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En el presente documento se utilizardn de manera inclusiva términos como “el
docente”, “el estudiante”, "educadores de pdrvulos”, “el asistente de la educacion”
y sus respectivos plurales, asi como otras palabras equivalentes en el contexto
educativo para referirse a hombres y mujeres. Esta opcién se basa en la
convencion idiomdtica de nuestra lengua (RAE) y tiene por objetivo evitar féormulas
para aludir a ambos sexos en el idioma espanol (“o/a”, “los, las" y otras similares),
debido a que implican saturacion grdfica que puede afectar la lectura de los

textos.

El término de Establecimientos Educacionales alude a todos los lugares donde
se imparte Educacidén Publica: Parvularia, Bdsica, Media, Especial, de Adultos, en
situacion hospitalaria, en contexto de encierro o de ruralidad.

Se autoriza su reproduccion siempre y cuando se haga referencia explicita a la
fuente.



MENSAJE DE LA DIRECTORA
DE EDUCACION PUBLICA

La Ley que crea la nueva Educacion Publica contiene tres grandes
elementos que son fundamentales. Primero, crea una nueva
institucionalidad que son los Servicios Locales de Educacién con el objetivo
de fortalecer el nivel intermedio, y asi lograr el mejoramiento sostenido de la
calidad de la educacion.

Esta nueva institucionalidad tiene como misién garantizar el derecho
universal de acceso a la educacién a nifios, nifas, jovenes y adultos en
Chile. Y esa educacion debe ser integral, inclusiva y de calidad. No existe un
lugar mas inclusivo que la Educacion Publica, no existe una instancia donde
podamos encontrar mayor diversidad, lo que nos plantea un gran desafio
como sistema.

Es aqui donde los Servicios Locales de Educacion Publica deben crear
oportunidades y todas las condiciones necesarias para lograr el desarrollo
integral de nuestros estudiantes, mejorando lo que ocurre en la sala de
clases.

El segundo elemento que plantea la creacion de la nueva institucionalidad
es la oportunidad de trabajar en red, en un sistema colaborativo entre los
Servicios Locales. Este nos entrega la posibilidad, por ejemplo, de replicar
las buenas prdcticas en el aula o en la instalaciéon de capacidades para los
profesionales, consiguiendo mejorar significativamente la calidad educativa
del sistema.

El tercer elemento, y mds importante, es el mejoramiento sostenido de los
aprendizajes integrales de los estudiantes de la Educacién Publica, con
el objetivo que tengan las herramientas necesarias para desarrollar sus
talentos y cumplir sus suefios.

La Ley de la Nueva Educacion Publica viene a transformar y crear una nueva
forma de gestionar la educacién municipal y ese es el gran desafio que
tenemos.

Los invito a conocer las 26 experiencias mds destacadas del Apoyo Técnico
Pedagodgico de los Servicios Locales de Educacion Publica, que hoy estan
innovando desde las salas de clases.

Maria Alejandra Grebe Noguera
Directora de Educacion Publica
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PRESENTACION

Con la entrada en vigencia de la Ley N° 21.040 en noviembre de 2017, se
establece el nuevo Sistema de Educacién Publica. Esta nueva organizacion
del sistema educativo chileno situa a nivel nacional y al interior del MINEDUC
a la Direccién de Educacién Publica (DEP), en el nivel intermedio a 70
Servicios Locales de Educaciéon Publica (SLEP) descentralizados funcional
y territorialmente y, a nivel micro, a los establecimientos educacionales.

La creacion de los SLEP, no implica un mero traspaso de las funciones de
administracién municipal hacia un nuevo nivel intermedio. También significa
la atribucion de mayores responsabilidades a este estamento, respecto

de la gestion pedagogica y mejora de la calidad de los establecimientos
educativos a su cargo. Asi, los SLEP corresponden a organismos publicos
cuyo objetivo principal es proveer, a través de los establecimientos
educativos de su dependencia, el servicio educacional, orientando su
accién conforme a los principios de esta nueva Ley de Educacion Publica.
Son, de este modo, un érgano publico que debe velar por la calidad, mejora
continua y equidad del servicio educacional de su territorio (Direccién de
Educacion Publica, 2018). La puesta en marcha de estos nuevos Servicios
Locales de Educacién y el consiguiente traspaso de los establecimientos a
su dependencia ha sido paulatino, por lo que a la fecha son 11 los Servicios
Locales de Educacién en funcionamiento, los que han iniciado su labor los
afos 2018, 2019 y 2020.

Uno de los desafios del nuevo sistema es la responsabilidad de los SLEP

de "entregar apoyo y acompafiamiento técnico pedagdgico y apoyo a la
gestion de los establecimientos a su cargo” (DEP, 2018, pdg. 2), a través de
sus Unidades de Apoyo Técnico Pedagodgico (UATP). La DEP ha orientado

el trabajo de apoyo técnico principalmente a través de dos documentos:
"Bases para un Modelo de Apoyo Técnico Pedagdgico en Educacion
Publica” de 2018 y “Modelo para el Desarrollo de Capacidades en la
Educacion Publica” de 2020, y cada Servicio Local ha implementado este
acompafiamiento adaptdndolo a la realidad de los diferentes territorios.

El propdsito de este libro es presentar un conjunto de experiencias de Apoyo
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Técnico Pedagogico destacadas, desarrolladas por las UATP de los SLEP
en régimen. Se espera que estos relatos puedan inspirar, contribuir a otros
actores para el fortalecimiento de los procesos educativos y robustecer la
instalacién del nuevo sistema de educacion publica poniendo en relieve el
rol del SLEP como un sostenedor que acompafia a sus establecimientos y
desarrolla capacidades.

En el primer apartado de este documento se presenta una revisiéon de los
antecedentes conceptuales sobre liderazgo y efectividad de los estamentos
intermedios. Luego se detallan los criterios y el procedimiento llevado a
cabo para la seleccidn de experiencias relevantes a sistematizar. Finalmente
se presentan 26 experiencias de Acompafiamiento Técnico Pedagdgico
destacadas de los 11 Servicios Locales de Educacién Publica que estdn
actualmente en funcionamiento.

Las experiencias presentadas estdn agrupadas de acuerdo al Modelo de
Desarrollo de Capacidades, uno de los lineamientos que ha entregado la
DEP a los Servicios Locales para el Apoyo Técnico Pedagdgico que realizan
a sus establecimientos. Ademds, para facilitar la busqueda de experiencias
gue puedan ser de interés para el lector, en el documento encontrardn 4
tablas que permiten acceder facilmente a ellas respecto a: nivel educativo
y estrategia de trabadjo (asesoria directa o trabajo en red); dimensiones del
Modelo de Desarrollo de Capacidades; atributos del liderazgo intermedio
conducentes a la mejora escolar; y principios de la educacion publica.
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LA IMPORTANCIA DEL NIVEL INTERMEDIO:
EL ESCENARIO INTERNACIONAL

En las ultimas décadas numerosos sistemas educativos han emprendido
reformas que buscan traspasar a las escuelas funciones y responsabilidades
que tradicionalmente estaban a cargo de la autoridad nacional de educacion
(también llamado ‘nivel central’ o 'nivel superior’). Los modelos centralizados,

o donde las escuelas dependian primordialmente de la autoridad nacional,
presentan limitaciones para recoger las necesidades presentes en el nivel

local, con el riesgo de impulsar procesos de toma de decisiones alejados de las
necesidades particulares de las comunidades de los diversos territorios (Barrera
et al., 2009). Esta distancia, ademds, reduce las posibilidades de participacion
para los distintos actores (familias, profesores, actores locales) y estd asociada
a excesiva burocracia en el proceso de toma de decisiones para el mejoramiento
educativo (Busemeyer, 2012).

Los procesos de descentralizacion son heterogéneos en su alcance y
profundidad. La literatura considera tres caminos principales para implementar
la descentralizacion (Hanson, 1997). El primero de estos, denominado '‘Delegacion’,
corresponde a un traspaso de tareas y funciones de tipo administrativo,
usualmente definidas por el gobierno central. Este proceso no implica un
reequilibrio de autoridad, dado que el actor local no adquiere un mayor poder de
decision respecto a las definiciones emanadas del nivel nacional. Un segundo
camino corresponde a la descentralizacion basada en ‘Desconcentracion’,

en tanto, corresponde a una aproximacion en que algunas funciones son
traspasadas al nivel intermedio. En la prdctica se observa en agencias del
gobierno central que se despliegan en el territorio y ejecutan sus lineamientos,
pero el control de las definiciones se mantiene en el gobierno central. Dicho de
otra forma, este tipo de descentralizacion actia como una prolongacion del
espacio central, pero en diversos territorios. Finalmente, la descentralizacion via
‘Devoluciéon’ corresponde a una transferencia de autoridad y responsabilidad

al nivel local. Dependiendo de la aproximacién, este modelo puede enfatizar
devolucion de funciones centradas en aspectos financiero-administrativos o
factores de tipo educativo. A diferencia de los modelos anteriores, corresponde
a un traspaso sustantivo de responsabilidad y, en el campo educativo, puede
incluir materias relacionadas a implementacidén curricular, contratacion de
lideres educativos en las escuelas, asi como responsabilidad por los resultados
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de las escuelas en un territorio. Adicionalmente, otros reportes incluyen otras
formas de descentralizacién como el ‘Desacoplamiento’. Esta aproximacion
constituye una estrategia que busca diferenciar responsabilidades entre
estamentos, particularmente de quienes definen las politicas, sus ejecutores y los
responsables finales de los resultados (Meyer & Rowan, 2008). Este modelo busca
evitar que las escuelas enfrenten un excesivo escrutinio externo, distribuyendo
responsabilidades entre diversos niveles. Las estrategias descritas anteriormente
sirven para identificar diversas tendencias de descentralizacion, pero no son
aplicadas de forma excluyente en las reformas educativas. Asi, un sistema
educacional puede simultdneamente implementar funciones de inspeccion,
acompafiamiento y evaluacién con diferentes niveles de descentralizacién.

El tipo de descentralizacion no depende solo de la forma de redistribucion

de responsabilidades y funciones entre los actores, sino también a la propia
estructura del sistema educativo (OCDE, 2017). Con matices y gradualidades,
actualmente algunos sistemas siguen respondiendo primordialmente a modelos
centralizados (Austria, Francia, Portugal). Otros paises, entre los que se cuenta
Chile, combinan elementos centralizados con locales, manteniendo un organismo
rector del sistema y autoridades locales (por ejemplo, municipalidades o servicios
locales) que tienen variados niveles de responsabilidad en proveer oferta
educacional en ese territorio. Esta aproximacion es compartida por los sistemas
educativos de Dinamarca, Noruega, Suecia, Corea del Sur, Finlandia y Polonia.
Algunos sistemas educativos con alta provision privada han optado por modelos
que combinan elementos centrales y a nivel de escuela (Irlanda, Paises Bajos) o
mayoritariamente descentralizados (Bélgica, Reino Unido).

Aunque en décadas recientes ha existido una intensa tendencia hacia la
descentralizacion, estos modelos no han estado exentos de criticas. Por una
parte, se considera que la generacion de nuevas estructuras puede significar un
aumento de burocracia y una creciente complejidad de flujos de informacion y
gestion que no necesariamente se traducen en un mejoramiento de la calidad
de las escuelas (Busemeyer, 2012). Esto implicaria que uno de los propdsitos de la
descentralizacion no se cumpliria. Por otra parte, no es claro que las estructuras
de apoyo descentralizadas generen mejores resultados educativos que aquellas
de cardcter centralizado (Anderson & Young, 2018). Adicionalmente, algunos
estudios han destacado que no siempre las autoridades locales tienen capacidad
para promover el mejoramiento, puesto que en ciertos disefios no cuentan con
suficientes atribuciones para catalizar procesos de mejorag, tanto en recursos
financieros, nivel de autonomia o autoridad (European Agency, 2016). En parte, el
éxito de un proceso de descentralizacion se juega en la definicion adecuada de
las instancias, asi como el balance entre los niveles (Caldwell, 2009).

Las tendencias descentralizadoras han promovido modelos que, en el extremo,
depositan casi exclusivamente la responsabilidad del mejoramiento en las
escuelas. Por ejemplo, algunas iniciativas enmarcadas en el denominado
School Based Managemenet (SBM) buscaban dotar a la escuela de autonomia
en su gestioén, convirtiendolas en responsables de los resultados educativos
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y acotando el rol de la autoridad nacional a una posicion rectora del sistema,
pero con escasa influencia en las estrategias para lograr el mejoramiento. Estos
modelos han mostrado limitado impacto en los resultados de aprendizaje de las
escuelas (Fullan & Watson, 2000). Algunas causas serian las bajas capacidades
instaladas en las escuelas para la mejora escolar, la falta de apoyos para el
perfeccionamiento docente, entre otros (Leithwood & Menzies, 1988). Algunos
autores han considerado que los supuestos en que se basan tendencias como el
SBM ayudan a invisibilizar el rol de los estamentos intermedios y lo consideran una
aproximacion 'simplista’, puesto que la capacidad de mejoramiento de la escuela
se encuentra constreida a las capacidades individuales de sus directores como
lideres instruccionales (De Grauwe & Lugaz, 2011). Evaluaciones han mostrado que
frecuentemente existe baja motivacion y conocimiento por parte de los lideres de
las escuelas para comprometerse a un apoyo pedagogico efectivo, asi como falta
de objetividad al relacionarse con el cuerpo de profesores (Jerald, 2005).

Las limitaciones de las aproximaciones eminentemente centralizadas y
descentralizadas han relevado la importancia de contar con espacios intermedios.
El concepto 'nivel intermedio’ generalmente incluye cualquier institucion local,
estructuras, redes y roles que se ubican entre el nivel escuela y el nivel central

y que tengan una funcién de promover el mejoramiento educativo (Childress et
al., 2020). Las estructuras del nivel intermedio pueden tomar diversas formas en
distintos contextos. A nivel institucional, las experiencias mds estudiadas son

las de Estados Unidos (Distritos Escolares), Reino Unido (Autoridades Locales

de Educacién) y Canadd (Provincias). El tipo de estructura mds adecuada
dependerd de cada contexto. Asi, sistemas escolares pequefos tienden a tener
menos actores intermedios, mientras que los de gran tamafo pueden contar

con numerosos organismos que se despliegan en el territorio. Aston et al. (2013)
definen a los estamentos intermedios como “un rango diverso de organizaciones
que operan entre las escuelas y el nivel del gobierno central que tienen como fin
apoyar el mejoramiento educativo liderado por la escuela” (pdg. 1). Mourshed et
al. (2010) lo sefialan como un “integrador y mediador entre las salas de clases y el
centro” (pdag. 81). Childress et al. (2007) indican que los distritos (en referencia a los
estamentos intermedios) “tienen una posicién Unica para asegurar la equidad y la
instalacién de capacidades en todas las escuelas; no solo en algunas” (pdg. 1).
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IDENTIFICACION DE ESTRATEGIAS Y/O
FUNCIONES POSITIVAMENTE VALORADAS
EN LA LITERATURA ESPECIALIZADA ACERCA
DE LIDERAZGO INTERMEDIO

Estamentos intermedios: una oportunidad para la mejora escolar y la efectividad

En décadas recientes numerosos paises han implementado esquemas que
redefinen la distribucién de funciones entre estamentos centrales, intermedios y
las escuelas. Estas modificaciones han intensificado la investigacion y reflexion
acerca de qué esperar de estas instancias, su rol y alcance (Anderson & Young,
2018).

Campbell (2005), ofrece tres argumentos sobre por qué se justifican los espacios
intermedios. El primero, que denomina ‘pragmatico’, indica que ciertas funciones
son entregadas de forma mds efectiva por una instancia que se ubica entre

el nivel central y las escuelas. En particular, considera que los estamentos
intermedios pueden propiciar un funcionamiento eficiente y equitativo del sistema
educativo a nivel local, una funcién que excede a la escuela. Mds aun, estas
instancias ofrecen una oportunidad de conectar a las escuelas con servicios y
organizaciones locales, ademds de facilitar la colaboracion e interconexion entre
los equipos profesionales de un territorio. Un segundo argumento, de cardcter
‘democrdtico’ indica que la existencia de una instancia local puede facilitar la
participacion de las comunidades, la conexidon con las necesidades del territorio y,
segun los esquemas de gobernanza, mayor control y/o influencia democratica en
las escuelas publicas. Finalmente, el nivel intermedio posibilitaria la efectividad del
sistema al promover dindmicas virtuosas para el mejoramiento escolar.

Adicionalmente, autores como Fullan (2015), han destacado que el estamento
intermedio puede ‘dotar de coherencia el sistema’, asumiendo un rol articulador
entre las politicas y marcos nacionales y la accidn de las escuelas. Asimismo,
podria servir para retroalimentar al nivel central respecto de las necesidades de
las escuelas de los diferentes territorios.

La creciente valorizacién de los espacios intermedios ha estado asociada al
surgimiento del concepto 'liderazgo desde el medio’ o ‘liderazgo intermedio’.
Esta aproximacion contrasta con estilos de liderazgo provenientes de modelos
centralizados (‘top-down' o ‘desde arriba’) o descentralizados (‘bottom-up’ o
‘desde abajo’). Mientras la primera refiere a un estilo jerdrquico, directivo y, en
ciertas formas, autoritario, el segundo releva las innovaciones que se producen
desde los actores, en marcos de mayor libertad. Los resultados de ambas
aproximaciones, sin embargo, son limitados (Hargreaves & Shirley, 2020). En este
escenario, el liderazgo intermedio corresponde a un rol o funcién que dota de
coherencia al sistema educativo, aumenta la eficiencia e impulsa el desemperio
de los actores (Fullan, 2015). El liderazgo intermedio se distancia de funciones
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tradicionales de agentes publicos de nivel regional o nacional que enfatizan el
control, la supervisién y la vigilancia (Dos Santos, 2020). Por el contrario, esta
aproximacion releva el rol de acompafiamiento y apoyo al liderazgo pedagdgico
de las escuelas.

Aunqgue un importante cuerpo de estudios ha destacado el potencial de los
estamentos intermedios para motivar procesos de mejoramiento escolar, el
impacto de los cuerpos intermedios en el aprendizaje de los estudiantes es
aun una materia controversial (Bowers & Monroe, 2021). Existen dificultades
metodoldgicas para determinar la contribucién de diferentes atributos de los
estamentos intermedios en los resultados de aprendizaje de los estudiantes.
Por una parte, se trata de experiencias en que generalmente existe un nimero
limitado de entidades intermedias, lo que constituye en si mismo una dificultad
para las evaluaciones de cardcter cuantitativo. Por otra parte, dada las
diferencias de estrategias entre entidades es dificil alcanzar conclusiones
comunes acerca de cudles son los atributos que hacen una diferencia y la
estimacién de la magnitud de su aporte (Bowers, 2015). Pese a lo anterior, la
revision y andlisis de la experiencia de numerosos estamentos intermedios ha
servido para identificar una serie de caracteristicas (sobre las cuales existe amplio
consenso) que son consideradas claves para el éxito de estas organizaciones.
En estos andlisis se entremezclan estudios organizados bajo una mirada de
efectividad escolar (centrada en rendimiento escolar) y otros centrados en los
procesos de mejoramiento educativo (con un mayor énfasis en procesos).

Entre los estudios de tipo cuantitativos en la materia, varios han optado por
estrategias analiticas que enfatizan la comparacion entre distritos con diferentes
niveles de desempefo. Asi, los estudios identifican distritos o agencias con
elevados niveles de desempefio y buscan explicar qué los distingue del resto

de los distritos. Por el contrario, otros estudios han utilizado como contraste

a estamentos locales que exhiben un desempefio particularmente bajo. Los
estudios cualitativos siguen una légica parecida, estudiando casos de éxito o
fracaso, mediante entrevistas, revisién documental u observaciones de reuniones
y/o actividades.
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Atributos clave para el mejoramiento escolar

A partir de la revisidon de la literatura se han identificado ocho atributos que
pueden ser considerados como catalizadores de procesos de mejoramiento
escolar. Tales caracteristicas han sido recogidas de diversos estudios y revisiones
previas, considerando tanto evaluaciones empiricas (cualitativas y cuantitativas)
como propuestas conceptuales o tedricas. Los ocho atributos expuestos
corresponden a acciones u dmbitos que han sido repetidamente utilizados en

la literatura para ejemplificar qué se espera que haga un estamento intermedio
para promover el mejoramiento educativo. Fuentes fundamentales en este
levantamiento han sido los trabajos de Murphy & Hallinger (1988), Rorrer et all.,
(2008), Leithwood (2010), Anderson & Young (2018) y Leithwood et al. (2019).

No todos los atributos mencionados en la literatura como factores que distinguen
a un nivel intermedio efectivo han sido incluidos en esta revision. Particularmente,
se excluyo agquellos que escapaban al dmbito propiamente educacional y

que referian a factores administrativos, financieros y organizacionales (cuya
vinculacion con el mejoramiento escolar no era directa). Los ocho atributos han
sido organizados en cuatro funciones siguiendo la propuesta de Childress et

al. (2020) en un trabajo que busca relevar el rol del liderazgo intermedio para el
mejoramiento escolar. Las cuatro funciones articuladoras son: 1) Proveer apoyo

a la escuela y para el mejoramiento educativo; 2) Promover la colaboracion
profesional; 3) Asegurar el accountability y el monitoreo y; 4) Proveer liderazgo
local y direccion estratégica.

A continuacion, se describen cada uno de los ocho atributos y se entregan
ejemplos de qué tipo de acciones pueden emprender los estamentos intermedios
en el marco de cada uno de ellos. La tabla 1 resume la informacidn disponible.

Adicionalmente, en el Anexo, se entregan links para revisar ejemplos de distintos
tipos de prdactica emprendidas en diferentes sistemas educativos.

Los atributos que a continuacion se presentan no constituyen campos
excluyentes. Por el contrario, son factores identificados en estamentos
intermedios que basan su accionar en una mirada holistica y centrada en

el dmbito instruccional. De esta forma, en la descripcién de los atributos,
frecuentemente se mencionan interrelaciones entre ellos.

1. Proveer apoyo a la escuela y para el mejoramiento educativo

1.1 Establecer mecanismos de desarrollo docente
Un elemento central para el mejoramiento educativo de las escuelas es el nivel de
apoyo que reciben los profesores (y otros profesionales) para el desarrollo de su

labor.

La investigacion ha destacado que las comunidades escolares se benefician de
los estamentos intermedios cuando el liderazgo que emana de éstos enfatiza un

17



apoyo continuo a los docentes. Hargreaves & Shirley (2020) argumentan que parte
del proceso de liderazgo desde estamentos intermedios supone la construccién
de capital profesional. El nivel de este capital se encuentra determinado por

tres elementos: a) el capital humano, es decir, las capacidades de los profesores
adquiridas en su proceso de formacién docente (incluyendo su aspecto prdctico);
b) el capital decisional, que corresponde al criterio (o juicio) profesional que se
forma por medio de la prdctica, mentoria y coaching vy, c) el capital social, que
expresa la manera en que los profesores se relacionan, colaboran, reflexionan y
apoyan mutuamente.

La evidencia disponible sugiere que el éxito de los distritos escolares se encuentra
parcialmente determinado por la capacidad de los lideres intermedios de
establecer instancias y disponer recursos pertinentes para el desarrollo de tales
capacidades. La investigacion, sin embargo, ha relevado la importancia de

que la relacion con los profesores enfatice espacios de apoyo, que incluyan la
retroalimentacion (orientada al mejoramiento) de su labor (Childress et al., 2020).
En este sentido, el estamento intermedio tiene la posibilidad de distanciarse

de aproximaciones que enfatizan el control, el seguimiento de cumplimiento

de tareas o supervision. Lo anterior no implica de forma alguna que exista un
estilo complaciente con el bajo desempefio, sino que es capaz de promover el
mejoramiento desde el acompafamiento y como un aliado en el proceso de
revision del propio desempeno (Leithwood, 2010). Esta aproximaciéon se encuentra
avalada por investigaciones que han sugerido que esquemas centrados en la
supervision o con altas consecuencias sobre los resultados, han tenido escaso
impacto en el mejoramiento educativo (Eddy-Spicer et al., 2016) y son altamente
resistidas por las comunidades docentes (De Lima et al., 2017).

Ademds de un estilo centrado en la promocidn, las instancias de apoyo a
profesores deben enfatizar un desarrollo profesional basado en la prdctica. Esto
implica, por ejemplo, disefiar e implementar instancias de apoyo individualizado,
directo y basado en el propio quehacer de los profesores (Childress et al., 2020).
“Leithwood & Azah (2017) analizan la provincia canadiense de Ontario, reconocida
en diversas evaluaciones como uno de los sistemas publicos mds sdélidos en

el escenario internacional (Mourshed et al., 2010)." Los autores identifican dos
“cambios de rumbos” respecto del desarrollo profesional docente. Por una parte,
un ‘cambio de contenidos’. La transicidon se expresa en la definicion de contenidos
a nivel local y en consideracion a las necesidades detectadas para alcanzar
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los objetivos y metas definidas como parte del proceso de autoevaluacion (en
comparacioén a las definiciones desde el nivel central). Por otra parte, un ‘cambio
en la provision'. Tradicionalmente las instancias de capacitacion estaban
centradas fuera de la escuela, mientras que recientemente han ganado fuerza
las iniciativas implementadas en las propias escuelas (o contextos similares)
integrando la dimensiéon aplicada de la ensefanza. La evidencia sugiere que
instancias de coaching a nivel de escuelas, por ejemplo, ayudan a los profesores
a romper con la division entre teoria y prdctica, de forma en que se entiende
mads fdacilmente coémo implementar diferentes aproximaciones y estrategias
pedagodgicas en su accion cotidiana (Bruns et al., 2017).

1.2 Desarrollar liderazgo profesional en las escuelas

El rol de los directivos escolares ha sido relevado como un elemento central para
el incremento de resultados de aprendizaje y otros indicadores educativos, tales
como tasas de graduacion, retencion escolar y asistencia (Leithwood et al., 2006;
Coelli, 2012). Sin embargo, en la prdctica, no siempre los directores escolares
cuentan con el conocimiento, habilidad y motivacion suficiente para impulsar
tales procesos de mejoramiento (Childress et al., 2020).

Desde esta perspectiva, los estamentos intermedios pueden desarrollar una
amplia gama de acciones conducentes a garantizar la presencia y formacién de
lideres instruccionales. Entre éstas se cuenta: desarrollar politicas de atraccion,
seleccion y retencion de directivos altamente capacitados (Davis et al., 2005),
planes de sucesion de directivos (Schmidt & Bottoms, 2011), sistemas de acuerdos
de desempenio referidos a las metas de cada escuela o espacios de capacitacion
profesional (Childress et al., 2020). Asimismo, invertir en la instalacién de
mecanismos de apoyo y promocidn del liderazgo directivo resulta particularmente
estratégico para conseguir los objetivos y metas de cada estamento local (Murphy
& Hallinger, 1988; Leithwood, 2013). La existencia de un estamento intermedio
permite establecer medidas de apoyo no genéricas (como haria el nivel central)
sino que pertinentes a las necesidades de las escuelas del territorio y alineadas
con los fines definidos localmente.

Segun Leithwood (2010) los distritos efectivos han invertido en el desarrollo de
liderazgo instruccional cuando emprenden cinco acciones: a) Modifican las
percepciones de la comunidad profesional sobre lo que debe ser el liderazgo;

b) Logran que los directores sean responsables directos de la calidad de la
ensefanza en la escuela; ¢c) Impulsan a los directores a complementar su
liderazgo con la ayuda del estamento intermedio (cuando lo necesita); d) Proveen
instancias para que el director siga desarrollando capacidades de liderazgo
instruccional y; e) Usan apoyo experto externo al estamento intermedio para
ayudar a desarrollar el liderazgo instruccional en las escuelas.
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2. Promover la colaboraciéon profesional
2.1 Promover el trabajo conjunto entre escuelas

Frecuentemente, tendencias que promueven la descentralizacion en la provision
y gestion de la educaciéon han enfatizado factores del nivel escolar como claves
para la mejora escolar. Sin embargo, en los ultimos aflos han ganado relevancia
perspectivas que apuntan a generar un mejoramiento desde una perspectiva
colectiva. Esta aproximacion puede estar motivada por consideraciones de
equidad entre escuelas de una localidad (Ainscow, 2016), impulsar el aprendizaje
profesional (Bryk et al., 2015) o impactar en los resultados de aprendizaje de los
estudiantes (Chapman & Muijs, 2014). Ademds, evidencia reciente sugiere que

el capital social profesional de los docentes constituye un factor que afecta los
resultados educativos de los estudiantes (Leana, 2010).

Desde una perspectiva de liderazgo intermedio, promover la colaboraciéon
profesional implica impulsar y apoyar instancias de colaboraciéon entre diversos
actores del territorio con el fin de estimular la innovacién y el intercambio de
ideas/estrategias entre las comunidades. Las redes de colaboracion de escuelas
pueden funcionar de diversas formas. Mientras en algunas se prioriza el desarrollo
profesional compartido, en otras se implementan instancias de accion, reflexion o
investigacion colectiva. Dependiendo de su propdsito, las redes de colaboracion
pueden incluir a otras organizaciones o actores locales que resulten relevantes
para sus objetivos, tales como representantes de otros servicios publicos,
universidades u organizaciones comunitarias (Chapman, 2019).

Las redes de colaboracidon no son necesariaomente un espacio provisto por el
estamento intermedio. Es posible que existan redes de colaboracion que surgen
de la interaccidn entre actores y no estdin motivadas por el liderazgo intermedio.
Dependerd de la naturaleza de la red vy sus interacciones el rol que deba asumir
el lider intermedio (Chapman & Hadfield, 2010). Con todo, la red de colaboracion
tiene el potencial de revelar conflictos, desafios y tareas que las propias
comunidades perciben como criticos. Experiencias exitosas de conformacion de
redes de colaboracion (Ontario, Escocia) dan cuenta de la importancia de que

la agenda de trabajo emerja principalmente desde las comunidades. Mientras
algunos autores enfatizan que las redes debieran organizarse en funcién de
mejoramientos basados en evidencia (Bryk et al., 2015), otros indican que su foco
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no debiese ser la transferencia de prdcticas “probadas” sino que un espacio para
pensar en nuevas estrategias (Campbell, Lieberman, & Yashkina, 2014).

Aunque atractivas, las redes de colaboracion profesional enfrentan dificultades.
El éxito de estos espacios estd determinado por la calidad de los vinculos y
relaciones de confianza entre sus miembros (Bryk & Schneider, 2002). A la vez,

no todas las comunidades tienen posibilidades de organizar una red, ya sea por
capacidades instaladas o aislamiento geogrdafico (Hargreaves et al., 2015). Entre
las acciones que pueden emprender los estamentos intermedios para promover el
funcionamiento de redes de colaboracién se cuenta: a) Proveer de apoyo logistico
y organizacional para el funcionamiento; b) Asumir un rol facilitador, ofreciendo
guia o protocolos que aseguren la colaboracién y el adecuado funcionamiento

de la red; c) Cumplir un rol de accountability, garantizando la existencia de
colaboracién y que los productos sean trasladados a las escuelas y; d) Cumplir
un rol de asesoria experta, retroalimentando a los integrantes de la red con
conocimiento pedagdgico relevante.

Las modalidades de colaboraciéon no solo se limitan a grupos de escuelas o
profesionales trabajando colaborativamente, sino que permiten alianzas mds
pequenas. Asi, los lideres intermedios pueden promover sistemas de asesoria
entre escuelas. Esto es particularmente relevante para casos de escuelas en crisis
o que hayan mostrado dificultades para emprender caminos de mejoramiento en
el tiempo (Ainscow et al.,, 2006). En Inglaterra, por ejemplo, se ha popularizado que
escuelas de buenos resultados en su evaluacién oficial (OFSTED) asesoren a otras
de menor desempefio mediante capacitacién de profesores, transferencia de
experiencias, asesoria a lideres educativos, entre otras materias (Armstrong, 2015).
Los criterios de agrupacion para la colaboracion profesional no necesariamente
deben basarse en agrupar escuelas con caracteristicas comunes. Por el
contrario, Campbel & Muijs (2014) identifican cuatro tipos de asociaciones

de escuelas (o “federaciones”) que se organizan segun: etapa de ensefanza
(primaria/secundaria); nivel de desempefo; tamano de las escuelas; y modalidad
(especiales, regulares) . Los autores destacan que, segun el contexto, estas
alianzas pueden basarse en grupos homogéneos (por ejemplo, solo escuelas
secundarias) o heterogéneos (escuelas con variados niveles de desempefo). Los
lideres intermedios deberdn apostar, en base a su conocimiento de las escuelas
del territorio, por criterios de agrupacion que consideren tanto el interés de las
comunidades profesionales como posibles relaciones virtuosas entre escuelas que
no necesariamente son percibidas por las escuelas desde su experiencia local.

3. Asegurar el accountability y el monitoreo

3.1 Uso de evidencia y datos para la mejora
Diversas investigaciones han identificado el uso de datos como un factor que
fortalece el desarrollo continuo de las comunidades escolares al facilitar la

evaluacion de las capacidades, el monitoreo del progreso de los estudiantes, y
la evaluacion del progreso de las estrategias de mejoramiento implementadas

21



(Cromey, 2000; Earl & Katz 2006). Las competencias de interpretacion y uso

de evidencia, sin embargo, han sido relevadas soélo en afios recientes vy, por lo
tanto, no necesariamente forma parte de las herramientas y habilidades que los
profesores y/o directivos escolares recibieron durante su formacién profesional
(Park & Datnow, 2009).

En este contexto, el rol de los estamentos intermedios resulta fundamental. La
investigacion disponible sugiere que los distritos de alto desempefio se distinguen
por usar datos e informacion relevante para la toma de decisiones en un amplio
espectro de materias. Por ejemplo, los lideres intermedios pueden ayudar a los
profesores y directivos a interpretar datos sobre resultados educacionales o
disenar formas de recolectar informacioén relevante y analizarla (Childress et al.,
2020). Las estrategias de uso de datos y evidencia tienen mayores posibilidades
de resultar exitosas en esquemas en que los educadores y/o directivos escolares
reciben formacioén profesional en esta materig, tienen acceso a datos de buena
calidad significativos para sus metas o cuando los lideres escolares e intermedios
promueven una cultura de uso de evidencia (Marsh, 2012; Schildkamp et al., 2016).
La generacion de cultura de uso de datos, incluyendo estas prdcticas en la labor
cotidiana de las escuelas y en sus interacciones con otros actores educativos
también son relevantes (Christman et al., 2009).

Las experiencias exitosas en el uso de evidencia por parte de las escuelas se
caracterizan por generar andlisis profundos de la informacién disponible, con la
consiguiente detecciéon de brechas y planificaciéon de la mejora. Por el contrario,
experiencias en gque el uso de datos no resulta significativo se caracterizan por
enfatizar estilos narrativos, descriptivos o centrados en compartir situaciones
particulares y/o anecddticas (Schildkamp, Poortman, & Handelzalts, 2016). En

las experiencias destacadas, los datos son utilizados para mirar el mejoramiento
de todos los estudiantes y no solo de aquellos con un nivel de logro insuficiente
(Booher-Jennings, 2005). Parte del éxito de la estrategia de uso de datos y
evidencia para la mejora radica en el propdsito para el cual se promueve esta
aproximacion. Schildkamp & Datnow (2020), por ejemplo, argumentan que las
comunidades de profesores tienden a aceptar de mucho mejor manera el uso de
datos cuando esta aproximacién se enfoca en mejoramiento continuo o aumentar
condiciones de equidad entre estudiantes y/o escuelas, en comparacién a
cuando son inspirados por nociones de accountability.
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El uso de datos no solo se limita a la informacién que en cada contexto se

defina como relevante. En muchos sistemas, politicas de accountability son
implementadas a nivel regional, estatal o nacional. Tales esquemas pueden estar
asociados a sistemas de sanciones. En estos contextos corresponde al estamento
intermedio ayudar a ‘traducir’ informacion recolectada o proveniente desde el
nivel central o gestionar asesoria externa para fortalecer las capacidades de los
equipos en este dmbito. Los estamentos intermedios exitosos en este dmbito se
caracterizan por resolver adecuadamente la tension que muchas veces perciben
las comunidades escolares respecto de politicas de accountability impulsadas
centralmente, creando sistemas que presentan simultdneamente ‘alto apoyo y
alta exigencia’ (Childress et al., 2020).

En este sentido, los estamentos intermedios tienen diversos desafios (UNESCO,
2017). Primero, detectar brechas en las capacidades para una gestidon educativa
basada en evidencia. Segundo, proveer instancias de formacién y apoyo para
directores y profesores en el manejo de datos y evidencia para la mejora.

Tercero, estimular una cultura de uso de datos en todas las etapas del ciclo de
mejoramiento (que incluye la deteccidn de brechas y fijacion de metas). Cuarto,
promover una cultura de la evaluacién en las escuelas. Adicionalmente, el
estamento intermedio puede gestionar tecnologias e instrumentos que faciliten la
recoleccion y andlisis de informacion por parte de las escuelas.

4. Proveer liderazgo local y direccion estratégica.
4.1 Establecer vision, mision y metas para los estudiantes

Contar con definiciones estratégicas conocidas y compartidas por las
comunidades constituye una de las principales labores del estamento intermedio
para facilitar procesos de mejoramiento escolar. Estas definiciones ayudan, por
una parte, a construir un sentido de labor compartida entre los actores, fomentan
un sentido de pertenencia y fortalecen la cohesion de grupos profesionales que se
desempenian cotidianamente en contextos diversos. La definicidn de una vision,
misién y metas para el distrito permite, ademds, incorporar los requerimientos y
marcos de politicas emanados del nivel central, incluso resignificando algunos de
ellos. Estos propdsitos también sirven para facilitar la relacion con otros actores
locales.

Habitualmente, estos objetivos son definidos mediante metodologias de
planificacion estratégica (Berson et al., 2015). Los estamentos intermedios
exitosos se distinguen por incluir metas ambiciosas de desempefio para todos
sus estudiantes (Spillane et al.,, 2018) y por establecer en sus planes mecanismos
explicitos para evaluar su desempeiio y multiples fuentes de datos para su
evaluacién (Honig & Venkateswaran, 2012). Ademds, los diferentes elementos

de la planificacion estratégica son considerados ‘elementos vivos' al interior

de la organizacion y son permanentemente revisados para orientar la toma de
decisiones en el distrito y en las escuelas (Leithwood & Azah, 2017).

23



La construcciéon de una vision compartida también puede ser estimulada por
medio de estrategias que ayuden a sumar a los nuevos profesionales de las
escuelas del distrito a los fines definidos en la planificacion. De esta forma,
programas de mentorias o induccion de nuevos profesores pueden constituir una
herramienta para el logro de este objetivo.

4.2 Desarrollar un plan coherente para la ensenanza, alineando sus propdsitos
con las definiciones politicas.

Los estamentos intermedios constituyen un espacio que permite articular las
definiciones emanadas del nivel central y los objetivos de comunidades de una
localidad. Segun Leithwood (2010), cuatro son los elementos del ‘nucleo técnico’
gue deben ser alineados por los estamentos intermedios: curriculum, ensefanza,
materiales para la ensefianza y procedimientos de evaluacion. Asi, su rol implica
integrar definiciones que escapan a la influencia directa de la localidad (marco
curricular, sistema de evaluacion de desempefio de escuelas y/o profesores,
asesoria/supervision por parte de otros organismos del aparato estatal) con

las necesidades y objetivos definidos localmente. Mds aun, los estamentos
intermedios pueden establecer medios y estrategias para apoyar a los docentes y
escuelas frente a procesos de examinacion externa.

Los estamentos intermedios exitosos se caracterizan por ‘traducir’ a las escuelas
los marcos de politica, visibilizando las vinculaciones con su labor y con los
propdsitos de la planificacion estratégica del propio estamento intermedio. De
esta forma, el espacio local puede considerarse como un garante de la alineacién
entre las prdcticas de las escuelas y los objetivos definidos a nivel de sistema.
Mds aun, los estamentos intermedios pueden desarrollar planes de actualizacion
de los actores sobre nuevas iniciativas de politicas o cambios en los marcos
curriculares que definen la ensefianza.

4.3 Uso de aproximaciones “probadas” para el curriculum y la ensenanza.

Tal como se menciond en el punto anterior, cuatro son los elementos que deben
ser alineados por los estamentos intermedios: curriculum, ensefianza, materiales
para la ensefanza y procedimientos de evaluacién. La coherencia de estos
elementos no solo radica en relacidon con las politicas emanadas desde el nivel
central, sino que también al interior del distrito.

Un estamento intermedio exitoso define estdndares de desempeio y adopta

estrategias curriculares y pedagdgicas que lleven a los estudiantes del territorio
a alcanzar tales estdndares. Para estos efectos, coordina y monitorea que las
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actividades sean coherentes entre los elementos que componen el 'nucleo
técnico’ y tengan una base comun entre escuelas. Dependiendo del tipo de
funciones, dependerd del estamento intermedio proveer los recursos y materiales
adecuados para su implementacion (Leithwood , 2010).

Murphy & Hallinger (1988), en su andlisis sobre distritos escolares efectivos en

la ensefianza en Estados Unidos, destacan que los atributos que distinguen a
estos estamentos son consistentes con lo que se observa en las escuelas que
son efectivas en la ensefianza. La distincién principal corresponde al papel que
juega cada actor, relevando que los lideres intermedios deben actuar como
catalizadores o facilitadores de los procesos de mejoramiento.

4.4 Promover el desarrollo continuo

Un factor que limita el potencial impacto de los estamentos intermedios es la
discontinuidad de sus acciones de mejoramiento. Segun EiImore & Burney (2002),
algunas de las razones que limitan la continuidad de estas iniciativas son: a) La
preeminencia de acciones y/o proyectos de mejoramiento que se implementan
por un periodo acotado y que no contemplan acciones de continuidad; b) La
rutina de las comunidades escolares, con funciones regulares que no dejan
espacio para proyectos adicionales; c) Cambios en el liderazgo, prioridades o
marcos de politica que desactualizan de facto ciertas iniciativas.

De esta forma, el concepto ‘'mejoramiento continuo’ constituye una poderosa
guia para la organizacion del actuar de las escuelas. En el campo educativo, el
mejoramiento continuo se refiere a un compromiso sostenible y progresivo (de un
distrito, escuela u otra organizacion) por desarrollar acciones de mejoramiento
basadas en evidencia, vinculadas al trabajo diario de las comunidades
educativas, contextualizadas segun el sistema educativo (Park et al., 2013).

Dadas las limitaciones de las escuelas para emprender esfuerzos que se
mantengan en el tiempo y que respondan a una visidon de mediano y largo plazo,
los lideres intermedios pueden actuar como facilitadores de este proceso al
promover ciclos de mejoramiento tanto en coordinacion con las escuelas como
a nivel de distrito. Aunque existen diversas aproximaciones y metodologias,
tipicamente un ciclo de mejoramiento continuo considera que los actores
reflexionen sobre su trabajo, la identificacion de problemas, el pilotaje de
soluciones a tales problemas, la ejecucién de las intervenciones planificadas y
la adaptacion y/o reconfiguracion de éstas a partir de la evidencia generada
(Flumerfelt & Green, 2013).

Vinculado al uso de datos, los lideres intermedios pueden promover una cultura
del mejoramiento. Por una parte, pueden ayudar a los lideres escolares y sus
comunidades a interpretar informacion relevante y, mdas importante, a vincular
tales insumos con los desafios de la escuela al disefar ciclos de mejoramiento.
Esta aproximacion lleva también a posibilidades de escalar iniciativas, puesto que
el lider intermedio tiene una vision privilegiada del sistema en una localidad, tanto
de las fortalezas presentes en esas comunidades como de sus debilidades y/o
desafios.
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Tabla 1: Sintesis de atributos clave para el mejoramiento escolar

Establecer mecanismos de

Fortalecer desarrollo de capacidades docentes
desarrollo docente

Atraccioén de lideres instruccionales

Fortalecer el desarrollo de capacidades de equipos
Desarrollar liderazgo profesional | directivos

en las escuelas

Promover el liderazgo profesional basado en la practica

Facilitar la colaboracion entre escuelas

Promover el trabajo conjunto

entre escuelas o
Impulsar el aprendizaje entre escuelas

Reduccion de la inequidad por medio del trabajo
colaborativo

Uso de evidencia para el diagnostico pedagogico

Uso de evidencia para definir estrategias de mejora
Uso de evidencia y datos para la

mejora

Construir una cultura de uso de datos para el desarrollo y la
mejora

Instalar una cultura de evaluacién basada en evidencia

Establecer vision, mision y metas

) Construir una vision compartida
para los estudiantes

Desarrollar un plan coherente
para la ensefanza, alineado con | Asegurar alineamiento y coherencia en la ensefianza
definiciones politicas.

Uso de aproximaciones
"probadas” para el curriculum y Asegurar alineamiento y coherencia en la ensefianza
la ensefianza

Promover el desarrollo continuo Instalar mecanismos de autoevaluacion y monitoreo.

Fuente: Elaboracién propia
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Facilitar proceso de autoevaluacion de desemperio de los docentes.

Asegurar que los docentes tengan acceso a recursos para la mejora.

Disefio de sistemas de retroalimentacion constructiva.

Disefar programas de formacion en servicio para profesores (con pertinencia local).

Disefio de sistemas de reclutamiento y seleccion de directivos.

Establecer alianzas (convenios) con los lideres escolares para la mejora.

Alinear los objetivos de mejora de la escuela con los de la Autoridad Local (SLEP).
Establecer sistemas regulares de retroalimentacion para retroalimentar su labor.
Gestionar formacion/capacitacion externa para lideres instruccionales.

Establecer "entrenamiento” itinerante (Coach).
Gestionar o prestar apoyo experto a cluster de escuelas.
Identificar y promover lideres pedagdgicos para apoyar a otras escuelas.

Ofrecer apoyo para la administracion y gestion para facilitar el intercambio y colaboracion (cluster de
escuelas, estructuras para asesorias entre profesores, comunidades profesionales de aprendizaje).
Ofrecer apoyo y retroalimentacion experta.

Asumir un rol de accountability, garantizando el seguimiento de los compromisos adquiridos en la red y su
implementacion en las escuelas.

Promover alianzas entre escuelas (pares) con desafios comunes.
Promover sistemas de asesoria entre escuelas en diferentes estados de desarrollo para la mejora.

Impulsar alianzas entre escuelas con diferentes niveles de desemperio.
Disefiar e implementar modelos de apoyo especificos (y transitorios) para subgrupos de escuelas o lideres que
requieren apoyo adicional.

Desarrollo de informes de resultados de aprendizaje que se vinculen con la accién prdctica de los equipos
profesionales (traducir resultados a contexto).

Establecer espacios de discusion de evidencia recolectada en actividades de observacion y
acompafiamiento de aula.

Desarrollo de metodologias para recoleccion de informacién para la toma de decisiones.
Establecer sistemas de evaluacion periddica y deteccion de brechas de desempenrio.
Disefar instrumentos para la recolecciéon de informacion relevante.

Fomentar espacios colectivos y colaborativos para la interpretaciéon de datos y evidencia (puede incluir a
otros actores, como apoderados y alumnos).

Construir herramientas y sistemas que permitan el uso de datos para la toma de decisiones relevantes.

Proveer de capacitacion a lideres escolares y profesores acerca del uso de evidencias para los procesos de
toma de decisiones.

Desarrollar actividades de socializacion (o capacitacion) sobre politicas emanadas del nivel central (o
actualizaciones curriculares).

Desarrollar sistemas de induccién y mentoria para nuevos profesores.

Implementar espacios regulares y participativos de revision de avance y redefinicién de metas.

Asesorar la elaboracion de Planes de mejoramiento y desarrollo coherentes con exigencia/politicas
nacionales.
Promover instancias de actualizacion de los equipos respecto a marcos de politicas.

Promover instancias para fijar objetivos y metas comunes entre escuelas.
Implementar sistemas de seguimiento de implementacion curricular que retroalimentan a las escuelas.

Establecer mecanismos de seguimiento y evaluacion de planes.
Generar cultura de autoevaluacion en la escuela.
Establecer instancias para proyectar la labor de la escuela y fijar nuevas metas de desempefio.
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EL MODELO DE APOYO TECNICO
PEDAGOGICO Y SU VINCULACION CON
ESTRATEGIAS BASADAS EN CONOCIMIENTO
TEORICO Y EMPIRICO

Cambios institucionales y normativos

Desde el proceso de municipalizacion en 1981, Chile cuenta con un sistema
eminentemente descentralizado para la administraciéon de la educacién publica.
En efecto, los establecimientos educacionales fueron ‘traspasados’ a otras
entidades estatales, aunque esta vez de cardcter local. A la vez, se establecieron
incentivos para la creacion de establecimientos privados con subvencion estatal
que, en diversos dmbitos, fueron considerados equivalentes a los publicos (Bellei
et al., 2010).

Con el proceso de traspaso de los establecimientos, emergid la figura del
sostenedor. Su rol incluia velar por el adecuado uso de los recursos publicos, el
reclutamiento y contratacion del personal docente y no docente, y la mantencion
y cuidado de la infraestructura y el equipamiento de los establecimientos
(Raczynski et al., 2019). En la educacion publica este rol estaba a cargo de la
Direccion de Administracion de Educacién Municipal (DAEM) de cada Municipio

o de Corporaciones Municipales de Educacion. El trabajo del sostenedor, sin
embargo, no tenia un mandato explicito en materia técnico-pedagdgica,
manteniéndose esta funcidn en manos de las direcciones provinciales de
educacion (Centro de Politicas Publicas, 2011). Esto plantea una diferencia radical
con respecto a los modelos conocidos de estamentos intermedios exitosos. Como
hemos revisado, uno de los ejes que debe guiar el trabajo de estas instancias
para ser exitosas es proveer apoyo a la escuela para el mejoramiento educativo.
En este sentido, su liderazgo tiene foco instruccional y busca promover el
mejoramiento continuo.

Aunqgue no estaba radicado en los sostenedores, el dmbito pedagdgico era
parcialmente abordado por los supervisores de las direcciones de educacion
provincial. Segun Raczynski et al. (2019) estos funcionarios desplegaban un
sistema de asesoria de estilo jerdrquico, destinado “a ‘bajar’ las politicas o
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reportar informacion administrativa” (pdg. 384). La separacion de funciones entre
dmbitos administrativos y pedagdgicos constituye una particularidad del modelo
de descentralizacion, manteniéndose fuera del control de los estamentos locales
la posibilidad de promover la mejora.

Nuevos programas y politicas desarrollados a partir de 2000 comienzan a
complejizar el rol del sostenedor y a acercarlo al dmbito técnico pedagdgico
(Espinola & Silva, 2009). Cuerpos legales como la Subvencién Escolar Preferencial
(SEP), Ley General de Educacién (LGE) y el Sistema Nacional de Aseguramiento
de la Calidad (SNAC) comenzaron a incorporar al sostenedor como un actor
responsable, junto con las escuelas, de la calidad de la educacién provista
(Gonzdlez et al., 2015). Con todo, diversas investigaciones sugieren que los
municipios constituian espacios subodptimos para la administraciéon y gestion
educativa (Centro de Politicas Publicas, 2011; Cabezas e Irarrdzaval, 2018). Entre
sus principales limitaciones se contaban: a) Imposibilidad de desarrollar una
mirada de largo plazo, producto del ciclo politico de cambio de alcaldes; b) Baja
especializacion técnica en el dmbito educativo, al formar parte de una institucion
con diversos propdsitos y desafios; c) Falta de responsabilizacion directa sobre los
resultados educativos de los estudiantes, producto de la duplicidad de funciones
con el estamento Ministerial.

Mds recientemente, se han establecido ‘Estdndares Indicativos de Desemperio
para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores’ por parte de
MINEDUC. Este instrumento, que pretende orientar las visitas que realiza la
Agencia de la Calidad de la Educacién, establece claramente qué esperar de un
sostenedor educacional. Este instrumento considera los siguientes estdndares
respecto a sostenedores:

a) El sostenedor define formalmente las funciones que asumird
centralizadamente y aquellas que delegard a los equipos directivos de los
establecimientos a su cargo, y cumple con sus compromisos.

b) El sostenedor comunica altas expectativas a los directores de los
establecimientos a su cargo, les establece metas desafiantes, clarifica sus
atribuciones y evalua su desemperio.

c) El sostenedor introduce, de manera oportuna, los cambios estructurales
necesarios para asegurar la viabilidad y buen funcionamiento de los
establecimientos a su cargo.

d) El sostenedor genera canales fluidos de comunicacién con los directores y
las comunidades educativas de los establecimientos a su cargo, y con las
instituciones del Estado pertinentes.

e) El sostenedor se asegura de que los establecimientos a su cargo

funcionen en red, y en el caso de tener solo un centro educativo bajo su
responsabilidad, procura establecer alianzas con establecimientos similares.
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Un hito sustantivo en el proceso de descentralizacion de la educacion se dio con
la promulgacion de la Ley N° 21.040 de la Nueva Educacion. Esta politica genera
una nueva institucionalidad para los establecimientos de cardcter publico: la
creacion de la Direccion de Educacion Publica, que depende del MINEDUC, vy la
constitucién de 70 Servicios Locales de Educacion Publica (SLEP) distribuidos
en el territorio. En términos de escala, los nuevos servicios abarcan un territorio
mayor que los municipios y concentran un mayor nimero de establecimientos.
A diferencia de lo que ocurria con la educacion municipal, tanto el dmbito
administrativo como el instruccional son parte de las funciones de estas nuevas
entidades. Segun esta Ley, los SLEP deben:

a) Administrar los recursos humanos, financieros y materiales del servicio y de
los establecimientos educacionales de su dependencia;

b) Disefary prestar el apoyo técnico pedagdgico a estos ultimos;

c) Implementar iniciativas de desarrollo profesional para los funcionarios y
trabajadores del servicio, asi como para los directivos, docentes y asistentes
de la educacion en los establecimientos;

d) Disefiar e implementar sistemas administrativos de seguimiento, monitoreo,
rendicidon de cuentas, evaluacién de procesos y evaluaciéon de resultados de
los establecimientos y determinar su apertura, fusion o cierre;

e) Fomentar el trabajo colaborativo en red de sus establecimientos;

f) Velar porque sus establecimientos cuenten con un equipo directivo y
docente calificado;

g) Proveer una oferta curricular acorde al curriculo nacional y pertinente all
contexto local;

h) Implementar un sistema de monitoreo y seguimiento del progreso de los
aprendizajes;

i) Velar por el acceso de sus estudiantes a recursos para el aprendizaje,
tecnologia y bibliotecas;
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j) Fomentar la participacion de la comunidad educativa;

k) Velar por la existencia y mantencion de una adecuada infraestructura y
equipamiento; y,

1) Promover la calidad y pertinencia de las especialidades técnico-
profesionales

Las funciones descritas en la Ley muestran un alto nivel de consistencia con la
experiencia y principios descritos en la literatura internacional sobre estamentos
intermedios efectivos, incluyendo aspectos de apoyo técnico pedagdgico,
desarrollo profesional, sistemas de planificacion, seguimiento y evaluacion,
accountability y trabajo colaborativo. Esta conclusion es compartida por
Raczynski et al. (2019). Sin embargo, estos autores identifican otras dreas en

gue aun existe distancia entre los marcos normativos de los SLEP vy la literatura
especializada o la forma en que se organizan estos estamentos en otros
sistemas educativos. En particular, identifican tres dmbitos: a) Los SLEP no
tienen ningun tipo de relacién con la oferta privada subvencionada del territorio;
b) Las instancias de participacion de los actores del territorio son débiles v,
generalmente limitadas a aspectos formales o consultivos; c) La retroalimentacion
desde los SLEP hacia el aparato central, asi como su influencia en el disefio de
politicas y normas, no es considerado en su configuracion.

A partir de su mandato legal, se elabord la primera Estrategia Nacional de
Educacion Publica (2020-2028). Este documento consigna nueve principios que
orientan la labor de la Direccidn de Educacion Publica. Entre ellos se cuenta:

a) Pertinencia Local, diversidad de proyectos y participacion de la comunidad.

b) Colaboracion y trabajo en red.

c) Proyectos educativos inclusivos.

d) Formacion ciudadana y valores republicanos.

e) Desarrollo equitativo e igualdad de oportunidades.

f) Cobertura nacional y garantia de acceso.

g) Integracién con el entorno y la comunidad.

h) Mejora continua de la calidad.

i) Calidad integral.
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Tales principios se acercan a las descripciones que numerosos autores han
realizado acerca del estilo de conduccién o foco de los estamentos intermedios.
Una visidn coincidente con los principios contenidos en la estrategia es la
descrita por Hargreaves & Ainscow (2015) que promueven el liderazgo intermedio
enfatizando que estas entidades deben responder a las necesidades y diversidad
local, tomar responsabilidad colectiva por el aprendizaje de los estudiantes,
establecer proceso de participacion con la comunidad local, entre otras. Otros
autores, mencionan el foco en la equidad como un atributo deseable (Rorrer et al.,
2008).

La estrategia de apoyo técnico-pedagédgica:

Como se ha mencionado, a los SLEP les corresponde apoyar a los
establecimientos educacionales a su cargo y brindarles acompafamiento técnico
pedagdgico. En este proceso considera sus Proyecto Educativos Institucionales
(PEI), Planes de Mejoramiento Educativo (PME), asi como las necesidades locales.
Aunqgue no es sefalado de forma explicita, las "Bases para un Modelo de Apoyo
Técnico Pedagdgico en Educacion Publica” (DEPR, 2018) relne una serie de
elementos que han sido destacados en la literatura referida a liderazgo desde
estamentos intermedios.

A nivel de estrategias, el Modelo considera dos aproximaciones. La primera de
éstas es el trabajo en red. Esta modalidad incorpora la importancia del trabajo
colaborativo como vehiculo de procesos de aprendizaje y desarrollo profesional
tanto de docentes como de directivos. Este espacio busca que los integrantes de
las comunidades compartan experiencias, reflexionen, analicen la realidad de la
escuela y su actuar, y busquen conjuntamente alternativas de solucién. Segun lo
declarado en las orientaciones, este propdsito se logra por medio de un trabajo
que implica responsabilidad compartida, toma de decisiones significativas y
con trabajo interdependiente. La segunda estrategia es la Asesoria directa. En
esta aproximacion el profesional de la Unidad de Apoyo Técnico-Pedagodgico
conduce una serie de encuentros de trabajo con el equipo directivo, con el

fin de "identificar, movilizar y fortalecer capacidades de gestién institucional
para generar cambios y mejoramiento educativo en el corto, mediano y largo
plazo”. (DER, 2018, pdg. 29) Esta modalidad es mds focalizada que la modalidad
de trabajo colaborativo, en el sentido de que la asesoria se inicia a partir de
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instrumentos particulares a cada establecimiento, tales como el PEI, PME e
informes de visitas de parte de la Agencia de la Calidad de la Educacion.

Estas estrategias tienen un claro correlato en la experiencia de distritos escolares
destacados (Murphy & Hallinger, 1988; Leithwood, 2010). Como hemos mencionado,
estas instancias ofrecen apoyos en diversas modalidades y en consideracion a las
necesidades particulares de las escuelas. Mientras las redes profesionales tienen
la virtud de promover la colaboracion entre escuelas y aumentar el capital social
de sus comunidades docentes, las estrategias de apoyo directo pueden ayudar

a escuelas que enfrentan dificultades adicionales o particulares, instalando
capacidades para el mejoramiento.

Aungue no fue abordado directamente en la seccion anterior, los estudios que
describen el funcionamiento de los estamentos intermedios dan cuenta de un
particular estilo de relacién con las escuelas. Algunos autores identifican como
un factor relevante para el éxito del distrito la promocidn de estilos de relacion
colaborativos, no jerdrquicos, que cultivan las relaciones de cooperacion y que
invierten en facilitar la comunicacién entre actores (Harris & Jones, 2012). Este
estilo de relacion ha sido recogido en el modelo de acompafamiento al enfatizar
una mirada centrada en el apoyo, el acompafamiento y la generacion de
confianza entre los actores.

Otros autores (Hargreaves & Shirley, 2020) han destacado que el acompafiamiento
de las escuelas implica que el lider intermedio se aproxime desde distintos roles,
conforme a las necesidades de las escuelas y/o redes y la naturaleza de la tarea a
realizar. En el caso del Modelo de Apoyo se han considerado cinco tipos de roles:

a) Acompaiamiento: Establecen relacion horizontal, de cooperacion y
colaboracion.

b) Facilitadores: Activa las capacidades de los integrantes del establecimiento
y/o red. Invita a la reflexion, formula preguntas, fortalece el trabajo
colaborativo y la participacion.

c) Orientadores: Activa capacidades técnicas y pedagdgicas. Actua como
guia de la reflexion colectiva.

d) Mediadores: Media entre establecimientos y las necesidades del territorio
expresadas en la planificacion estratégica. Por otra parte, media entre los
actores que participan en instancias de trabajo colaborativo.

e) Articuladores: Articula la red de escuelas y/o profesionales con otras
redes del territorio, busca generar sinergias y oportunidades entre
los establecimientos del SLEP, asi como articular la relacion entre los
establecimientos y las organizaciones del SNAC.

33



El Modelo de Desarrollo de Capacidades

La Direccién de Educacion Publica generd un “Modelo de Desarrollo de
Capacidades” como una herramienta complementaria a las "Bases para un
Modelo de Apoyo Técnico Pedagdgico en Educacion Publica”, y articulado con los
"Estdndares Indicativos de Desempeio para los Establecimientos Educacionales
y sus Sostenedores” y los “Estdndares Indicativos de Desempefio para los
Establecimientos que Imparten Educacion Parvularia y sus Sostenedores”, ambos
del afo 2020. El objetivo de este modelo es “dotar al sistema de estrategias

y mecanismos concretos minimos para cumplir sus fines" (p. 2, DEP 2020b).

Asi, este documento orienta el trabajo de los SLEP sobre el nivel de desarrollo

de las prdcticas de gestion que permitan generar, movilizar y/o fortalecer las
capacidades de los diferentes actores del sistema.

El Modelo de Desarrollo de Capacidades aborda cinco dimensiones o dmbitos de
accidén que se consideran claves para el desarrollo del sistema:

1. Liderazgo: Considera las funciones de disefo, articulacion, conduccién y
planificacion institucional, a cargo del SLEP y el equipo directivo, orientadas a
asegurar el funcionamiento organizado y sinérgico del establecimiento.

2. Gestion pedagogica: Describe las politicas, procedimientos y prdcticas que
lleva a cabo la unidad educativa para coordinar, planificar, monitorear y
evaluar el proceso de ensefianza — aprendizaje, constituyéndose en el eje del
quehacer de cada establecimiento. En el caso de educacioén parvularia esta
dimensién aborda la gestion pedagogica y bienestar de nifios y nifias.

3. Formaciéon y convivencia: Considera las politicas, procedimientos y prdcticas
que implementa el establecimiento para asegurar una convivencia que
permita el aprendizaje, propicie un clima colaborativo entre los diferentes
actores involucrados y favorezca la participacion informada de los distintos
actores en los procesos de mejora. En el caso de educacion parvularia esta
dimensién aborda la gestion de trabajo con familia y redes.
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4. Inclusién educativa: Considera las politicas, estrategias y prdcticas que
se implementan para asegurar la inclusién educativa, propiciar espacios
inclusivos transversalmente y favorecer el aprendizaje de todos los
estudiantes.

5. Gestion de recursos: Describe las politicas, procedimientos y prdcticas que
se implementan para asegurar condiciones que sustenten una adecuada
gestion de aulag, focalizando en la gestion eficiente del personal y los recursos
educativos y financieros que favorezcan el desarrollo de mejores prdcticas
pedagdgicas.
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La Divisidn de Desarrollo Educativo de la DEP realizé un levantamiento de
experiencias relevantes de apoyo técnico pedagdgico realizadas por las UATP

de los SLEP en régimen. Esto arrojé un total de 34 prdcticas de los 11 servicios en
funcionamiento, las cuales quedaron plasmadas en un documento estdndar para
todos ellos.

El propdsito de este trabajo fue revisar las 34 experiencias levantadas y presentar
aquellas que puedan inspirar a otros actores para el fortalecimiento de los
procesos educativos y contribuir a robustecer la instalacidon del nuevo sistema de
educacion publica, relevando el rol del SLEP como un sostenedor que acompafa
a sus establecimientos y desarrolla capacidades.

(Queé criterios se utilizaron y cudl fue el procedimiento para seleccionar las
practicas a sistematizar?

El levantamiento de experiencias de apoyo técnico pedagdgico liderado por la
Division de Desarrollo Educativo de la DEP se realizd a través de una solicitud de
autorreporte a los SLEP. Cada Servicio Local de Educacion Publica definio qué
experiencias presentar teniendo como guia una ficha para la descripcidon y una
rubrica de evaluacion del reporte. A partir de este trabajo se obtuvo un total de 34
experiencias, variando entre 1y 5 por SLEP.

Para definir cudles experiencias se sistematizarian, se aplicaron tres criterios en el
andlisis de las fichas de autorreporte, en el siguiente orden:

1. En primer lugar, se aplico el criterio de contenido minimo. Esta evaluacion se
realizé a partir del criterio "Aspectos Formales” presente en la rdbrica para
seleccionar experiencias relevantes de apoyo elaborada por la DEP. Las
experiencias que no cumplieron con el contenido minimo fueron aquellas en
que la descripcién no contaba con la informacion o claridad minima requerida
para evaluar la préctica. Por lo tanto, se seleccionaron aquellas experiencias
que fueron descritas con claridad suficiente para ser analizadas desde la
perspectiva del criterio técnico.

2. Luego, se analizaron las experiencias segun el criterio técnico. Se
seleccionaron experiencias que dieran cuenta de lo que la teoria sobre
liderazgo intermedio respalda como atributos relevantes conducentes al
mejoramiento educativo descritos en el capitulo Il del presente documento. Las
experiencias seleccionadas debian abordar a lo menos uno de los siguientes
atributos:
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a) Establecer mecanismos de desarrollo docente.

b) Desarrollar liderazgo profesional en las escuelas.

c) Promover el trabajo conjunto entre escuelas.

d) Uso de evidencia y datos para la mejora.

e) Establecer vision, misiéon y metas para los estudiantes.

f) Delsj,qrrollor un plan coherente para la ensefianza, alineado con definiciones
politicas.

g) Uso de aproximaciones “probadas” para el curriculum y la ensefianza.

h) Promover el desarrollo continuo.

3. Finalmente, se analizo el resultado segun el criterio de representacion: Una vez
seleccionadas las experiencias se realizé un chequeo de su diversidad en los
siguientes dmbitos:

a) Estrategia utilizada para el apoyo técnico pedagdgico: Asesoria directa o
Trabajo en red (DER, 2018).

b) Niveles educativos: Educacion Basica, Educacion Media, Educaciéon Media
Técnico Profesional, Educacién Bdsica multigrado, Educacion Parvularia,
Educacion Intercultural y Programa de Integracién Escolar (PIE).

c) Dimensiones en las que se brinda el apoyo técnico pedagdgico: Liderazgo y
gestion estratégica; Gestion curricular, apoyo a la ensefianza y desarrollo de
aprendizajes; Convivencia educativa y participacion ciudadanag; Inclusion
educativa; y Gestion de recursos (DEP, 2021).

d) Servicios Locales de Educacién Publica representados.
¢Cudl fue la metodologia para sistematizar las experiencias?

Para documentar las experiencias destacadas que se presentan en este libro,

se llevaron a cabo entrevistas en profundidad, semiestructuradas, con las y los
encargados de liderar las acciones de acompafamiento técnico pedagogico. En
estas entrevistas participaron entre uno y cuatro profesionales por experiencia, y
se efectuaron entre una y dos entrevistas por cada caso. Los entrevistados fueron
Encargados de Mejora Continua y Acompaniamiento Técnico Pedagdgico y/o
Asesores Técnico Pedagodgicos de los Servicios Locales (Tabla 2).

Una vez descritos los relatos de las experiencias fueron enviados a los Encargados

de Mejora Continua y Acompafiamiento Técnico Pedagdgico para una revision
final.
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Tabla 2: Profesionales entrevistados para cada experiencia

Conociendo los Estdndares
Indicativos de Desempefio de Lorena Moreno Asesora Técnico Pedagogica SLEP
Educacion Parvularia

Desarrollo de capacidades

Carolina Aguilera
para el disefio de Planes de 9

Encargada Plan de Mejoramiento

Flores
Mejoramiento Educativo
Directores para la Nueva
» P . Veronica Pizarro Profesional de Mejora Continua
Educacion Publica
Articulacion de instrumentos de | Genaro Medina Encargado de Acomparfiamiento
gestion educativa Albornoz Tecnico Pedagogico

Trabajo colaborativo para
f ! rativo par Monserrat Diaz

solicitar el Reconocimiento Asesora Técnico Pedagogica SLEP
Karen Jensen

Oficial
Acompafamiento a la
P , Maria Barriga Coordinadora Tecnica Pedagodgica,
elaboracion de Planes de o ] i
Requena jardines infantiles VTF

Mejoramiento Educativo

Apropiacion curricular y
estrategias diddcticas en Leni Espinoza
Orientacion

Encargada Taller de Apropiacion
Curricular

Fortaleciendo las estrategias de
comprension lectora en escuelas
rurales multigrado

Asesora Técnico Pedagogica SLEP
Coordinador de asesores técnicos
pedagodgicos

Nayaret Oviedo
Rodrigo Soto

Fortalecimiento del liderazgo

pedagégico Leonardo Cruz Asesor Técnico Pedagogico SLEP

Modelaje en estrategias de
retroalimentacion efectiva a los | Julia Diaz Asesora Técnico Pedagogica SLEP
estudiantes
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Comunidades de aprendizaje
profesional para la inclusion

Ingrid Cuturrufo
Héctor Orellana
Maria Daniela
Arenas

Profesional de Unidad de Gestion de
Programas, UATP

Encargado seccion Gestion de
Programas, UATP

Profesional de Unidad de Gestidn de
Programas, UATP

Modelaje en estrategias de
retroalimentacion efectiva a los
estudiantes

Ingrid Cuturrufo
Héctor Orellana
Maria Daniela
Arenas

Profesional de Unidad de Gestién de
Programas, UATP

Encargado seccion Gestion de
Programas, UATP

Profesional de Unidad de Gestion de
Programas, UATP

Acomparfamiento en aula
presencial

Solange Fredes

Coordinadora Tecnico Pedagdgica
UATP

Acomparfamiento al disefio y
retroalimentacién de los PME

Denisse Bustamante
Gonzdlez

Jefa Mejora Continua Media y
Desarrollo Profesional

Asesoria pedagdgica para los
jardines infantiles y salas Cuna

Ricardo Inzunza

Jefe de Mejora Continua SLEP

Redes de mejoramiento
educativo para directivos,
docentes y asistentes de la
educacion

Daniela Petey

Pilar Diez

Denisse Bustamante
Ricardo Inzunza

Asesora Técnico Pedagogica Red
Docentes TP

Asesora Tecnico Pedagogica Red
Docentes TP

Jefa de Mejora Continua de
Ensefianza Media y Desarrollo
Profesional

Jefe de Mejora Continua de jardines
infantiles y escuelas

Talleres pedagodgicos de
acompafiamiento a la gestion
escolar

Marcela Ortega
Nicole
Sommermeyer
Denisse Bustamante
Ricardo Inzunza

Asesora Técnico Pedagogica
escuelas bdsicas con doble jornada
Asesora Técnico Pedagogica salas
cuna vy jardines infantiles

Jefa de Mejora Continua de
ensefilanza media y desarrollo
profesional

Jefe de Mejora Continua de jardines
infantiles y escuelas
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Asesora Tecnico Pedagogico SLEP

) lvonne Palominos Encargada de Acompafamiento y
Plan de monitoreo y resultados i ) i
) Estefany Cisternas Mejora Continua
educativos )
Franz Naeter Encargado de Monitoreo y

Resultados Educativos

Seguimiento y andlisis de la Vanessa Montalba Asesora Técnico Pedagogica, drea
cobertura curricular Videla Matemdticas, UATP

Articulacion de programas en la

Red de Escuelas Rurales Alejandro Pafaloza  Asesor Técnico Pedagogico SLEP

Colaboracion y trabajo en red

Roxana Zuloaga Asesora Técnico Pedagdgica SLEP
en Educacion Parvularia X vioag ! gog!
Comunidades de aprendizaje en

) ~|o ) Viviana Medina Asesora Técnico Pedagdgica SLEP
la Escuela Luis Mufioz Burboa
Repositorio para la educacion o o
Gustavo Soto Asesor Técnico Pedagogico SLEP

intercultural

Una comunidad profesional que
aprende y evoluciona hacia la Judith Kruger Asesora Técnico Pedagogica SLEP
educacion del siglo XXI

Articulacién entre programas
para una educacion integral en
jardines infantiles y salas cuna
del territorio.

Profesional drea Territorial de
Caren Rodriguez Educacion Inicial, Sub-Direccién de
Apoyo Técnico Pedagogico

Plan Lector Karla Silva Encargada Plan Lector
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A continuacion, se presentan 26 experiencias relevantes de Apoyo Técnico Pedagdgico
desarrolladas por las Unidades de Apoyo Técnico Pedagodgico de los 11 Servicios Locales
de Educacién Publica, que se encuentran actualmente en régimen. Se espera que estas
experiencias puedan inspirar a otros actores para el fortalecimiento de los procesos
educativos y contribuir a robustecer la instalacion del nuevo sistema de educacion publica.

Las experiencias estdn ordenadas de acuerdo a las Dimensiones del Modelo de Desarrollo
de Capacidades (MDC). En primer lugar, se presentan aquellas que abordan el liderazgo y
gestion estratégica, luego las relacionadas con gestion curricular, apoyo a la enseflanza y
desarrollo de aprendizajes; estas dos dimensiones son las que agrupan la mayor cantidad
de experiencias. A continuacion, en conjunto dentro de un mismo apartado, se describen
los casos que trabajan las dimensiones de inclusién educativa, convivencia escolar y
participacion ciudadana. Finalmente, se presenta una experiencia que aborda la gestion de
recursos. En algunas situaciones, las experiencias trabajan mds de una dimension, en esos
casos se dispuso la experiencia en aquella que aparece como principal. Dentro de cada
apartado de las dimensiones del MDC, se agruparon las experiencias de acuerdo a atributos
del liderazgo intermedio conducentes a la mejora escolar.

Dentro de cada experiencia documentada se identifican a las distintas personas que
participan de su implementacién y especialmente a los profesionales de apoyo de cada
servicio local, cargo que generalmente recibe el nombre de: profesional de apoyo técnico-
pedagogico. Sin embargo, en algunos SLEP le han asignado otro nombre al cargo. Dentro de
las experiencias se ha decidido respetar el nombre del cargo empleado en cada servicio, por
ello estos varian entre distintos SLEP.

Para facilitar la busqueda de experiencias que puedan ser de interés para el lector se
presentan a continuacion cuatro tablas que detallan las experiencias respecto a:

1. Nivel educativo y estrategia de trabajo (asesoria directa o trabajo en red).
2. Dimensiones del Modelo de Desarrollo de Capacidades trabajadas.

3. Atributos del liderazgo intermedio conducentes a la mejora escolar presentes en las
experiencias.

4. Principios de la educacion publica abordados por medio de la experiencia.
Por ultimo, encontrardn experiencias desarrolladas en profundidad y otras reportadas

en resefas de menor extension. Estas ultimas corresponden a casos similares a los
documentados de manera mds extensa y que los complementan desde su particularidad.
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i. Experiencias segun nivel educativo y estrategia de trabajo para el Apoyo Técnico Pedagdgico

Acomparfiamiento a la
elaboracién de Planes de

Conociendo los Esténdares Indicativos
de Desemperio de Educacion Parvularia
- Chinchorro.

- Barrancas.

Talleres pedagdgicos de
acompafiamiento a la gestion escolar -
Barrancas.

Repositorio para la educacion
intercultural - Costa Araucania.

Plan Lector - Llanquihue.

¢}
5 Mejoramiento Educativo -
3 Huasco Trabajo colaborativo para solicitar el
5 Reconocimiento Oficial - Atacama.
o Acomparfamiento en aula
5 presencial - Valparaiso Colaboracion y trabajo en red en
S Educacion Parvularia - Andalien Sur.
S Asesoria pedagodgica para los
5 jardines infantiles y salas cuna | Articulacion entre programas para una
w - Barrancas educacion integral en jardines infantiles
y salas cuna del territorio - Costa
Araucania.
Articulacion de instrumentos
de gestién educativa -
Atacama
o]
O . . Fortaleciendo las estrategias de
%) Fortalecimiento del liderazgo .
O . comprension lectora en escuelas rurales
M pedagodgico - Huasco h
c multigrado - Huasco.
0 ) )
S Modelaje en estrategias de ) -
S Y trategias Articulacion de programas en la Red de
8 retroalimentacion efectiva a los =
: Escuelas Rurales - Andalién Sur.
3 estudiantes - Huasco
L
Comunidades de aprendizaje
en la Escuela Luis Mufioz
Burboa - Andalién Sur
Directores para la Nueva Educacion
Publica - Chinchorro.
Apropiacion curricular y estrategias
didacticas en Orientacion - Huasco.
Comunidades de aprendizaje
profesional para la inclusion Desarrollo de
L o - Puerto Cordillera. capacidades para
Acomparfamiento al disefio y T
0 X - el disefio de Planes
o) retroalimentacion de los PME - ) . - o : !
) Estrategia de revinculacion territorial - de Mejoramiento
S Barrancas ) .
= Puerto Cordillera. Educativo -
» . Chinchorro
o Plan de monitoreo y resultados ' ) )
2 ! . . Redes de mejoramiento educativo para
» educativos - Gabriela Mistrall ; . - -
o) directivos, docentes y asistentes de la Seguimiento y
3 educacion andlisis de la
= cobertura curricular

- Colchagua

Educaciéon
Media TP

Una comunidad profesional que
aprende y evoluciona hacia la
educacion del siglo XXI - Costa
Araucania.

47




ii. Experiencias por dimensiones del Modelo de Desarrollo de Capacidades

Chinchorro

Conociendo los Estdndares Indicativos de Desemperio de Educacion
Parvularia.

Desarrollo de capacidades para el disefio de Planes de Mejoramiento
Educativo.

Atacama

Articulacion de instrumentos de gestion educativa - Atacama.

Trabajo colaborativo para solicitar el Reconocimiento Oficial.

Huasco

Acompafamiento a la elaboracion de Planes de Mejoramiento
Educativo.

Modelaje en estrategias de retroalimentacion efectiva a los estudiantes.

Puerto Cordillera

Estrategia de revinculacion territorial.

Valparaiso

Acompanamiento en aula presencial.

Barrancas

Acompanamiento al disefio y retroalimentacion de los PME.

Asesoria pedagdgica para los jardines infantiles y salas cuna.

Redes de Mejoramiento Educativo para directivos, docentes y asistentes
de la educacion.

Talleres pedagdgicos de acompafamiento a la gestion escolar.

Gabriela Mistral

Plan de monitoreo y resultados educativos.

Andalién Sur

Articulacion de programas en la Red de Escuelas Rurales.

Colaboracion y trabajo en red en Educacion Parvularia.

Comunidades de aprendizaje en la Escuela Luis Mufioz Burboa.

Costa Araucania

Articulacion entre programas para una educacion integral en jardines
infantiles y salas cuna del territorio.

Una comunidad profesional que aprende y evoluciona hacia la
educacion del siglo XXI.
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Huasco

Apropiacion curricular y estrategias didacticas en Orientacion.

Fortaleciendo las estrategias de comprension lectora en escuelas
rurales multigrado.

Fortalecimiento del liderazgo pedagdgico.

Modelaje en estrategias de retroalimentacion efectiva a los estudiantes.

Gabriela Mistral

Plan de monitoreo y resultados educativos.

Colchagua

Seguimiento y andlisis de la cobertura curricular.

Andalién Sur

Comunidades de aprendizaje en la Escuela Luis Mufioz Burboa.

Costa Araucania

Articulacion entre programas para una educacion integral en jardines
infantiles y salas cuna del territorio.

Repositorio para la educacion intercultural.

Una comunidad profesional que aprende y evoluciona hacia la
educacion del siglo XXI.

Llanquihue

Plan Lector.

Puerto Cordillera

Comunidades de aprendizaje profesional para la inclusion.

Gabriela Mistral

Plan de monitoreo y resultados educativos.

Costa Araucania

Articulacion entre programas para una educacion integral en jardines
infantiles y salas cuna del territorio.

Puerto Cordillera

Comunidades de aprendizaje profesional para la inclusion.

Estrategia de revinculacion territorial.

Chinchorro

Directores para la Nueva Educacion Publica.

Colchagua

Seguimiento y andlisis de la cobertura curricular.
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iii. Experiencias por atributos del liderazgo intermedio conducentes a la mejora escolar

Conociendo los Estandares
Indicativos de Desemperio X X
de Educacion Parvularia

Desarrollo de capacidades
para el disefio de Planes de X X
Mejoramiento Educativo

Directores para la Nueva
Educacion Publica

Articulacion de
instrumentos de gestion X X
educativa

Trabajo colaborativo para
solicitar el Reconocimiento X X X
Oficial

Acompafamiento a la
elaboracion de Planes de X X
Mejoramiento Educativo

Apropiacién curricular y
estrategias diddcticas en X X
Orientacion

Fortaleciendo las
estrategias de comprension
lectora en escuelas rurales
multigrado

Fortalecimiento del
liderazgo pedagogico

Modelaje en estrategias de
retroalimentacion efectiva a X X X X
los estudiantes
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Comunidades de
aprendizaje profesional X X X
para la inclusion

Estrategia de revinculacion
territorial

Acompafamiento en aula
presencial - Valparaiso

Acomparfamiento al disefio
y retroalimentacion de los X X
PME

Asesoria pedagodgica para
los jardines infantiles y salas X X X
cuna

Redes de mejoramiento
educativo para directivos,
docentes y asistentes de la
Educacion

Talleres pedagodgicos de
acompafiamiento a la X X
gestion escolar

Plan de monitoreo y
resultados educativos

Seguimiento y andilisis de la
cobertura curricular
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Articulacion de programas
en la Red de Escuelas
Rurales

Colaboracion y trabajo en
red en Educacion Parvularia

Comunidades de
aprendizaje en la Escuela
Luis Mufoz Burboa

Articulacion entre
programas para una
educacion integral en
jardines infantiles y salas
cuna del territorio

Repositorio para la
educacion intercultural

Una comunidad profesional
que aprende y evoluciona
hacia la educacion del siglo
XXI

Plan Lector
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iv. Principios de la educacién publica abordados por cada experiencia

Conociendo los
Estdndares Indicativos de
Desemperio de Educacion
Parvularia

Desarrollo de capacidades
para el disefio de

Planes de Mejoramiento
Educativo

Directores para la Nueva
Educacion Publica

Articulacion de
instrumentos de gestion X X
educativa

Trabajo colaborativo para
solicitar el Reconocimiento X X
Oficial

Acomparfiamiento a la
elaboracion de Planes de X X X
Mejoramiento Educativo

Apropiacion curricular y
estrategias diddacticas en X X X
Orientacion

Fortaleciendo las
estrategias de
comprension lectora X X
en escuelas rurales
multigrado

Fortalecimiento del
liderazgo pedagogico

Modelaje en estrategias
de retroalimentacion X X
efectiva a los estudiantes
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Comunidades de
aprendizaje profesional X X X X
para la inclusion

Estrategia de
revinculacion territorial

Acompanamiento en aula
presencial

Acompafamiento al
disefio y retroalimentacion X X X X
de los PME

Asesoria pedagdgica para
los jardines infantiles y X
salas cuna

Redes de mejoramiento
educativo para directivos,
docentes y asistentes de
la Educacion

Talleres pedagogicos de
acompafiamiento ala X X X
gestion escolar

Plan de monitoreo y
resultados educativos
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Seguimiento y andlisis de
la cobertura curricular

Articulacion de programas
en la Red de Escuelas X X X X
Rurales

Colaboracion y trabajo
en red en Educacion X X
Parvularia

Comunidades de
aprendizaje en la Escuela X
Luis Munoz Burboa

Articulacion entre
programas para una
educacion integral en X X X
jardines infantiles y salas
cuna del territorio

Repositorio para la

R X X X X
educacion intercultural
Una comunidad
profesional que aprende
. . X X X X X
y evoluciona hacia la
educacion del siglo XXI
Plan Lector X X X X
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Experiencias de Apoyo Técnico Pedagdgico en la Educacion Publica

Servicio Local Huasco

Modelaje en estrategias de retroalimentacion
efectiva a los estudiantes

Establecimiento Escuela Emilia Schwabe

Actores que participaron directamente

. . Julia Diaz, Asesora Técnico Pedagdgica SLEP
de la experiencia

Modelo de Desarrollo de Capacidades: - Liderazgo y gestion estratégica.
¢qué dimensiones son abordadas en - Gestion curricular, apoyo a la ensefianza y
esta experiencia? desarrollo de aprendizajes.

Establecer mecanismos de desarrollo

. . . . docente.
Atributos de liderazgo intermedio : )
. Desarrollar el liderazgo profesional en las
catalizadores de procesos de
escuelas.

mejoramiento escolar: ;cudles estan
presentes en esta experiencia?

Uso de evidencia y datos para la mejora.
Uso de aproximaciones "probadas” para el
curriculum vy la ensefianza.

Principios de la educacion publica: - Mejora continua de la calidad.
¢cudles estan presentes en esta - Desarrollo equitativo e igualdad de
experiencia? oportunidades.

Apostando por un acompanamiento participativo
La experiencia de acompafiamiento a la Escuela Emilia Schwabe

El desafio de una construccién participativa

Horizontalidad y participacion son conceptos claves para entender la experiencia
de acompafamiento al equipo de gestion de la Escuela Emilia Schwabe. Aunque
la asesoria directa es una estrategia que utilizan todos los SLEP, en este caso
este proceso se destaca por promover activamente la escucha de las voces

de los docentes y por situarlos como co-constructores de las estrategias de
mejoramiento. Esto no es solo una declaracién, sino que se observa en la forma en
que se ha organizado el trabajo y las multiples instancias de didlogo que se han
implementado.
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La escuela Emilia Schwabe, ubicada en la comuna de Freirina, atiende a cerca de
470 estudiantes en educacion Bdsica y Media. Poco después de ser traspasada

la escuela al SLEP, la Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico comenzd a realizar

un completo diagndstico de su realidad. El establecimiento estaba clasificado

por la Agencia de la Calidad de Educacion en una categoria de desempefio
medio-bajo. Mds aun, una proporcion importante de sus estudiantes presentaba
un nivel de logro insuficiente en las pruebas SIMCE (70-80% dependiendo de la
asignatura). Como parte del diagndstico, los profesionales de acompaiamiento
notaron que la escuela tenia un bajo uso de los datos: conocian los resultados
generales, pero no analizaban en detalle la informacidén disponible. Asi, en el
proceso de acompafiiamiento comenzaron a generar espacios para que el equipo
directivo reflexionara sobre su escuela. Con satisfaccion, los asesores notaron que
empezaban a emerger preguntas acerca de quiénes eran los estudiantes con un
nivel de logro insuficiente, por qué se encontraban en ese nivel de desempefioy, lo
mads importante, qué podian hacer ellos como escuela para que mejoraran su nivel
de aprendizaje.

Pese a la disposicion a trabajar conjuntamente, la definicion acerca de qué hacer
no resulto facil. La asesora técnica que acompanaba a la escuela lo expresa
claramente: “nos ddbamos muchas vueltas con el equipo. Cuesta harto definir el
foco especifico para llegar a algo mds pequero. Ellos sienten que estdn mal en
evaluacion, que faltan estrategias diversificadas, muchas cosas, entonces quieren
abordar todo y con todos los niveles. A veces cuesta llevar el trabajo a un foco
mds pequeno”. Pese a la confusion inicial, se siguié fomentando el didglogo vy la
construccién participativa de soluciones. Volvieron a mirar los datos, incluyendo
los de la evaluacidn docente de los profesores. Con todos estos antecedentes,
después de una serie de reuniones, jornadas de trabajo, correos electrénicos y
llamadas telefénicas fueron estableciendo un foco: la necesidad de fortalecer

la “retroalimentacion a los estudiantes”. Existid consenso de que ésta era una
materia relevante para abordar en una perspectiva pedagdgica y que, ademds,
tenia el potencial de ser trabajada con docentes tanto del primer como segundo
ciclo de ensefianza en diversas asignaturas.

"Ellos son los principales protagonistas”

Una vez definido el foco, se inicidé una nueva etapa para escuchar a los docentes.
El equipo técnico pedagdgico comenzd a preparar una encuesta para entender
mejor las percepciones de los docentes respecto a la retroalimentacion, sus
fortalezas y debilidades en este dmbito. El disefio de la encuesta fue asesorado
por la profesional del apoyo del SLEP y luego aplicado a todos los profesores de
la escuela. Los resultados de este levantamiento fueron analizados en un taller
con el equipo de gestion de la escuela vy, luego, ellos generaron una instancia de
reflexion con los docentes.

Considerando lo discutido en estas reuniones, se empezd a disefiar un programa
de talleres de formacion en el tema de retroalimentacion efectiva a los
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estudiantes. En términos practicos, la asesora técnica comenzaba presentando
una propuesta. Ella destinaba parte importante de su jornada para buscar
informacion, investigar, leer experiencias probadas y recolectar material. Aunque
la profesional del SLEP era quien desarrollaba un disefio preliminar de taller,
correspondia a la jefa técnica de la escuela (y al resto del equipo de gestion)
retroalimentar esta propuesta. Para fortalecer la calidad técnica del programa,
el equipo participd de en un taller (APTUS) para conocer modelos efectivos de
retroalimentacién a estudiantes.

El acompaiamiento desde SLEP se centraba en trabajar con el equipo de
gestion de la escuela. Fue una decision deliberada que la ejecucion del taller
estuviera a cargo de los propios profesionales de la escuela (equipo de gestion).
Esta aproximacién buscaba que este equipo asumiera el liderazgo pedagdgico,
existiera una efectiva instalacion de capacidades en el equipo técnico vy el
proceso fuera percibido por los docentes como un trabajo de la escuela y

no como una intervencion externa. El rol del acompafiamiento del SLEP era
fundamentalmente asesorar en contenidos, colaborar en el disefio de las
sesiones y modelar la implementacién del taller que posteriormente el equipo
de gestion implementaria con los profesores. Adicionalmente, participaba en la
implementacion de los talleres, pero desde un rol secundario o de apoyo.

Fieles al estilo participativo, las sesiones de los talleres partieron buscando
consensuar una mirada sobre lo que significaba una retroalimentacion efectiva
para los estudiantes de la Escuela Emilia Schwabe. Asi, contrastaron las
opiniones del equipo de gestidn sobre esta materia, con las de los docentes y
con el conocimiento tedrico disponible. Considerando todos estos elementos,
construyeron conjuntamente un concepto institucional de retroalimentacion
efectiva. Este concepto funcionaria como guia para los proximos pasos de
capacitacion.

Los siguientes talleres estuvieron dedicados a formarse en diversas estrategias
para la retroalimentacion efectiva. Tipicamente, una sesién incluia cuatro fases.
Primero, se establecia una ruta de trabajo que daba marco al espacio y situaba
los objetivos a trabajar. Segundo, se entregaba un soporte o encuadre tedrico en
que se presentaba una o mads estrategias de retroalimentacién. Tercero, una fase
de trabajo prdctico en que los participantes analizaban cémo implementar las
estrategias con los estudiantes de la escuela. Finalmente, se terminaba evaluando
la sesion. En total se realizaron 12 reuniones.

Pese a las dificultades del periodo de pandemia, las jornadas lograron una
importante participacién de los docentes. Aunque no ha existido en este periodo
una evaluacion SIMCE que les permita comparar el cambio en los resultados de



sus estudiantes, los profesionales de apoyo del servicio perciben que la escuela
ha comenzado a movilizar ciertas prdcticas. En la perspectiva de la profesional
gue acompaid esta escuelqg, la comunidad docente percibe cambios positivos en
la forma en que estdn trabajando la retroalimentacion. Mdas aun, indica que “ellos
lo atribuyen a sus esfuerzos y a su trabajo. Ha sido un trabajo horizontal, que no
ha sido impuesto. Ellos no dicen esto lo hizo el asesor o esto es por el servicio.
Ellos lo consideran su trabajo, se dan cuenta en qué han trabajado y cémo han
avanzado. Ellos son los principales protagonistas de este cambio”.

Desafios y préoximos pasos

Un desafio para el desarrollo y continuidad de esta prdctica ha estado dado

por la pandemia. Dado que los talleres de formacién fueron desarrollados en un
afo marcado por las clases virtuales y el trabajo remoto, no fue posible observar
en qué medida las estrategias aprendidas fueron implementadas en las aulas.
Una vez que se retorne a la presencialidad se deberd construir un sistema para
observar la implementacién de las estrategias aprendidas.

Esta iniciativa se encuentra adecuadamente sistematizada por lo que podria
ser analizada y discutida por otras comunidades educativas para ser adaptada
a otros contextos. Un primer paso en replicar esta iniciativa se ha dado al
interior del SLEPR, al iniciar el trabajo de reflexion y capacitaciéon en torno al tema
“retroalimentacién” en la Escuela Hermanos Carrera.

La iniciativa de acompafiamiento a esta escuela ayuda a ilustrar la importancia
que tiene el modo en que se implementa la asesoria técnica. Tal como estd
establecido en el Modelo Técnico de Acompafamiento, este proceso supone
una relacién horizontal, colaborativa y de cooperacién. En el SLEP Huasco

han apostado por un modo particular y esperan que éste se traduzca en un
aporte a la calidad integral de la escuela, asi como a fortalecer la igualdad de
oportunidades de los estudiantes.
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Servicio Local Andalién Sur

Comunidades de aprendizaje en la
Escuela Luis Muhoz Burboa

Establecimiento Escuela Luis Muioz Burboa RBD 4612

Viviana Medina, asesora UATP
Carol Puentes, directora

Claudia Lopez, jefa de UTP
Marcela Puentes, jefa de UTP (S)
Monica Cuevas, inspectora general

Actores que participaron directamente
de la experiencia

Modelo de Desarrollo de Capacidades: - Liderazgo y gestion estratégica.
¢qué dimensiones son abordadas en «  Gestion curricular, apoyo a la ensefianza y
esta experiencia? desarrollo de aprendizajes.

Atributos de liderazgo intermedio
catalizadores de procesos de
mejoramiento escolar: ;cudles estan
presentes en esta experiencia?

Establecer mecanismos de desarrollo
docente.
Uso de evidencia y datos para la mejora.

Principios de la educacion publica:
¢cudles estan presentes en esta - Mejora continua de la calidad.
experiencia?

Movilizando nuestras propias capacidades
Comunidades de aprendizaje en la Escuela Luis Muioz Burboa

La experiencia "Formado comunidades de aprendizaje en la escuela”, es una
iniciativa de la Unidad de Apoyo Técnico Pedagodgico (UATP) del SLEP Andalién
Sur, que tiene como propodsito desarrollar en los directivos y docentes de la
Escuela Luis Mufioz Burboa capacidades de liderazgo y de gestién pedagdgica
de acuerdo con el Modelo de Desarrollo de Capacidades (MDC). Por medio de
este trabajo se busca hacer sustentables los procesos de mejoramiento docente,
con la finalidad de impactar las practicas educativas y los aprendizajes de los
estudiantes.

En esta iniciativa, que ha sido desarrollada en base a una estrategia de asesoria
directa por parte de la UATP del SLEP, ademds de la participacion del equipo de
gestion de la escuela, han estado secundariamente involucrados 15 docentes de
aula del establecimiento. La escuela Luis Mufioz Burboa, ubicada en la comuna de
Concepcidn, atiende desde el nivel preescolar a 8° Bdsico, con una matricula de
96 estudiantes.
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El desafio de mejorar los aprendizajes

Con el inicio de las funciones del SLEP Andalién Sur a comienzos de 2020, el
equipo de la Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico (UATP) empieza a implementar
diferentes estrategias de apoyo a los establecimientos del territorio, siendo una
fundamental la asesoria directa realizada a las directoras, directores y equipos
profesionales de cada unidad educativa.

En el proceso de asesoria que se realiza a la Escuela Luis Mufioz Burboa, se
implementd un proceso de diagndstico participativo, luego de un exitoso proceso
de involucramiento realizado en el primer semestre de 2020, que permitié conocer
mds en profundidad la realidad de esa comunidad educativa y sentar las bases
de una relacion de confianza entre la asesora UATP y el equipo de gestion de la
escuela.

Desde un comienzo, considerando la percepcion del equipo de gestion y los
resultados arrojados por el SIMCE y por el Diagndstico Integral de los Aprendizajes
(DIA), queda en evidencia la imperiosa necesidad de enfocarse en mejorar los
aprendizajes de los estudiantes. A partir de esto, y enmarcado en el Modelo de
Desarrollo de Capacidades propuesto por la DEPR, el apoyo técnico pedagdgico

en esta escuela se enfoca en el desarrollo y fortalecimiento de las capacidades
profesionales que permitan mejorar sus prdcticas educativas y generen
evidencias de mejoramiento de aprendizajes en el mediano plazo.

Un andlisis profundo del proceso de ensefianza-aprendizaje para la construccion
de un Plan de Desarrollo Profesional

Para determinar cémo abordarian las necesidades de desarrollo de capacidades
evidenciada por el diagndstico inicial, en 2020 se implementd un trabajo de
investigacion-accion en la que participd el equipo directivo, profesores y
asistentes de la Educacion. A partir del andlisis de datos internos y externos

del establecimiento y un FODA, se logré identificar como problema central a la
base de los resultados del diagndstico, la "desactualizacién de los docentes en
experiencias de aprendizaje diversificadas y contextualizadas que se ajusten

a las caracteristicas de los estudiantes”, lo que conlleva una baja calidad de la
ensefanza entregada y a estudiantes desmotivados que no logran aprendizajes
significativos.

Una vez identificado el foco en el que se queria trabajar, se elabord un plan de
accion, comenzando con la realizacidn de talleres participativos de andlisis y
reflexion sobre diferentes elementos: resultados SIMCE por curso, resultados del
DIA, resultados de la Evaluacién Docente, los indicadores mds descendidos de sus
portafolios, encuestas de convivencia y satisfaccion, y metodologias utilizadas

en el proceso de ensefianza aprendizaje. El andlisis del trabajo realizado en estos
talleres arrojo la conclusion que los efectos antes mencionados estdn fuertemente
asociados al bajo porcentaje de logro de los indicadores del portafolio de la



evaluacién de los profesores, especificamente aquellos que dicen relacion con
la formulacidn de Objetivos de Aprendizaje, coherencia entre el objetivo y las
actividades propuestas, relacion entre evaluacion y el objetivo y el uso del error
para el aprendizaje.

A partir de la retroalimentacién que realizé la asesora UATP al equipo directivo,
éste propicid instancias de didlogo y reflexion con los docentes, que dieron como
fruto el disefno de un Plan de Desarrollo Profesional Docente Local, basado en la
realizaciéon de actividades y talleres de apoyo para desarrollar capacidades en el
equipo directivo y abordar los indicadores descendidos en el dmbito pedagdgico.
En general, los talleres fueron disefiados y dictados por directivos y profesores de
la misma escuela, considerando y valorando asi las capacidades y experiencia
existentes. También se recurrié a apoyo externo en dos actividades de
capacitacion: Programa Leo Primero y Metodologia ABP.

Algunos de los talleres de formacion docente realizados internamente fueron
para el desarrollo de habilidades cognitivas y de desagregacion de objetivos

de aprendizaje. Se evaluaron los resultados y los profesores manifestaron gran
satisfaccion por lo aprendido. La motivacion por las buenas experiencias de
aprendizaje y trabajo colaborativo se tradujeron en iniciativas de los mismos
educadores que permitio realizar nuevos talleres enfocados en temas como la
convivencia escolar y estrategias para el desarrollo de clases online.

La reflexidon y evaluacién participativa sobre las acciones realizadas en el primer
ciclo del Plan de Desarrollo Profesional Docente de la escuela fueron insumos
para el disefio de una nueva planificacion de actividades, la que deberd ser
retroalimentada desde la UATP del SLEP para dar paso a su ejecucion futura, que
iniciard un segundo ciclo de trabdgjo.

En las sesiones quincenales de acompafamiento al equipo de gestion que
realiza la asesora técnico pedagdgica, se ha abordado la evaluacion, disefio e
implementacion de las acciones del Plan de Desarrollo Profesional de la escuela
y también, se ha hecho énfasis en el fortalecimiento de las capacidades de
liderazgo y gestion pedagdgica del equipo directivo, particularmente en temas
como: andlisis de datos, planificacion de procesos, monitoreo y seguimiento y
trabajo en equipo.

Una comunidad de aprendizaje

La experiencia ha tenido como resultado mds evidente y relevante, el lograr
una dindmica interna en la escuelq, caracterizada por la disposicién a la
colaboracién y la motivacion por una mejora profesional continua, que ha
permitido generar una comunidad de aprendizaje, valorada tanto por docentes
como directivos.

Si bien son varios los principios de la educacion publica reflejados por esta
experiencia, la asesora UATP destaca como los mejores logrados la mejora
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continua de calidad, la calidad integral, la colaboracion y trabajo en red, y la
pertinencia local del proyecto educativo.

No se ha realizado aun una evaluacion formal de indicadores que permitan
evaluar el impacto de esta prdctica, la situacion de excepcidn provocada por la
pandemia explica en gran medida esto. Al cierre del afio 2021, estd planificado
realizar una evaluacion que contemple los elementos focalizados del portafolio
docente e indicadores de aprendizaje de los estudiantes que podrian entregar
evidencias relevantes del impacto de este trabajo. Por otra parte, el equipo de
gestioén considera los resultados que arroje el proceso de pruebas DIA 2022, como
la instancia de evaluacién principal de esta experiencia.

Respecto de los aspectos que favorecen el desarrollo de esta prdctica, la asesora
UATP destaca:

- El buen proceso de involucramiento inicial realizado desde la UATP,
privilegiando el apoyo por sobre el control, que facilité desarrollar relaciones
horizontales y de confianza con directivos y profesores, y un buen clima para el
trabajo colaborativo y la instalacion de un proceso de mejora continua.

- El estilo de liderazgo participativo y cercano de la directora de la escuela.

- Elreconocimiento de las fortalezas pedagdgicas presentes en el equipo
docente, abriendo la posibilidad de compartir buenas prdcticas y realizar
actividades formativas disefiadas y lideradas por ellos mismos.

« La aplicacion cada vez mds sistemdtica de procesos de evaluacion, disefio,
planificacion y ejecucién del Plan de Desarrollo Profesional.

- Contextualizar permanentemente el proceso de asesoria desarrollado con el
equipo de gestion, mostrandoles el Modelo de Desarrollo de Capacidades y de
Apoyo Técnico Pedagdgico del nuevo sistema de educacion publica vy la etapa
en que se encuentra cada accidén desarrollada.

En relacién con las dificultades y obstdculos para el desarrollo de esta
experiencia, la asesora UATP principalmente destaca el contexto de pandemia,
que ha dificultado ejecutar algunas de sus acciones y etapas y del Plan de
Desarrollo Profesional, sobre todo por la dificultad para realizar un trabajo
presencial sostenido con los estudiantes.

Se espera poder continuar y fortalecer el proceso de mejora continua,
desarrollado con el equipo de gestidn y docentes de esta escuela, expresado en
un Plan de Desarrollo Profesional permanente y actualizado, y el logro de una
auténtica comunidad de aprendizagje.

Se proyecta poder realizar el 2022 nuevos talleres y actividades para el desarrollo
de capacidades de todos los directivos, docentes y asistentes de la educacion de



la escuela, y lograr completar el ciclo de mejora con instancias sistemdticas de
evaluacién de resultados.

La asesora UATP sefala que esta experiencia y el modelo de acompafiiamiento
desarrollado con la escuela Luis Mufioz Burboa, también se estd aplicando con
las otras 5 escuelas que tiene a su cargo y tiene la expectativa de lograr con ellas
un nivel de desarrollo mds avanzado, como el que refleja esta experiencia. Aspira
también a crear una micro red de trabajo colaborativo entre las 6 escuelas, que
contribuya a potenciar el plan de asesoria.
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Experiencias de Apoyo Técnico Pedagdgico en la Educacion Publica

Servicio Local Valparaiso

Acompainamiento en aula presencial

Establecimientos Red de jardines infantiles VTF

Solange Fredes, coordinadora Técnico

o : Pedagodgica UATP
Actores que participaron directamente

de la experiencia
P Comunidades educativas de los 11 jardines

infantiles VTF

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢qué dimensiones son abordadas en - Liderazgo y gestion estratégica.
esta experiencia?

Establecer mecanismos de desarrollo

. . . . docente.

Atributos de liderazgo intermedio ) )
. Desarrollar liderazgo profesional en las

catalizadores de procesos de

. . > > escuelas.
mejoramiento escolar: ;cudles estdan . )

. . Promover el trabajo conjunto entre
presentes en esta experiencia?
escuelas.

Uso de evidencia y datos para la mejora.

Calidad integral.

Principios de la educacion publica: - Mejora continua de la calidad.
¢cudles estan presentes en esta - Colaboracion y trabajo en red.
experiencia? - Desarrollo equitativo e igualdad de
oportunidades.

Acompainamiento en aula para la mejora
La experiencia de los jardines infantiles VTF de Valparaiso

Trabajo codo a codo con los equipos

A fines de 2020, Solange Fredes, coordinadora técnico pedagdgica de la

UATP, comenzd a reunirse virtualmente con los 11 jardines infantiles VTF (Via
Transferencia de Fondos) dependientes del SLEP. A través de estas reuniones
periddicas, la coordinadora fue conociendo a los equipos de cada comunidad
educativa, sentando asi las bases para poder comenzar, a fines de mayo de 2021,
con observaciones presenciales en las aulas y retroalimentacion de lo observado.

Esta experiencia exitosa rescata el valor de acompafiar a cada comunidad

educativa en los procesos de aula, para asi crecer y mejorar continuamente desde
las riquezas de cada establecimiento.
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Respondiendo a los principios de mejora continua y calidad integral de la Nueva
Educacioén Publica, se planificaron y organizaron desde la UATP, observaciones
y retroalimentaciones periddicas que apuntaron a la mejora de los procesos
educativos, desarrollando capacidades en los equipos de aula. Promoviendo
asi el desarrollo equitativo y la igualdad de oportunidades en todos los jardines
infantiles del territorio, ddndole énfasis a la educacion inicial como parte
fundamental de las trayectorias educativas.

La coordinadora técnico pedagdgica realizd, en primer lugar, un trabajo con cada
directora de jardin infantil, donde desarrollaron el DID (Diagndstico Integral de
Desempefo) y disefiaron un PME (Plan de Mejoramiento Educativo), insumos que
permitieron la creacion de un Plan de Accion de cada jardin infantil. Con este
plan y el Modelo de Desarrollo de Capacidades, se organizo el trabajo con cada
una de las comunidades. Principalmente, se planted observar y retroalimentar el
trabajo del nucleo pedagdgico, esto es, la relaciéon entre educadora, parvulo y lo
que se quiere ensefar, pero no solo desde la perspectiva del docente, si no que
integrando coémo el nifio se apropia de los contenidos. Este trabajo se realizé con
el objetivo mayor de desarrollar capacidades en los docentes, atributo de lideres
intermedios y caracteristica del Modelo de Desarrollo de Capacidades, dimension
liderazgo y gestion estratégica, subdimension desarrollo profesional.

Las visitas a los jardines infantiles se organizaron con las directoras. Desde UATP
se compartié un calendario, para asi tener presente el dia de la visita y asegurar
que esta no fuese interrumpida por otra actividad, tanto en los jardines como

por parte de la coordinadora técnico pedagdgica. Cada visita duraba toda una
mafana, permitiendo observar experiencias educativas en todos los niveles y en
distintos espacios de los jardines. Cada establecimiento se visité una o dos veces
al mes. El dia antes de la visita, las docentes compartian con la coordinadora de
la UATP la planificaciéon. Con ese insumo, se entraba a las aulas.

La observacion fue realizada en todos los establecimientos por la coordinadora
técnico pedagdgica. Ella tomdé en cuenta su experiencia profesional de
educadora de pdrvulos para disefar los lineamientos que le permitieron realizar
observaciones exitosas. En primer lugar, previo a las visitas, ella clarificé con las
educadoras que el objetivo de la observacién era la mejora continua, que en
ningun caso se trataba de instancias punitivas o fiscalizadoras. Para que esto
fuese incorporado por las educadoras, la coordinadora de la UATP se preocupd de
tener un trato afectuoso y respetuoso con los equipos, interactuando con estos

y preguntdndoles cémo veian a los pdrvulos y codmo se sentian ellas. En segundo
lugar, puso énfasis en las interacciones con nifios, integrdndose a lo que se vivia
en el aula, permitiendo observar en un ambiente de confianza y evitando sentarse
en un rincén a anotar, actitud que hubiese generado inquietud en los pdrvulos.
Ante estos lineamientos, los equipos de los jardines infantiles respondieron con
apertura y disposicién, tanto para la observacion como para la retroalimentacion.
Durante las visitas, la coordinadora se enfocd en el objetivo declarado en la
planificacion, como éste se iba logrando, el ciclo de la planificacién, cémo eran
las interacciones de las educadoras y equipo técnico con pdrvulos y, finalmente,
coémo participaban y se sentian.



Luego de la observacion, la coordinadora técnico pedagodgica anotaba sus
comentarios y preparaba la retroalimentacion, la cual se hacia en algunos casos
con el equipo completo y en otros, con la directora. Si la instancia era solo con

la directora, ella bajaba la informacion a los equipos. En la retroalimentacion se
llegaba a acuerdos y compromisos de mejora, los cuales se retomaban en la visita
siguiente. De esta forma, la coordinadora técnico pedagdgica, fomentaba el uso
de evidencia para la mejora.

Las observaciones y retroalimentaciones siguientes se fueron construyendo en
base a la experiencia y los datos que se iban recabando en cada visita. Asi, los
insumos incluian las planificaciones, los acuerdos y compromisos de mejora.

En base a eso, luego de la observacion se hacia la retroalimentacion. Este ciclo
se cumplié en todos los jardines infantiles VTF dependientes del SLEP, y para

la UATP significé ver un progreso constante en los establecimientos: “En un
establecimiento lo que primero se identificé era que habia ambientes educativos
pobres, poco motivadores. No habia espacios adecuados para que nifios se
pudieran desarrollar de forma plena, no habia rincones. Partieron trabajando
en ambientar la sala. Cada vez que iba, la sala estaba mas ornamentada,

mds acogedora. Hasta la ultima vez que fui que tenian un rincén de lectura
maravilloso, un rincén de la casa, rincén légico matemdtico, y lograron todo eso
incluso haciendo clases hibridas”.

Conocimiento profundo de la realidad de los jardines

En términos generales, la coordinadora técnico pedagdgica evalud la experiencia
de acompafamiento en aula como positiva, ya que vio un cambio en todos

los niveles de los jardines infantiles observados y una mejora constante de los
procesos educativos:

"Por ejemplo, en varios
jardines infantiles hice la observacion, luego de la primera visita, de que el
personal técnico era muy pasivo y que no tenian mayor interaccion con los nifos.
En visitas posteriores las veia mds involucradas en las actividades, interactuando
de forma mds positiva, reforzando el objetivo de la actividad".

Con los datos que recabd, estimd que hay dos grandes temas que deben seguir
siendo trabajados en los establecimientos, con apoyo del SLEP.

El primer tema, es el cumplir con el ciclo de la planificacion. En la mayoria de

las experiencias educativas observadas no se concretd el cierre de la actividad,

lo que coarta las posibilidades de metacognicion y desarrollo de lenguaje. Sin
embargo, este no era el caso en todos los jardines y el acompafiamiento le
permitié conocer experiencias donde el ciclo de planificacién se cumplia con
creces. "A veces se subestima a los pequefios de sala cuna, pensando que no
pueden tener la capacidad para tener el cierre de una actividad. Entonces los
pdrvulos tienen una actividad y ahi queda, sobre todo en ese nivel. En esta sala
cuna las experiencias tenian inicio, desarrollo y cierre, donde se potenciaba mucho
el lenguaje y se cumplia el objetivo que estaba planificado”.



El conocer estas experiencias diversas permitié también que la coordinadora

de la UATP organizara trabajo en red, especificamente en modo de pasantias,
donde parte de los equipos iba a conocer la realidad de otros jardines infantiles
VTF para conocer como trabajan y aprender de éstos, impulsando asi el
aprendizaje entre establecimientos, atributo de lideres intermedios para promover
el trabajo conjunto. También, el trabajo realizado por la coordinadora permitio
que los jardines infantiles colaboraran entre ellos con personal, ya que muchos
integrantes de los equipos no podian asistir a trabajar por temas relacionados
con la pandemia.

El segundo tema que requiere seguir siendo trabajado con apoyo del SLEP es
fortalecer las interacciones pedagodgicas. La coordinadora observo distintas
instancias en el dia a dia de los jardines infantiles que deben ser trabajadas, para
asi potenciar interacciones afectivas, cercanas, respetuosas y no tan mecdnicas.
Momentos como la muda o el limpiar mucosidades, son claros ejemplos de
instancias que pueden ser trabajadas para convertirse en oportunidades de
aprendizaje. En cambio, se observaron interacciones donde se tomaba al nifio

o nifa y se le hacia algo, como mudar o limpiar la nariz, sin mirar a los ojos o

sin pedir permiso. La coordinadora estd planificando la realizacién, en 2022, de
talleres practicos de sensibilizacion para abordar este tema, y asi facilitar que

los equipos de los jardines puedan también, ver oportunidades educativas en

los momentos cotidianos y pasen de hacer las cosas mecdnicamente a hacerlas
intencionadamente. De esta forma, la UATP estd estableciendo mecanismos de
desarrollo docente pertinentes a lo que necesitan las comunidades.

En cuanto a proyecciones, para la coordinadora técnico pedagdgica es
imperativo potenciar lo que los jardines ya tienen y ya hacen bien, rescatando su
valor y su sello. Ello porque, a pesar de la fuerte falta de recursos econdmicos, los
jardines logran hacer un trabajo fundamental para el desarrollo de nifias y nifos.
Es por esto que ella aspira a que los jardines infantiles VTF trabajen como red,
donde se compartan criterios comunes, saberes y experiencias exitosas, para asi
seguir creciendo y permitir articulaciones con la comunidad, como con juntas de
vecinos, escuelas cercanas, comités comunales, entre otros. De esta forma se
contribuiria al robustecimiento de la educacion publica en base a su principio de
colaboracién y trabajo en red. También, para la coordinadora técnico pedagdgica
es importante hacer un trabajo en trayectorias educativas, para que la gran
matricula que tienen los jardines infantiles pase a escuelas administradas por el
SLEPR

Finalmente, esta experiencia exitosa va en los lineamientos de la Estrategia
Nacional de Educacién Publica, ya que a través del acompaniamiento, fortalece el
trabajo de los equipos educativos, para que asi las profesionales que estdn en los
jardines infantiles, como actores clave de la educacion de nifias y nifios, sean las
mejores para cada comunidad.
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Servicio Local Costa Araucania

Articulacion entre programas en jardines infantiles y
salas cuna del territorio

Establecimientos Red salas cuna y jardines infantiles

Caren Rodriguez, profesional drea territorial de
Educacion Inicial, Sub-Direccion de Apoyo Técnico
Actores que participaron Pedagdgico

directamente de la experiencia

16 directoras de salas cuna vy jardines infantiles VTF del

territorio

Ano de inicio de la experiencia 2020

Extensiéon temporal de la
- 2020 al presente
experiencia

Estrategia Trabajo en red

i. Dimensiones

Liderazgo y gestion estratégica. Subdimension
desarrollo profesional.

Gestion curricular y del bienestar de nifios y nifas.
Elemento del modelo de Subdimension gestion del bienestar integral.
desarrollo de capacidades Convivencia escolar y participacion ciudadana.
Subdimensioén trabajo con redes.

ii. Procedimientos que se llevan a cabo

Articulacion, planificacion y monitoreo

Establecer mecanismos de desarrollo docente

: : Desarrollar liderazgo profesional en las escuelas
Atributos del liderazgo ) i

Promover el trabajo conjunto entre

establecimientos

Calidad integral
Mejora continua de la calidad
Colaboracion y trabajo en red

Principios de la educacion

publica
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Esta experiencia de trabajo en red surge por una necesidad imperante de suplir
la falta de recursos econdmicos para la mejora de los procesos educativos en las
salas cuna (SC) y los jardines infantiles (J1) VTF del territorio.

En la Red de Directoras de SC y JI, se le presentd a la profesional del SLEP un
diagnodstico que daba cuenta de la ausencia de equipos multidisciplinarios

y la falta de recursos para hacer frente a esta situacién. Es en base a estas
necesidades, que la profesional de drea comienza un trabajo de articulacion con
otras redes activas dependientes de la SATP (Subdireccion de Apoyo Técnico
Pedagodgico), para ir en apoyo de los establecimientos y de los equipos.

En este trabajo de articulacion se logré la colaboracion entre la SATP y las SC y

Jl a traves de cuatro programas: Convivencia Escolar, Inclusion, Interculturalidad

y Extraescolar. Por un lado, potenciaron capacidades en el personal docente

o técnico, quienes luego lideraron los procesos con sus equipos. También, se
involucraron directamente con las SC y JI, apoyando a nifias y niflos. Por ultimo,
gestionaron materiales y desarrollaron experiencias educativas para las y los
padrvulos. La profesional de drea cumplid un rol coordinador y mediador entre
estos programas y la Red de Directoras, para hacer llegar la informacidn y vincular
a las profesionales idéneas para cada actividad planificada.

Desde la Red de Directoras se hizo una evaluacion positiva al trabajo articulado,
ya gue ha significado nuevos recursos para los establecimientos, potenciar a

los equipos y desarrollar capacidades en éstos. También, el trabajo de la red ha
permitido dar a conocer las necesidades de las SC y JI, y crear un espacio para
trabajar diversos temas pertinentes al nivel, relativos a lo técnico pedagdgico. Se
fue generado asi, un espacio de confianza con la profesional del SLEP, quien fue
un apoyo para las directoras.

Para la profesional de drea territorial ha sido un trabajo muy gratificante, ya que,
a pesar de no contar con los recursos, se ha podido avanzar en el desarrollo de
las capacidades en los establecimientos, gracias a la colaboracion y al trabajo

articulado de otras redes dependientes de la SATP.
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Experiencias de Apoyo Técnico Pedagdgico en la Educacion Publica

Servicio Local Barrancas

Talleres pedagodgicos de acompainamiento a la
gestion escolar

Escuelas, liceos, jardines y salas cuna,

Establecimientos .
escuelas especiales

Equipos de gestion de todos los
establecimientos del territorio

Asesoras y asesores pedagogicos y

formacion integral SLEP
Actores que participaron directamente

. : Convivencia Escolar, duplas psicosociales,
de la experiencia

coordinador extraescolar y PIE de los
establecimientos, encargado de ciclo,
otros profesionales docentes y asistentes,

cuando corresponda

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢gqué dimensiones son abordadas en - Liderazgo y gestion estratégica.
esta experiencia?

Atributos de liderazgo intermedio
catalizadores de procesos de
mejoramiento escolar: ;cudles estan
presentes en esta experiencia?

Desarrollar liderazgo profesional en las
escuelas.

Uso de evidencia y datos para la mejora.

Mejora continua de la calidad.
Principios de la educacion publica:

¢cudles estan presentes en esta
experiencia?

Desarrollo equitativo e igualdad de
oportunidades.

Calidad integrall.

Apoyando el desarrollo de liderazgo profesional en las escuelas
La experiencia de los talleres para la gestion escolar en Barrancas

Los talleres pedagégicos de acompaiamiento a la gestion escolar
Los talleres pedagdgicos de acompafamiento a la gestidn escolar nacen en
2020 a partir de un disefo elaborado por las jefaturas de Mejora Continua

luego de diagnosticarse que los equipos directivos de muchos establecimientos
necesitaban fortalecer competencias que favorecieran una mejor gestién
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escolar. Asi, el objetivo de los talleres es proveer herramientas y metodologias,
ademds de un modelaje para ponerlas en prdctica, factibles de utilizar por parte
de los equipos directivos para abordar diferentes temas con sus comunidades
educativas.

Las asesoras son quienes realizan el contacto y las intervenciones directas

con cada uno de los establecimientos a su cargo, organizadas en tres equipos
que, en algunos casos, también incluyen la participacion de otros actores del
SLEP: jardines (4 asesoras), Educacion Bdsica (7 asesoras) y Educacion Media (3
asesoras). Cada una de las asesoras tiene asignado un nimero de escuelas y
en cada taller abordan temas relacionados a la gestion de los establecimientos,
apoyo a los directivos y acompafiamiento en tareas cotidianas con foco en lo
pedagdgico, entre otros.

Anualmente, las etapas de trabajo son las siguientes:

1. A partir del trabagjo previo y una consulta con los participantes, el SLEPR, en
conjunto con los equipos de gestidn y asesores, hace un diagndéstico de las
necesidades a trabajar con los establecimientos.

2. Segun este diagndstico, se define la implementacién de talleres especificos
para cada establecimiento o propuestas territoriales de abordaje de
temdticas técnico pedagdgicas.

3. Luego, con el apoyo de las jefaturas técnicas las asesoras planifican
cada taller, determinando el objetivo, participantes a convocar, tiempo de
duracion, momentos de la actividad, tareas y productos. Habitualmente, los
talleres son de una sesion y duran entre una y tres horas.

4. Finalmente, se ejecuta el taller en cuestion. Primero se presenta su objetivo y,
de corresponder, se hace una activacion de conocimientos previos, seguida
del desarrollo de las temdticas a tratar y un cierre donde se deja registro
consensuado de los desafios, acuerdos y compromisos, cada uno con sus
responsables y plazos.

5. Cuando los participantes y la asesora lo consideran necesario, se realizan
nuevas sesiones para revisar el avance, alcance o impacto, necesidades de
adaptacioén o transformacion del trabajo.

Una estrategia para llegar a todos los establecimientos del territorio

En los ultimos dos afos, especialmente en 2021, se han implementado talleres
pedagdgicos que se desarrollan de manera territorial y en todos los niveles
educativos orientados a promover légicas de trabajo y sentidos comunes en
el territorio. Estos talleres buscan atender a las necesidades y prioridades
transversales determinadas por el SLEP para el territorio, en consideracién de
los focos recogidos desde los Estdndares Indicativos de Desempeiio (EID), la
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normativa ministerial y los requerimientos del sistema. Al mismo tiempo, los
talleres son estructurados con un formato tipo, lo suficientemente flexible para
que las asesoras puedan adaptarlos a las necesidades de los establecimientos y
situaciones emergentes, siendo respuestas contextualizadas a sus requerimientos
y condiciones. Asi, en funcion del trabajo directo que las asesoras hacen con

los establecimientos se van definiendo los temas a trabajar durante el afo, el
objetivo, la duracion y participantes de los talleres.

Durante 2020 y dado el inicio de la pandemia, los talleres se enfocaron en temas
socioemocionales, especialmente en generar espacios para la contencidn
socioemocional tanto de estudiantes, funcionarios y familias. Durante 2021, el
foco del trabajo ha estado en la formacion integral y a nivel territorial se han
desarrollado los siguientes talleres técnicos con todos los establecimientos:

- Taller para deteccidn de necesidades formativas y actualizacion del Plan
Local de Formacion para el desarrollo profesional docente.

- Taller de andlisis resultados DIA directivos.

- Jornadas de evaluacion primer y segundo trimestre.

- Evaluacion del estado de la co-docencia y planificacion conjunta.
- Recomendaciones para mejorar las iniciativas destacadas 2020.

- Taller de andlisis de resultados DIA intermedio.

- Orientaciones pedagdgicas para la transformacion de practicas en el
contexto hibrido.

Algunos de estos talleres han incluido a mds actores de las comunidades
educativas, ademds de equipos de gestion. Es el caso, por ejemplo, del taller para
que los establecimientos construyeran de manera participativa su Plan Local de
Formacidn, que incorpord a docentes.

Ademds, se han realizado talleres pedagdgicos para identificar iniciativas
pedagdgicas destacadas, que en 2021 se focalizaron en el drea de formacion,
convivencia y participacion. Para ello, se crearon criterios y formas de trabajo,

y se convocd a encargados de convivencia, inspectores y equipos directivos,

entre otros. Como producto, se generaron fichas de visibilizacion de iniciativas
destacadas en cada uno de los establecimientos del territorio, como una forma de
fomentar la mejora continua desde sus fortalezas y no solo desde sus debilidades.
Desarrollo de capacidades y vision compartida en el territorio



Como senalan desde el SLEP Barrancas, los talleres técnico pedagogicos

de acompaiamiento a la gestiéon escolar han demostrado ser una instancia
provechosa para la reflexiéon y la construccion de una visién compartida dentro
de las comunidades educativas y en el territorio. "El modelaje ha servido”, afirma
una de las asesoras del equipo de Ensefianza Bdsica, refiriéndose a que algunas
escuelas han recogido el material de apoyo y las metodologias propuestas en

los talleres para adecuarlos a su propia realidad. Asimismo, desde el equipo de
asesoras a jardines infantiles, sefalan que a través de conversaciones con los
participantes ha sido posible ir evaluando el impacto de los talleres en los equipos.
Principalmente, se destaca que existe una alta valoracion de los talleres como una
instancia para prepararse en dmbitos de gestion y ahondar en temas relevados,
gracias a la mirada externa de las asesoras y que, de otra manera, pasarian
inadvertidos. En este sentido, las asesoras observan una mayor autonomia de las
comunidades educativas para implementar procesos de mejora de corto plazo
ya gue “uno va viendo un desarrollo efectivo de capacidades”. A la vez, se ha ido
produciendo una diversidad de adaptaciones del modelo base propuesto en los
talleres, segun la realidad de cada establecimiento. Un ejemplo de esto son los
talleres de andlisis de datos, un drea en el que el SLEP habia identificado una
gran debilidad entre los equipos directivos. A partir del andlisis de resultados DIA,
se definieron participativamente los objetivos de corto plazo y una metodologia
de trabajo en el establecimiento, que en el caso de varios directores se tradujo en
la transmisién de sus aprendizajes en los consejos de profesores vy la elaboracién
conjunta de estrategias de mejora concretas.

Un aspecto que desde el SLEP Barrancas se destaca como fundamental para
una implementacion exitosa de los talleres es su flexibilidad, en tanto la base de
los Estdndares Indicativos de Desempefio (EID) con que se planifican los talleres
es lo suficientemente flexible para ser adaptado a las diferentes realidades,
ritmos y necesidades de los establecimientos. De la mano con esto, ha sido
crucial confiar en las capacidades de las escuelas y sus equipos directivos, pues
son ellos quienes mejor conocen las dindmicas internas y problemdticas de sus
establecimientos. Asi, después de los talleres es el equipo directivo el que ve
coémo utilizard en sus establecimientos los materiales y metodologias trabajadas.
Otro aspecto destacado es la articulacion entre la labor de las asesoras y los
profesionales de otras dreas del SLEP. Esto es algo que no solo los directores han
manifestado agradecer, también es visto desde el SLEP como algo que nutre a
las unidades de la Subdireccion que participan en la planificacion de los talleres,
pues asi logran tener una mejor comprension de las dindmicas que tienen lugar
en las escuelas. De esta manera, se obtiene “una planificacion hecha desde la
realidad".

En términos organizacionales, se proyectan cambios para los talleres de
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acuerdo a la nueva orgdnica recientemente aprobada para la Subdireccion,
apuntando a la mejora continua del SLEP. En especifico, habrd dos equipos: uno
de acompafiamiento técnico, donde estdn las asesoras a cargo de implementar
los talleres; y otro a cargo del disefio de los talleres, asociado al drea de Mejora
Continua del SLEP. Manteniendo la logica de que los insumos de los asesores
sean fundamentales para el disefio, la unidad de disefio contempla procesos

de validacion y pilotaje con ellos. Se espera que esta reestructuracion permita
mejorar los procesos y alivianar la carga laboral de las asesoras, que actualmente
tienen la responsabilidad de disefar, implementar y evaluar los talleres.



Servicio Local Huasco

Fortalecimiento del liderazgo pedagogico

Establecimiento Escuela Gregorio Castillo Marin

Actores que participaron Marilyn Rojas Gonzdlez, directora
directamente de la experiencia Leonardo Cruz Chavez, asesor Técnico Pedagdgico

Ao de inicio de la experiencia 2020

Extensiéon temporal de la
- 2020-2021
experiencia

Estrategia Asesoria directa

i. Dimensiones

Gestion curricular, apoyo a la ensefilanza y
desarrollo de aprendizajes

Elemento del modelo de desarrollo i Capacidades trabajadas (Subdimensiones)
de capacidades
Uso de datos

jii. Procedimientos que se llevan a cabo

Ciclo de acompafamiento

Desarrollar liderazgo profesional en las escuelas
Uso de evidencia y datos para la mejora

Atributos del liderazgo

Principios de la'educacion publica  KEENSel(eRelelsldla[VleKelNleNele][olele}

Desde que iniciaron su labor, los profesionales del equipo de Asesoria Técnico
Pedagdgica (SLEP Huasco) se han preguntado sobre como hacer que las escuelas
incorporen los procesos de acompafiamiento en sus rutinas habituales. Una
oportunidad para innovar en el acompafamiento surgié dadas las particulares
caracteristicas de la Escuela Gregorio Castillo Marin. Por una parte, se trata de

un establecimiento que tradicionalmente ha obtenido resultados académicos
positivos. Por otra parte, es el centro educacional con mayor matricula en la
provincia y cuenta con un amplio, diverso y experimentado equipo de gestion.
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Finalmente, existe una directora altamente motivada, que constituye un referente
de liderazgo para el equipo técnico de la escuela.

En el SLEP Huasco, aquellos establecimientos que tienen un desempefio medio

o alto reciben un acompaiamiento de periodicidad mensual. Dado lo anterior, la
Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico considerd que esta modalidad resultaba
adecuada para instalar un tipo de asesoria que relevara el rol de lider pedagdgico
de la directora. El desafio era que ella se “hiciera cargo” de implementar el Plan de
Acompafiamiento Técnico (levantado desde el SLEP).

Luego de un diagndstico en que el equipo de gestion identificd el uso de datos
como un dmbito a fortalecer en la escuela, se comenzdé a trabajar conjuntamente
con la directora en el desarrollo de espacios de formacion. Asi, el asesor
preparaba materiales respecto a estrategias de uso de datos y se reunia con la
directora para traspasarle conocimiento y discutir los contenidos. Luego, estas
materias eran abordadas en una sesion de trabajo con los integrantes del equipo
técnico. Ese espacio era presentado y conducido por la directora, mientras que

el asesor se limitaba a intervenir en la seccidn de entrega de contenido técnico

o tedrico. Esta aproximacion buscaba empoderar a la directora como referente
pedagogico de la escuela y que el proceso de uso de datos fuera incorporado
por los integrantes del equipo de gestion, independiente de la presencia de los
asesores técnicos. El proceso de formacién, liderado por la directora, se desarrolld
en 9 sesiones.

A futuro, se espera generar rutinas de uso de datos a cargo de la UTP, de modo
gue se institucionalicen los procesos en el establecimiento, no se requiera asesoria
regular en esta materia y que su uso sea monitoreado desde el equipo técnico de
la propia escuela.

Esta iniciativa subraya la importancia de considerar las caracteristicas
particulares de cada centro educacional para definir las estrategias y estilos
de apoyo mds pertinentes. Mds aun, invita a reflexionar sobre cémo incentivar
el mejoramiento continuo en escuelas que se encuentran en una posicidon
fortalecida en cuanto a su desemperfio educativo.
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Experiencias de Apoyo Técnico Pedagdgico en la Educacion Publica

Servicio Local Andalién Sur

Colaboracién y trabajo en red en
educacion parvularia

Red de Directoras de Jardines Infantiles y

Establecimientos
Salas Cuna

Roxana Zuloaga, asesora UATP

Ve o) (e (VST ele | dafeifole (ol g e [T=Tede gy 501 =i 8 Doris Navarrete, asesora UATP

de la experiencia

Directoras de los 12 jardines infantiles y salas
cuna del SLEP Andalién Sur

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢qué dimensiones son abordadas en - Liderazgo y gestion estratégica.
esta experiencia?

Atributos de liderazgo intermedio

catalizadores de procesos de - Promover el trabajo conjunto entre
mejoramiento escolar: ;cudles estdan escuelas.

presentes en esta experiencia?

Principios de la educacion publica:
icudles estan presentes en esta
experiencia?

Mejora continua de la calidad.
Colaboracion y trabajo en red.

Educacion de calidad en la primera infancia
Experiencia de trabajo en Red de Directoras de Salas Cuna 'y
Jardines Infantiles en Andalién Sur

La Red de Directoras de Salas Cuna y Jardines Infantiles SLEP Andalién Sur
tiene como propdsito fortalecer el desemperio y mejorar la calidad educativa

de las salas cuna y jardines infantiles del territorio, por medio de una prdctica
sistemdtica de trabajo colaborativo entre todas sus directoras y equipos
educativos, y de vinculacién efectiva con otros actores del sistema relacionados
con este nivel educacional.

En la red participan los 12 jardines infantiles y salas cuna de las 4 comunas que

integran el Servicio Local Andalién Sur de la Region del Biobio: Concepcidn,
Chiguayante, Hualqui y Florida.
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Los inicios del trabajo en red

La Red de Directoras de Salas Cuna y Jardines Infantiles nacid con el inicio
del funcionamiento del SLEP Andalién Sur, a comienzos del afo 2020, como
eje central de la estrategia de apoyo a las salas cuna y jardines infantiles del
territorio, producto de la iniciativa y el compromiso del equipo de la Unidad de
Apoyo Técnico Pedagdgico (UATP).

De esta maneraq, el equipo del nuevo SLEP Andalién Sur emprendid un proceso de
involucramiento con los equipos de los diferentes establecimientos del territorio.
Se entrevistd con las directoras de los jardines infantiles y salas cuna, a objeto de
conocer sus realidades, establecer confianzas y dar a conocer el Nuevo Sistema
de Educacién Publica, el rol de los SLEP y la funcién de las UATP en éste. Fue asi
como quedd en evidencia la precariedad del cardcter unidocente o bidocente de
la mayoria de los establecimientos de Educacién Parvularia, el cislamiento que
existia entre ellos y la fuerte necesidad de acompafiamiento y actualizaciéon de
SUS equipos.

Habiendo logrado establecer vinculos de mayor conocimiento, cercania

y confianza, en marzo de ese afo, se inicid un trabajo sistemdtico de
acompafiamiento a las directoras y los equipos profesionales de las 12 salas
cunas y jardines infantiles, en base a encuentros personales de asesoria directa y
a reuniones mensuales virtuales con todas ellas.

La implementacion de las reuniones de la UATP con el conjunto de directoras
buscé establecer una instancia permanente de trabajo colaborativo y de
aprendizaje entre todos los equipos educativos, mediante la comunicacion
directa, focalizada y rdpida con quienes los conforman, propiciando la
coordinacion periddica y actualizada entre los actores vinculados a Educacion
Parvularia, tanto a nivel interno (SLEP Andalién Sur) y externo, tales como:
Subsecretaria de Educacion Parvularia, Superintendencia de Educacién,
Intendencia de Educacién Parvularia, Junji y Agencia de Calidad de la Educacion,
entre otros.

Durante estos encuentros de trabajo en red, a la luz del Modelo de Desarrollo

de Capacidades para la Educacién Parvularia (MDCEP), de los Estdndares
Indicativos de Desempeiio de Educacion Parvularia (EIDEP) y de los resultados
del Diagndstico Integral de Desemperio (DID) auto aplicado en cada institucion y
en coherencia con los PElI y PME de todas ellas, se llevd a cabo con las directoras
un trabajo participativo que permitio priorizar las necesidades compartidas

de mejoramiento y establecer un plan de trabajo conjunto. Ello hizo posible el
lanzamiento formal de la Red de Directoras de Jardines Infantiles y Salas Cuna
SLEP Andalién Sur, en el mes de julio de 2020.
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Organizacion del trabajo

Las reuniones de la Red se desarrollan virtualmente y en forma mensual con
temadticas técnico pedagdgicas, de acuerdo con la planificacion establecida

y priorizadas segun el resultado de una encuesta aplicada a las directoras.

En ocasiones, dependiendo del objetivo, también participan educadoras de
pdrvulos, técnicos de Educacion Parvularia y auxiliares de servicio de los centros
educativos. Ademds de estas reuniones mensuales, se realizan otras de cardcter
extraordinario con una convocatoria mds acotada, de acuerdo con necesidades y
temdaticas emergentes.

La modalidad de trabajo es fundamentalmente participativa. A partir de la
presentacion de una asesora técnica del SLEP o un invitado o invitada externo,

se propicia la reflexion sobre las propias prdcticas de gestion y educativas y la
retroalimentacion reciproca positiva, no sélo desde la asesora de la UATP.

Las directoras tienen la tarea de transferir a sus equipos y comunidades
educativas la informacion y los aprendizajes producto del trabajo realizado en las
reuniones de la Red para el desarrollo de capacidades. La estrategia de asesoria
técnica de trabajo en red se va complementando con el acompafiamiento directo
que realiza la asesora UATP con cada directora, de acuerdo con el diagndstico
particular y el PME institucional.

Aungue las reuniones de la Red tienen un foco técnico pedagdgico, en ocasiones
también se han concentrado en apoyar a los equipos de los centros educativos
en asuntos administrativos y operacionales, haciendo participar al asistente
financiero del SLEP.

También la Red ha sido un espacio valioso de colaboracidn entre los jardines
infantiles y salas cuna, en el que se han compartido buenas prdcticas, materiales
pedagogicos, recursos materiales, e incluso se ha dado la experiencia de
cooperaciéon mutua en dmbitos no planificados, como ha sido ayudar a cubrir
temporalmente necesidades de personal, por un sentido de identidad comun vy el
interés por brindar la atencién que requieren los nifios y nifas, cualquiera sea el
centro que los atiende.

Durante 2020, las reuniones estuvieron particularmente focalizadas en actualizar
a las directoras de todos jardines infantiles y salas cuna en las nuevas politicas
educativas para el nivel Educaciéon Parvularia. Si bien en la Red se busca trabajar
y potenciar en los equipos todas las dimensiones del MDCEP, durante el primer
semestre de 2021 se dio énfasis en la dimensién de liderazgo y gestidn estratégica
junto a sus 4 subdimensiones.



Un espacio de confianza y colaboracion

No se ha realizado una evaluacion formal de los resultados de esta prdctica, sin
embargo, el trabajo realizado el afo 2020 en la Red de Directoras de Jardines
Infantiles y Salas Cuna fue valorado positivamente por las participantes,
determinando su continuidad en 2021. Del tiempo que lleva desarrolldndose la
prdctica, destacan especialmente la actualizacién en la politica y normativas del
nivel Educacion Parvularia, el espacio de confianza y colaboracién logrado entre
directoras y establecimientos, y la reflexion sobre las prdcticas directivas.

Desde el equipo de asesoras de la UATP valoran también, como la prdctica ha
contribuido a desarrollar en las directoras un sentido de pertenencia al SLEP y
una identidad comun como Red de Jardines Infantiles y Salas Cuna. Asimismo,
seflalan observar mejoras en las prdcticas directivas, como mayor proactividad
para la resolucion de conflictos, mejor trabajo de equipo al interior de cada
establecimiento y una mayor profesionalizacién de la gestidn directiva.

La Red incluso se ha convertido en un espacio de apoyo y contencién: “las
directoras claramente valoran el espacio de la Red. Ya es una necesidad de
ellas”, “plantearon que se mantuvieran las reuniones mensualmente”, “hay un
buen nivel de confianzq, incluso afloran las emociones”

Respecto de los aspectos que favorecen el desarrollo de esta practica, desde el
equipo de la UATP hacen especial énfasis en:

«  Laimportancia de la etapa inicial de involucramiento, como elemento inicial
y central para desarrollar una relacién que favorezca un ciclo de mejora
continua. Es fundamental dar el tiempo que se requiera para conocerse con
las directoras y a sus equipos profesionales y establecimientos, de modo de
desarrollar las confianzas y apertura que posibiliten el trabajo posterior.

«  El compromiso, motivacion, dedicacioén y liderazgo de la asesora UATP.

+  Que las acciones que se realicen nazcan de un diagndstico y un plan de
accioén elaborados participativamente, y que respondan a las necesidades
percibidas y priorizadas por las directoras.

- Lareflexidon que se realiza sobre las propias prdcticas a partir del Modelo de
Desarrollo de Capacidades, en un clima de confianza y con retroalimentacién
positiva, destacando los logros y avances de las directoras y las instituciones.

En relaciéon con las dificultades y obstdculos observados, sefialan:

«  El contexto de pandemia que ha restringido la riqueza que da el contacto
presencial directo para el trabajo grupal y para una buena retroalimentacion.
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«  Problemas de conectividad en algunos sectores. Esto se pudo abordar desde
el SLEP, entregando banda ancha cuando se requeria, y con mayor flexibilidad
para ajustar los horarios de reunion al momento de mejor conectividad de las
directoras.

- Falta de tiempo e interrupciones experimentadas por directoras,
especialmente aquellas de establecimientos unidocentes.

Proyeccioén

Convencidas del aporte de esta experiencia al proceso de acompanamiento de
los jardines infantiles y salas cuna, las asesoras de la UATP proyectan mantener

y potenciar la Red a futuro, avanzando hacia un mayor trabajo presencial,
comenzando con la jornada de evaluacion y planificacion de la Red, programada
para enero de 2022. Como un modo de involucrar mds a cada equipo profesional,
y de conocer mejor la realidad de cada institucion, se pretende realizar las
sesiones 2022 en los diferentes jardines infantiles y salas cuna, de manera rotativa
y aumentar la participacién en ellas de otros profesionales de cada centro
educativo.

Ademds, se incorporard sistemdticamente la realizacidon de pasantias entre
establecimientos a fin de conocer prdcticas destacadas que ayuden a mejorar
aspectos formativos y de gestion descendidos en cada centro educativo.

Durante 2022 se enfatizard en temdaticas relacionadas con las prdcticas de
calidad en el aulq, priorizando la dimension de gestion pedagdgica y bienestar de
nifos y nifas del MDCEP. La intencion es poder definir indicadores asociados al
trabajo de desarrollo de capacidades en este dmbito para realizar una evaluacioén
formal de resultados. También se implementard con las directoras la evaluacion
periddica de las actividades realizadas en la Red, con el propdsito de fomentar un
ciclo de mejora continua.



Servicio Local Atacama

Trabajo colaborativo para solicitar
el reconocimiento oficial

Establecimientos

Actores que participaron

directamente de la experiencia

Ano de inicio de la experiencia

Extensiéon temporal de la

experiencia

Estrategia

Elemento del modelo de desarrollo

de capacidades

Atributos del liderazgo

Principios de la educacion publica

Red de Jardines VTF

Karen Jensen, asesora UATP

Monserrat Diaz, asesora UATP

Iris Asenjo, Planificacion y Control de Gestién SLEP
Directoras de los 19 jardines infantiles VTF del SLEP

2021

Inicio agosto 2021y planificado hasta junio 2022

Trabajo en red

i. Dimensiones

Liderazgo y gestion estratégica

ii. Capacidades trabajadas (Subdimensiones)
Planificacion estratégica y vision compartida
iii. Procedimientos que se llevan a cabo

Involucramiento, levantamiento de un diagndstico
efectivo y participativo, planificacion y ejecucion.

Desarrollar liderazgo profesional en las
escuelas

Promover el trabajo conjunto entre escuelas
Uso de evidencia y datos para la mejora

Colaboracion y trabajo en red
Mejora continua de la calidad
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Experiencias de Apoyo Técnico Pedagdgico en la Educacién Publica

La red de jardines VTF, accion contemplada en el plan global del SLEP Atacama,
inicia su trabajo en mayo de 2021.

Esta experiencia se trata de un trabajo focalizado, desarrollado de manera
colaborativa y participativa, en reuniones mensuales de la Red de Jardines
Infantiles VTF del SLEP, con la finalidad de instalar capacidades y procesos

de gestion, y de realizar acciones que permitan revisar los elementos técnico
pedagdgicos y normativos que debe incluir la carpeta pedagdgica requerida para
la solicitud de Reconocimiento Oficial (RO) y que tienen que cumplir 18 de los 19
jardines del SLEP.

Las asesoras de la UATP estructuran un plan de trabagjo, convocan a las directoras
Y SuUs equipos, coordinan y preparan acciones de informacion técnica sobre

el proceso de postulacion al RO, e incentivan intercambio de informacion y
buenas prdcticas entre los establecimientos en el proceso de preparacion de las
carpetas. Con el propdsito de facilitar un trabajo focalizado y mds participativo se
organizaron 6 grupos de establecimientos, agrupados segun sus caracteristicas,
los resultados mostrados por el DID y el nivel de avance en el proceso, los que
trabajan en forma telemdtica.

El trabajo en red es complementado con intercambio de informacion e
interacciones espontdneas entre las directoras, y con visitas periddicas de
asesoria directa a cada establecimiento para dar una orientacion especifica a
cada directora y su equipo y revisar los avances en el proceso.
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Redes de mejoramiento educativo para directivos,
docentes y asistentes de la educacion

Redes de Mejoramiento Educativo Barrancas

Establecimientos 5 redes de directivos SLEB
7 redes de docentes SLEB

3 redes de asistentes de la educacion SLEP

Facilitadores técnico pedagodgicos del
SLEP

Facilitadores de desarrollo profesional del
Actores que participaron directamente SLEP

de la experiencia - Participantes de las redes:

Directivos

Docentes, y/o

Asistentes de la educacion

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢qué dimensiones son abordadas en - Liderazgo y gestion estratégica.
esta experiencia?

Atributos de liderazgo intermedio

catalizadores de procesos de - Promover el trabajo conjunto entre
mejoramiento escolar: ;cudles estdan escuelas.

presentes en esta experiencia?

Principios de la educacion publica:
(cudles estan presentes en esta
experiencia?

Mejora continua de la calidad.

Colaboracion vy trabajo en red.

Redes de Mejoramiento Educativo
Promoviendo la colaboracion para la mejora continua mediante el trabajo en red

El origen de las Redes de Mejoramiento Educativo en Barrancas

El trabdjo en red en el SLEP Barrancas comienza en 2020 por el mandato de

la Ley 21.040 que dictamina propiciar espacios de trabajo colaborativo entre
establecimientos a fin de que se conformen comunidades de aprendizaje. Asi,
el objetivo de las redes es constituirse en espacios de desarrollo profesional

a partir del intercambio de experiencias y prdcticas, en las que el aprendizaje
obtenido en estos espacios puede ser ajustado a las realidades de los distintos
establecimientos.
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Durante 2020, el SLEP realizé un proceso de revision bibliogrdfica y recoleccion de
informacion sobre experiencias en red para generar un modelo y metodologia de
trabajo para la conformacién de redes en el Servicio Local. Actualmente trabajan
con base en este modelo.

En términos operativos, cada red cuenta con 3 actores clave:

Facilitadores técnicos del SLEP: Son profesionales de la Subdireccién de
Apoyo Técnico Pedagodgico a cargo de organizar y convocar a las redes a
realizar al menos cinco sesiones entre marzo y septiembre de cada afo,
las que, hasta ahorag, se han desarrollado en su mayoria de manera virtual.
Los facilitadores tienen la tarea de sistematizar cada sesién con el objetivo
de hacer seguimiento y retroalimentacion al trabajo de la red para su
fortalecimiento.

Coordinador interno: Es elegido por los participantes y estd a cargo de la
conduccioén de las reuniones en conjunto con el facilitador técnico del SLEP. Se
reunen antes de cada sesion para planificarla.

Facilitador de desarrollo profesional del SLEP: Es quien acompaiia a los
facilitadores técnicos de las redes para la mejora en su gestion, a fin de
que dichos espacios sean con foco en el desarrollo profesional de sus
participantes.

Los objetivos especificos de cada red y codmo se abordan son establecidos por
los mismos participantes, con el propdsito de enfocar el trabajo en temas que
les son relevantes y también, para que vayan teniendo autonomia respecto de la
coordinacioén del SLEP. En la ultima sesion de cada red, se efectua un proceso de
evaluacién orientado a generar mejoras para el afio siguiente.

Para 2021, el SLEP Barrancas cuenta con 15 redes, cada una convocada a trabajar
en torno a las temdticas propuestas por el grupo convocado:

Equipos directivos: Red de Directoras de Jardines, Red de Establecimientos de
Bdsica, Red de Establecimientos de Media, Red Coordinadores PIE y jefes UTR,
jefes de Departamento Técnico Profesionales.

Asistentes de la educacion: Red de Duplas Psicosociales, Red de Convivencia
Escolar, Red de Terapeutas Ocupacionales.

Docentes y educadoras de pdrvulos: Primer Ciclo de Lenguaje y Comunicacion,
Matemdticas Bdsica, educadoras de pdrvulos, encargados de Formacion
Ciudadana, Formacion Integral, Ciencias y Tecnologia, docentes TR,



Estas redes fueron definidas por el SLEP a partir de un diagndstico que contempld
la revision bibliogrdafica y el levantamiento de informacion por medio de una
consulta con facilitadores que antes del afio 2020 estaban a cargo de realizar
talleres con las comunidades educativas. Es asi como se identificd una serie de
necesidades a las que el SLEP podia aportar.

Red de docentes TP: fortaleciendo la Educacién Técnico Profesional en el
territorio

Un ejemplo destacado por el SLEP es la Red de docentes TP, conformada por
profesores que imparten maédulos de Educaciéon Técnica Profesional de Ensefianza
Media de cuatro establecimientos del territorio: tres exclusivamente TP y uno
polivalente. Junto con la Red de directivos TP, esta red se enmarca en la linea
estratégica del Plan Estratégico Local (PEL) de fortalecimiento de la educaciéon TR
El caso de la Red de docentes TP ilustra las etapas de desarrollo que siguen todas
las redes del servicio: proceso de diagndstico, constitucion de la red, desarrollo de
acciones y un producto final.

El diagnodstico que da origen a esta red es la percepcion de una baja valoraciéon
hacia la educacién TP respecto a la Cientifico-Humanista en el territorio, por

lo que el objetivo original de la Red es generar un espacio de encuentro entre
docentes donde se pudieran relevar las necesidades que los establecimientos
tenian en comun y a partir de ahi, tomar decisiones. Esta Red tiene 4 facilitadores
técnicos que representan a cada una de las comunidades educativas, lo que

ha facilitado la bajada de informacion desde el SLEP. En su primera sesién, a
inicios de 2021, los participantes escogieron a un docente como coordinador
interno y definieron el objetivo a trabajar ese afo, que fue organizar la Semana
TP territorial. Esta instancia, dirigida a motivar y entregar informacion para que
los alumnos prosigan sus estudios de Educacion Media en liceos TP del territorio,
se habia estado celebrando los ultimos dos afos, pero con poca participacion de
parte de los estudiantes. Por ello, los docentes decidieron hacer una consulta con
estudiantes sobre sus necesidades e intereses para la semana TP.

A partir de una sesion de induccion sobre construccidon de encuestas y
procesamiento de datos dirigida por una de las facilitadoras, los profesores
confeccionaron conjuntamente una encuesta, que fue luego respondida por
alrededor de un 60% de los jovenes. En la siguiente sesion, las dos asesoras

de la Red mostraron los datos aportados por la encuesta y en base a ellos,

fueron creadas comisiones para disefar propuestas para la planificacion de la
Semana TP. Por ejemplo, los estudiantes declararon que querian informacion

que potenciara su trayectoria postsecundaria, por lo que un grupo de docentes
se encargd de hacer vinculos con instituciones de Educacién Superior para dar
charlas informativas sobre las postulaciones del Formulario Unico de Acreditacion
Socioecondmica (FUAS) y las especialidades a las que podian postular, entre otros
aspectos vocacionales. Los estudiantes también manifestaron querer instancias
de entretencion y concursos donde mostrar su especialidad, entonces otro grupo
de docentes se encargd de generar plataformas digitales y crear concursos. Para
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estos ultimos, desarrollaron bases y requisitos de postulacién, como por ejemplo,
que no estaba permitido menoscabar a sus pares o usar materiales téxicos.
También consiguieron donaciones para comprar premios y establecieron un
mecanismo que incluyd una rubrica de evaluacion para que un grupo de docentes
representantes eligieran a los estudiantes ganadores.

Los aprendizajes de la experiencia

"El trabajo en red es interesante cuando se entiende que las necesidades parten
desde las escuelas. Porque si bien cada escuela tiene su identidad, tienen varios
puntos en comun. Y cuando se encuentran, se genera un circulo virtuoso donde
todos aprenden de todos".

“Las primeras dos sesiones de las redes en 2020 eran momentos catdarticos pero
los mismos participantes mencionaron que les hacia muy bien para reconocer
que no estdn solos en esto. Y luego viene la pregunta de qué hacemos. Si los

54 profesores compartimos la misma problematica, debemos ser capaces de
buscar una solucion”.

Con dos afios de implementacién, desde el SLEP Barrancas se expresa gran
entusiasmo con el proceso de puesta en prdctica de las redes de mejoramiento,
sobre todo por el alto nivel de participacion de los actores convocados. Ello

se visualiza, por ejemplo, en que la mayoria de las redes ha realizado mds de
las cinco sesiones minimas solicitadas por el SLEP. Ademds, se observa que

las redes han permitido la construccion de comunidades de aprendizaje entre
establecimientos con caracteristicas similares. La organizacion de la Semana
TP por la Red de docentes TP es una buena muestra de ello, en tanto todo el
proceso de planificacion de la actividad permitid a los participantes aprender
herramientas concretas (por ejemplo, confeccionar encuestas) y habilidades
para el trabajo colaborativo en funcion de atender a necesidades comunes entre
escuelas vy liceos.

Asimismo, la incorporacion en las redes estd fortaleciendo las comunidades de
aprendizaje y la instalacion de capacidades al interior de los establecimientos.
A partir de conversaciones con directores, desde el SLEP perciben que

los aprendizajes de las sesiones se han expandido a otros actores de las
comunidades escolares, ya que los docentes que participan de redes luego
comparten sus aprendizajes en la instancia de reflexion pedagdgica. La
instalacion de las redes en el trabajo de las escuelas también se visualiza en que
la mayoria de los planes de Mejoramiento Educativo de los centros educativos
del territorio han incorporado esta prdctica como una acciéon para el desarrollo
profesional y la mejora continua.

Algunos aspectos que desde el SLEP Barrancas son destacados como
fundamentales para la implementacién de las redes son, en primer lugar,

que el objetivo de éstas sea definido por los actores involucrados, pues ello
genera motivacion y compromiso a participar de las sesiones. Por esa razon, la
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implementacidn de esta prdctica no requiere de una elaborada estructuracion
previa, pues son los participantes convocados quienes van credndola. Por lo
mismo, el rol de los coordinadores internos es clave, en tanto son ellos quienes van
dotando a cada red de autonomia y continuidad. Ante la posibilidad de replicar
las redes en otros SLEP, una facilitadora de la Red de docentes TP advierte que el
Unico requisito para los coordinadores es que tengan compromiso y motivacion,
pues las habilidades de liderazgo las pueden ir desarrollando poco a poco.

Actualmente, el SLEP Barrancas estd en proceso de definir la proyeccién de sus
redes de mejoramiento. Esta proyeccidn se realiza con base a una evaluaciéon a
fin de afo donde las redes son clasificadas de acuerdo con su evolucidn, si se
encuentran en una etapa inicial, de desarrollo, consolidacion o en declive. Uno
de los aspectos clave a evaluar es si las redes han logrado constituirse como
comunidades de aprendizaje capaces de contribuir a la modificacién de la
prdctica directiva, docente o de asistente de la educacién (dependiendo de la red
en cuestion). De acuerdo a este diagndstico, el SLEP define si se hardn ajustes.
Por el momento, se estdn sosteniendo conversaciones con los facilitadores
técnicos para identificar sus percepciones acerca del funcionamiento de las
redes y en enero de 2022 se ejecutard una reunion de reflexion de cada red. Si
bien es necesario esperar a estos insumos, el SLEP anticipa la ampliacion de

15 a 18 redes para 2022. También se ha identificado que, si bien las redes son

de participacion voluntaria, es necesario que la Red de Formacién Ciudadana
comience a ser obligatoria pues los temas que se trabajan en ella son de alta
relevancia para cumplir con la normativa y el Plan Estratégico Local. Asimismo,
se preve la necesidad de generar una mejor articulacion con otras dreas de la
Subdireccidén del SLEP, como son monitoreo, seguimiento y desarrollo profesional,
para que éstas puedan fortalecer sus vinculos con los establecimientos y asi
profundizar su aporte a la gestion institucional de los mismos. Por su parte, los
objetivos especificos de cada red y sus temas a trabajar en 2022 serdn definidos
conjuntamente por los mismos participantes de acuerdo a las necesidades de sus
establecimientos.

Un importante desafio que se visualiza para 2022 dice relacion con el regreso

a clases presenciales y la jornada escolar completa, lo que probablemente
incrementard la carga laboral de los participantes, lo que podria afectar su
nivel de participacion en las redes. De la mano con esto, el SLEP tiene el desafio
de definir como complementar las modalidades presenciales y remotas de
realizacion de las sesiones, probablemente mediante un formato hibrido, para
lo cual es necesario identificar qué modalidad favorece mejor cada tipo de
actividad y considerar las preferencias de los participantes.
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Servicio Local Chinchorro

Conociendo los estandares indicativos de
desempeno de educacioén parvularia

Establecimientos Red Jardines VTF SLEP Chinchorro

Lorena Moreno, asesora UATP

Actores que participaron directamente

de la experiencia Directoras de 11 jardines infantiles del SLEP
Chinchorro

Liderazgo.

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢gqué dimensiones son abordadas en
esta experiencia?

Familia y comunidad.
Gestion pedagogica.

Gestion de recursos.

Atributos de liderazgo intermedio - Desarrollar un plan coherente para la
catalizadores de procesos de ensefanza, alineado con definiciones

mejoramiento escolar: ;cudles estan politicas.
S _
presentes en esta experiencia? - Promover el desarrollo continuo.

Mejora continua de la calidad.
Principios de la educacion publica:

(cudles estan presentes en esta
experiencia?

Pertinencia local, diversidad de los
proyectos educativos y participacion de la

comunidad.

La Educacién Parvularia de Chinchorro se articula con la politica educativa

El propdsito de la iniciativa “Conociendo los Estdndares Indicativos de
Desempeiio” fue entregar a las encargadas de jardines infantiles VTF del SLEP
Chinchorro, herramientas para fortalecer y movilizar sus capacidades de liderazgo
y gestion pedagdgica a partir del conocimiento y la aplicacion de los elementos
centrales del marco orientador que ofrece el Sistema Nacional de Aseguramiento
de la Calidad de la Educacion para la Educacion Parvularia.

En esta iniciativa participaron las directoras de los 11 jardines infantiles que
componen la Red del SLEP Chinchorro, todos pertenecientes a la comuna de
Arica.

El origen de la experiencia

Cuando la encargada de la Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico para los

jardines infantiles del SLEP Chinchorro comenzd, a inicios del afio 2020, el
proceso de involucramiento con los establecimientos del territorio, uno de los
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principales aspectos deficitarios detectados en todos ellos, fue la ausencia
o desactualizacion de las herramientas de evaluacién y planificacion para
desarrollar una adecuada gestion estratégica y curricular.

A las necesidades que se desprendian de ese diagndstico preliminar, se sumo el
considerar que para inicios de 2021 estaba planificada la primera auto aplicacion
del Diagndstico Integral de Desemperio (DID), como herramienta orientadora
para propiciar en las comunidades educativas de jardines infantiles la reflexion
y la mejora continua en torno a las dimensiones y subdimensiones de la gestion
pedagdgica definida en sus Estandares Indicativos de Desemperio (EID).

Por esta razon, en el trabajo que se realizé con la Red de Jardines Infantiles

en el segundo semestre de 2020, se dio prioridad a la ejecucién de acciones
para la actualizacion en instrumentos de gestion, enfatizando la capacidad
para desarrollar procesos de planificacion que consideren la evaluacion como
parte integradora del proceso. Con este fin, se planifico el taller “Conociendo los
Estdndares Indicativos de Desempeiio para la Educacion Parvularia” (EIDEP).

Jornadas de reflexion a partir de los Estdndares Indicativos de Desempeiio

La experiencia, fundamentalmente se planificd y desarrolld en tres etapas,
ejecutadas a fines de 2020.

En primer lugar, en el espacio mensual de trabajo habitual de la Red de Jardines
Infantiles, se organizé una jornada virtual en la que participaron las 11 directoras.
En ella, la asesora UATP expuso vy propicié la reflexion grupal sobre los EIDEP y
todos sus componentes, profundizando en cada dimensidn, sus subdimensiones,
las rdbricas asociadas a ellos con sus indicadores y los diferentes niveles de
desarrollo. Asimismo, se explicaron y revisaron ejemplos de coémo se entiende un
estdndar y como los indicadores y medios de verificacion permiten determinar el
nivel de desarrollo alcanzado: débil, incipiente satisfactorio y avanzado.

La segunda etapa del proceso fue realizada luego del taller y tuvo como énfasis
la aplicacién de lo aprendido en la jornada previa. De esta manera, en base a su
apreciacion sobre cada establecimiento, la asesora UATP designd a cada jardin
infantil una de las dimensiones de los EIDEP, considerando las caracteristicas

de su gestion curricular y el que se tratara de un dmbito donde mostraran tanto
aspectos logrados como aspectos descendidos. La finalidad era que los equipos
profesionales de los jardines eligieran una de las subdimensiones de la dimensidn
asignada, para luego desarrollar un ejercicio de autoevaluacion y de reflexion
sobre la realidad de su unidad educativa en ese dmbito en particular, analizando
los indicadores y medios de verificaciéon correspondientes. El trabajo fue llevado

a cabo por el equipo de cada establecimiento en reuniones presenciales, con el
apoyo y la asesoria directa de la asesora UATPR, logrdndose, en palabras suyas “un
excelente proceso de autoevaluacién reflexiva, que les permitié definir el nivel de
desarrollo en que se encuentra su respectivo jardin VTF".
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El que la dimensién asignada a cada jardin infantil permitiera observar tanto
capacidades con buenos niveles de logro, asi como otras descendidas, dio
ocasion para mirar fortalezas y debilidades en la gestion, lo que favorecidé una
mejor disposicion y apertura para un andlisis reflexivo y posibilitd vislumbrar
oportunidades de mejora para considerar en la futura elaboracion del PME.

La tercera y ultima fase de la experiencia consistié en reuniones de red donde
las directoras de cada unidad presentaron a los demds los aprendizajes de
su ejercicio de autoevaluacioén, con los resultados obtenidos y los medios de
evidencia que tuvieron en cuenta para ello.

Un hito en el trabajo en red

Si bien no se ha realizado una evaluaciéon formal u observado indicadores
gue permitan medir los resultados de la prdctica “Conociendo los Esténdares
Indicativos de Desempeno”, ésta ha resultado ser una experiencia evaluada
positivamente, tanto por las directoras de los jardines infantiles, como por la
asesora UATP. Los principales aspectos que se mencionan son:

« Actualizacién de las directoras en temdticas de politicas publicas y normativas
del nivel Educacién Parvularia, y en particular, profundizacion en los EID
correspondientes y el modelo de evaluacion asociado.

- Aprendizaje prdctico de autoevaluacién con los EID-EP, lo que se tradujo
en una experiencia positiva de anticipacion y preparacion para el proceso
Diagnostico Integral de Desemperio (DID) de la Agencia de la Calidad, que
se realizé posteriormente, a inicios del aflo 2021. Ademds de ayudarles a
preparase para enfrentar de mejor manera el proceso de autoevaluacion,
ayudo a movilizar capacidades directivas y de trabajo de equipo para
gestionar los procesos de mejora y abordar con una actitud mds positiva y
propositiva los resultados del DID.

«  Se ha podido observar en las encargadas actitudes de mayor apertura, menos
defensivas y mds propositivas ante procesos de asesoria y de evaluaciéon que
involucren sus capacidades profesionales.

- Contribuyd a desarrollar relaciones mds colaborativas y de mayor confianza en
la Red de Directoras de Jardines Infantiles.

- Esta experiencia, visualizada como un hito del trabajo en la Red tanto por
las directoras como por la asesora UATP, ha contribuido a desarrollar un
mayor sentido de identidad y pertenencia con el SLEP Chinchorro, con la
percepcion de contar en el SLEP como una instancia valiosa de apoyo y
acompanamiento, mds que de control y supervision administrativa.



Entre los elementos facilitadores de la experiencia, a juicio de la asesora UATP
destaca el haber desarrollado un proceso de involucramiento inicial junto a

la instalacién del SLEP, tomdndose el tiempo necesario para conocerse con
las encargadas y a sus equipos pedagodgicos y establecimientos, de modo de
desarrollar las confianzas y apertura que posibiliten el trabajo posterior.

Proyeccioén

La iniciativa de fortalecimiento de capacidades directivas a partir del
conocimiento y aplicacion de los EIDEP fue una experiencia especifica,

acotada al periodo en que se ejecutd, sin embargo, la asesora vislumbra

algunas proyecciones para el trabajo de Apoyo Técnico Pedagdgico del SLEP

a partir de los aprendizajes adquiridos en esa experiencia. Hasta ese entonces,

la Red de Directoras habia constituido un espacio de asesoria grupal, que
fundamentalmente permitia unificar informacion y directrices por parte del SLEP.
Lo que era complementado con las reuniones y visitas de asesoria directa a cada
institucion, con poco espacio para el trabajo colaborativo entre las directoras,
donde pudieran compartir experiencias, recursos y dpoydrse mutuamente. A partir
del trabajo realizado en torno a los EID-EP, se han ido desarrollando las confianzas
entre las directoras y se han incorporado acciones de colaboracién que han
animado a la asesora SLEP a dar un cardcter de “comunidad de aprendizaje” a
esta Red.
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Servicio Local Barrancas

Asesoria pedagogica para los jardines infantiles y

salas cuna

Establecimientos

Actores que participaron
directamente de la experiencia

Ao de inicio de la experiencia

Extension temporal de la

experiencia

Estrategia

Elemento del modelo de desarrollo

de capacidades

Atributos del liderazgo

Principios de la educacion publica

Jardines infantiles y salas cuna del territorio del
SLEP Barrancas

Las 4 asesoras UATP para jardines infantiles
y salas cuna
Equipos pedagodgicos de los 23 Jl y SC del territorio

2021

Inicio de 2021, extension indefinida

Asesoria directa

i. Dimensiones

Liderazgo, gestion pedagdgica, inclusion educativa

ii. Procedimientos que se llevan a cabo

Involucramiento, diagndstico, planificacion,

ejecucion y monitoreo

Promover el desarrollo continuo

Desarrollar liderazgo profesional en las
escuelas

Desarrollar un plan coherente para la
ensefanza, alineado con definiciones politicas

Mejora continua de la calidad
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Esta prdctica se refiere al proceso realizado en el equipo de UATP del SLEP
Barrancas para mejorar y resignificar su modelo de acompaiamiento via asesoria
directa para los jardines infantiles (3J1) y salas cuna (SC) del territorio.

Hasta 2020, el equipo de asesoras cumplia el acompanamiento directo de manera
transversal a todos los Jl y SC, por medio de reuniones con foco en la entrega
estandarizada de informacion sobre aspectos normativos y administrativos,

sin responder mayormente a sus necesidades y caracteristicas particulares,

y distribuyéndose la tarea entre las asesoras segun los temas a tratar. Esta
modalidad de acompafiamiento era percibida con menor eficiencia por parte

del equipo de la SATP, ya que no favorecia el involucramiento con los equipos
pedagdgicos y atendia débilmente las necesidades propias de cada institucion.

A partir del afno 2021 se comienza a implementar el mismo modelo aplicado en
los otros niveles educacionales del SLEP, asignando asesoras pedagdgicas para
cada Jly SC, y permitiendo asi una relacién de acompanamiento continua y
sistemdtica, junto con visualizar con mayor profundidad los procesos educativos
particulares de cada establecimiento, de manera de apoyar mds eficazmente sus
procesos de mejora y potenciar las capacidades de los equipos.

Las asesoras se distribuyen los 23 Jl y SC, generando 3 grupos equilibrados
segun sus caracteristicas y el nivel de desarrollo de los procesos de gestion.
Asimismo, existe una asesora transversal que acompaia a los establecimientos
en temadticas de inclusidn educativa.

De esta maneraq, el equipo de tres asesoras generales mds una de inclusion,
prepara en conjunto diferentes unidades de asesoria pedagdgica, que dan
cuanta de directrices del SLEP, de la Estrategia Nacional de Educacién Publica
y de los Estdndares Indicativos de Desempefo de Educaciéon Parvularia. Estos
recursos apoyan la implementacién de la asesoria directa que realiza de
manera sistemdtica cada asesora en sus Jl y SC asignados, priorizandolos y
estructurdndolos segun las necesidades de cada equipo pedagdgico y su PME.



Servicio Local Atacama

Articulacion de instrumentos de gestion
educativa

Escuela Basica Marta Emiliana

Establecimiento
A Aguilar Zerén

Genaro Alberto Medina Albornoz, encargado
de Acomparfiamiento Tecnico Pedagogico,
equipo de gestion

Actores que participaron directamente
de la experiencia

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢qué dimensiones son abordadas en - Liderazgo y gestion estratégica.
esta experiencia?

Atributos de liderazgo intermedio - Desarrollar un plan coherente para la
catalizadores de procesos de ensefanza, alineado con definiciones

mejoramiento escolar: ;cudles estan politicas.
S '
presentes en esta experiencia? - Promover el desarrollo continuo.

Mejora continua de la calidad.

Principios de la educacion publica:
¢cudles estan presentes en esta
experiencia?

Pertinencia local, diversidad de los
proyectos educativos y participacion de la
comunidad.

Articulacién de instrumentos de gestion
Una estrategia para enfrentar los bajos resultados en indicadores de desempefio

El afio 2021 la Escuela Bdsica Marta Emiliana Aguilar Zerdn iniciaba su quinto

aflo consecutivo en la categoria de desemperio insuficiente en la evaluacion de

la Agencia de la Calidad. Los esfuerzos por revertir los bajos resultados en los
indicadores de desempefio no lograban tener los efectos esperados. El indice

de vulnerabilidad escolar de 90% hacia mds urgente ofrecer posibilidades de
desarrollo equitativo e igualdad de oportunidades a los alumnos. Frente a esta
realidad, la Unidad de Acompafamiento Técnico Pedagdgico del SLEP Atacama
decide, por medio de una asesoria directa, realizar un apoyo profundo a la gestién
del establecimiento.

La escuela se encontraba en el primer afio de ejecucion de su PME, por lo
que el equipo UATP considerd que era una oportunidad para actualizar el PEI
y articularlo con los instrumentos de gestion territorial, el Plan Estratégico
Local (PEL) y el Plan Anual Local (PAL), junto con dar pertinencia técnicay, en
consecuencia, lograr una coherencia sistémica.
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La primera accidn ejecutada por la Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico
(UATP) fue la apropiacion de los datos del centro escolar, correspondientes a
los resultados de eficiencia interna y datos demogrdficos, estableciendo las
caracteristicas centrales. La informacion fue presentada al equipo de gestion en
formato de diagndstico para analizarlos y trabajarlos en conjunto. Esto permitio
su validacioén y la disposicion para visualizar propuestas dirigidas a abordar

las necesidades fundamentales. El andlisis también concluyd que el PME del
ciclo anterior no logré dar cuenta ni de los avances requeridos ni del uso del
instrumento de gestion PElI como instrumento orientador, sino mds bien solo
como respuesta a una demanda administrativa. En este proceso se propicio la
comprension de los diferentes indicadores como insumos clave para la toma de
decisiones estratégicas.

¢Como se llevoé a cabo el proceso?

El primer paso fue trabajar la generacion de confianza con el equipo de gestion
de la escuela. Esto implicd un trabajo de acercamiento cuidado y planificado,

a objeto de generar una relacion de apoyo y no como un evaluador. Entre las
habilidades trabajadas destacaron la escucha activa, la empatia, la capacidad
de trabajar en equipo y el establecimiento de soluciones.

Luego, comenzo el proceso de actualizacion del PEL En él se abordaron en
conjunto entre el asesor Técnico Pedagdgico y el equipo de gestidn las siguientes
tareas:

« La articulacién de actores realizada por el equipo de gestion, que también
llama a los diferentes actores a participar y motiva para que entreguen su
vision, como representantes de apoderados, centros de alumnos, profesores y
asistentes de la educacion en diferentes grupos focales.

- Eltrabajo sobre los componentes del PEI (vision, mision y sello, entre otros)
se inicia con un trabajo del asesor sobre los elementos centrales del PE],
su descripcion y funcion. El equipo de gestidon entrega propuestas que son
analizadas en conjunto para asegurar su coherencia con las necesidades del
establecimiento y la consistencia técnica del mismo instrumento.

+ Revision de PAL y PEL. El asesor presenta los instrumentos de gestion del
territorio detallando los elementos centrales y funcion. Luego se analiza
como se cruzan las propuestas de la escuela con los propdsitos de ambos
instrumentos.

« Articulacion del Proyecto Educativo Institucional (PEI) con el PME. Una vez
definido el PEI, fue necesario hacer coherente el PME con la actualizaciéon del
PEl, de esta forma se intentd asegurar que las acciones incluidas en el PME
fueran direccionadas a avanzar en el alcance del PEI



Responder desde una perspectiva sistémica a un problema global

El desarrollo de la experiencia provocd en la comunidad una apropiacion del
quehacer de la escueld, pasando de un estado donde se respondia a la categoria
de insuficiencia con actividades puntuales a otro estado donde se acuerdan
metas y objetivos comunes, pero coherentes con la realidad y contexto del
establecimiento. La comunidad comienza a percibir un cambio de perspectiva en
la conduccion de la escuela.

La experiencia institucionaliza una mirada estratégica sobre los instrumentos de
gestion. Los niveles de comprension del alcance que tienen estos instrumentos en
la consecucion de objetivos, son visualizados con mayor claridad, ya que también
se buscd que estos mismos fuesen comunicados con un lenguaje claro en apoyo
a la gestidén. Esta coherencia aparecié mientras el equipo de gestién se fue
apropiando del PEI.

El PME adquiere un nuevo sentido al contar con acciones orientadas a la
consecucion de los lineamientos estratégicos establecidos en el PEI. Ahora se
cuenta con instrumentos de gestion coherentes técnicamente y que recogen las
necesidades de la comunidad. Las actividades declaradas en el PME que hoy

se estdn ejecutando, son percibidas con un fin mayor vy, por lo tanto, no estdn
encerradas en el aula, sino que son parte de un ciclo de mejora que propone el
PME. Pese a que aun falta evaluar la efectividad de dichas actividades, el proceso
tiene mayor sentido.

Para la asesorig, la experiencia permitid apropiarse del contexto del centro
educacional, comprender la realidad que viven los docentes y cdmo perciben su
liderazgo. También, visualizar las competencias propias de la escuela y definir con
mayor claridad desde dénde comenzar el acompafiamiento.

Aprendizajes de la experiencia para otros establecimientos del Servicio Local

Uno de los desafios observados es generar estrategias para articular los PEI con
los PME de los demds establecimientos. El proceso presenta tanto beneficios
técnicos como para la comunidad, que permiten dar uso adecuado a los
instrumentos de gestion.

Los obstdculos dicen relacion con la dotacion actual del SLEP, se asumen muchas
escuelas y la falta de conocimiento de ellas, la madurez organizacional que
permite un trabajo coordinado al interior del organismo, se comprende como
parte de llevar solo un afio de instalacién pero que son relevantes de resolver. La
nivelacion de equipos directivos o de gestidn debe realizarse de manera individual
0 por pequenos grupos ya que existe heterogeneidad en las competencias
directivas.
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Los obstdculos dicen relaciéon con la dotacion actual del SLEP y la madurez
organizacional que, a solo un afio de su instalacion, aun avanza en conseguir
un trabajo coordinado. ElI SLEP cuenta con una gran cantidad de escuelas y,
por tanto, existe la comprensiva falta de conocimiento de ellas. La nivelacién

de equipos directivos o de gestién debe realizarse de manera individual o por
pequenos grupos, ya que existe heterogeneidad en las competencias directivas.

El equipo UATP resalta la importancia de la calidad del vinculo entre el asesor
Técnico Pedagogico y el equipo de gestion, y el uso de un lenguaje que permite
sintonizar las necesidades y acordar objetivos. Asimismo, resulta central
apropiarse de los instrumentos de gestién de la escuelaq, llevar hipotesis de trabajo
y construir propuestas juntos.

Finalmente, la experiencia fortalece la educacion publica al dar sentido a los
instrumentos de gestidon que hoy se ejecutan; recoger las necesidades de la
comunidad permitiendo la apropiacion del quehacer educativo; y dar coherencia
a lo planificado desde la escuela con el territorio donde se asienta y los
instrumentos, a nivel intermedio y de escuela, de la gestion educativa.



Servicio Local Barrancas

Acompanamiento al diseho
y retroalimentacion de los PME

Establecimientos 77 establecimientos educacionales del territorio.

Equipos de gestiéon de escuelas vy liceos (direccion,
Actores que participaron jefe UTR, encargado Convivencia, PIE)
directamente de la experiencia Equipo de asesores pedagdgicos, Mejora Continua,
y Monitoreo y Seguimiento

Ano de inicio de la experiencia 2021

Extension temporal de la ) o
Ejecutada 2021 con continuidad 2022

experiencia

Estrategia Asesoria directa

i. Dimensiones

Liderazgo y gestion estrategica

ii. Capacidades trabajadas (Subdimensiones)
Planificacion estratégica

jii. Procedimientos que se llevan a cabo

Elemento del modelo de desarrollo

Acompanamiento mediante talleres de PME
como instrumento estratégico basado en
evaluacion interna, al interior del SLEP como a
los establecimientos.

de capacidades

Acompanamiento mediante instrumentos de
implementacion y seguimiento al PME.

Generacion de espacios con la comunidad
educativa para los procesos asociados a la
elaboracion y socializacion del PME.

Promover el desarrollo continuo

Desarrollar liderazgo profesional en las
Atributos del liderazgo escuelas

Desarrollar un plan coherente para la
ensefanza, alineado con definiciones politicas

Pertinencia Local, diversidad de los proyectos
educativos y participacion de la comunidad
Principios delaeducacion publica N @le]le]elel(elellelal Au{e]lole][eX=TaN{ Te)

Mejora continua de la calidad

Calidad integral

10



Esta experiencia busca propiciar que los establecimientos aborden los procesos
de mejora continua con foco en los aprendizajes de los estudiantes, por medio del
andlisis e interpretacion de los datos y evidencias. El proceso fue liderado por una
comision conformada por profesionales de las diferentes dreas de la Subdireccién
de Apoyo Técnico Pedagodgico, con el propdsito de favorecer la mirada integral
del trabajo a realizar. La comision disefid una ruta para el acompafiamiento en
disefio, seguimiento y evaluacion del PME, tanto en su fase estratégica como
planificacion anual. Lo anterior, sigue los siguientes pasos:

Visita de los asesores técnicos a los establecimientos para revisar los diagndsticos
institucionales. En esta visita se analizo la ficha de caracterizacion elaborada

por el drea de Monitoreo y Seguimiento del SLEP. Se acompafié la revision de
objetivos, metas y estrategias.

Lineamientos para acompaiar el proceso de construccion del PME. Cada unidad
educativa trabajé con su asesor pedagodgico a partir de estos lineamientos que
promovian la reflexion sobre los diferentes indicadores del establecimiento y la
retroalimentacion a la labor educativa.

Adicionalmente, los establecimientos contaban con recursos de apoyo como
orientaciones, cronograma, planillas de seguimiento e infografias proporcionadas
por las dreas de Mejora Continua y Monitoreo y Seguimiento. Junto con esto, se
les entregd una lista de 28 acciones orientadoras para los PME. Las acciones
fueron ajustadas segun las observaciones de los mismos establecimientos y se
categorizaron segun las dimensiones y subdimensiones del PME. Estas pueden
fusionarse y adecuarse al contexto de cada centro educativo. Se promueve que
debe haber entre 20 a 25 acciones en cada PME.

El equipo de gestidn construye el PME, con el acompafamiento de los asesores
correspondientes, para luego ser visado por la entidad sostenedora, quien
resguarda que la elaboracién incorpore acciones sostenibles, concretas, medibles,
ejecutables y que estén en coherencia con los objetivos estratégicos.

La experiencia promueve el desarrollo de lineamientos comunes a los diferentes
establecimientos del territorio, ajustados a cada contexto. Ademds de facilitar
la reflexion sobre los diferentes Estdndares Indicativos de Desemperio (EID) y las
acciones que conducen a la mejora escolar.



Servicio Local Huasco

Acompanamiento a la elaboraciéon de planes de
mejoramiento educativo

Jardines infantiles del territorio (Pablo Neruda,
Establecimientos Rayito de Sol, Vista Alegre, El Membrillar, Abejitas,

Mi Sol, Los Grillitos y Campanitas).

- Maria Barriga Requena, coordinadora técnico
Actores que participaron o ) )

: - pedagogica, Jardines Infantiles VTF
directamente de la experiencia ) o ] )

directoras de jardines infantiles

Ano de inicio de la experiencia 2021

Extension temporal de la ) o
- Ejecutada 2021 con continuidad 2022
experiencia

Estrategia Asesoria directa

i. Dimensiones

Liderazgo y gestion estratégica

ii. Capacidades trabajadas (Subdimensiones)
Planificacion estratégica

Elemento del modelo de i .Procedimientos que se llevan a cabo

desarrollo de capacidades Generacion de talleres para el uso de PME y

Estdndares Indicativos de Desemperio, como
instrumento estratégico de planificacion

Traspaso a equipos directivos de capacidades
técnicas asociadas a la elaboracion de PME

Procesos evaluativos de la implementacion y
ejecucion del PME

Uso de evidencia y datos para la mejora
Promover el desarrollo continuo

Atributos del liderazgo

Pertinencia local, diversidad de los proyectos
Principios de la educacién educativos y participacion de la comunidad
[o¢] o] [{eTe] - Mejora continua de la calidad

Calidad integral
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Experiencias de Apoyo Técnico Pedagdgico en la Educacién Publica

El objetivo de esta experiencia fue apoyar el proceso de elaboracién de los
Planes de Mejoramiento Educativo de los establecimientos de Educacion
Parvularia del territorio. El trabajo comenzdé con el levantamiento de informacion
por medio del Diagndstico Integral de Desempefio, que aborda las dimensiones
y subdimensiones de los Estdndares Indicativos de Desemperfio de Educacidn
Parvularia. El proceso de acompanamiento se llevéd a cabo en 5 fases:

Fase 1. Talleres para las directoras del sentido y relevancia del Diagndstico Integral
de Desempefio (DID) y actividades implicadas.

Fase 2. La autoevaluacion, mediante espacios de andlisis y reflexion para cada
conjunto de actores de la comunidad y la aplicacion de cuestionarios elaborados
por la Agencia de la Calidad.

Fase3. Se identificaron fortalezas y debilidades producto de la reflexion.

Fase 4. Se analizé el reporte DID entregado por la plataforma de la Agencia de la
Calidad.

Fase 5. Elaboracion de PME breves, como primera instancia de implementacion
del instrumento con 2 acciones por cada dimension y de cardcter formativo para
la comunidad, como talleres sobre bases curriculares y jornadas de reflexion del
marco normativo de Educaciéon Parvularia.

El proceso no estuvo exento de complejidades, ya que los asesores se capacitaron
en forma paralela al proceso que se llevd a cabo en los establecimientos. Se
flexibilizaron plazos y las capacidades técnicas para acompafar los procesos de
cambio en los jardines fueron incrementdndose, mientras se apropiaban de los
instrumentos.
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Servicio Local Chinchorro

Desarrollo de capacidades para el disefo de
planes de mejoramiento educativo

Establecimientos

Actores que participaron

directamente de la experiencia

Ao de inicio de la experiencia

Extension temporal de la

experiencia

Estrategia

Elemento del modelo de desarrollo
de capacidades

Atributos del liderazgo

Principios de la educacion publica

Establecimientos urbanos y rurales del territorio.

Carolina Aguilera Flores, encargada del Plan de
Mejoramiento

Asesores pedagdgicos

Equipos de gestion de los establecimientos
educacionales

2020

Ejecutada 2020 y 2021 con continuidad 2022

Asesoria directa y talleres en Red

i. Dimensiones

Liderazgo y gestion estratégica

ii. Capacidades trabajadas (Subdimensiones)
Planificacion estratégica

Monitoreo y seguimiento

Andlisis de datos y resultados

jii .Procedimientos que se llevan a cabo

Inicio de un nuevo ciclo de mejora en el
establecimiento.

Espacios grupales con los establecimientos
educacionales como parte introductoria a la
asesoria directa.

Traspaso a equipos directivos de capacidades
técnicas asociadas a la elaboracion,
implementacion y evaluacion de PME.
Evaluacion conjunta entre comunidad
educativa y nivel intermedio, asesor y
encargada de PME.

Promover el desarrollo continuo
Uso de evidencia y datos para la mejora

Pertinencia local, diversidad de los proyectos
educativos y participacion de la comunidad
Mejora continua de la calidad

Calidad integral
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El SLEP Chinchorro se planteé como desafio que todos los establecimientos del
territorio utilicen sus Planes de Mejoramiento Educativo como reales instrumentos
de gestion, articulados con los PEI, a fin de orientar la mejora escolar y avanzar
mds alld de un mero acto administrativo para la obtencion de recursos.

El SLEP Chinchorro focaliza los esfuerzos en conseguir un trabagjo articulado que
abarque los aspectos de gestion institucional y gestion pedagodgica que permitan
el levantamiento de capacidades en los equipos. Asi, el Plan de Mejoramiento
Educativo se destaca como una de las principales herramientas de gestién dentro
de los establecimientos educacionales, orientdndose de acuerdo al Proyecto
Educativo de cada comunidad.

La Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico, mediante la encargada PME vy los
asesores pedagodgicos, ha relevado la necesidad e importancia de fortalecer el
andlisis, vinculo y articulacion en el trabajo de PEl y el PME, como proceso clave
para lograr el fortalecimiento pedagdgico e institucional en los establecimientos,
otorgando mayor significancia a los procesos educativos y logrando el fin ultimo:
mejorar los aprendizajes en los estudiantes.

El proceso de trabajo incluyé:

- Diagnostico de los 64 Planes de mejoramiento del afio 2019 para identificar los
focos y tendencias de acciones, entre otros aspectos.

- Solicitud del SLEP al Departamento Provincial de Educacion de iniciar en 2020
un nuevo ciclo de mejora en todos los establecimientos del territorio, siendo
uno de los objetivos principales elaborar un PME articulado con los principios
de la educacion publica; calidad integral, mejora continua, pertinencia local,
colaboracioén y trabajo en red, entre otros. Es asi como el primer afio del
Servicio Local se alinea al ciclo de mejoramiento de los centros educacionales.

- Se crean espacios de trabajo con los asesores para definir una vision comun
sobre los PME. Esto dio como resultado que todo PME debe operacionalizar el
PEl y lograr la mejora de los resultados de los estudiantes, es decir, tener un
foco pedagodgico. Ademds, se establecié una serie de tareas para los asesores
en conjunto con la encargada PME que se tradujo en reuniones grupales
(talleres en red) e individuales (asesorias directas) con las escuelas.

- Estas reuniones contemplaron trabajar temas tales como la evaluacion del
plan de mejoramiento, la revisidon de la fase estratégica, la elaboracion de la
fase anual, talleres de monitoreo, asesorias de preverificacion y jornadas de
evaluacién del PME 2021.



En paralelo se trabajé a nivel de escuela. Las acciones fueron
retroalimentacion de la fase estratégica, revision de la planificacion anual,
planteamientos de objetivos y redaccion de acciones, correccion a la
definicion de metas y asociacion pedagdgica a la solicitud de recursos.

La experiencia permitioé aportar en el levantamiento de capacidades de los
equipos directivos, y el empoderamiento de los PME con focos pedagdgicos como
también, apoyo y acompafiamiento a los establecimientos en el fortalecimiento
de sus planes en concordancia y vinculacidn con lo dispuesto en el Convenio de
Igualdad de Oportunidades y Excelencia Educativa, Ley SEP, Ley NEP, ENEP, PEL y
Plan Anual.

Se relevan las fortalezas técnicas del equipo en UATP lo que impacta
directamente en la elaboracién de los Planes de Mejoramiento Educativo que se
han visto fortalecidos y reorientados a su sentido pedagdgico.

16




"...»..:_—ﬂwq__.nwm %




PRAFTARTAFATATATATATATATIATATATAFTATAFTAT
L NE DL DT DD DT DL P e DS IS PR PIE PP PIE DI PIE P
R B B B B B B B A S R
XA XXX XX+ X
+ XXX+ X A B A R BV v
B B B B B B R Y SN ARV,
B B B B B B B A A A RV SV
L N D IS DI D Rt Rk P DIE IR PR PR PR IR IS PIE P
R D MBI DIE L P P D DL P P P PR P >
L NPT DL DI D DT DL DL DG IS PR PIE PP DI DI PIE P
+> N E XX EXEX N A A Vv
L NE DT DL DD DT DL PE DS IS PR DI P PIE DI DI P
R B B B B B A B R T S
18 I D DS IS D D PE PP DIE IR PR PR PR P DI P P
343X+ X A B A B R BV vV
8 I D PIE DIE DT RS DL P e D IE IR PR PR PR DI PIE PIE P
R R T DI DS L DL PO DT DL PE P P P P M
N DR IS IR e D Dl P DI DI PR IR PR IR YR X

R R N R I IR IR R P R R I PR Bt P R R
XS XX XXX X
AR CH AR EX ><+><+><+><+><+><+><+ <+
R R B B A B e G D R A A AV AN,
33X+ X g g A A B R BV vV
18 I D PIE IS N RS DL P DI IR PR PR PR DI PIE PIE P
R R T D DI L DL DS DI DL PE P P PR P
L N DT DL DI D DT DL P e DIE IS PR PIE PR DI DI PIE P
+> XXX XX N A A VR AN
L N DL DL DI D DT DL P e DG IS PR PIE PP DI DI PIE P
R B B B B B B A S R
L NE DT DT DD DT DL P e DT IS PR P P PIE DI PIE P
R B B B B B A B B A S R
18 N D IS DI N Rt DR P e D IE DI PR PR PR I PIE I P
3+ 3+ 3K+ X+ X N B B VvV
N R I D N Rt R i DI PR PR PR YR YL X

R R D DI DIE P P P DI DI P P DL PR P >
L P DL DL DI D DT DL P e DG IS PR PR PR DI DI PIE P
+> XN+ X B g Y VA vaA
XS XXX KX
304 S S S+
S + 3030 S S S S S X
+ 3¢ TR XXX XK+
3 +30H XX+ X+ X
(SO SO S 3+
X 4343+ X X+ X+ X

,,_\,j,:\, f,.
VIANVIANVIANVIAVIAVAIVAMA
+
+

\I \I
304
3 KK X
+ (b SCH 3+ 3+ 3+ X
33 S S S+ K+ X
IR R IR IR R RV Ry

$
.|.

TR KK KKK
N A
34 34 S S+ X
M S S S N N A 4

7N\
+
\N/

+X+X+X

+
+



N C I(')N
CU AR APOYC LA
NA ZAYDESA ROLLO
DIZAJE /IGESTION "

IENESTAR DE NI
PARVULARIA)

S i

S



L TR TATAPTATATATATATATATATAT AT, ‘l'/\'l'/\ ~
B B B B B B A R P A
B B B B B B Y A VIR
R B B B B B B B A A R IR
<3< 3 3 S S SR S S S SO S S S S X+ X
3 CH AR XE XXX +X 4
B R B G B B D R P R NG VRSP <+ 30+ X
B B B B A B B B e B B S SV
B B B B B B B Y A N VIR
B B B A B B B N A R SV
R S DR DT PIE PIE e DIE PO PR PIE DS DL B

R B B B B B B B S A B IR
AR XXX XX+ X
N B B B B A B R R Vv
B B B B B S B A A VY
B B B B B B A R AN
R G P S I I Rt i B Y i I P P
DI DI DI DI N P P P PP DI DI DL D Nt
RS DL DI PIE DI DL DL P D DI DL B P P P
T B B A A D T I Vv
RS L DR DT DI DL DL P L D DI DIE P P P

HE PR PR PR DL D DI DE D E DL P PP L P DL
RS DL DL DT IS DL DL DL P DI DL B P B P
I I S I RS N DI D DI DI DI DI DL D e
SR 30 3 S S SR S S S SO S S S S 3 X+ X
B30 S S S A S S X X XXX+
B R B B e e G R T B DY e R A e R e P
R IR R R N D R e PR DI DI I IR IR DI e e P
<o 3¢ 3 S S S SR S S S SO S S S S 3 X X
B B B A B B B N B R S B VN
<3< 3 3 S S SR S S S SO S S S S 3 X+ X

EXPERIENCIAS QUE INCORPORAN
MECANISMOS PARA EL DESARROLLO DOCENTE

+ X
’-I'
+3
I\+
-I')(
¢+
.|.
¢+
+\I
X+
¢+
{4
{4
.|.

43+ X+
+
.|.
.|.

\ N +\I \l
+X+2 -l' -l-)(-l- (-I-)(-I-,\-I-,\-I-,\-I-

\N/
N\

+ 3¢+ X

{+X+ X+ X
+ X+ X +X+
KX +X+X
(EX+X+ X+
KX+ + X
{(+ X+ X+ X+
KX+ X+ X
HEX+X+X+
KX+ + X
+ X+ X+X+

. RS e PR PR PP DIE PIE DI B
+ 3¢ A S S 4
. 4304 S S SR K S
3+ X RN R RS DI PE DL P DL L

<SSR SE XX XEEXEXAXRX XX+
B B B B B B B A N A ARV
T B A B B B S B B R Y A ARSI
B B B B B B B B B Vv
I I I YA N YN R YN RR T S TaN R TaE RRITE" I I I ST N YA SR YaN R T Y



Experiencias de Apoyo Técnico Pedagdgico en la Educacién Publica

Servicio Local Huasco

Fortaleciendo las estrategias de comprension
lectora en escuelas rurales multigrado

Talleres pedagégicos de escuelas multigrado

Profesionales UATP:

Nayaret Oviedo, Maura Araya, Fernando Sdez,
Leni Espinoza, Maryorie Alquinta y Claudia
Astudillo.

Docentes de escuelas rurales del territorio:
Bernarda Godoy, Cecilia Gatica, Patricia
Varela, Cecilia Delarze, Roberto Vallejos,
Johana Marin, Manuel Astudillo, Nelson Harder,
Pamela Paez, Miccy Tapia, Maria Ardiles,
Isabel Palma, Nichols Salinas, Génesis Ardiles,
Carolina Ardiles, Luis Arriogada, Sandra
Velasquez, Lizzeth Correa, Claudia Gonzdlez,
Richard Barrios, Aladino Soto, Ana Jiménez,
Valery Aguilar y José Romero.

Gestion Curricular, apoyo a la ensefianza y
desarrollo de aprendizajes.

Establecer mecanismos de desarrollo
docente.

Promover el trabajo conjunto entre
escuelas.

Mejora continua de la calidad.
Desarrollo equitativo e igualdad de
oportunidades.

Fortaleciendo las estrategias de comprensién lectora
en escuelas rurales multigrado
Una experiencia de trabajo en red en el SLEP Huasco

Entender el contexto y escuchar a los docentes
Cuando el Servicio Local de Educacién Publica de Huasco comenzd a operar

en 2020, se considerd cambiar la forma en que las escuelas rurales multigrado
recibian apoyo técnico pedagdgico. Esta iniciativa, sin embargo, no concitd
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mucho interés y fue resistida por parte de las comunidades. Prontamente,

el equipo se dio cuenta de que la manera en que habia sido concebida esta
nueva modalidad de trabajo no era la adecuada. Por el contrario, era necesario
identificar, en conjunto con las comunidades, las necesidades de apoyo y
desarrollo de sus profesores. Para esto, se necesitaria informacion, didlogo y
una detallada comprensién del contexto de cada una de las escuelas rurales
multigrado del territorio.

Tras este primer paso en falso, el equipo de acompafiamiento técnico pedagdgico
diseid un levantamiento de informacién con el propdsito de entender cudles
eran los dmbitos que los propios profesores de los establecimientos percibian
como deficitarios. Lo primero fue reunir informacién sobre las escuelas. Ademds
de los reportes oficiales que contenian datos de matricula e indicadores de
resultados educativos, el equipo comenzdé a recolectar informacién acerca de las
caracteristicas de las familias y estudiantes de estas comunidades escolares.
Posteriormente, comenzaron a elaborar la denominada “caracterizacion de las
escuelas rurales multigrado del territorio”, conociendo desde los docentes las
necesidades de sus escuelas y profundizando en sus creencias y perspectivas. El
diagndstico sirvidé para conocer a las escuelas en su particularidad, entender la
vision de los profesores e identificar desafios compartidos por los docentes de los
distintos establecimientos.

Uno de los aspectos identificados fue que, aunque las escuelas participaban

del Microcentro Rural, aun percibian que existian limitadas instancias para
fortalecer a los profesores en el dmbito pedagdgico. Por el contrario, los docentes
habian tenido una experiencia de trabajo conjunto que enfatizaba aspectos
administrativos y de gestién. En base al diagndstico participativo se elaboro, en
didglogo con los docentes, un plan de trabajo centrado en la implementacion de un
ciclo anual de talleres pedagdgicos para apoyar a los profesores de las escuelas
rurales multigrado del SLEP Huasco.

El disefio e implementacién de una experiencia significativa

Aunque el diagndstico permitid identificar varios aspectos en que las escuelas
requerian asesoria o asistencia, el equipo de Apoyo Técnico Pedagdgico se
esforzo por identificar un desafio comun para todos los establecimientos
multigrado de esta zona con el potencial de impactar en el aprendizaje de los
estudiantes. Asi, acotaron el plan al eje de lectura y, en particular, a la habilidad
de "localizar, interpretar y relacionar” para el afio 2021. El objetivo era generar
un espacio de colaboracién y fortalecimiento de capacidades en los docentes
con foco en estrategias pedagodgicas para la comprensién lectora en aulas
multigrado.

Este objetivo era relevante, puesto que gran parte de los profesores que se
desempenaban en las escuelas contaban con experiencias previas, pero
manifestaban la necesidad de fortalecer sus capacidades sobre estas materias



en un contexto rural multigrado.

Desde la perspectiva del equipo asesor no bastaba solo con que se
implementaran los talleres, ni que estos tuvieran alta asistencia. La meta era mds
ambiciosa:

El peor escenario era que esto se convirtiera en "una nueva experiencia
de desarrollo profesional que se queda sélo en eso: la participacion en un taller”

Con todo esto en mente, se elabord un plan de implementacién de estrategias
diddcticas para la comprension lectora en Educacién Rural Multigrado de diez
sesiones. El disefio de los talleres pedagdgicos estuvo a cargo de los profesionales
de la Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico del SLEP. Ellos se dieron la tarea

de identificar estrategias para el abordaje de la lectura que pudieran ser
implementadas en el contexto de un aula multigrado. Para esto, recurrieron a
diversas fuentes, incluidos materiales provistos por la Agencia de la Calidad de la
Educacién, Mineduc y el Laboratorio de Innovaciones Educativas SUMMA. Cada
sesion tenia un componente tedrico en el que se estudiaban detalladamente, una
o mds estrategias. Ademds, el taller incluia una fase prdctica en que se modelaba
la implementacion de las estrategias en un contexto multigrado. Dado que el
desafio era que este aprendizaje llegara al aula, en cada sesion los profesores
debian presentar evidencia acerca de cémo habian aplicado con sus alumnos lo
aprendido en la sesion anterior. Asi, por ejemplo, compartian fotos de coémo los
nifos aplicaban las estrategias estudiadas, los textos que habian trabajado con
los estudiantes de los diferentes niveles y se volvia a discutir lo que funciond y lo
que no resultd en cada escuela.

En términos operativos, esta iniciativa comenzdé a desarrollarse en 10 de las

22 escuelas rurales multigrado de la Provincia del Huasco. En la medida que el
trabajo avanzdé exitosamente, otras cuatro escuelas solicitaron formar parte de los
talleres pedagodgicos. En conjunto, éstas concentraban el 80% de la matricula en
este tipo de establecimiento. Desde el inicio, existid consenso de que la iniciativa
debia organizarse como un espacio de colaboraciéon entre escuelas rurales del
territorio que compartian la particularidad de ofrecer educacion en modalidad
multigrado. Asi, el acompafamiento se realizé mediante un trabajo en red con el
propdsito de “fortalecer las prdcticas de aula y la apropiaciéon curricular mediante
el trabajo colaborativo” en la asignatura de Lenguaje y Comunicacion, y en
especifico, en el eje de lectura. Se decidid implementar los talleres pedagdgicos
en tres grupos del territorio del SLEP Huasco: Alto del Carmen, Vallenar y Freirina-
Huasco. En cada uno de ellos, una dupla de asesores de la Unidad de Apoyo
Técnico del SLEP, acompafiaba a los docentes en sesiones mensuales de dos
horas. Dadas las excepcionales condiciones producto de la crisis sanitaria

del afio 2021, en Alto del Carmen el taller se implementdé de forma presencial,
mientras que, en los otros grupos, se organizé de manera telemdtica. Pese a



las restricciones de reunidn, el trabajo en red facilitéd el intercambio de ideas y
experiencias entre los participantes e, incluso, impulsd la colaboracion de los
profesores mds alld de los talleres pedagodgicos.

La consolidacién de los talleres y los nuevos desafios

Para evaluar el ciclo 2021 se considerardn dos componentes. Por una parte, se
destinard la ultima sesidn del afo a evaluar conjuntamente entre asesores y
profesores participantes la implementacion de los talleres pedagdgicos. Se espera
detectar aspectos a mejorar y, especialmente, comenzar a proyectar un nuevo
ciclo de desarrollo profesional. Por otra parte, se analizardn los resultados del
Diagndstico Integral de Aprendizajes (DIA) a objeto de observar si se ven avances
en el eje de lectura y, en particular, en las habilidades “localizar, interpretar y
relacionar”. Aunque aun estd pendiente el proceso formal de evaluacion, ya
existe acuerdo sobre la importancia de no abandonar el uso de las estrategias
aprendidas en el afo 2021. De esta forma, se espera que durante 2022 los
profesores establezcan al menos una hora de trabajo de lectura en aula para
continuar trabajando con los estudiantes las herramientas aprendidas.

Ademds del importante compromiso de los profesores de las aulas multigrado,

el éxito de los talleres pedagdgicos se explica por tres factores. Primero, un
esfuerzo por construir un diagndstico que considerara las necesidades de los
docentes, entendiendo el particular contexto de las escuelas multigrado, sus
dindmicas y necesidades. Segundo, haber mantenido un foco acotado. Aunque
en el diagndstico los profesores relevaron muchas dreas en que existian desafios,
los profesionales de la Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgica del SLEP guiaron el
proceso de forma de garantizar un trabajo pedagdgico de desarrollo profesional
con foco en los aprendizajes de los estudiantes. Tercero, el éxito de esta iniciativa
también responde a que es parte del Plan Anual local del SLEP vy, de ese modo,
se encuentra articulado con otras iniciativas como las acciones PME de los
establecimientos, la Estrategia Nacional de Educacién Publica (ENEP) y las
Orientaciones Pedagdgicas para el Aula Multigrado (Mineduc).






Servicio Local Llanquihue

Establecimientos Red de Plan Lector

(84 establecimientos del territorio)
Asesora Técnico Pedagogica
Encargados de Plan Lector en cada
establecimiento

Actores que participaron directamente
de la experiencia

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢qué dimensiones son abordadas en
esta experiencia?

Gestion Curricular, apoyo a la ensefianza y
desarrollo de aprendizajes.

Desarrollar un plan coherente para la

ensefianza, alineado con definiciones
Atributos de liderazgo intermedio

catalizadores de procesos de
mejoramiento escolar: ;cudles estdn
presentes en esta experiencia?

politicas.

Uso de aproximaciones "probadas” para el
curriculum vy la ensefianza.

Establecer mecanismos de desarrollo
docente.

Mejora continua de la calidad.

L. L Colaboracion y trabagjo en red.
Principios de la educacién publica:

¢cudles estan presentes en esta
experiencia?

Formacion ciudadana y valores
republicanos.

Desarrollo equitativo e igualdad de
oportunidades.

Fomentar la lectura en el territorio
La experiencia del Plan Lector del SLEP Llanquihue

Un Plan Lector para Llanquihue

El Plan Lector en el SLEP Llanquihue surge en abril de 2021, el mismo afio de
implementacion del Servicio Local, que cubre las comunas de Fresia, Frutillar, Los
Muermos, Llanquihue y Puerto Varas, en la Regidn de Los Lagos. Esta iniciativa
convoca a la totalidad de los establecimientos del territorio (84), articulados
mediante la Red Plan Lector, y estd a cargo de la asesora técnico pedagogica del
SLEP En su primer afo de ejecucion, el Plan inicid su trabajo priorizando los niveles
de Educacién Parvularia a 2° Bdsico, en tanto los primeros afos de escolarizacion
son clave para futuros mejores desempeiios en la lectura. El énfasis del trabajo ha
sido inculcar el gusto por la lectura y desarrollar en los nifios la capacidad de leer
voluntariamente. El objetivo ultimo ha sido incrementar el porcentaje de alumnos
que en 2° Bdsico ya saben leer.



El Plan surge a partir de conversaciones y el andlisis de resultados Simce, lo

que hizo posible generar un diagndstico sobre el bajo estado de la lectura en el
territorio, que ademds, habia sido fuertemente afectado por la pandemia vy la
falta de clases presenciales. Luego de esta primera mirada, la asesora levanté
informacion proveniente de la aplicacion de una encuesta a directivos de los

84 establecimientos. Desde alli surge la necesidad de tener un Plan Lector a
nivel territorial capaz de mejorar la capacidad y comprension lectora de los
estudiantes. Dada la gran diversidad de realidades presentes en el territorio
(escuelas urbanas y rurales; liceos humanistas y TP; escuelas rurales completas y
escuelas unidocentes; y jardines y salas cunas), era necesario que el Plan Lector
fuera lo suficientemente flexible para ser adaptado a las realidades locales
mediante el trabajo en conjunto con los centros educativos. De este modo, era
clave que cada establecimiento desarrollara su propio Plan Lector a partir de un
modelo base propuesto por el SLEP.

En términos operativos, la asesora confecciond un cronograma de actividades
para el ano, articuladas con las lineas estratégicas del SLEP. En el lanzamiento, se
hizo la difusion del Plan Lector en todos los establecimientos bajo la celebracion
del Dia del Libro en abril. Ese dia se compartié un modelo tipo de Plan Lector
provisto por el SLER, el marco tedrico que fundamenta la iniciativa y una serie de
sugerencias de diddcticas y recursos educativos para que las escuelas pudieran
inmediatamente empezar a desarrollar su respectivo Plan Lector. Una de las
estrategias de acompafiiamiento principales ha sido la realizacion de reuniones
con los encargados de Plan Lector en cada escuela, quienes son definidos por
los equipos directivos. En general, este rol lo cumplen bibliotecarias, profesores
de la asignatura de Lenguaje y directores. El objetivo de estas visitas ha sido
inculcar la importancia del Plan Lector e intencionar actividades pedagdgicas
relacionadas con la lectura, por ejemplo, compartiendo informacion sobre los
lineamientos técnico pedagodgicos para la habilidad lectora y datos extraidos de
estudios actualizados sobre modelos cognitivos de lectura. En estas reuniones,
la asesora también propone instancias de capacitacién con talleres y plantea la
posibilidad de incluir profesores en el trabajo del Plan Lector. Ademds, la asesora
distribuye por correo electrénico diversos materiales (infografias, cdpsulas, etc.)
utiles para la construccién de un Plan Lector ajustado a las necesidades de cada
establecimiento. Por su parte, entre junio y diciembre de 2021 se desarrollaron
cinco talleres:

- Taller de lineamientos Plan Lector a los encargados por escuela para la
consolidacioén del Plan.

- Taller de lineamientos técnico pedagdgicos con foco en la Educacion
Parvularia.

- Taller sobre conciencia fonoldgica, donde se presentd una experiencia exitosa
del territorio.



- Taller sobre diagndstico de calidad lectora, donde se presentd la informacion
levantada por el SLEP sobre la calidad lectora de estudiantes de 1° y 2° bdsico
en todos los establecimientos del territorio.

- Taller sobre la lectoescritura, donde se presentd una experiencia exitosa del
territorio.

Asimismo, fueron elaborados instrumentos para pautas de certificacién lectora
y se difundieron protocolos para evaluar la lectura de los nifios. También se
realizaron dos concursos para motivar la lectura y la escritura dirigidos a
estudiantes, por ejemplo, uno de tarjetas de Navidad y otro sobre recetas
culinarias de las cinco comunas que culminard con la publicacion de un libro.

Paralelamente, el plan de fomento de la lectura incluye acciones de visibilizacion
de experiencias exitosas del territorio en cuanto a desarrollo lector, principalmente
por medio de las redes sociales del SLEP. El objetivo es que dichas experiencias
sirvan de referencia e inspiracion para otros establecimientos, como es el caso de
la Escuela San Andrés, en la comuna de Fresia, donde destaca el trabajo realizado
por una profesora de Historia que ha demostrado una gran habilidad para generar
innovaciones pedagdgicas que fortalecen el lenguaje vy la literatura entre los
alumnos.

Alo largo de 2021, los objetivos se han mantenido, aunque si hay actividades
que estaban contempladas y no se pudieron concretar por falta de recursos (e].
diplomado para estudiantes).

Resultados y proyeccion

Desde el SLEP Llanquihue observan que

Esta motivacion se visualiza, por ejemplo, en que actualmente mds de 120
personas participan de la Red, en tanto en casi la mitad de los establecimientos
de la Red se han ido sumando mds participantes.

En cuanto a sus resultados, se percibe que el objetivo para 2021 se ha cumplido ya
que el acompafiamiento permitié que, en Educacién Parvularia donde la asesora
ha puesto mayor energia, se esté trabajando con Plan Lector. De este modo, la
experiencia es un buen ejemplo de cémo los Servicios Locales pueden potenciar
la gestion pedagdgica y apoyo a los estudiantes de manera transversal en un
territorio.

Dado que las metas establecidas por el SLEP en cuanto al Plan Lector son de
largo plazo, durante 2022 se espera continuar mejorando la capacidad lectora
de los estudiantes y alcanzar un 60% de nifias y niflos con un nivel adecuado de



comprension lectora. Como comenta la asesora del SLEP a cargo de Plan Lector,
se estd evaluando la posibilidad que en 2022 se apliquen dos instrumentos para
medir comprensioén lectora y asi asegurar el impacto de esta prdctica. Para 2024,
se proyecta elevar este numero a 75%.

En cuanto a los cursos de aplicacion, para 2022 se prevé una expansion del
acompafiamiento para el desarrollo de planes lectores a 3° y 4° Bdsico, asi

como una focalizaciéon de los esfuerzos en 1° y 2° Bdsico. Para 2023 se planea
cubrir también a 5° y 6° Bdsico. Los objetivos especificos del Plan Lector durante
2022 fueron definidos a partir de la aplicacion de planillas elaboradas por el
SLEP a fines de 2021, las cuales permitirdn diagnosticar las necesidades de

los establecimientos en cuanto al fomento de la lectura y asi definir un Plan de
Remediales. Ademds, durante 2022 se espera expandir la labor del SLEP respecto
de la visibilizacion de una mayor cantidad de experiencias exitosas de apoyo a

la lectura en el territorio. Por otra parte, la expectativa es que para los futuros
anos, el SLEP logre ir instalando capacidades de organizacion para que el trabajo
de la Red Plan Lector sea cada vez mds auténomo y sean los encargados en los
establecimientos quienes lideren la Red y generen talleres y reuniones.

Algunos de los obstdculos experimentados en la aplicacion del Plan Lector

en 2021 son, en primer lugar, la vasta extension del territorio, que cubre cinco
comunas y 84 establecimientos, lo que dificulta que la asesora pueda trabajar
con todos los centros educacionales por igual. A esto se suma su duplicidad de
roles, pues ademds es la encargada de acompanar a 10 escuelas en Los Muermos
mediante 2 visitas semanales. De alli que la profesional haya debido focalizar sus
esfuerzos en la Educacion Parvularia durante 2021. Por esto, como ella misma
plantea, se necesita mds gente para poder hacer un mejor acompafiamiento.

Otro obstdculo identificado desde el SLEP dice relacién con la existencia de una
cultura de supervision en las escuelas, por lo que en un inicio fue dificil darles

a entender que las actividades a desarrollar eran de apoyo y que, por lo tanto,
era fundamental transparentar qué niflos no sabian leer. Mediante un trabajo
constante y de creciente confianza, los encargados han ido comprendiendo que
el acompainamiento del SLEP no es punitivo.

A pesar de las dificultades en la implementacion, dado que es un SLEP que estd
en su primer afo de instalacion, la asesora Técnico Pedagdgica es enfdtica en
destacar la relevancia de la iniciativa, dado que la lectura es transversal a todas
las asignaturas.



Servicio Local Huasco

Red de convivenciaq, establecimientos de
Establecimientos Ensefianza Bdsica y Media en dreas urbanas
(todos los del territorio)

Dos psicologas de la Unidad de Apoyo Técnico
Pedagogico del SLEP

Actores que participaron directamente  Dos orientadoras

de la experiencia Participantes: profesores jefe que imparten la
asignatura de Orientacion en escuelas vy liceos
(1-2 por establecimiento)

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢qué dimensiones son abordadas en + Gestion Curricular y apoyo a la ensefianza.
esta experiencia?

Atributos de liderazgo intermedio - Establecer mecanismos de desarrollo
catalizadores de procesos de docente.

mejoramiento escolar: ;cudles estdn - Promover el trabajo conjunto entre
presentes en esta experiencia? escuelas.

Calidad integrall.
Principios de la educacion publica:

¢cudles estdan presentes en esta
experiencia?

Formacioén ciudadana y valores
republicanos.

Colaboracion y trabajo en red.

Promoviendo la mejora continua de los docentes
La experiencia del taller de apropiacion curricular
para la asignatura de Orientacion

El desafio de la contencién emocional en pandemia desde la asignatura de
Orientacion

La iniciativa de implementar talleres para la Apropiacion Curricular en Orientacion
nace del diagndstico hecho por el jefe de la Unidad Técnica del SLEP Huasco,
Renato Canales, respecto a que la asignatura no estd siendo aplicada desde las
Bases Curriculares. Este diagndstico se genera a partir de las conversaciones de
asesoria técnica del SLEP con establecimientos de Ensefianza Bdsica y Media,
las que revelaron una baja apropiacién curricular de la asignatura por parte de
los docentes y una consiguiente baja implementaciéon en centros educacionales.
Al no manejar el curriculum de Orientacion muchos docentes, por ejemplo,
desconocen que existe una priorizacion curricular y cartillas de trabajo practico



con los estudiantes. En general, la asignatura se utiliza para hacer consejos de
curso o para invitar a la dupla psicosocial. En este sentido, si bien hay mucha
informacién que viene del ministerio sobre como apoyar a los estudiantes, a
las familias y a la comunidad en general, estas prdcticas de apoyo se estaban
implementando de manera aislada, como por medio de talleres con las duplas
psicosociales sobre reconocimiento de emociones, sin una articulacién dirigida
a tener un impacto en otras dreas del aprendizaje curricular de los estudiantes.
Sumado a lo anterior, Orientacion se habia vuelto particularmente importante
dado el contexto de pandemia, en tanto los alumnos presentaban mayores
necesidades socioemocionales que los establecimientos debian atender.

Los talleres de apropiacion curricular se orientan a centros de Educacion Bdsica

y Media de la Red de Convivencia ubicados en zonas urbanas de las comunas

de Alto del Carmen, Freirina, Huasco y Vallenar. Actualmente, participan 6 liceos

y 5 escuelas bdsicas. La implementaciéon de estos talleres comenzé en mayo de
2021, a cargo de dos psicologas del SLEP, cuya labor en una primera instancia

fue encontrar a las dos docentes lideres con las que realizarian los talleres.

Ellas trabajan como orientadoras en establecimientos del SLEP y su labor en

los talleres es voluntaria, es decir, no reciben remuneracién. De este modo, se
generaron dos duplas de trabajo formadas cada una por una orientadora y una
psicologa, a cargo de realizar los talleres para, por una parte, liceos y, por otra,
escuelas bdsicas. Posteriormente, por intermedio del contacto con directores, las
psicologas del SLEP convocaron a dos profesoras jefe por establecimiento. Varias
de ellas tienen ese rol por primera vez y han declarado no poseer directrices claras
sobre como desarrollar la asignatura vy, por lo tanto, se desempefian desde el
sentido comun. Basdndose en la priorizacion de las bases curriculares, cada dupla
realizé la planificacion de sus talleres por separado, tanto anual como sesién a
sesion, y luego se han incorporado elementos segun las necesidades que han ido
emergiendo en las jornadas.

Hasta el momento se han realizado cinco talleres, cada uno de una hora
aproximadamente. Se inicid desde lo mds bdsico, es decir, qué son las bases
curriculares y cudles son los ejes y objetivos de aprendizaje a priorizar. Luego,

se trabajaron algunos objetivos de aprendizaje que se podian articular entre
ellos, para lo cual se usaron las cartillas que entrega el ministerio, que incluyen
un sistema de evaluacion y estdn a disposicion en internet. Los talleres también
han abordado la importancia del profesor jefe en el contexto de pandemia, en
tanto figura principal de contencion para los estudiantes. Para ello, las duplas se
han esforzado en derribar el mito de que la tarea de contencién corresponde a
un profesional de la psicologia, en tanto el trabajo del o la profesora jefe tiene un
potencial de impacto mayor dada la continuidad de su labor con los estudiantes.
Ademds, los talleres se han constituido como instancias de reflexion, por
ejemplo, en base al andlisis de casos y de experiencias compartidas. Finalmente,
mientras las sesiones en Educacion Bdsica han tendido a mantener su foco en
la asignatura de Orientacion, las jornadas de Educacion Media han abordado la
articulacion con otras asignaturas y acompanamientos que realiza el SLEP, en
cuanto a motivacién escolar, por ejemplo.



Espacios de apoyo desde UATP para la formacion integral

Desde el SLEP Huasco hay una percepcion muy positiva del primer afo de
ejecucion de los talleres, dado que el objetivo de instalar ideas y conocimientos
bdsicos entre los profesores para la apropiacién curricular se ha conseguido:
antes no sabian lo que era una base curricular y qué la compone, y ahora lo
saben; también conocen cudl es el rol del profesor jefe en este sentido. Los talleres
de apropiacioén curricular son un buen ejemplo de cémo los Servicios Locales
pueden construir espacios de apoyo que contribuyan a la calidad integral y

a la formacion ciudadana, en tanto ponen el foco en la articulacién entre el
aprendizaje socioemocional y el curricular para promover la educacion integral de
los estudiantes.

Asimismo, destaca el hecho que todos los establecimientos han estado
participando y hay docentes altamente involucrados y comprometidos con los
talleres, lo que se visualiza, por ejemplo, en que no faltan a ninguna sesion, opinan
y hacen las tareas solicitadas. Mediante conversaciones, las profesoras jefe que
participan de la iniciativa se han mostrado agradecidas por la instancia que les
brinda un espacio para el aprendizaje, intercambio de experiencias y contencién
mutua, donde es posible compartir situaciones dificiles y dudas, asi como
retroalimentacion. Ademds, es bien valorado que las sesiones duren como mdaximo
una hora y media, lo cual ha permitido no agotar a los profesores. Por otra parte,
es evaluado positivamente que las docentes lideres se hayan mantenido en la
iniciativa y muestren un alto nivel de involucramiento, pese a la alta carga laboral
en sus escuelas y a no tener un sueldo por esta labor.

Algunos aspectos que se identifican como fundamentales para que los talleres
hayan podido ser implementados con éxito son, primero, que haya habido un
proceso de sensibilizacién en los establecimientos sobre la necesidad de esta
iniciativa, partiendo por directores, unidades técnicas y luego docentes. Asimismo,
ha sido fundamental que la participacién sea voluntaria a fin de trabajar con
profesores comprometidos y altamente motivados. Por su parte, el principal
obstdculo para el desarrollo de las sesiones ha sido su cardcter online, sobre
todo porque algunos sectores del territorio presentan una conexién a internet
insuficiente, por lo que muchos participantes no pueden mantener sus cédmaras
prendidas o incluso hablar. Esto afecta la participacion y el dinamismo de las
sesiones.



En cuanto a la proyeccion de los talleres, si en 2021 se lograron instalar ideas y
conocimientos bdsicos sobre la importancia de la asignatura de Orientacion y qué
implica la apropiacién curricular, para 2022 se espera que el foco sea profundizar
en dichos conocimientos e ir monitoreando a los docentes a fin de instalarlos en

el trabajo de aula. Algunos de los elementos que se anticipan como clave en este
proceso son:

- Comprometer mds a los docentes que no asisten, identificando acciones o
nuevas estrategias para motivar su participacion. Asimismo, seria positivo
establecer una forma de reconocimiento al trabajo de las profesoras lideres,
tanto de parte de sus pares en los establecimientos como de parte del SLEPR,
para asegurar su continuidad en la iniciativa.

«  Coordinar el trabajo de los talleres con la Unidad Técnico Pedagdgica de los
establecimientos para que den un buen respaldo al equipo docente y den
indicadores de la importancia que tiene la asignatura.

- También se vislumbra que los talleres aborden otros elementos de interés
para el profesor jefe que contribuyen a su formacion, como por ejemplo
herramientas para relacionarse con los apoderados, afrontar situaciones
dificiles de los estudiantes, articularse con otras redes, y manejar la
sobrecarga de trabajo dado el rol de jefatura.

« Asimismo, es necesario articular la orientacion con otras asignaturas y
contenidos, como por ejemplo los objetivos de aprendizaje de Historiq,
Lenguaje y Matemdticas (ej. realizar una sesién sobre cémo abordar lo
socioemocional desde las Matemdticas). En este sentido, temas trabajados
en orientacion como la resiliencia, desarrollo personal, proyeccion de vida y
reconocimiento de emociones podrian ser abordados desde los profesores
en torno a distintos contenidos, favoreciendo la formacion integral de los
alumnos vy la calidad de la educacion. Esto ademds podria tener un efecto
positivo en la participacién y asistencia a clases.

«  Por ultimo, es necesario evaluar si los talleres de Educacién Bdsica y Media
pueden articularse. Durante 2021, las planificaciones se hicieron de manera
separada, pero luego se fueron dando cuenta que existian varios puntos en
comun.



Servicio Local Costa Araucania

Establecimientos Red de Educacion Intercultural

Domingo Ofate, coordinador EICM
Monica Cheugueman Bustamante, educadora
Actores que participaron directamente  tradicional
de la experiencia Gustavo Soto Cid, ATP colaborador
Duplas pedagogicas: educadores
tradicionales y profesores mentores

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢qué dimensiones son abordadas en
esta experiencia?

Gestion curricular, apoyo a la

ensefianza y desarrollo de aprendizajes.

Atributos de liderazgo intermedio - Establecer mecanismos de desarrollo
catalizadores de procesos de docente continuo.

mejoramiento escolar: ;cudles estdn - Promover el trabajo conjunto entre
presentes en esta experiencia? escuelas.

Calidad integral.

Colaboracion y trabajo en red.
Principios de la educacién publica:

¢cudles estan presentes en esta
experiencia?

Pertinencia local, diversidad de los
proyectos educativos y participacion
de la comunidad.

Integracion con el entorno y la comunidad.

Por una educacion publica pertinente al territorio:
La experiencia del Repositorio para la Educacién Intercultural

Recursos educativos al servicio de la Educacion Intercultural

El Repositorio es un espacio virtual implementado por el SLEP Costa Araucania
donde se almacena, organiza y difunde informacion sobre trabagjos, noticias,
informes y recursos educativos que tienen como elemento central la cultura

y cosmovisién del pueblo mapuche, vinculadas a la educaciéon con enfoque
intercultural presente en el territorio. Esta iniciativa surge en el marco del
Programa de Educacion Intercultural en Contexto Mapuche desarrollado por este
Servicio Local, en implementacién desde 2018 y que administra establecimientos
educacionales en cinco comunas de la Regién de La Araucania: Carahue, Nueva
Imperial, Saavedra, Teodoro Schmidt y Toltén. Asi, el Repositorio congrega
diversas actividades desarrolladas por el Programa por medio de la Red de
Educacion Intercultural, que redne a las 75 escuelas y 16 jardines infantiles que
forman parte del SLEP.



Los participantes directos de la Red son las duplas pedagdgicas, compuestas
por un educador tradicional o kimentuchefe y un profesor mentor (docentes de
Educacién General Bdsica que han ido aprendiendo de educadores tradicionales,
aspectos sobre la cultura y la lengua mapuche). La iniciativa fue anunciada

en 2018 e implementada en 2021 por Domingo Ofate (coordinador EICM),

Moénica Cheuqueman Bustamante (educadora tradicional) y Gustavo Soto

Cid (asesor Técnico Pedagodgico colaborador), con el soporte técnico del drea

de comunicaciones del SLEP Ellos son los encargados de liderar y coordinar

el trabajo de las duplas mediante reuniones, aunque estos luego deciden
auténomamente cémo se organizan dentro de sus establecimientos. También
han estado a cargo de hacer las coordinaciones con universidades e instituciones
externas para establecer convenios y levantar materiales pedagdgicos.

El diagndstico que da origen al Repositorio es la inexistencia de algun tipo de
espacio que reuniera las distintas actividades relacionadas a la Educacién
Intercultural en el territorio, que es uno de los sellos caracteristicos del SLEP.
Ademds, a partir de conversaciones directas con educadores tradicionales y
profesores mentores (docentes de Educacion General Bdsica y aprendices de
educadores tradicionales) se identificd la necesidad de dar mayor visibilidad y
reconocimiento al trabajo educativo que estos realizan para fortalecer el sello
intercultural del SLEP Costa Araucania. El Repositorio, entonces, es una iniciativa
que cruza todo el trabajo que se hace en la Red y se organiza en las siguientes
tres lineas de trabajo u objetivos, que ponen énfasis en la dimension de gestidn
curricular, apoyo a la ensefianza y desarrollo de aprendizajes del Modelo de
Desarrollo de Capacidades:

«  Apoyar la produccién de material diddctico: el Repositorio sistematiza
diversas actividades y experiencias pedagdgicas con pertinencia cultural.

- Apoyar el proceso de creacion de planes y programas propios con
pertinencia cultural que quedan a disposicidn de las escuelas del territorio.

- Visibilizar las diversas actividades interculturales que desarrolla el SLEP
y los establecimientos educacionales: el propdsito de esto es acelerar
procesos de intercambio de informacién en la Red a fin de proponer
y desarrollar innovaciones pedagdgicas (por ejemplo, radioteatro,
documentales, relatos o piam, Aprendizaje Basado en Proyectos, etc.), asi
como dar a conocer este trabajo al publico en general.

En cuanto al ultimo objetivo, el vaciado de material en el Repositorio se produce
posterior a la socializacion en la Red, quedando disponible para todos los

centros educacionales, lo que estimula el trabajo colaborativo entre las duplas
pedagogicas y sirve de base para nuevas experiencias pedagogicas. Asi, a
medida que se va subiendo el material recogido, éste va quedando disponible
para las duplas pedagdgicas. El horizonte es que el Repositorio sea el lugar donde
ellos vayan a buscar el material, pues actualmente no tienen muchas opciones
donde recurrir.



Un aporte de la Red de Educacion Intercultural a todas las comunidades
escolares

En menos de un afio de ejecucion, el SLEP Costa Araucania ha conseguido contar
con una alta participacion de las comunidades educativas, principalmente de los
educadores tradicionales y profesores mentores, en las actividades asociadas

al Repositorio. Ello se observa en el compromiso a transmitir su conocimiento y

el esfuerzo que ponen, por ejemplo, en aprender las claves tecnoldgicas para
desarrollar los productos que se les solicitan, como cdpsulas de video. Segun lo
comentado por los participantes a los funcionarios del SLEP,

“Pensaron
que iban derecho al exterminio cultural”, sefala el asesor Técnico Pedagdgico
colaborador. Otro aspecto que parece estar contribuyendo a dar perdurabilidad al
trabajo con los educadores tradicionales, es el reconocimiento que hace el SLEP
a su labor mediante la formalizacion de un contrato y una remuneracién por su
trabajo, ambas condiciones que no tenian en un comienzo y que son valoradas
por ellos. La apreciacion del SLEP al trabajo de la Red y el Repositorio ademds se
ve reflejada en la entrega de recursos adicionales para la labor durante 2021.

Por su parte, es posible observar algunos efectos de la implementacién

del Repositorio, principalmente la motivacion de otros establecimientos y
educadores a desarrollar experiencias pedagdgicas similares a las publicadas.
Por ejemplo, una vez que los documentales y radioteatros desarrollados se
subieron al Repositorio, otras escuelas comenzaron a poner en prdctica las
mismas actividades, lo cual ha permitido que el programa intercultural no pase
desapercibido, contribuyendo a potenciar el sello intercultural de la educacion en
el territorio del SLER.

En general, el Repositorio puede ser considerado como una buena practica

en tanto constituye una plataforma virtual que permite visibilizar y dar
reconocimiento a las experiencias educativas de orden intercultural para asi
fortalecer el trabajo de educadores tradicionales en la Red de Educacion
Intercultural. Asimismo, se espera que sistematizar y compartir estas experiencias
motive a otros educadores en sus prdcticas pedagdgicas interculturales, asi como
dejar un legado para el futuro. Desde una mirada del liderazgo institucional, el
Repositorio estd permitiendo al SLEP Costa Araucania potenciar el rol que juega
la perspectiva intercultural en su vision educativa: la interculturalidad como una
herramienta de conocimiento en el mundo actual. Por ello, desde el SLEP hay una
preocupacion porque las actividades en el Repositorio no sean mostradas como
tradiciones folcldricas o ancladas en el pasado. En este sentido, el Repositorio



es un buen ejemplo de cémo los Servicios Locales pueden aportar a fortalecer

la pertinencia local y diversidad de los proyectos educativos de la educacion
publica. Esta experiencia da cuenta de la participacién de la comunidad y la
integracién con el entorno, lo que favorece la calidad integral de la educacion,
entendida como la capacidad de poder desempefiarse en contextos diversos.
Ademds, desde el SLEP Costa Araucania se plantea que algo que puede
favorecer la expansién de la iniciativa en otros contextos donde hay comunidades
indigenas, es que el Repositorio no implica recursos econdmicos adicionales, ya
que se utiliza el hosting con que cada SLEP ya cuenta.

En el futuro, se espera que el Repositorio vaya creciendo, permitiendo la
visibilizacion de las actividades que se sigan desarrollando en la Red. Algunos
de los desafios identificados como clave para el apropiado desarrollo de esta
iniciativa son:

«  Mantener la produccion y visibilizacion de materiales y diddctica del sector
lengua y cultura de los pueblos originarios: para esto, se necesita también
apuntar desde el SLEP a fomentar el drea diddctica para que colabore con el
desarrollo pedagdgico de los educadores tradicionales y profesores mentores.

- Desarrollar un sistema de evaluacién validado con el equipo del SLEP que
monitoree el impacto del Repositorio: actualmente, se utilizan mecanismos
informales, como conversacion con los participantes y las herramientas de
Google Analytics, que proveen estadisticas sobre las visitas e interaccion con
los recursos del Repositorio (por ejemplo, desde qué territorios se visita).

- Fortalecer la disponibilidad de profesionales del SLEP: existe una alta carga
de trabajo y multiplicidad de funciones entre los funcionarios del SLEP a cargo
de la Red, dadas sus tareas administrativas y el hecho que colaboran en
varios programas a la vez. Esto estaria dificultando una mayor dedicacién a la
coordinacion de las distintas actividades con foco pedagdgico de la Red.



Servicio Local Costa Araucania

Una comunidad profesional que aprende y
evoluciona hacia la educacion del siglo XXI

Red de colegios TP

Liceos TP del SLEP Costa Araucania

6 directores liceos TP

6 jefes Unidad Técnico Pedagdgica

6 coordinadores o jefes de especialidad
Docentes TP

Judith Kruger, asesora técnico pedagogica del
SLEP

Gestidn curricular, apoyo a la enseflanza y
desarrollo de aprendizajes.

Liderazgo y gestion estratégica.

Promover el trabajo conjunto entre
escuelas.

Establecer mecanismos de desarrollo
docente.

Desarrollar liderazgo profesional en las
escuelas.

Calidad integral.

Mejora continua de la calidad.
Desarrollo equitativo e igualdad de
oportunidades.

Colaboracion y trabajo en red.

Integracion con el entorno y la comunidad.

Por una educacién publica pertinente al territorio:
La experiencia del Repositorio para la Educacién Intercultural

Recursos educativos al servicio de la Educacién Intercultural

La Red de Liceos TP del SLEP Costa Araucania la componen los 6
establecimientos que imparten Educacién Técnico Profesional del territorio. A
partir de la necesidad planteada por los mismos liceos en conversaciones con los
funcionarios del SLEP, el aflo 2020 nace esta Red TP para fortalecer la Educacion
Técnico Profesional de las cinco comunas del territorio Costa Araucania (Carahue,
Nueva Imperial, Saavedra, Teodoro Schmidt y Toltén). Una de las necesidades
especificas decia relacion con fortalecer el perfil de egreso de los estudiantes y
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con potenciar que éstos realizaran sus prdcticas profesionales para asi titularse
y continuar estudiando, en lugar de comenzar a trabajar de inmediato, dados los
altos niveles de vulnerabilidad econdmica de sus familias. Asi, los objetivos de la
Red son:

- Favorecer el intercambio de experiencias pedagdgicas, trabajo colaborativo
y el aprendizaje entre establecimientos con similares caracteristicas, a fin de
generar y potenciar comunidades de aprendizaje con metas y objetivos en
comun.

- Potenciar la ensefianza TP del territorio, favoreciendo la produccién de nuevos
saberes y transformacioén social, que permita el desarrollo del perfil de egreso
en cada una de las especialidades.

- Contribuir a la apropiacion de perfiles de egresos de los estudiantes TP y la
profundizacién en los estdndares de los liceos bicentenarios.

Esta Red es acompafiada por el drea de Mejora Continua del SLEP a través

de una asesora Técnico Pedagdgica, cuyo rol es facilitar la articulacion

entre establecimientos a fin de que, en un futuro, la Red se institucionalice y
autonomice. En su orgdnica, la Red cuenta con un coordinador (que fue elegido
entre los directores de liceos participantes), un secretario y establecimientos
anfitriones que se encargan de liderar las sesiones segun la planificacion anual.

En una primera etapa (afio 2020), el trabajo de la Red apuntd al involucramiento
de los participantes y la planificacion colaborativa. El objetivo era que los
participantes se conocieran e intercambiaran experiencias y temdticas relevantes
para ellos y comunes al sector TP, ya que habia poco contacto previo dada la
extension del territorio. En este periodo, se acordd en conjunto el objetivo de la
Red: fortalecer la educaciéon TP y realzar lo que se estd realizando en el territorio.
Ademds, en las sesiones de planificacion iniciales los participantes eligieron al
coordinador y definieron el modo de trabajo. Se acordd que habria una reunién al
mes, y que cada mes un liceo anfitrion se encargaria de mostrar una experiencia
exitosa en el establecimiento, ademds de trabajar una temdtica en especifico.

Cada reunion duraria tres horas. Dado que esta etapa inicial de trabajo empezd al
comienzo de la pandemia, los primeros talleres tuvieron que ver con la enseflanza
digital, a fin de intercambiar experiencias sobre cémo los distintos liceos estaban
lidiaondo con este tema. En la primera sesidn participaron directores, jefes de UTP
y coordinadores de especialidad, y luego se decidioé incorporar a profesores TP,

a fin de que todos los aprendizajes de la Red tuvieran bajada directa a la sala

de clases; ademds, la informacién que podian aportar los docentes se considerd
clave para mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje.



En 2021,

La practica de organizacion con establecimientos anfitriones se
mantiene a fin de desarrollar la autonomia y el aprendizaje entre pares, lo que
permite fortalecer capacidades directivas, gestionar instancias de desarrollo
profesional y el potenciar estrategias pedagdgicas acordes con la EMTP. De
esta forma, cada liceo es responsable de organizar una sesion y presentar
una experiencia que permita aprender en conjunto y conocer las realidades
de todo el territorio, ademds de organizar espacios extra para la co-formacion
en temdticas que son propias de la educacion TP. Antes de cada sesién hay
una reunion de planificacion entre el centro educacional anfitrion y el SLER. En
muchos casos, las escuelas han invitado a otros actores de sus comunidades
educativas (ej. profesionales PIE) y/o figuras externas (del ministerio, de ONGs,
del area empresarial) para trabajar determinadas temdticas. Por ejemplo, hubo
una instancia de desarrollo profesional para todos los profesores TP del territorio,
dada por CPEIP. Esto ha ido generando alianzas externas y también se han ido
fortalecido los convenios con instituciones para que, por ejemplo, los estudiantes
hagan su prdctica profesional. La siguiente tabla resume las sesiones realizadas
durante 2021

Liceo técnico profesional Tematica(s) para la sesion Fecha

Estdndares Bicentenario para EMTP-
Liceo Publico Bicentenario Luis

) ) Indicadores de desemperfio para 29 jun. 2021
Gonzdlez Vasquez
EMTP
Liceo Publico Bicentenario Trabajo con estudiantes del PIE en
) ) » 03 ago. 2021
Martin Kleinknecht Palma educacion TP

Liceo Publico Bicentenario de Conectividad vy reutilizacion de

) . ) ) ) 31 ago. 2021
Excelencia Claudio Arrau Ledn | equipos computacionales
) o ) Desarrollo profesional docente de
Liceo Publico TP Hualpin 28 sept. 2021
EMTP
Liceo Publico Reino de Suecia Importancia del trabajo en Red 26 oct. 2021
Liceo Publico Barros Arana Liderazgo educativo en EMTP 30 nov. 2021

Todos Evaluacion de la Red 28 dic. 2021



Fortalecimiento de la educacién TP en el territorio

Tras casi dos afnos de implementacion, la Red de Liceos TP del SLEP Costa
Araucania ha logrado un alto nivel de sistematicidad en su labor de potenciar

la calidad integral de la educacion TP y su mejora continua. Asi, la instancia es
un buen ejemplo de cémo los SLEP pueden promover la colaboracién y trabajo
en red entre establecimientos como una forma de potenciar la igualdad de
oportunidades para todos los estudiantes, que en el caso del territorio presentan
altos niveles de vulnerabilidad econdmica.

Desde el SLEPR, se destaca que un elemento clave del éxito de la Red es la alta
participacién de las comunidades educativas, en tanto los actores de cada
establecimiento se han ido haciendo cada vez mds responsables del desarrollo de
la iniciativa y muestran compromiso con fortalecer el modo en que se presentan
a la comunidad como establecimientos TP. Esto se refleja, por ejemplo, en que los
participantes estdn haciendo esfuerzos por modificar las prdcticas pedagdgicas
en sus liceos, a la vez que se proyectan en el trabajo en Red. También se observa
en gue todos los participantes han estado presentes en todas las sesiones (que
duran 3 horas), y que estas jornadas — organizadas por los establecimientos -
son percibidas como de gran calidad, generando un circulo virtuoso de mejora
continua. Ademds, la Red cuenta con un sistema de trabajo bastante establecido
y con un coordinador que contribuye a la mantencién de dicho sistema. Por ello,
como sefala la asesora Técnico Pedagodgica que acompaia la red, “yo creo que
en este momento si los dejdramos podrian ser auténomos”.

El trabajo en esta Red ha permitido, en primera instancia, que cada uno de los
equipos conozca la realidad de otras comunidades educativas con similares
caracteristicas, asi como compartir e intercambiar experiencias abriendo la
oportunidad de generar alianzas a nivel de territorio, algo que hasta entonces
no habian tenido la posibilidad de realizar. Esta conexion ha sido facilitada por
el cardcter online de los encuentros en el contexto de pandemia, lo que ha sido
de gran ayuda dada la dispersion geogrdfica de los liceos. La Red también ha
favorecido que aquellos establecimientos con mayor trayectoria en la formacioén
TP y desarrollo de su perfil de egreso pudieran colaborar con aquellos con menos
experiencia, buscar soluciones en conjunto y retroalimentarse en espacios
participativos. Esta colaboraciéon ha permitido, entre otros aspectos, apoyarse
en la postulacion de fondos de equipamientos y que los liceos clasificados
como insuficientes por la Agencia de la Calidad de la Educacion tengan acceso
a informacidn, experiencias y vinculos con externos que antes no tenian. Entre
estos vinculos, tal vez los mds relevantes son los convenios con empresas para
la realizacion de prdcticas profesionales, lo que, tras una dramdtica baja en
2020 producto de la pandemia, ha permitido aumentar las tasas de titulacion
en 2021, reflejadas en los indices de Desarrollo Personal y Social. Con todo, es



posible afirmar que la Red ha promovido la conformacion de una comunidad de
aprendizaje que no depende totalmente del SLEP y que estd motivada a generar
innovaciones que contribuyan a la mejora de la educacién en cada uno de los
establecimientos participantes.

Asimismo, la Red ha permitido que los liceos TP estén adquiriendo mayor
visibilidad en el territorio, principalmente a través de redes sociales, por ejemplo,
mostrando el equipamiento que los liceos han ido adquiriendo. Ello estaria
fomentando una mayor identificacién de parte de los estudiantes respecto

de sus liceos y con el hecho de haber elegido estudiar en el sector TP. De la
mano con esto, la Red TP estd sirviendo como modelo para la conformacién

e implementacion de otras redes (como la Red de Orientadores), en tanto

ha permitido que se vaya instalando en el territorio un sistema de trabajo
colaborativo entre establecimientos.

Algunos aspectos considerados como fundamentales para la exitosa
implementacion de la Red son, primero, tener un objetivo comun entre
establecimientos. Para esto, ha sido necesaria la escucha activa, es decir, prestar
atencion a lo que los establecimientos quieren y cudles son sus necesidades. En
este sentido, una particularidad de la Red ha sido poner el foco en atreverse a
innovar, pues segun declaran “si seguimos haciendo siempre lo mismo, vamos a
seguir teniendo los mismos resultados”.

Como segundo aspecto clave destaca la planificacion colaborativa de las
actividades de la Red. Esto implica que todos los participantes de la Red tienen
el mismo espacio para dar a conocer sus opiniones, de modo que todos pueden
aprender de todos. Al respecto, una caracteristica de la Red ha sido dar bastante
espacio a la voz de los profesores.

En cuanto a su proyeccion, la Red continuard funcionando en 2022 y el objetivo
del trabajo serd definido entre los establecimientos de acuerdo a sus propias
necesidades y a partir de la evaluacién efectuada en diciembre de 2021. Uno

de los desafios para su tercer afio de ejecucion estard dado por el regreso a la
presencialidad completa de las clases, ante lo cual se prevé una alta sobrecarga
laboral, especialmente de los profesores, quienes son una pieza clave de la Red en
tanto principales protagonistas del aula.






Servicio Local Andalién Sur

Articulacion de programas en la red de escuelas
rurales

Red de Escuelas Rurales

Alejandro Pefialoza, asesor UATP

30 profesores de las 16 escuelas rurales del
SLEP Andalién Sur

2 profesionales del Programa Trayectorias
Escolares Positivas (TEP) de Fundacion Arauco

Gestion curricular, apoyo a la ensefianza y
desarrollo de aprendizajes.

Promover el trabajo conjunto entre

escuelas.

Uso de evidencia y datos para la mejora.
Desarrollar un plan coherente para la
ensefanza, alineado con definiciones
politicas.

Establecer mecanismos de desarrollo

docente.

Calidad integral.

Mejora continua de la calidad.
Colaboracion y trabajo en red.

Integracion con el entorno y la comunidad.

Trabajar en conjunto por un objetivo comun
La experiencia de articular diferentes intervenciones
en una red de escuelas rurales

La experiencia de articulacion del Modelo de Acompanamiento Técnico
Pedagdgico del SLEP, con trabajo de Microcentros (Mineduc) y el programa de
Trayectorias Escolares Positivas, es una iniciativa de la Unidad de Apoyo Técnico
Pedagdgico que busca integrar las diversas estrategias y acciones del plan

de apoyo para los docentes de la Red Microcentro SLEP Andalién Sur, con el
propodsito de movilizar sus capacidades técnico pedagdgicas y de mejorar el nivel
lector de sus estudiantes.
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La iniciativa busca movilizar capacidades en los docentes de acuerdo con
el Modelo de Desarrollo de Capacidades (MDC) desde el nivel Incipiente a un
nivel satisfactorio, particularmente en lo referido a las prdcticas vinculadas
con la dimension de gestidn curricular, apoyo a la ensefianza y desarrollo de
aprendizajes.

En la Red de Escuelas Rurales, o Microcentro Andalién Sur, participan
aproximadamente 30 profesores de las 16 escuelas rurales del SLEP Andalién Suir,
la mayoria de ellas de cardcter unidocente o bidocente y estdn ubicadas en las
comunas de Florida y Hualqui.

Descripcion de la experiencia

Como eje central de la estrategia de apoyo a las escuelas rurales del territorio,
la Red Microcentro nacié a comienzos del afio 2020, producto de la iniciativa y el
compromiso del equipo de la Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico (UATP).

A raiz de la imposibilidad de realizar clases presenciales durante el afio escolar
2020 debido a la crisis sanitaria del COVID-19, a la carencia de conectividad
telemdtica en los hogares y a la falta de estrategias actualizadas en los
docentes para aplicar procesos pedagdgicos, en el mes de marzo de 2021 los
establecimientos educacionales del sector rural pertenecientes a esta Red,
evidenciaban una realidad preocupante por el bajo nivel generalizado en el
proceso de la lectoescritura de los estudiantes. Asi lo mostraban los resultados
del Diagndstico Integral de Aprendizajes (DIA) y el diagndstico realizado por los
propios profesores en relacién con sus prdcticas pedagdgicas.

En la primera reunién de microcentro de marzo de 2021, las 16 escuelas que lo
componen hicieron un andlisis de la problemdtica descrita con el fin de buscar

las posibles soluciones. A esta sesion se invitd a participar a la Fundacion
Educacional Arauco para apoyar la iniciativa. A fin de hacer un diagndstico

mas detallado, en un trabajo participativo, se aplicé la estrategia “Arbol de
Problemas”, que posibilitd establecer las principales causas, los efectos asociados
y contribuyd a determinar caminos de solucion. Una vez socializado este andlisis
en el SLEP y con los diferentes actores de las escuelas de la Red, los docentes del
Microcentro Andalién Sur, el asesor Técnico Pedagdgico y el equipo Trayectorias
Escolares Positivas (TEP) de la Fundacion Educacional Arauco, se comprometieron
a realizar un trabajo articulado para abordar el foco de la lectoescritura y la
incorporacion de la familia con el propdsito de apoyar el proceso de aprendizaje
de los estudiantes, a partir de los lineamientos de la Estrategia Nacional de
Educacion Publica (ENEP) entregados por la Direccion de Educacion Publica (DEP).

Cabe destacar que el Programa Desafio TEP, es un programa de apoyo a las
escuelas, implementado transversalmente en todos los establecimientos del
SLEP como parte de la Estrategia Nacional de Educacién Publica (ENEP), que
tiene por finalidad principal ayudar a reducir la desercion escolar. En la Red de



Escuelas Rurales del SLEP Andalién Sur, el diagndstico revelaba que esa no era
una problemdtica significativa, de modo que con el equipo de la Fundacidn
Educacional Arauco, se acordd reorientar la estrategia de ese modelo de
intervencién para abordar el problema de la lectoescritura.

Foco de trabajo: lectoescritura en los primeros anos

La experiencia de articulacion desarrollada en el trabajo de apoyo a la Red de
Escuelas Rurales da clara cuenta del principio de la educacion publica sobre
colaboracién y trabajo en red, y ademds ha tenido el mérito de integrar los
diferentes elementos que estaban presentes en el sistema al momento de definir
el plan de trabajo, es decir:

. El plan anual del microcentro (Los microcentros son instancias territoriales
de organizacion y colaboracion de las escuelas rurales, propiciadas por el
Mineduc desde los afios '90)

«  El plan de acompanamiento de la UATP del SLER, segun el Modelo de Apoyo
Técnico Pedagogico en educacion publica.

- El Programa Desafio TEP, Trayectorias Escolares Positivas ejecutado por la
Fundacion Educacional Arauco.

Para llevar a cabo este proceso, se utiliza el espacio ya establecido para las
reuniones mensuales del Microcentro conectados via plataforma digital. En él se
implementan las diferentes acciones de apoyo y colaboracién establecidas en

la planificacién, y el acompafamiento y retroalimentacién del ATP del SLEP a las
escuelas en su conjunto. Esto se ve complementado con los encuentros virtuales
y presenciales periddicos de asesoria directa que el asesor realiza a cada escuelq,
donde se revisa su plan de trabajo particular.

Para establecer como Red un objetivo y acciones en comun, se ha utilizado la
metodologia de la “Teoria de Accién” liderada por el equipo TEP, para orientar

y dar estructura al proceso anteriormente descrito. Durante cada mes se va
retroalimentando el trabajo en equipo, se observan las fortalezas y debilidades
y se comparten las experiencias y materiales de cada escuela. En el proceso,
también ha sido promovido el uso de la herramienta “Cuaderno TEP”, con la que
cada escuela va planificando las acciones a realizar para abordar el objetivo
acordado.



Considerando la falta de efectividad de las estrategias utilizadas para el
desarrollo de la lectoescritura durante la pandemia, fundamentalmente basadas
en el disefio y envio de fichas y material a las casas de los estudiantes y el uso del
teléfono celular para contactarlos, se priorizé un nuevo enfoque para abordar la
problemdtica, en consonancia con el principio de la educacion publica relativo a
la integracion con el entorno y la comunidad. Se tratd de dar herramientas a sus
padres y adultos significativos, para involucrarlos en el proceso de ensefianza

y de estimulacion de la lectoescritura. Para esto, las escuelas han desarrollado
diversas acciones, realizadas al comienzo en las casas de los estudiantes y
luego involucrando a las familias activamente en las actividades en cada centro
educativo.

Un elemento central para apoyar la implementacion de las acciones en cada
escuela fue la realizacién durante el ailo 2021 de una actividad de capacitacion
pedagdgica en la Red, lo que habia estado ausente desde hace largo tiempo

en el plan de trabajo del microcentro y de cada centro educativo. Se traté de la
capacitacion para todos los docentes en el programa Leo Primero del Mineduc,
focalizado en la adquisicion de técnicas y estrategias para el desarrollo lector en
1°y 2° afo Bdsico.

Resultados

Existe la percepcion generalizada, de que la experiencia ha sido un aporte

para el desarrollo de un sentido de pertenencia a la Red y para el desarrollo de
capacidades profesionales de todos los involucrados, sin embargo, aun no se
ha realizado formalmente una evaluacion de ella. El asesor Técnico Pedagdgico
contempld hacerlo para el cierre del trabajo del aflo 2021, de manera de contar
con una retroalimentacion que permita redireccionar el trabajo a futuro.

El asesor Técnico Pedagodgico valora de manera especial un resultado no
planificado del trabajo en Red, en el sentido de haber contribuido a visibilizar

la realidad y precariedad de la Educacion Rural en el mundo educativo y en la
sociedad en general, debido a la difusion que ha logrado esta experiencia de Red.
Se cuenta con datos de dos instrumentos de diagndstico aplicados en 2021 que
entregan informacidn relevante respecto de diversos indicadores pertinentes, que
permitiria evaluar en el futuro el impacto de las acciones implementadas para
abordar el objetivo de mejora en los niveles de lectoescritura de los estudiantes

y en las dimensiones de gestidn curricular, apoyo a la ensefianza y desarrollo

de aprendizajes del MDC. Se trata de los resultados del Diagndstico Integral de
los Aprendizajes (DIA) realizado a inicios de afio, y de una encuesta aplicada en
octubre en el contexto del programa TEPR, que entrega informacion relevante en
relacion con los ejes cognitivo, conductual y emocional de los estudiantes. Se
contempla poder volver a aplicar estos instrumentos diagndsticos durante 2022,
de modo de poder realizar una evaluacion de los resultados de esta experiencia
de trabajo de la Red.



Respecto de los aspectos que favorecen el desarrollo de esta practica, el asesor
Técnico Pedagodgico destaca:

- Labuena disposicidon de la mayoria de los docentes para participar y la
flexibilidad del equipo TEP para ajustar su plan de trabagjo.

- Eltrabajo sistemdtico, planificado y participativo.

- Elespacio de colaboracién entre las escuelas y la oportunidad compartir sus
buenas prdcticas.

- La articulacion de los diferentes elementos del sistema y de las demandas
internas y externas de las escuelas en un plan de trabajo comun.

- Su amplia experiencia previa como profesor en escuelas rurales y supervisor
de DAEM.

En relacion con las dificultades y obstdculos observados, sefiala:

«  El contexto de pandemia, que ha limitado las posibilidades de trabajo al
restringirlas a lo no presencial.

« Lo falta de practica de trabajo en equipo en el microcentro y el estilo
reservado y poco comunicativo que suele caracterizar a los profesores rurales.

- Las distancias y el aislamiento geogrdfico de algunas escuelas, que dificulta
poder realizar una asesoria directa presencial con mayor periodicidad, para
complementar el trabajo realizado en red.

Proyeccioén

Con la conviccidén del aporte de esta experiencia al desarrollo de capacidades

en los docentes de las escuelas, el asesor de la UATP y la Red en su conjunto,
proyectan mantener y potenciar el trabajo de la Red de Escuelas Rurales a futuro,
avanzando hacia un mayor trabajo presencial.

Para el afio 2022 estd contemplado mantener el apoyo del equipo TEP de la
Fundacién Educacional Arauco, y se proyecta incorporar un nuevo foco de
trabajo, ahora en el desarrollo del pensamiento matemdtico de los estudiantes.
Para apoyar esa linea de accidn, y en consonancia con el principio de la
educacion publica de mejora continua y de calidad, se dard continuidad al plan
de capacitacion docente, con la realizacion del curso para el programa Sumo
Primero, del Mineduc.
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Servicio Local Gabriela Mistral

Establecimientos Todas las escuelas y liceos del territorio

Fraonz Naeter/Estefany Cisternas
Todos los profesionales de acompafiamiento
UATP del SLEP

Actores que participaron directamente
de la experiencia

Liderazgo y gestion estrategica.

Modelo de Desarrollo de Capacidades: °  Gestion curricular, apoyo a la ensefanza y

¢qué dimensiones son abordadas en desarrollo de aprendizajes.

esta experiencia? - Convivencia escolar y participacion
ciudadana.

Atributos de liderazgo intermedio
catalizadores de procesos de
mejoramiento escolar: ;cudles estdn
presentes en esta experiencia?

Uso de evidencia y datos para la mejora.
Establecer vision, mision y metas para los

estudiantes.

Principios de la educacién publica: -+ Mejora continua de la calidad.
(cudles estan presentes en esta - Desarrollo equitativo e igualdad de
experiencia? oportunidades.

iLa informacién es poder!
Hacia una cultura de uso de datos en el SLEP Gabriela Mistral

Gestionar informacién para la toma de decisiones

“Si no se logra construir un proceso sdlido y estructurado de recoleccion e
interpretacion de datos, las decisiones terminan siendo tomadas en base a
supuestos” advierten los profesionales del SLEP Gabriela Mistral. Con esta
motivacion en mente, desde el aflo 2020 este Servicio Local ha apostado por
generar una cultura de decisiones basadas en evidencia. Esta mirada se ha
traducido en acciones en todos sus niveles, incluyendo a directivos, profesionales
y a las comunidades de las 34 escuelas y liceos del territorio.

Este énfasis en la informacién y uso de datos tiene una doble inspiracién. Por
una parte, estd motivada por en el marco legal que define la accién de todos los
SLEP y que los mandata a “Implementar un sistema de monitoreo y seguimiento



del progreso de los aprendizajes de cada uno de los estudiantes, que fomente
una cultura orientada al aprendizaje, la autoevaluacién y la mejora educativa
permanente”. Y por otra parte, se basa en la deteccién de las necesidades

de las escuelas del territorio. Cuando los profesionales de acompafamiento
técnico pedagdgico comenzaron a involucrarse con distintos establecimientos

y emprendieron acciones para el diagndstico de sus fortalezas y debilidades,
notaron que muy frecuentemente, los equipos directivos de los establecimientos
referian el uso de datos como uno de los aspectos con menor nivel de desarrollo.
Mds aun, constataron que las escuelas tenian muy poco tiempo para recolectar
informacién que se encontraba dispersa en diferentes fuentes y no siempre existia
el conocimiento para procesarla de forma que fuera util para su uso pedagdgico.
Para abordar estos problemas, los profesionales del SLEP decidieron conducir tres
procesos fundamentales:

1. Recolectar antecedentes relevantes desde diversas fuentes (como el
Ministerio de Educacién o la Agencia de la Calidad) y ponerlos a disposicion
de las escuelas. Entre estos se cuentan los puntajes Simce, los niveles
de logro de los estudiantes y los resultados en la Prueba de Transicion
a la Educacion Superior (PTU). Ademds, recabaron informacion de tipo
administrativa de las escuelas: asistencia, matricula, desercidn, repitencia,
entre otras. Mds recientemente, incluyeron los resultados del Diagndstico
Integral de Aprendizajes (DIA) en cada una de sus aplicaciones.

2. Levantar informacion relevante para la toma decisiones pedagdgicas en
las escuelas. Asi, formalizaron un sistema de registro para la Evaluacién de
Dominio Lector que se desarrollaba en los establecimientos y se impulsé
una medicién de Matemdticas en 2° Bdsico (que no estaba abordada en la
prueba DIA). En ambos casos, se acordaron procedimientos de evaluacion,
periodos de recoleccion de informacidn y sistemas de registro.

3. Elaborar sistemas de visualizacion y presentaciéon de datos que permitieran
su adecuado uso por parte de las escuelas. No bastaba con hacer
disponible la informacion, sino que habia que presentarla en formatos que
facilitaran el andlisis de los datos por parte de las comunidades escolares y
que fomentaran su uso desde una perspectiva pedagdgica y no puramente
administrativa.

Acompanar el uso de la informacién para decisiones pedagégicas

Desde que comenzd esta iniciativa, la subunidad de monitoreo elabora diversos
reportes que son entregados a las escuelas durante el afio. Tipicamente, los
establecimientos reciben a principio de afo (marzo) un informe que da cuenta de
la situacion de la escuela en el afo anterior. Este reporte es considerado como un
insumo fundamental para que la escuela reflexione sobre su realidad en diferentes
dmbitos y pueda establecer caminos de mejoramiento. Durante el transcurso del
afo escolar, las escuelas van recibiendo informacion especifica proveniente de

la evaluacion DIA, asi como Dominio Lector y Matemdticas. Los reportes de estas



ultimas se entregan a los establecimientos alrededor de dos semanas después de
finalizada la toma de pruebas en las escuelas, por lo que constituye un informe
oportuno para verificar sus avances en dreas estratégicas.

Sin embargo, en la perspectiva de este SLEP, no basta con proveer de informacién
a las escuelas. Es necesario que éstas se comprometan a utilizarla en todos

sus procesos. Por esto, desde la Unidad de Acompaniamiento del SLEP se ha
desarrollado una asesoria directa a cada centro educacional sobre el uso de
datos para la toma de decisiones. En la visidon del equipo que ejecuta esta
iniciativa, cada escuela puede aprovechar de forma diferente los datos, por

lo que las estrategias de acompafiamiento varian segun establecimiento. El
acompafiamiento que realiza la UATP generalmente se despliega en reuniones
quincenales con el equipo de gestion de cada escuela (habitualmente cada
asesor acompafia ocho escuelas). En caso de los establecimientos que

presentan mayores desafios en resultados académicos (por ejemplo, clasificacion
‘insuficiente’ en el sistema de ordenamiento de escuelas), estas reuniones se
realizan de forma semanal. Habitualmente, una sesién de acompafiamiento estd
compuesta por una seccidn en que se abordan aspectos administrativos (proceso
de recoleccion de informacidn, sistema de registro y plazos) y otra seccion en que
se trabaja en funcién de los datos existentes.

Estas sesiones sirven, ademds, para monitorear el avance de las definiciones
estratégicas. En estas reuniones se establecen estrategias diversificadas
(habitualmente trabajadas con la Unidad Técnico Pedagdgica) que luego son
traspasadas a los docentes en el trabajo de cada escuela. Aungue en la mayor
parte de las escuelas el foco estd en el uso de datos de aprendizaje, otras han
comenzado a utilizar la informacién para materias asociadas, por ejemplo, a
Convivencia Escolar. Adicionalmente, los datos también han sido utilizados en
el trabajo con las redes territoriales, donde se han analizado los resultados de
pruebas de aprendizaje (por ejemplo, Dominio Lector).

Primeros resultados y nuevos desafios

En la Escuela Julio Barrenecheaq, en tanto, los datos sirvieron para diagnosticar
que la desarticulacién entre los niveles de educacion inicial y 1° y 2°Bdsico estaba
afectando el desarrollo de la lectura de los alumnos. Pero el uso de datos no se



ha limitado a las acciones en las escuelas, sino que también posibilitd establecer
nuevas formas de didlogo entre los actores. Los asesores Técnico Pedagdgicos
han notado que los equipos directivos estdn utilizando los datos disponibles para
presentar evidencia de su trabajo en las reuniones de verificacion que mantienen
con la Direccién Provincial de Educacion, asi como en las visitas de evaluacion y
orientacion de la Agencia de la Calidad. Incluso, cada vez mds establecimientos
estdn comenzando a fijar metas basadas en datos en sus Programas de
Mejoramiento Educativo (PME).

El éxito de esta iniciativa ha requerido numerosas acciones para darle soporte.
Por ejemplo, el SLEP decidié fomentar la participacion de todos los profesionales
de acompafamiento en un diplomado de Liderazgo Intermedio (C-Lider: Centro
Asociativo para el Liderazgo Educacional, Pontificia Universidad Catdlica de
Valparaiso). Esta capacitacion, que incluia formacién especializada sobre el

uso de datos para la mejora, permitid establecer un lenguaje y mirada comun
para acompafiar a las escuelas. Por otra parte, el proceso de levantamiento y
recoleccion de datos implicé un trabajo conjunto y permanente de las Unidades
de Acompafiamiento y la Subunidad de Monitoreo, con el fin de acordar el tipo de
informacion que se entregaria y como se trabajaria con las escuelas.

Aungue los procesos de recoleccion y entrega de informacién se consolidaron de
forma importante durante el afo 2021, todavia queda como desafio organizar de
mejor manera el acompanamiento de las escuelas a partir de los informes. De
este modo, se pretende organizar un proceso de acompafiamiento con temdticas
definidas mes a mes y en el cual cada asesor tenga un pardmetro minimo (y
comun a todos los establecimientos del SLEP) para acompafiar a las escuelas en
el uso de los datos.

Otro desafio importante radica en la generacién de informes que permitan
movilizar a los jardines infantiles en la mejora educativa. Hoy, la informacioén
disponible para este nivel solo refiere a aspectos administrativos y no
necesariamente es pertinente para alimentar decisiones pedagdgicas.

Los organizadores de esta prdctica creen que las herramientas de visualizacion,
asi como la metodologia de presentacion de datos a las escuelas podria ser
transferida y replicada a otros Servicios Locales. “Si no se cuenta con informacion
fidedigna, sigue habiendo un juego de supuestos que no necesariamente ataca
los problemas centrales de las escuelas”, insisten en la subunidad de monitoreo.
Por esto, consideran crucial que los SLEP desarrollen una cultura de decisiones
basadas en evidencia que ayude a instalar procesos de mejora continua y a
promover mayor igualdad de oportunidades entre estudiantes.
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Servicio Local Colchagua

Seguimiento y andlisis de la cobertura curricular

Red UTP

Juan Francisco Castro, encargado de Mejora y
Acompafamiento

Vanessa Montalba, asesora Técnico
Pedagdgica drea Matemdticas, UATP

Belén Cristo, asesora Técnico Pedagodgica
area Lenguaje, UATP

Jessica Arriagada, asesora Técnico
Pedagdgica drea Lenguaje, UATP

Jefes UTP

Gestion curricular, apoyo a la ensefianza y
desarrollo de aprendizajes.
Gestion de recursos.

Uso de evidencias y datos para la mejora.
Promover el trabajo conjunto entre
escuelas.

Desarrollar liderazgo profesional en las

escuelas.

Calidad integral.

Mejora continua de la calidad.

Seguimiento y andlisis de la cobertura curricular
Andlisis de la informacion para la toma de decisiones pedagégicas

Una herramienta a la medida del territorio

Durante las primeras reuniones de acompanamiento de la UATP con los equipos
de gestion de los establecimientos de Colchagua, se observd que no habia
procedimientos claros para la toma de decisiones pedagdgicas. El equipo

de asesores concluyd que, en general, los establecimientos no disponian de
instrumentos para recoger datos objetivos sobre el proceso de ensefianza
aprendizaje que permitieran la toma de decisiones de manera informada.
También, se observd que los procesos de reflexion pedagdgica no propiciaban
discusiones relacionadas con el uso de metodologias y estrategias para la
ensefanza.
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En el contexto de instalacion, los asesores pedagdgicos recibieron formacion
continua para desarrollar sus competencias y trabajar con las comunidades el
aprendizaje profundo, poniendo énfasis en el uso de datos para realizar un trabajo
contextualizado en los territorios. Haciendo eco de estos aprendizajes y con la
clara misién de acompafiar a los procesos educativos en los establecimientos,

la UATP se propuso instalar en el territorio una cultura de trabajo basada en
evidencias, andlisis de la informacién y reflexién de los procesos para la mejora
educativa.

Con esta mirada en mente, la UATP se propuso trabajar el andlisis de la cobertura
curricular de los objetivos de aprendizaje priorizados, tanto de matematicas
como de lenguaje vy, a partir de ello, propiciar reflexiones pedagdgicas
profundas respecto a las metodologias de ensefianza. El encargado de Mejora
y Acompafiamiento impulsoé la iniciativa entregando lineamientos y generando
los espacios de trabadjo. La experiencia fue liderada por la asesora Técnico
Pedagodgica del drea de Matemdticas, quien cred una herramienta para
recabar informacién sobre la cobertura de estos objetivos a lo largo del afio y
propiciar reflexiones pedagdgicas al respecto, entre docentes y jefes de UTP

de los establecimientos. Las asesoras Técnico Pedagogicas del drea Lenguagje
analizaron y entregaron los insumos para la planilla del area, aportando desde
su experticia disciplinar. Asi, la planilla permite registrar de manera sistematica
los objetivos del curriculum abordados en los diferentes niveles y consignar
reflexiones y comentarios respecto a su nivel de cumplimiento y los procesos de
aprendizaje dentro del aula.

La herramienta se trabajé con los establecimientos educacionales tanto en
modalidad red como en modalidad de asesorias directas. En primer lugar, se hizo
una presentacion en la Red de Jefes de UTP de todos los establecimientos del
territorio, donde se invitd también a los directores. En esta reunion se presenté el
instrumento, sus objetivos y un plan que describia la importancia del trabajo con
datos, andlisis de la informacién y la reflexion de los procesos. Las reuniones en
red permitieron construir una vision compartida sobre la importancia de tomar
decisiones oportunas basadas en la evidencia y para asegurar lineamientos

y coherencia tanto en la ensefianza como en la reflexidon pedagdgica. De esta
forma, el SLEP apunté a fortalecer el liderazgo local y la direccidn estratégica,
atributos de lideres intermedios.

En segundo lugar, cada asesor pedagdgico continud, de manera directa,

el trabajo de monitoreo y acompafiamiento con los equipos de gestidn. El
acompafiamiento directo se realizdé entre una vez al mes y tres veces al afo,
dependiendo de la categoria de desempefio otorgada por la Agencia de la
Calidad. En estos encuentros se tomaba el pulso a la implementacion de la
herramienta, respetando las particularidades de cada escuela. En octubre, el
equipo de asesores visitd los establecimientos en una sesion de trabajo donde
los equipos técnicos presentaron los avances de los objetivos priorizados y se
reflexiond sobre los facilitadores, obstaculizadores y dreas de crecimiento.



Por ultimo, en el desarrollo de esta experiencia fueron clave los equipos de Gestion
Escolar, quienes tuvieron la misidn de trabajar este instrumento con sus equipos
docentes y fomentar la reflexion pedagogica respecto a las metodologias de
ensefanza y cobertura curricular.

En concreto, la planilla presenta los objetivos de aprendizaje priorizados de
Lenguaje y de Matemdticas, desde Educacion Parvularia hasta Ensefianza
Media. En cada hoja de la planilla se encuentran las columnas con los ejes

de cada drea, objetivos de aprendizaje, indicadores de aprendizaje, nivel de
logro a través de una escala de apreciacion (objetivo totalmente trabajado,
medianamente trabajado, aun no trabajado) y una columna para escribir una
reflexion pedagogica acerca del logro de cada objetivo. También, la planilla
presenta un grdfico dindmico que permite visualizar la cobertura de los objetivos
de aprendizaje segun ejes.

El SLEP propuso que, luego de rellenar la planilla, se hiciera una reunion entre
docentes y UTP. En esa reunidn se esperaba que la discusidn tuviese un sentido
técnico pedagodgico, por lo tanto, que apuntara a reflexionar sobre metodologias
y estrategias de aprendizaje que funcionaron o no para que los estudiantes
lograsen los objetivos. En las asesorias se pidid ver la planilla, especificamente la
columna de reflexion, independiente de los objetivos y sus niveles de logro. Asi, los
asesores fueron conociendo algunas de las dificultades presentes en el territorio,
como por ejemplo, el foco que algunos profesores dan al desarrollo de guias
sobre contenidos en lugar de desarrollar estrategias y metodologias utilizadas
para abordar los objetivos. Los asesores, entonces, orientaron a los jefes de UTP
con sugerencias de preguntas para enriquecer las reflexiones pedagdgicas y
favorecer el desarrollo de habilidades en las asignaturas. Al revisar el instrumento
en conjunto entre asesores y UTP, se evidenciaron necesidades de formacion

del cuerpo docente, para poder lograr el desarrollo de habilidades mediante
metodologias pertinentes a las asignaturas y los niveles.

Estos acompanamientos de la UATP, como lideres intermedios, contribuyeron

a fortalecer capacidades en los profesores, facilitando sistemas de
retroalimentacion e identificado necesidades de formacidn con pertinencia

local. A su vez, contribuyeron a fortalecer el desarrollo de las capacidades de los
equipos directivos, especialmente de jefes de UTP al dar ideas y guias de cdmo
perfilar las reflexiones docentes hacia lo técnico pedagdgico. Asi, trabajaron

la dimension liderazgo y gestion estratégica del Modelo de Desarrollo de
Capacidades, favoreciendo el desarrollo profesional y fortaleciendo capacidades
en los equipos educativos.

Efectos mas alla de la cobertura curricular
El Servicio Local de Educacién Publica de Colchagua, durante el afio 2021, tanto

en sus asesorias directas como en red, impulsd el mensaje de que las decisiones
de gestion pedagdgica deben estar fundamentadas en el andlisis de datos



y evidencias:

En términos generales, la recepcion de la planilla como instrumento para
acompafar los procesos pedagdgicos, fue positiva. Los equipos apreciaron la
herramienta presentada por la UATP ya que contribuye, sin abrumar, a su labor:
“Rellenar la planilla no es demoroso y la conversacion con UTP es algo que ya
ocurria, ahora la diferencia es que estd mds orientada, siguiendo un marco tedrico
que apunta a la importancia de tener datos objetivos para mejorar los procesos
educativos”.

Las comunidades educativas, a su vez, fueron integrando la planilla a su trabajo
cotidiano. Desde algunas comunidades surgié la necesidad de expandirla

para incluir mds asignaturas, lo que fue percibido como un logro desde la

UATP, ya que es un reflejo de que el instrumento creado fue un aporte para los
establecimientos.

Como resultados iniciales, al finalizar el primer semestre y mediante las asesorias
directas, la UATP pudo observar que la mayoria de los establecimientos se
encontraba solamente logrando la cobertura de los objetivos priorizados de

nivel 1. El monitoreo, facilitado por el uso de la planilla, permitid que los equipos
de gestion pudiesen favorecer el avance a los objetivos priorizados nivel 2 en

sus establecimientos. También la UATP pudo tener una visidon global respecto a
la cobertura segun asignatura y ejes, donde unos fueron mds trabajados que
otros. Por ejemplo, se vio que en Matemdticas, con datos concretos, el eje mds
trabajado fue numeros. Esto abrid la pregunta sobre qué pasaba con otros ejes,
como geometria y probabilidades. El equipo de asesores, entonces, se planted

el propodsito de ir monitoreando este trabajo y contrastar hipdtesis que puedan
explicar estos datos, tales como las necesidades especificas de formacion que
requieran los docentes del territorio. También pudieron identificar que en algunos
objetivos donde no habia avance, la razén era la ausencia de profesores de
asignatura. Con esta informacién, el SLEP ha buscado formas de revertir esa
situacion para el préoximo aro.

Para los docentes, segun la evaluacion que realizé la UATP, el trabajo ha ido
haciendo sentido paulatinamente. Manifiestan que la planilla les permite
ordenarse, dar una mirada global, pensar criticamente cémo abordar cada
objetivo de aprendizaje y también les abrié una puerta al trabajo colaborativo.
En las asesorias surgieron nuevas ideas, como presentar los resultados de

la planilla en instancias colaborativas, para que docentes compartan sus
estrategias y metodologias efectivas y asi se pueda generar aprendizaje entre
ellas y ellos. También, el SLEP coordind algunas instancias de colaboracion

entre establecimientos, donde docentes presentaron sus experiencias a otros
colegas del territorio. El trabajo de colaboracién entre establecimientos aun tiene



que consolidarse, sin embargo, esta es una forma de trabajar con el Modelo de
Desempefio de Capacidades, promoviendo una cultura colaborativa.

Las reflexiones pedagodgicas se han ido enriqueciendo, segun lo reportado por
jefes de UTP a asesores pedagdgicos: “En un inicio se veia que la reflexion era
bastante simple, por ejemplo, algunos docentes escribian 'si lo logré porque

los niflos trabajaban bien’. A la medida que se avanzaba en el trabajo y en las
discusiones, ya mencionaban metodologias. El lenguaje se ha vuelto mds técnico
pedagdgico. De a poco, se ha ido sembrando una semilla para que hablemos en
forma mds profunda sobre lo que es la Matemdtica, lo que es lenguaje, enfocado
a las habilidades y cédmo se trabajan estas habilidades”.

En esta lineq, trabajando en conjunto con la UTR, desde la UATP fueron agregando
nuevos elementos para enriquecer estas reflexiones, como qué significa dar una
retroalimentacion efectiva, describir logros para avanzar a la mejora educativa

y, también, comprender qué significa el proceso evaluativo. Para esto, el mismo
equipo de asesores pedagogicos se fue coordinando para mejorar su propia
prdctica, definiendo lineamientos sobre retroalimentacion y evaluacion, a objeto
de ir a los establecimientos con un lenguaje comuin como SLEP.

Esta experiencia trabajé fuertemente la dimension gestién curricular del

Modelo de Desarrollo de Capacidades, especificamente las subdimensiones
implementacioén curricular, procesos de ensefianza aprendizaje y gestidon de datos
de aprendizaje. La planilla apuntd, en primer lugar, a que docentes y jefes de UTP
visualizaran el nivel de cumplimiento de objetivos de aprendizaje para asegurar

la implementacién curricular considerando los objetivos priorizados entregados
por el ministerio. En segundo lugar, la reflexion pedagogica permitié que desde
UTP se realizara un acompafiamiento para asegurar procesos de ensefanza y
aprendizaje de alto nivel. En tercer lugar, la planilla fue un sistema efectivo y eficaz
de andlisis de datos de aprendizaje permitiendo tomar decisiones oportunas para
la mejora. También, esta experiencia trabajé con la dimension gestion de recursos,
subdimension evaluacion y retroalimentacion de la prdactica docente, potenciando
la mejora y el desarrollo profesional de las personas de los establecimientos
educacionales.

Finalmente, esta experiencia contribuyo al principio de calidad integral de

la Nueva Educacion Publica, ya que integré elementos de andlisis de datos,
aportando informacién fidedigna de los procesos de ensefanza aprendizaje,
los que, a su vez, permitieron obtener conocimiento contextualizado de los
establecimientos, mejorando la calidad de los procesos educativos. También,
contribuyd a la mejora continua de la calidad con pertinencia local, ya que es
una experiencia que profundizd en los contextos individuales de cada escuela,
permitiéndole al equipo de asesores reflexionar sobre como ir mejorando los
caminos y acortando brechas de aprendizaje.
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Servicio Local Puerto Cordillera

Estrategia de revinculacion territorial

Establecimientos Red Territorial de Trabajadores Sociales

Maria Daniela Arenas, profesional de Unidad
de Gestion de Programas, UATP

VAN T RGN oTe [l oTe [ (g We [TEETS (e I EIERN  Ingrid Cuturrufo, profesional de Unidad de
de la experiencia Gestidn de Programas, UATP

Héctor Orellana, encargado seccion Gestion
de Programas, UATP

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢qué dimensiones son abordadas en
esta experiencia?

Liderazgo y gestion estrategica.

Inclusion educativa.

Atributos de liderazgo intermedio

catalizadores de procesos de . ) )
Uso de evidencia y datos para la mejora.

mejoramiento escolar: ;cudles estan
presentes en esta experiencia?

Calidad integral.

Principios de la educacién publica: - Cobertura nacional y garantia de acceso.
(cudles estdn presentes en esta - Desarrollo equitativo e igualdad de
experiencia? oportunidades.

Integracion con el entorno vy la comunidad.

En busca de cada nifo, nifia y joven del territorio
Estrategia de Revinculacion Territorial

Durante 2020 y 2021 en el SLEP Puerto Cordillera se realizé una estrategia

de revinculacion que surge como respuesta al alto nimero de estudiantes
desvinculados de sus procesos educativos durante la pandemia. Esta estrategia
se enmarca en un plan de aseguramiento de trayectoria educativa que el SLEP
llevé adelante, motivados por los principios de la Nueva Educacion Publica. A
pesar de que a comienzos del afio 2020 no habia certezas sobre la duracion de la
emergencia, y se creia erroneamente que la suspension presencial de clases seria
solo de un par de meses, el equipo de Gestidn de Programas decidié indagar en
profundidad qué habia detrds del nimero de estudiantes rezagados.
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Experiencias de Apoyo Técnico Pedagdégico en la Educacién Publica

El gran objetivo del plan de revinculacion era ir en busca de cada estudiante
para reestablecer su vinculo con el establecimiento educacional. Para poder
lograr esto, el equipo de Gestion de Programas, cuyos integrantes lideraron

la practica desde el SLEP, hizo acompafamiento a los equipos directivos,
incluyendo a las duplas psicosociales, al equipo PIE y UTP para que la respuesta
del establecimiento a los alumnos fuese integral y favoreciera su revinculacion
no solo al establecimiento educacional, sino que también al aprendizaje. Uno
de los elementos que facilitd el desarrollo de esta experiencia fue la estructura
organizacional del SLEP Puerto Cordillera, que cuenta con un equipo de Gestion
de Programas dentro de la UATP, lo que permitié que se hiciera una gestion

con foco en lo educativo. Este equipo trabaja directamente con los distintos
programas presentes en los establecimientos educacionales, como programa
PIE, dupla psicosocial, convivencia escolar, entre otros, haciendo la comunicacion
fluida entre cada programa y el SLEP.

Para lograr un primer diagndstico y aproximacion al niumero de estudiantes
rezagados, el equipo de Gestidon elabord una rdbrica que se compartio con todo el
territorio, donde se identificaron tres niveles de adherencia al Plan de Aprendizaje
Remoto (PAR): critico, intermedio y adecuado. En mayo de 2020 existian alrededor
1.300 alumnos del territorio (9,67% de la matricula) que se encontraban en nivel de
adherencia critica al PAR. Asi, la UATP utilizé evidencia para definir las estrategias
de mejora.

Salir en busca de los estudiantes

La estrategia de revinculaciéon constd de diferentes etapas, las cuales fueron
sistemdticas, con objetivos y procedimientos planificados. En primer lugar, el
momento diagndstico implicd hacer un levantamiento de informacién. Para

esto, los equipos de acompafiamiento del SLEP, en asesoria directa, hablaron

con los equipos directivos de los establecimientos educacionales para tener
concepciones comunes respecto a la identificacién de la adherencia al PAR, lo
que se hizo utilizando la rubrica creada por el SLEP. Al contar con el nimero de
estudiantes en nivel de adherencia critica, el SLEP decide focalizar el trabajo, en
una primera instancia, en alrededor de 20 establecimientos educacionales con los
mads altos niveles de adherencia critica.

En segundo lugar, en cada centro educacional se inicié un trabajo de
acompafiamiento en asesoria directa con el equipo directivo, mds jefes de UTP,
duplas psicosociales y coordinadores PIE. En esa instancia se conversaba sobre
los estudiantes desvinculados, se preguntaba qué acciones estaba haciendo el
establecimiento y se co-construia un plan integral para ir en la busqueda de estos
escolares para poder integrarlos efectivamente al aprendizaje.

En tercer lugar, cada establecimiento debia realizar las visitas a los hogares
para iniciar la revinculacion. En esta etapa, el equipo de Gestidn de Proyectos se
enfrentd a uno de los mayores desafios de la estrategia: convencer al territorio,
en contexto de pandemia y cuarentena, de la urgencia e importancia de ir a
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buscar a cada uno de esos alumnos. Movidas por el espiritu de restituir derechos

y de gue nadie se quede en el camino, las dos lideres de la estrategia, parte del
equipo de Gestion de Programas, iniciaron la revinculacion: "Al primer territorio que
fuimos, fue de una escuela rural. Ahi, vimos que los nifios no tenian posibilidades
de conectarse. Al llegar con ese relato a la escuelq, el equipo que estaba primero
temeroso de salir al territorio, se organizé y empezaron a salir”.

El hecho de que ellas iniciaran las visitas a los hogares, tuvo un efecto positivo,
tanto para motivar a los equipos en las escuelas para salir a terreno, como para
modelar el modo de hacer las visitas. En esta etapa se iniciod el trabajo con las
duplas psicosociales para que éstas generaran las visitas socio educativas:

“Como SLEP decidimos mostrar que si no podian ir ellos desde el establecimiento
educacional, podiamos ir nosotros. También ayudd que nunca llegamos a dar
instrucciones, si no que estdbamos en el mismo compromiso. Eso fue valorado por
los equipos. Incluso, en algunos casos en que las duplas psicosociales no lograban
la revinculacion, nos pedian ir con ellos para que, como Servicio Local pudiésemos
ofrecer alternativas para el reingreso de estos estudiantes”.

En cuarto lugar, se volvia a hacer una reunion entre el equipo de la UATP vy el
equipo directivo mds las profesionales de los diversos programas involucrados.
Ahi se hacia una retroalimentacion del proceso de visitas socio educativas y se
definian lineas, contextualizadas a cada establecimiento educacional y a cada
caso, para que los estudiantes se vincularan con la escuela y pudiesen avanzar en
sus aprendizajes.

Durante estas etapas, las estrategias de revinculacion se fueron afinando,
contando también con el apoyo de los profesores, quienes entregaron informacion
clave para que éstas fueran efectivas. También, el equipo de Gestion de
Programas identificé necesidades de desarrollo profesional en el drea psicosocial
de las comunidades educativas. Como respuesta, la UATP creo ciclos de jornadas
para fortalecer espacios de revinculacion educativa, dirigidos a las redes de
duplas psicosociales del territorio y la red de orientadores, fortaleciendo asi,
desde el liderazgo intermedio, el desarrollo de capacidades como la construccién
de espacios inclusivos y el desarrollo de prdcticas inclusivas.

Las respuestas que se fueron disefiando tenian que ver con cada necesidad y
se pueden agrupar en dos dmbitos: necesidades psicosociales y necesidades
pedagdgicas. Algunos ejemplos de necesidades psicosociales fueron los casos
de los estudiantes de Educacion Media que tuvieron que empezar a trabajar, en
respuesta se establecié contacto con las jefaturas para que tuviesen horarios
disponibles para conectarse a las clases. También, en el caso de estudiantes
con necesidades mayores (alimentacioén, vivienda, etc.), se activaron las

redes del municipio o las redes apropiadas para cada situacion. En el caso

de las necesidades pedagodgicas, se establecieron ajustes curriculares en
trabajo conjunto con el PIE y flexibilidad para comunicarse con la escuela y
profesores (WhatsApp cuando los estudiantes no tenian una conexion estable
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para participar de las clases en linea). En los casos en que tenian dificultades
para ir a buscar el material pedagdgico a las escuelas o no habia posibilidad
de conectarse, un integrante de la comunidad educativa iba a entregar el
material, hacia una ayuda pedagdgica y recogia el material para poder evaluar
el aprendizaje. Las visitas psicoeducativas permitieron armar un banco de
estrategias que respondieran a la diversidad de situaciones que emergieron.
Finalmente, la estrategia de revinculacion llegd a todos los estudiantes del
territorio. En el SLEP conocian el nombre y la ubicacion de cada estudiante

con adherencia critica. El equipo de asesores logré instalar una propuesta
metodolégica para la restitucion de derechos, pero también instalaron un
sentido ético y propdsito territorial que movilizé a las comunidades educativas,
ya que, como educacion publica se debe asegurar la educacion de todos.

Estudiantes revinculados en el sistema educativo

La estrategia de revinculacion se fue monitoreando a través de planillas que
cada establecimiento educacional iba completando. Mes a mes, el equipo de la
UATP veia coémo los estudiantes se iban revinculando y qué escuelas estaban
en mayor riesgo. Asi, fueron focalizando el trabajo, visitando a las comunidades
educativas y levantando acciones para la revinculaciéon en conjunto. En base a
esta informacién continua que los asesores iban recabando, se pudo establecer
el éxito de la propuesta, logrando en 2020 disminuir la adherencia critica de un
9.6% a un 2%, con un total de 1.053 estudiantes revinculados a sus procesos
educativos. En 2021 a la fecha se ha disminuido de un 89% a un 3,8% de
adherencia critica. La informacion que el equipo de Gestion de Procesos ha
podido recabar, también les permitio identificar que cerca de 200 alumnos no
se revincularon a causa de su traslado de comuna, regidn o pais, producto de la
situacion laboral de su familia y a trayectorias migratorias.

La implementacién de la estrategia de revinculacion implicéd un trabajo conjunto
entre el SLEP y las comunidades educativas, incluyendo a las familias como actor
fundamental para asegurar el retorno a las escuelas. Las familias reportaron
sentirse escuchadas, apreciadas y valoradas, amparadas por un establecimiento
y un sistema educacional que se preocupd por la situacion particular de sus hijos.
Desde la UATP se considera que esto tuvo efecto en la fidelizaciéon de las familias,
viéndose reflejado en el descenso del abandono escolar, llegando a fin de afio
con numeros mds bajos a los habituales, incluso en contexto de pandemia. Otro
cambio que hubo en los centros educacionales del territorio fue el aumento de
matricula para el aflo 2021. Aunque esto no ha podido ser correlacionado con
datos a la implementacion de la estrategia, desde el SLEP saben que las familias
fueron corriendo la voz sobre la preocupacion que habia en los establecimientos y
las oportunidades que se les entregaban a sus hijos.

La UATP, en especifico el equipo de Gestion de Programas, considerd exitoso

el trabajo directo con las duplas psicosociales. Este éxito lo vieron reflejado en
la motivacion de éstas para desplegarse en terreno a comienzos de 2021. En
algunos casos, las duplas comenzaron a actuar antes de que llegase cualquier
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informacién de la UATP. Los establecimientos consideraron la estrategia de
revinculacion importante y asi, fueron elaborando diversas respuestas a cada
caso en particular, basdndose en la experiencia aprendida del afo anterior.

La estrategia de revinculacion fue desarrollando compromiso de parte de los
establecimientos educacionales con las trayectorias educativas, generando un
sello particular como SLEP Puerto Cordillera. Ademds, esta experiencia se destaca
porgue cumplié con los objetivos propuestos y con el proceso de planificacion
completo, esto es; un disefio que no venia instalado verticalmente, sino donde se
incluyd lo que los territorios ya hacian y sus necesidades; monitoreo constante;

y evaluacion para la mejora de la prdctica al término de cada afo (2020 y

2021). Otro aspecto relevante de esta prdctica es que trabajé con el Modelo

de Desarrollo de Capacidades, especificamente con la dimension inclusion
educativa, y con la dimension liderazgo y gestion estratégica.

Para la UATP los desafios futuros tienen relacion con cémo el territorio avanza en
la revinculacion de estudiantes y que éstos permanezcan en las escuelas. Para
esto, el equipo de Gestidon estd trabajando en generar propuestas que permitan
la integracion de los estudiantes que fueron quedando un poco mds atrds que
sus pares en los aprendizajes. Estas estrategias apuntan a la motivacién y al
desarrollo de talentos de los estudiantes, y también a la identificacion y trabajo de
los factores de exclusidn que existen y que van apareciendo con la contingencia,
como la “nueva presencialidad”, especificamente, el desafio de integrar a
estudiantes en diversas modalidades. Sin embargo, el equipo del SLEP cuenta
con las fortalezas de haber trabajado en base a lo que los establecimientos ya
estaban haciendo y haberse abierto a conocer en profundidad el territorio. Al
acompaiar a los establecimientos educacionales, se fortalecieron liderazgos
dentro de las mismas comunidades, quienes son los actores clave para generar
condiciones favorables de aprendizaje. Esto es un ejemplo del modo en que la
UATP como liderazgo intermedio, puede fortalecer el desarrollo de capacidades y
el liderazgo profesional en las escuelas.

Finalmente, esta es una experiencia que apunta a la creacidon de sentidos
compartidos dentro de un territorio completo, traspasando el trabajo en terreno
gue hace la dupla psicosocial y abarcando a la comunidad, desde los vecinos que
ayudaron a encontrar a estudiantes, pasando por inspectores y por profesores
que dan cuerpo a las respuestas que pueden ofrecer a las familias. Para el SLEP, el
foco de este trabajo estd en los alumnos, ya que son ellos quienes movilizan cada
esfuerzo: "Esta estrategia es una creacién de sentido de la educacién publica,

de la labor que tenemos como funcionarios publicos para restituir derechos de
justicia social en educacion”.

En ese sentido, esta iniciativa fortalece la Nueva Educacion Publica en sus
principios, como lo son la pertinencia local, la participacion de la comunidad,
el desarrollo equitativo e igualdad de oportunidades, la cobertura nacional y
garantia de acceso, la integracion con el entorno y la calidad integral.
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Servicio Local Puerto Cordillera

Comunidades de aprendizaje profesional
para la inclusion

Establecimientos Red de Coordinadores PIE

Ingrid Cuturrufo, profesional de Unidad de
Actores que participaron directamente [NEleulelaRelcRxtele](elaaleU/ANNS

de la experiencia Heéctor Orellana, encargado seccion Gestion
de Programas, UATP

Modelo de Desarrollo de Capacidades: |GV glelsictclellolgelelatleielelellely
¢qué dimensiones son abordadas en ciudadana.

esta experiencia? - Inclusién educativa.

Desarrollar el liderazgo profesional en las

escuelas.

Atributos de liderazgo intermedio
catalizadores de procesos de
mejoramiento escolar: ;cudles estdan
presentes en esta experiencia?

Promover el trabajo conjunto entre
escuelas.

Desarrollar un plan coherente para la
ensefanza, alineado con las definiciones

politicas.

Colaboracion y trabajo en red.

Proyectos educativos inclusivos, laicos y de
Principios de la educacion publica:

icudles estan presentes en esta
experiencia?

formacion ciudadana.
Cobertura nacional y garantia de acceso.
Desarrollo equitativo e igualdad de

oportunidades.

El desafio de la inclusion
La experiencia de Comunidades de Aprendizaje Profesional de coordinadores PIE

Comunidades de aprendizaje profesional, trabajando en conjunto

Durante 2021 en el SLEP Puerto Cordillera se trabajé en diversas redes para
desarrollar capacidades y generar sinergia entre actores de establecimientos
educacionales, apuntando a la mejora continua. Una de las redes con las que el
equipo de Gestidon de Programas de la UATP trabajo, fue la red de coordinadores
del Programa de Integracion Escolar (PIE). Esta red se convirtié en una Comunidad
de Aprendizaje Profesional (CAP), la cual tuvo como objetivo generar reflexiones
pedagdgicas en torno a sus prdcticas y crear soluciones a las dificultades
observadas. La Comunidad de Aprendizaje Profesional PIE superd todas las
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expectativas y la planificacion realizada por el equipo de facilitadores de la UATP,
logrando crear instrumentos valiosos para la inclusion en todo el territorio.

Desde el SLEP se plantearon la mision de contribuir a un cambio en la percepcion
de los equipos PIE en el territorio, avanzando hacia un trabajo netamente
pedagdgico para lograr la inclusion en contexto de diversidad. Los equipos

PIE, particularmente en contexto de pandemia, tenian un rol fundamental para
asegurar las trayectorias educativas de nifios, nifas y jovenes, aportando con
metodologias para que los docentes llegaran a todos ellos. El trabajo con las CAP
PIE para la construccion de una vision compartida respecto a la inclusion en
contexto de diversidad fue una forma en que el SLEP, como lideres intermedios,
desarrollaron liderazgo local y direccién estratégica para el territorio.

Los 42 establecimientos educacionales con PIE del territorio participaron de
las CAP. Sin embargo, para que el trabajo fuese significativo y considerando la
modalidad en linea necesaria para darle continuidad al trabajo en cuarentena,
el equipo de la UATP decidio distribuir la red en cinco CAP compuestas por
coordinadores PIE. Asi, los facilitadores del SLEP quisieron intencionar la
participacién de todos los miembros, la transferencia de los aprendizajes y

el espacio para conocer las experiencias particulares, generando la sinergia
necesaria para movilizar procesos de mejora. Las cinco CAP se organizaron en
coordinadores PIE de modalidad Técnico-Profesional, Humanista-Cientifico,
Educacion Rural y dos de Educacion Bdsica y se reunieron mensualmente durante
dos horas.

En las primeras reuniones de las CAP, se fue construyendo un diagndstico de
las necesidades de los establecimientos. Surgieron diversas necesidades, como
mejorar la comunicacion en el territorio sobre lo que es el trabajo en inclusion, la
necesidad de conocer y crear en conjunto estrategias que permitieran atender
a la diversidad y la necesidad de generar instrumentos como territorio. Entre
las CAP se fueron encontrando lineamientos comunes. El equipo de Gestién de
Programas del SLEP, organizé encuestas en linea para visualizar qué es lo que
se queria construir en conjunto. Los integrantes de la red, en general, apuntaron
a la necesidad que tenian como territorio de construir y validar instrumentos
que permitieran la planificacion técnica de los procesos de aprendizaje de los
estudiantes. En funcién de este trabajo, las CAP empezaron a trabajar en la
creacion de dos instrumentos territoriales.

¢Como responder adecuadamente a las necesidades de cada estudiante del
territorio?

El primer instrumento fue una estructura para desarrollar el Plan de Adecuacion
Curricular Individual (PACI). Esta herramienta se utiliza para modificar los
objetivos de aprendizaje que debe lograr cada estudiante. El desarrollo de este
instrumento fue un trabajo conjunto entre las CAP, se presentaron diferentes
formatos, se ajustaron y retroalimentaron, buscando qué hacia sentido para el
territorio. Al lograr un formato que a todos los integrantes les parecié adecuado,
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se validé entre los profesionales. Uno de los grandes beneficios de contar con

un instrumento territorial es que puede contribuir en asegurar la trayectoria
educativa, ya que un estudiante que en Educacion Bdsica trabaja con un PACI, al
pasar a Ensefanza Media se moverd con ese instrumento, el cual serd conocido
por el equipo PIE.

El segundo instrumento creado por las CAP fue el formato del Plan de Apoyo
Individual (PAl). Este instrumento se utiliza para trabajar en conjunto con docentes
de educacion regular, planificando una respuesta pedagdgica diversificada para
cada estudiante. El PAIl fue propuesto por el Ministerio de Educacidén para ser
usado en alumnos con necesidades educativas especiales, pero no se brindd un
formato para hacerlo. Las CAP siguieron el mismo ciclo que con el instrumento
PACI, proponiendo, retroalimentando y validando el instrumento en el territorio. El
PAl ya fue enviado a los establecimientos por parte del SLEP como instrumento
oficial y se propuso que quienes tuviesen que empezar a utilizarlo durante el afo
2021 lo podian hacer, sin embargo, se comenzaria oficialmente a usar en 2022.

Ademds de acompaiar en las CAPR, los facilitadores de la UATP gestionaron

la comunicacion entre las comunidades y profesionales del ministerio,
especificamente de los programas DIA y Escuelas Arriba, para que coordinadores
PIE pudiesen conocer las herramientas que estaban disponibles desde el gobierno
central para trabajar en equiparar los aprendizajes de los estudiantes y asi
contribuir al desarrollo continuo de estos profesionales.

Con todas estas herramientas, mds las reflexiones pedagdgicas y el didlogo
técnico que aflord en las CAP, los coordinadores PIE comenzaron a planificar las
mejoras educativas con los establecimientos. Especificamente, coordinadores PIE
se reunieron semanal o quincenalmente con los equipos de aula, compuestos por
docentes de Lenguagje, Matematicas, jefatura, UTP, un representante del equipo
directivo y un representante de los profesionales asistentes, ya sea kinesidlogo,
psicologo o fonoaudidlogo. En estas reuniones evaluaron el diagndstico de cada
estudiante, su nivel de rezago, se fijaron objetivos de aprendizaje y dieron vida a
los instrumentos.

Cabe destacar que estas respuestas educativas creadas no solo fueron pensadas
para alumnos con necesidades educativas especiales, sino que también, para
incluir a estudiantes con rezagos importantes en sus aprendizajes, ya sea por la
pandemia o por otras situaciones particulares, como trayectorias migratorias,
diversidad linguistica o situaciones de salud. Los equipos de aula, liderados

por los profesionales del PIE, comenzaron a planificar y monitorear respuestas
educativas que permitiesen el trdnsito exitoso de estos estudiantes en el sistema
educativo.
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Productos con foco en lo pedagégico

Al finalizar el trabajo de 2021 con las comunidades PIE, se evalud que los logros
habian sobrepasado con creces lo planificado. Para todo el equipo fue un éxito

el haber creado en conjunto dos formatos, los que se validaron en el territorio

y comenzaron a utilizarse el mismo afio: "Efectivamente vimos motivacion en

el territorio por haber creado algo en conjunto, ver que lo podian hacer, lograr
tener dos productos de las comunidades de Aprendizaje Profesional, con un foco
técnico, con un enfoque pedagdgico, que era el sentido y lo principal que se quiso
lograr, ya que siempre buscamos construir sentidos territoriales con relacion a la
mejora pedagodgica, y la inclusion no puede quedar atras”.

Incluso, para algunos integrantes de las CAP, el trabdjo realizado les significod
posicionarse y ocupar un lugar importante en los equipos directivos, como actores
protagonistas para asegurar educacion con calidad integral en el territorio.

En concreto, la articulaciéon de las comunidades PIE permitid: tener un espacio
de didlogo colectivo y de territorio para la construccién de sentidos comunes;
generar estrategias en base a acuerdos; generar un espacio de reflexion técnica,
compartiendo los éxitos y fracasos para asi aprender en conjunto; y construir
instrumentos territoriales para asegurar la trayectoria de estudiantes. Todo esto
con miras a asegurar el trabajo pedagdgico y el aprendizaje de estudiantes en
contexto de diversidad.

El trabajo de las comunidades de Aprendizaje Profesional, desde el SLEP se
interconectd con la estrategia de revinculacion territorial, ya que no bastaba ir
en busqueda de cada alumno del territorio, era necesario también tenerles una
respuesta pedagodgica adecuada. En ese contexto el cuerpo de profesionales del
PIE asesord a docentes para generar respuestas educativas diversas para cada
caso que se estaba revinculando. Este trabajo interconectado, el cual vincula dos
estrategias a cargo de la Unidad de Gestién de Proyectos de la UATPR, se proyecta
para continuar mds alld de la pandemia, a fin de poder entregar mayores
oportunidades a todos los estudiantes del territorio.

Coordinadores PIE, lideres escolares

El equipo de Gestion de Programas de la UATP tuvo la misién de adecuar el
Modelo de Desarrollo de Capacidades, ya que éste estd diseiado para el trabajo
que hace el SLEP directamente con los equipos directivos. Sin embargo, la linea
de Gestién de Programas trabaja con otros profesionales en las escuelas. Con
ese sentido, la organizacién de la red PIE en pequeias CAP, apunté a fortalecer
el desarrollo de capacidades de los profesionales que coordinan los programas
de integracion, para fortalecer los procesos reflexivos y de toma de decisiones,

el aprendizaje colaborativo y el pensamiento critico respecto a sus propias
prdcticas: "El desarrollo de capacidades se hace desde Gestion de Programas
con los profesionales que trabajan en los establecimientos educacionales, para
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desarrollar también sus capacidades y no solo las de los equipos directivos. Estos
profesionales presentan desafios en las CAP y el objetivo desde el SLEP es que
puedan desarrollar sus capacidades para generar aprendizajes. Esto se logrd en
las Comunidades PIE, donde con sus recursos, habilidades y conocimientos fueron
ddndole solucion a los problemas”.

La UATP, como lideres intermedios, establecieron mecanismos para el desarrollo
de lideres de programas en los establecimientos educacionales. Las capacidades
que se enfocaron en desarrollar fueron de la dimension inclusion educativa, y de
la dimensiéon convivencia educativa.

Esta experiencia exitosa de trabajo con coordinadores de programa de las
escuelas del territorio trabajo en base a diversos principios de la Nueva Educacion
Publica, como lo son la colaboracién y el trabajo en red, los proyectos educativos
inclusivos, el desarrollo equitativo e igualdad de aprendizajes y la cobertura
nacional y garantia de acceso. El foco que puso el SLEP Puerto Cordillera en la
creacion de sentidos comunes permitio relevar la importancia de la inclusion en
contextos de diversidad como una parte fundamental de esta Nueva Educacién
Publica.
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Servicio Local Chinchorro

Directores para la Nueva Educacion Publica

Trabajo en conjunto entre diferentes

OMBISESIaes unidades del SLEP

Verénica Pizarro, profesional de Apoyo
Actores que participaron directamente Técnico Pedagogico

de la experiencia Equipo de asesores pedagdgicos
Encargado Unidad de Gestion de Personas

Modelo de Desarrollo de Capacidades:
¢qué dimensiones son abordadas en - Gestion de recursos.
esta experiencia?

Atributos de liderazgo intermedio
catalizadores de procesos de
mejoramiento escolar: ;cudles estan
presentes en esta experiencia?

Desarrollar el liderazgo profesional en las
escuelas.
Uso de evidencia y datos para la mejora.

Colaboracion y trabajo en red.
Principios de la educacién publica: - Calidad integral.

¢icudles estdan presentes en esta + Pertinencia local, diversidad de los
experiencia? proyectos educativos y participacion de

la comunidad.

Lideres para la Nueva Educacién Publica
Buscar a los mejores lideres para el territorio

El Servicio Local Chinchorro entré en funcionamiento el afio 2020, poniendo

el factor educativo en el centro de su accién como sostenedores de
establecimientos educacionales del territorio. En el mismo ano de instalacion, el
SLEP se enfrentd con la necesidad de llamar a concurso para directores via Alta
Direccion Publica. Frente a este desafio, el SLEP Chinchorro innovd en la creaciéon
de redes internas y externas para poner énfasis en el perfil pedagdgico de los
nuevos directores, ya que, a pesar de tener que administrar recursos materiales y
humanos, esto se hace en funcién del objetivo primordial que es la educacién de
estudiantes del territorio.
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Como SLEP, a pesar de llevar solo algunos meses de funcionamiento, ya contaban
con un diagndstico de los establecimientos educaciones que fue realizado por un
equipo de avanzada en 2019. En ese andlisis se detectaron algunas capacidades
descendidas, entre ellas: planificar y organizar los procesos; monitorear; manejar
datos para la mejora; y gestionar cambios. Mejorar estas capacidades por

medio de la seleccion de lideres idéneos, se vio desde el Servicio Local como una
oportunidad de fortalecimiento de la Nueva Educacion Publica. Junto a lo anterior,
se considerd central poner foco en la calidad integral de los establecimientos
educacionales: “"Un proyecto de calidad es inclusivo, es participativo, es
colaborativo, es pertinente al territorio, a las necesidades, apunta a formar
ciudadanos. Los lideres con esas caracteristicas pueden catalizar esos principios
en los establecimientos educacionales”.

Asi, el SLEP se pone como objetivo la elaboraciéon de las bases para el concurso
y los Convenios de Desemperio de los futuros directores. Para este fin se organiza
un trabajo interno de red entre la Unidad de Apoyo Técnico Pedagdgico vy la
Unidad de Gestion del SLEP, con los asesores pedagdgicos como protagonistas
y conocedores de la realidad de los establecimientos educacionales que
acompafan. También, se realizé un trabajo colaborativo con el Servicio Civil para
poder hacer un llamado a concurso disefiado a la medida de las necesidades
del territorio, las que previamente habian sido identificadas en el proceso de
diagndstico. Hasta la fecha, se han incorporado 10 directores por Alta Direccidn
Publica, en dos concursos realizados.

Para hacer el trabajo de reclutar a directivos que atiendan a las necesidades
especificas de la zona y de los establecimientos educacionales, la UATP hizo un
trabajo en diversas etapas que se repitid para el segundo llamado.

En primer lugar, se llevé a cabo un trabajo en red con el Servicio Civil. Ellos
realizaron una serie de capacitaciones y luego acompanaron a los asesores
pedagogicos, haciendo sugerencias y retroalimentando las bases del concurso
y los Convenios de Desempenio. En las bases se incluyd informacion general y
contextual, por ejemplo, que el lider pedagdgico que se buscaba debia saber
articular todos los planes e instrumentos a su disposicion (PEI, PME, planes de
gestion, de Convivencia, de Formaciéon Ciudadana, de sexualidad, de desarrollo
profesional, entre otros). Este es un ejemplo claro de cémo los lideres intermedios
pueden disefar sistemas de reclutamiento y seleccién para atraer a lideres
institucionales que fortalezcan a los establecimientos educacionales. Por su
parte, el Convenio de Desempeiio se diseidé en base al Modelo de Desarrollo

de Capacidades, poniendo énfasis a las dimensiones de liderazgo y gestién
estratégica; convivencia educativa y participacion ciudadana; y gestion de
recursos. También, el Convenio enfatizé en el uso de evidencia y datos para la
mejora, como parte de la gestion de resultados, con el objetivo de que los lideres
educativos pudiesen entender qué informacion entregan los nimeros y qué nuevo
conocimiento se puede generar en base a esta informacidn sobre los procesos
educativos que ocurren dentro de las aulas.



En segundo lugar, cuando las bases y los convenios estuvieron aprobados por el
Servicio Civil, se hizo un trabajo interno en red. La Unidad de Gestion del SLEP se
coordind con los asesores pedagdgicos de la Unidad de Acompaiiamiento Técnico
Pedagogico para que ellos, como los principales puntos de contacto con los
establecimientos educacionales, elaboraran un resumen de las caracteristicas de
las escuelas para ser presentado a la empresa externa que haria la preseleccion
de candidatos. Cada asesor presento los datos de la escuela, su historia, contexto
y caracteristicas fundamentales del PEI, PME, su sello, resultados de acuerdo con
la Agencia de la Calidad, Carrera Docente, etc. También se hizo un andlisis FODA
(fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), a fin de que la empresa
externa supiera qué capacidades necesitaban para generar oportunidades de
mejora en los establecimientos. Este informe también se revisd y retroalimentd
entre todos los asesores pedagdgicos. El objetivo fue que la empresa externa, al
contar con esta informacion, pudiese entender el perfil del lider que se requeria en
cada establecimiento, atendiendo a la diversidad de realidades. En esta etapa de
la experiencia, todos los asesores estuvieron involucrados, aunque no todos las
escuelas fueron a concurso de director.

De este modo, todos los asesores aprendieron del proceso, generando
capacidades para futuros concursos. La red de asesores pedagdgicos supo
dénde poner el énfasis en la creacion del perfil que cada establecimiento requeria,
ya sea con foco en lo curricular, liderazgo, gestion de recursos o convivencia, entre
otros. Se reconocieron lineas comunes para los establecimientos del territorio,
pero también se determinaron las particularidades relevadas por el equipo.

La tercera etapa ocurrié cuando los directores ya estuvieron en servicio. Entonces,
la UATP hizo una induccién para explicarles el funcionamiento y rol del SLEP y
sus unidades, jefaturas y temdticas; también se les entregd la informacién de la
escuela. Gracias al trabajo realizado por los asesores en cada establecimiento
se logré que algunos directores salientes acompafaran a los directores
entrantes en esta induccién. Actualmente, la UATP monitorea semestralmente

el cumplimiento del Convenio de Desempeiio, acompanando y apoyando a los
nuevos lideres. Como el foco del SLEP estd en los procesos de ensefianza en

los establecimientos, se hizo hincapié en el uso de los datos, la observacion y la
retroalimentacion dentro del aula, ya que conocen su relevancia y trascendencia
para que los cambios lleguen a afectar el aprendizaje los estudiantes. Asi, se
apunta a desarrollar un plan coherente para la ensefianza desde el liderazgo
intermedio.

Trabajo en equipo para enfrentar los desafios

Los directores reclutados en ambos concursos cumplieron con un perfil
determinado, lo cual se logré gracias al trabajo realizado en la creacién de bases y
convenios especificos y no estandarizados. Las caracteristicas fueron coherentes
con lo que necesita el SLEPR, y eso, a su vez, respondid a la ley, al Plan Estratégico



Local, al Plan Anual y al Modelo de Desarrollo de Capacidades: “Un director nos
dijo que lo que le habia llamado la atencion y lo habia motivado a participar era
la importancia que tenian los indicadores de desarrollo personal y social en las
bases y no solo los indicadores cognitivos”.

Por su parte, el Servicio Civil hizo una buena evaluacion de esta experiencia,
indicdndole al SLEP que este es un buen camino para disefiar los llamados a
concurso. El equipo profesional del Servicio Civil indicd que a ellos y a la empresa
externa encargada de preseleccionar, este trabajo les sirvid para minimizar el
margen de error en la seleccion.

Para la UATPR, el proceso de preparar el primer llamado a concurso implicd
responder de forma innovadora, ya que éste se presentd cuando el SLEP se
estaba instalando en el territorio, por lo que no tenian experiencia previa en
el area.

Con ese mismo énfasis, en el SLEP decidieron poner en prdctica la
participacioén, creando una red interna, puesto que, en el disefio de los Servicios
Locales, el llamado a concurso de los directores es labor de la Unidad de
Gestion. Sin embargo, el equipo de asesores pedagdgicos, parte de la Unidad
de Apoyo Técnico Pedagodgico eran los mds idoneos para liderar este trabajo,
especialmente por el conocimiento acumulado entre el equipo, compuesto por
profesores que conocen de primera mano las cualidades que debe tener un lider
de establecimiento educacional.

En el SLEP aprendieron a practicar lo que querian transmitir a las escuelas, en
este caso, a trabajar en equipo y colaborativamente

El trabajo realizado se logrd gracias a las redes que establecieron, esto es,

el trabajo en equipo entre los asesores, entre las unidades del SLEP y con el
Servicio Civil. Estas redes se pusieron en prdctica para cambiar la manera de
hacer las cosas y mejorar especificamente lo que el diagndstico les arrojé como
capacidades descendidas, pero haciéndolo de una forma planificada y sostenible
a largo plazo. Este trabajo en equipo también implicd un mayor compromiso con
los nuevos directores, ya que hay un mayor sentido de responsabilidad para con
ellos de parte de los asesores pedagdgicos, quienes acompanan para que sus
gestiones sean exitosas.



Para la UATR, las principales oportunidades de mejora para que esta experiencia
sea sostenible son:

a) Mantener el monitoreo del Convenio de Desemperio con directores, para asi
cumplir con el acompafamiento con foco pedagdgico.

b) Incorporar este trabajo en la planificacion de la unidad, ya que al ser una
respuesta innovadora a un desafio que se les presentd, implicd una sobre
exigencia en el equipo. Serd importante determinar, por medio del monitoreo
de los Convenios de Desempefio, si la experiencia tiene los resultados
esperados. Si es asi debe tener un espacio y tiempo asignado para asegurar su
consolidacion.

Esta experiencia refleja la importancia de trabajar en equipo, planificar y organizar

procesos, analizar datos y resultados. Todo esto con el foco principal en lograr
cambios dentro de las salas de clase, por medio del liderazgo de calidad.
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Anexo

Ejemplos de iniciativas implementadas por estamentos
intermedios en diferentes sistemas educativos

La siguiente tabla ofrece algunos ejemplos de iniciativas implementadas por estamentos
intermedios en diferentes sistemas educativos. Cada una de ellas, se relaciona con uno o mads
de los atributos que distinguen a los estamentos intermedios de alto desempefio. Aunque los
contextos nacionales y locales en los que se enmarcan estas acciones son diferentes a los de
los SLEP, sirven como ejemplo del tipo de iniciativas a desarrollar. Los links adjuntos permiten
acceder a informacion mds detallada acerca de cada una de estas iniciativas.

Estrategia Link

Incrementar la motivacion de profesores

Corresponde a un programa disefiado por la ONG STiR y que fue
aplicado en Nueva Delhi, generando una estructura de acompafamiento
a profesores desde un nivel intermedio. El programa implementa un
acompafiiamiento que promueve el apoyo entre pares, el trabajo

colaborativo y la retroalimentacion. Esta iniciativa ha sido replicada en
numerosas otras ciudades por autoridades locales.

Uso de datos para la mejora

En el estado Mexicano de Colima, se implementd una politica
denominada ‘Programa de Atencién Especifica para la Mejora del
Logro Educativo (PAE)' que buscaban fortalecer el conocimiento y uso
de informacidn proveniente de la prueba estandarizada ENLACES. El

programa estaba focalizado en las escuelas de menor desempefio del

estado. Como parte del programa, se asignd a las escuelas un asesor
técnico que visitaba las escuelas tres veces al mes para analizar datos y
capacitar a profesores y directivos. Este acompafiamiento se entregaba
desde los supervisores de educacion (quienes también debieron ser
capacitados durante el proceso). La evaluacion da cuenta de que el
programa tuvo efectos en los aprendizajes de los estudiantes.

Coaching a profesores

En el estado brasilefio de Ceard, se implementd un programa con foco
en mejorar la calidad de la instruccion. Este modelo correspondidé a una
gestion desde el estamento intermedid que buscd capacitacion experta
externa para las escuelas. El programa considerd observaciones de aula

para realizar un diagnodstico, sistemas de asesoria presenciales y online. El
programa fue evaluado positivamente en sus efectos en la ensefianza y
mostro leves mejorias en aprendizaje.
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Apoyo al liderazgo pedagoégico en las escuelas

‘Teacher Learning and Leadership Program' corresponde a una iniciativa
conjunta entre el Ministerio de educacion en el estado de Ontario
(Canadd) y la Federacion de profesores. El programa, que comenzd en
2007, considera aspectos de formacion en servicio, capacitacién entre

pares e instancias de formacidn de redes para el trabajo colaborativo.
No todos los componentes, sin embargo, son provistos por el estamento
intermedio.

Mentoria para profesores nuevos (fortalecer capacidades docentes y
fortalecer vision compartida)

Este programa se desarrolla en Alberta (Canadd) como una iniciativa de
la Asociacioén de profesores de la provincia. El programa funciona como
una induccidn a las escuelas. El distrito escolar es responsable de definir

criterios para la seleccidon de los mentores, gestionar el vinculo entre
mentores y aprendices, entregar sesiones de capacitaciéon y evaluar el
funcionamiento del programa.

Sistemas de acompafamiento entre escuelas de diferente rendimiento

En el distrito de Nueva York (Estados Unidos) se ha establecido diferentes
estrategias para generar alianzas entre escuelas. En algunos casos
estas iniciativas son entre escuelas publicas del distrito, mientras que en
otras se incorpora a escuelas de otras dependencias (charter schools)

del mismo territorio. Este programa es promovido y gestionado desde la
autoridad educativa local.
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KX EX X FH XX E XXX+ X+ X+ HEXEXEXFH XXX+ XX+ X+ X
I 2 e 2L DAEh G IDEEL AL DI DG DAEL 1Y e 2 +FHEHEFHXF K E XX EX XXX+ X+
2 I I DI AEh DIeh J2EE DIEE I2EE DAGL e DAEL £8 2 HENFX XX EXEXFHFHXEX+X+X
FX XXX XXX E XXX+ + X 28 5 FHEXEH{EHXEHXEHXEHXEHXEHXEXE X+
2 I DI DI I G I2E I2EE DAEE DAGh DAEL IS =H S HEXFX XXX X EHXEHX X+ X+ X
FHEXFXF XXX EF X F XX+ {+ X t@ I DI DIE DIE DIE DIE IHIE IS BDIE IR I
XX EX X FHF XX E XXX+ X+ X+ HEXEXEXFH XXX+ X+ X+ X
I 2 e L DAEL G DEEL AL DI DG DAEL 1Y +FHEHNEHXF K F XX E XX XX+ X+
2 I I DI AE DIGh J2EE DIEE I2EE DAGL QL DAE HENEX XX EXEXFHFHXEX+HX+X
FX XXX XXX E X E XX+ + X - . FHEXEHXEHXEXEHXEXEHXEHXEXE X+
2 I DI DI I G I2E I2EE DAEE DAGh DIEL JDIe O S NN EX XX EXEXFHFHEX+X+X
DI 2L IDEE L JDAEE DA IDEEL AL DA DI DAGL DTS om 8 S E N EENFEN N+
2 I DI DI I G I2E I2EE DAEE DAGh DAGL JDIe OOz Nt FX XX EXEXFHFHXEX X+ X
A I I DG DG G 2 2 2 DAGh DAEh DA wwm FHEXEH{EHXEHXEHXEHXEHXEHXEXE X+
2 I I DI I JI2E I2E I2EE DAEE DAGh DAGL IS S0 HEXEX XK XXX+ XX+ X+ X
DI 2L D2 L DAEE DG DAL AL DI DG DAGL DTS O3 & L I I IE I D I I I 1L I e
XX EX X FH XX E XXX+ X+ X+ wa s HEX XXX XX E X F XX+ X+ X

FH X FH XXX F X F KX+ {+ X

XX EHEXFHXFH XX EX X+ X+
FH XXX EXEF KX F XX+ 2+ X
KX EX KX FXEHXEX X+ EHX X+
FHEXF XX E X EF X F KX+ {+ X
XXX F X F XX F XXX+ X+ X+
LA I I 2Eh J2EE JZEE AL DAL DI JDAEL D2EL D2
XX EH X F XXX EHX XX+
LA I IR EEE J2EE A I DL IDEE JDEEL ID2EL D2

L PP L P DL L PE LT
b3 S SR S S S S S S S+ X
L P PE L PE DT L L PE DL L
b3 S SR S S O S S S S+ X
LT PE L DL D DL L PE DL L
b3S SR+ 34 3+ 3+ ¢
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\N/ \N/
N N

S 2 B S 2o 8

\ 7/ \N/ \N/ \N/ \N/ \N/
’\ N\ N\ N\ N\ N

A S 2 8 a S 2 B8 2 SN2 8 .~ 2 N a

+HEHXFHXEHXFHX K EXEXEXE X+ X+

E DR P ML PE P PR P P DL DIE P
IR I DI P P P DI DL DI D
IE DT DT L L DL DL DL DL e PIE P
TP P BIE PE P P P P P DI S
RS DL HE D P PR DL DI PIE PIE P

+HEHXFHXE KX FHK K EXEHXEXE KX+ X+
X EXEX XX EHXEXEX+X+X{+ X
FXFXFHEHEHXE XK F X E XX+ X+
HEXEXEH XX EHXEXEX+X+X+ X
+XFH XK FHX X E X FHEXEHX X+
HEX X EXEHXE XXX+ XX+ X+ X
+HEHXFHXEHXEHX K EXEHXEXEX+X+
XXX EHX XXX+ XX+ X+ X
+HEHXFHXE X FHX X EXEHXEFXE X+ X+
HEXEXEX+X+X+ X
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-~ S - -
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