoridades y funcionarios manifies-
tan un genuino interés por los niños, vocación de ser-
vicio y convicción del aporte de la NEP al país, que les 
permiten sobrellevar las contradicciones y sufrimiento 
generados por la tensión organizacional que existe en 
el SLE Barrancas. Además, han mostrado un interés y 
capacidad de creación de procedimientos y mejoras en 
la organización, que tienen potencial para mejorar la 
gestión de éste y de otros SLE que sean implementados 
a futuro. Sin embargo, el aprovechamiento de esta ex-
periencia depende de la adecuada respuesta de la DEP 
y del MINEDUC, que debieran sistematizar los avances 
logrados y la experiencia acumulada en el perfecciona-
miento de reglamentos y ajustes legislativos de alcance 
nacional, que escapan a las atribuciones de un SLE. 

CAPACIDADES REFLEXIVAS Y PROPOSITIVAS DEL SLE 
BARRANCAS
En el contexto de esta investigación-acción, se organizó 
una jornada de planificación estratégica del SLEB, cuyo 
objetivo era generar insumos básicos que pudieran ser-
vir como punto de partida para diseñar el trabajo del 
año 2019. En esta jornada participaron 35 profesiona-
les del SLE Barrancas, muchos de los cuales estaban a 
cargo de equipos importantes de personas. Para este 
ejercicio se utilizó la metodología de Open Space Tech-
nology (Owen, 2008), que permitió construir, a partir de 
un diagnóstico reflexivo y participativo, una descripción 
de los principales aspectos que caracterizaban el esta-
do presente de la institución. Basado en dicho diagnós-
tico, también el ejercicio permitió la elaboración de pro-
puestas estratégicas que pudieran delinear los desafíos 
centrales que tendrán que enfrentar el SLEB durante el 
presente año.  

En relación con la primera etapa de diagnóstico reflexi-
vo, se constituyeron 6 grupos de trabajo que operaron 
en paralelo, los que estaban compuestos por autorida-
des y funcionarios provenientes de distintas unidades 
del SLEB. Esta composición mixta buscó protenciar un 
intercambio de visiones que permitiera nutrir de me-
jor manera el trabajo de cada grupo. Del resultado de 
este trabajo se obtuvo un amplio consenso respecto 
a las dificultades que enfrenta el SLEB, destacando la 
insuficiencia de recursos humanos, organizacionales 
y materiales para el adecuado cumplimiento de sus 
funciones. Al mismo tiempo, se reconoció un alto com-
promiso y calidad profesional del equipo del SLEB, lo 
que ha permitido desarrollar su labor pese a las dificul-
tades existentes. Este diagnóstico fue consistente con 
los hallazgos obtenidos en la etapa previa de nuestra 
investigación, sintetizando los principales dilemas en 
tres dimensiones principales: 

»» Identidad institucional: De una parte, se identifican 
desafíos que involucran un aspecto interno, relacio-
nado con la comunicación y el conocimiento mutuo de 
los profesionales del SLEB, en relación al trabajo que 
realizan y a las dificultades que enfrentan como equipo 
de trabajo. De otra parte, tampoco han podido construir 
una identidad claramente reconocida por actores aje-
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nos al SLEB, tanto dentro del territorio de Barrancas, 
como en ministerios y otras agencias de gobierno.

»» Misión del SLE: Este dilema surge de la fuerte ten-
sión que los profesionales del SLEB enfrentan entre 
el objetivo fundamental de mejorar la calidad de la 
educación escolar y la necesidad pragmática de ad-
ministrar recursos que permitan el adecuado fun-
cionamiento de los establecimientos educativos del 
territorio. Debido a la magnitud y urgencia de esta se-
gunda tarea, y a la insuficiencia de recursos para cum-
plirla, se ha postergado la misión del SLEB de mejo-
rar la calidad docente y la experiencias de enseñanza 
aprendizaje, que debiera ser su principal aporte.

»» Organización del SLEB: Esta dimensión fue amplia-
mente discutida, ya que involucra una alta comple-
jidad y múltiples aspectos que afectan la operación 
cotidiana del SLEB, entre los que cabe destacar tres 
ejes de alta relevancia: 

•	 Definición de roles: existe poca claridad en re-
lación a las atribuciones y responsabilidades de 
funcionarios del SLEB, lo que genera redundan-
cia e ineficiencia de sus funciones. A nivel institu-
cional, se carece de un organigrama bien defini-
do y acorde con las cargas de trabajo que deben 
cumplirse.

 
•	 Carencia de procedimientos: no existen protocolos 

claramente establecidos para el cumplimiento de 
tareas básicas del servicio y sobre todo para or-
ganizar la cooperación entre distintas áreas. Esto 
dificulta la planificación y optimización de tareas. 

•	 Insuficiencia de recursos: se constata un déficit es-
tructural de recursos humanos y materiales para el 
cumplimiento de las funciones del servicio, lo que 
depende en última instancia de gestiones que de-
bieran realizarse a nivel de la DEP y la DIPRES. 

En la segunda etapa del trabajo, los participantes ge-
neraron una serie de propuestas de perfeccionamiento 
del SLEB. Estas se basaron en la convicción compartida 
de que la institución se ha fortalecido durante su pri-

mer año de operación, existiendo actualmente un ma-
yor conocimiento de sus desafíos y capacidades, lo que 
genera mayor posibilidad de proyección estratégica. 
Las propuestas desarrolladas fueron:

»» Definir una estructura organizacional clara y eficien-
te para el funcionamiento del SLEB, con claridad en 
la definición de roles, foco en la misión educativa y 
apoyándose en la experiencia acumulada durante el 
primer año de funcionamiento del servicio. También 
debiera establecerse un sistema de coordinación in-
ter-áreas y de formalización de acuerdos. 

»» Optimizar procesos de operación del SLEB, identifi-
cando y mapeando los existentes, resolviendo re-
dundancias y mejorando su eficiencia, y priorizando 
los que son más críticos. Esto debiera consolidarse 
con el respectivo marco normativo, transmitirse 
efectivamente a todo el equipo, y evaluarse al en-
trar en funcionamiento. 

»» Gestionar el abastecimiento del SLEB de forma 
eficiente y coordinada, elaborando un manual de 
procedimientos de compra, definiendo plazos y ca-
pacitando al equipo para gestionar estos procesos. 
Se debería identificar ejecutivos de compras dedi-
cados a cada territorio, y referentes logísticos en 
cada establecimiento educacional. 

»» Desarrollar un sistema de información integrado 
para el flujo y análisis de datos, que permita el in-
tercambio y complementación de información entre 
distintas áreas del servicio, con el objetivo de opti-
mizar la gestión interna de recursos y la distribu-
ción de éstos a los establecimientos del territorio. 

El análisis exhaustivo de éstas y de otras posibles pro-
puestas de mejora del SLE Barrancas escapa al obje-
tivo de este artículo, pero la constatación de la lucidez 
reflexiva y propositiva demostrada por los participan-
tes es un hallazgo relevante que sugiere alternativas 
concretas para resolver progresivamente las limitacio-
nes de implementación de la NEP. Cabe destacar que 
el diagnóstico colectivo logrado a través del método 
Open Space Technology (Owen, 2008) es más directo 
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y operativo, pero compatible con el diagnóstico obte-
nido a partir de entrevistas individuales, las que con-
tribuyen a una comprensión detallada de los dilemas 
que enfrenta este servicio. Este diagnóstico también 
es acertado en la identificación de objetivos y proble-
mas estratégicos, como son la identidad y misión del 
servicio, pero abunda especialmente en la dimensión 
organizativa, con un desarrollo más extenso de las di-
ficultades pragmáticas de operación y gestión. 

Cabe destacar que las propuestas elaboradas se si-
túan en un plano de soluciones prácticas que podrían 
ser inmediatamente implementadas, ya que se basan 
principalmente en la sistematización de experiencias 
acumuladas durante el primer año de funcionamiento 
del SLEB. En este sentido, los participantes mostraron 
un notable pragmatismo, sin exigir mayores recur-
sos o cambios estructurales - pese a reconocer que 
en último término son necesarios - sino que priori-
zando ajustes relevantes que pueden implementarse 
mediante resoluciones y reglamentos que no requie-
ren un esfuerzo legislativo o presupuestario de ma-
yor alcance. En suma, son propuestas factibles en lo 
inmediato, que proponen consolidar el conocimiento 
acumulado y reorganizar recursos existentes, con un 
alto potencial de mejora en la eficiencia del servicio y 
con una contribución potencial a la implementación de 
otros SLE en el país

OPORTUNIDADES DE REORGANIZACIÓN EMERGENTE 
DE LOS SLE
En este artículo hemos presentado un diagnóstico 
organizacional del primer año de funcionamiento del 
SLE Barrancas, basado en dos perspectivas diferen-
tes y complementarias, tanto a nivel de entrevistas 
individuales como en una sesión de reflexión colectiva 
involucrando autoridades y profesionales del servicio. 
De una parte, las entrevistas contribuyen a una com-
prensión detallada de los dilemas que enfrenta este 
servicio y de las distintas formas en que las personas 
que lo componen sobrellevan esta situación. De otra 
parte, la reflexión colectiva permite identificar con 
mayor precisión los principales dilemas enfrentados 
y propone alternativas pragmáticas para resolver difi-
cultades apremiantes de gestión del servicio. 

La conclusión más evidente de este diagnóstico inicial 
es que existe una brecha considerable entre los objeti-
vos de la NEP, definidos en las leyes promulgadas para 
su implementación, y las posibilidades concretas que 
tienen los SLE para ponerlos en práctica. Esta brecha se 
manifiesta en múltiples síntomas de sufrimiento insti-
tucional, como la sobrecarga de trabajo, desorientación 
y sensación de abandono. Además, la complejidad de 
gestión de escuelas en tres comunas y la insuficiencia 
de recursos para hacerlo, han postergado la misión de 
mejorar la educación, que debiera ser prioritaria. Consi-
derando la complejidad de legislar en este ámbito, esta 
brecha puede ser comprensible, pero su permanencia 
es insostenible y es moralmente inaceptable que el 
costo de estas deficiencias siga recayendo en las per-
sonas que componen el SLEB, en particular porque el 
sufrimiento recae desigualmente en profesionales que 
trabajan en aspectos territoriales y pragmáticos. 

Un hallazgo relevante de la investigación en curso, es 
la constatación de una destacable capacidad reflexiva 
y propositiva del equipo del SLEB, que tanto individual 
como colectivamente y en base a la experiencia de un 
primer año de operación, sugieren alternativas prag-
máticas para mejorar la eficiencia del servicio a corto 
plazo. Identificando la falta de definición de roles y la 
carencia de procedimientos como la principal deficien-
cia organizacional, el equipo ha propuesto temas y me-
canismos concretos para definir protocolos operativos 
que podrían contribuir significativamente a cerrar las 
brechas entre objetivos y prácticas de la NEP. La ins-
titucionalización de esta experiencia sería un recurso 
relevante para solucionar actuales deficiencias y pre-
venir problemas de implementación en futuros SLE. Sin 
embargo, esta institucionalización requeriría de la co-
laboración activa de instancias superiores a nivel de la 
DEP y del MINEDUC, que tienen el rango administrativo 
necesario para definir reglamentos de alcance nacional 
y para promover la modificación de leyes y glosas pre-
supuestarias. Cabe destacar que este tipo de reformas 
podrían implementarse a corto plazo y con recursos 
actualmente asignados a la NEP, aunque se requeri-
ría dedicar personal capacitado y definir mecanismos 
para redefinir roles y procedimientos en función de la 
experiencia disponible. En este sentido, urge fortalecer 



12 Notas COES de política pública / Nº 19 / Mayo 2019

las relaciones de la DEP con los SLE, estableciendo un 
modelo de trabajo que permita definir conjuntamente 
aspectos administrativos, económicos y pedagógicos 
de operación (Valenzuela, Uribe, Nuñez. 2018).

A largo plazo, quedaría pendiente el diseño de solucio-
nes de fondo que pudieran subsanar la insuficiencia 
estructural de recursos humanos y financieros des-
tinados a los SLE y resolver problemas que emerjan 
cuando la NEP se implemente en nuevos territorios. En 
último término, es necesario sincerar si el actual go-
bierno otorgará o no el apoyo político necesario para 
llevar adelante esta reforma o si se asumirá la pérdida 
de los esfuerzos ya invertidos, ignorando el sacrificio y 
compromiso de las personas que están trabajado para 
mejorar la educación pública del país.
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