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PRESENTACION

La conformacioén de redes para mejorar los resultados educativos permite acelerar el progreso para el logro
de tres imperativos morales para quienes trabajamos en educacion: equidad, calidad e inclusién. Estos tres
imperativos orientan la visién de C Lider, de las comunidades educativas y de los lideres intermedios que
comparten sus experiencias en este libro. Las experiencias resefiadas refuerzan la necesidad de generar
capacidades para que esa visiéon se transforme en los resultados que se proponen alcanzar. Cémo lo
ejemplifican las siete experiencias que se analizan en este libro, para avanzar necesitamos realizar acciones
sistematicas, planificadas, y monitoreadas. Estas siete experiencias de trabajo enred y de lideres intermedios
apoyando a sus centros educativos son analizadas desde los principios de la ciencia de la mejora.

Elmotordeltrabajoquedesarrollanestasredesy lideresintermedios es el aprendizaje para el mejoramiento
continuo en educacion. Las experiencias que se describen y analizan en este volumen destacan que el
aprendizaje en red involucra 4 procesos que cobran distinta relevancia en respuesta a las necesidades y
prioridades de las redes y las unidades educativas que las integran (Jackson y Temperley, 2006):

1. Aprendizaje de otros: Los integrantes utilizan las diferencias individuales y comparten lo que cada
uno ha aprendido o realiza frente a situaciones comunes. Por ejemplo, se aconsejan mutuamente
respecto a como abordar un problema.

2. Aprendizaje con otros: Los integrantes se involucran en actividades que les posibilita co-construir
conocimientosy unsentido compartido respecto de los problemasy sus causas. Por ejemplo, realizan
una investigacién colaborativa, monitorean, analizan datos y ajustan sus acciones de acuerdo a una
comprension mas amplia y profunda del contexto y de si mismos como actores en ese contexto.

3. Aprendizaje a favor de otros: Los integrantes aprenden practicas que pueden ser utilizadas por
otros profesionales en las unidades educativas o por los y las estudiantes. El aprendizaje individual
necesita transformarse en un recurso colectivo para el logro de metas institucionales.

4. Meta aprendizaje: Los integrantes reflexionan acerca de como ellos aprenden y pueden derivar
principios que les ayudan a organizar su trabajo y el de sus comunidades educativas de maneras mas
efectivas.

Las siete experiencias operacionalizan las caracteristicas de los centros educativos que son
organizaciones que aprenden (Kools y Stoll (2016). Algunas experiencias destacan como desde el nivel
intermedio se desarrolla una visién compartida centrada en el aprendizaje de todos los y las estudiantes.
Otras, ejemplifican cémo promover el aprendizaje continuo paratodo el personal a través del aprendizaje
en equipo, la colaboracién y el intercambio de conocimientos. Otras ejemplifican como establecer una
cultura de indagacién e innovacion. En todas se ejemplifican las practicas de liderazgo centradas en el
aprendizaje de los y las estudiantes.

Carmen Montecinos

Directora Ejecutiva C Lider
Directora, Centro Lideres Educativos PUCV
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INTRODUCCION

Las comunidades educativas buscan expandir constantemente las capacidades individuales, colectivas
y organizacionales existentes para favorecer no sélo la adopcién de nuevas practicas educativas -que
apunten a lograr mayores niveles de asistencia, bienestar y aprendizaje de los y las estudiantes-, sino
también que permitan movilizar el cambio en sus establecimientos, aprender de forma continuay definir
las metodologias y caminos que les permitan enfrentar de manera adecuada los desafios que se van
presentando tanto a largo, corto y mediano plazo.

El mejoramiento educativo resulta complejo de alcanzar y dificil de sostener en el tiempo para la mayor
parte de las comunidades educativas en nuestro pais (Bellei et al., 2014). La investigacién en educacion
ha avanzado en reconocer ciertos patrones o factores que inciden de manera positiva en la creacién de
condiciones y capacidades para la mejora escolar (Bellei et al., 2014; Muijs et al., 2016). Sin embargo, no
es posible ofrecer a las y los lideres una guia con soluciones Unicas, predecibles y estandarizadas para
replicar los buenos resultados obtenidos por otras escuelas (Reynolds y Teddlie, 1999; Bryk, 2010). Cada
comunidad educativa esta llamada a desarrollar sus capacidades y generar condiciones para disefiar o
adaptar posibles soluciones a la medida de sus propios desafios y circunstancias (Bellei et al., 2014).

De este modo, y entendiendo que la mejora continua es un proceso en constante transformacion,
el camino del mejoramiento educativo puede ser mas de uno, segun las capacidades, voluntades y
caracteristicas particulares de cada centro educativo. Sin embargo, hay ciertos factores comunes que,
sinlugar a duda, lo facilitan: el uso sistematico de datos para la toma de decisiones, el establecimiento de
una cultura compartida en torno a la mejora, el trabajo colaborativo al interior del establecimiento y el
trabajo en red, la reflexion pedagdgica, entre otros.

Aun con eso en mente, el camino a la mejora no es facil. Los centros educativos no existen de manera
aislada; forman parte de un sistema que puede ser tan enriquecedor como demandante y que requiere de
una constante articulacion de politicas, normativas y protocolos, ademas de llevar adelante sus procesos
particulares. Esto implica estar también constantemente reflexionando, adaptando y ajustando su
quehacer para poder responder a las necesidades de las y los estudiantes, asi como del sistema.

Este documento recoge las experiencias de algunas comunidades educativas en su proceso hacia la
mejora continua a nivel sistémicoy propone, en base a estas experiencias, una comprensién del liderazgo
mas alla del ambito intraescolar, integrando perspectivas que destacan la importancia de la articulacién
entre los distintos niveles del sistema educativo. Para ello, este libro ofrece a los lectores una descripcion
y andlisis de algunas experiencias valiosas de liderazgo a nivel sistémico, a través de las cuales se
puede observar como las y los lideres y sus comunidades movilizan en la practica ciertos principios de
mejoramiento que son parte de la ciencia de la mejora.
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Si bien mas adelante examinaremos con mayor detencién este Ultimo término, por ahora diremos que la ciencia de
lamejoraes: un método que propone una visién especifica respecto a lo que se busca aprender, a cémo se aprende
Yy a quiénes participan en la construccion de ese conocimiento. En el proceso, las y los profesionales involucrados
se convierten en cierta medida en expertos en mejora, en cuanto amplian su comprensién sobre los problemas
especificos que se abordan en proyectos de investigacion de mejora y, generan evidencia sélida sobre como lograr
resultados valiosos de manera confiable, teniendo en cuenta diversas fuentes de variabilidad (Bryk et al., 2021).

En términos de organizacion de este documento se realizaran dos andlisis conceptuales:

Primero, se ofrece a los y las lectoras antecedentes conceptuales donde se describen algunos factores que
los establecimientos y sistemas educacionales con trayectorias positivas suelen movilizar para avanzar en el
logro de sus objetivos y metas de mejora. Estos factores se han organizado en un modelo que, como Centro
de Liderazgo, denominamos Ecosistema de la Mejora.

Ensegundo lugar, se presenta un segundo enfoque que expone con mayor detalle los principios y fundamentos
de la Ciencia de la Mejora, que se activan cuando una comunidad educativa o una red de comunidades
educativas se dispone a mejorar. Si bien en el desarrollo de cada practica pueden identificarse muchos o
incluso todos los principios, se han seleccionado solo algunos de ellos en cada caso para poder ilustrar de
mejor manera, y en mayor profundidad, como estos principios se ven en accion.

A modo de conclusién del documento, invitamos a Mario Uribe y Mauricio Pino-Yancovic -ambos con amplia
experienciaenacompafamientoalideresintermedios parael mejoramientosistémicoy redes de aprendizaje-,
acomentar la aplicacion de estos principios a laluz de las siete practicas, relevando sus beneficios y haciendo
énfasis en aquellos aspectos que suelen requerir de mayor atencién por parte de las comunidades educativas.

Mauricio es académico del Instituto de Estudios Avanzados en Educacién e Investigador Asociado del CIAE
de la Universidad de Chile. Ph.D en Politicas Educativas de la Universidad de lllinois Urbana-Champaign,
Magister en Etnopsicologiay Psicélogo de |a Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso (PUCV). Su trabajo
académico se enfoca en fortalecer la educacion publica para la realizacién plena del derecho a la educacion.
Cuenta con libros y diversas publicaciones académicas sobre liderazgo sistémico, redes educativas y
colaboracion. Ha liderado proyectos de investigacion, monitoreo, programas de formacién profesional y
disefio de metodologias para fortalecer la colaboracién en red con especial atencién en la educacién publica.
Es miembro del Directorio del International Congress for School Efectiveness and Improvement (ICSEI) y del
Directorio Internacional del Journal of Professional Capital and Community.

Mario es académico y director del Magister en Liderazgo y Gestion Educativa de la Facultad de Educacion de
la Universidad Diego Portales. Profesor de Historia y Magister en Educacién en la Universidad Metropolitana
de Ciencias de la Educacion (UMCE), postitulado en Planificacion Estratégica y Control de Gestion en el
Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile. Se ha desempefiado como profesor de
aula en el nivel escolar, académico universitario, investigador, disefiador e implementador de innovaciones
educativas para el desarrollo de capacidades organizacionales, mejora, gestion y liderazgo educativo. Fue,
por mas de una década, director del Programa de Liderazgo y Gestién Escolar de Fundacién Chile y se ha
desempenado como consejero de la Agencia de Calidad de la Educacion. En los ultimos afios su trabajo se ha
focalizado en el estudio y desarrollo de capacidades en liderazgo intermedio en el marco de la reforma del
nuevo sistema de Educacion Publica y ha publicado articulos y desarrollado investigaciones. Es director del
Proyecto FONDEF “Construccién de un Sistema de Gestion para el Desarrollo del Liderazgo Directivo a Nivel
Local en la Nueva Educacion Publica” (2023-2025).
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ANTECEDENTES CONCEPTUALES

1. Liderazgo escolar para el mejoramiento continuo en
educacion con foco en el liderazgo intermedio y redes.

En la actualidad el liderazgo en el ambito educativo se entiende como un factor clave
para la mejora continua y sostenida de los sistemas escolares. Este enfoque reconoce
quelacalidaddelaeducaciénnodepende nicamentedela implementaciéndepoliticas
o reformas aisladas, sino de la capacidad de las y los lideres para movilizar e influir
en su entorno, logrando asi un alineamiento de objetivos y acciones que promuevan
el aprendizaje y el desarrollo de todos los actores involucrados (Leithwood, 2006).
En este sentido, el liderazgo es una practica compartida y distribuida, que involucra
a multiples individuos y colectivos dentro y fuera de las instituciones educativas,
funcionando como un catalizador para el cambio y la mejora (Leithwood, 2013; Fullan
y Quinn, 2015).

El contexto chileno, marcado por unafase de relativo estancamiento en los resultados
de aprendizajey por las demandas ciudadanas que exigen transformaciones profundas
en calidad y equidad, haresaltado la necesidad de un liderazgo educativo fuerte y bien
articuladoatodos los niveles del sistema (Weinstein,2009; Belleiy Vanni,2015; OECD,
2016). Las reformas implementadas en los Gltimos afios, como la Ley de Subvencion
Escolar Preferencial (SEP) y la Ley de Carrera Docente, han descentralizado la toma
de decisiones y aumentado la responsabilidad de los centros escolares en la mejora
educativa, destacando la importancia de un liderazgo intermedio que actiia como
puente entre las politicas nacionales y la practica local (Valenzuela y Montecinos,
2017; Trevifio, 2018).

El liderazgo en contextos de alta vulnerabilidad social enfrenta retos significativos
tales como: la estabilidad de los directivos, las politicas de rendicién de cuentas y
las acciones del sostenedor (Montecinos, Bush y Aravena, 2018). Estos factores
configuran un tipo de liderazgo que debe ser flexible y adaptativo, capaz de identificar
y abordar las causas subyacentes del bajo rendimiento y promover un clima
organizacional propicio para la ensefianza y el aprendizaje (Meyers, 2018).
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En este contexto, el liderazgo sistémico y territorial se presenta como una respuesta
necesaria frente a los desafios complejos y multidimensionales que enfrenta la
educacién en la actualidad. Este tipo de liderazgo no solo se enfoca en el ambito
intraescolar, sino que extiende su influencia y accién hacia las redes territoriales,
reconociendo la interdependencia de los actores en distintos niveles del sistema
educativo (Pont et al., 2008; Barber et al., 2010). Desde esta perspectiva, el liderazgo
de lideres intermedios se revela como un componente clave en la articulacion de
esfuerzos colectivos para impulsar la mejora educativa de manera sustentable y
equitativa (Weinstein y Mufoz, 2019; Valenzuela y Montecinos, 2017).

El informe “Marco para la Gestién y el Liderazgo Educativo Intermedio”, que recoge
evidencia a partir de la experiencia practica en el marco de las acciones del Centro de
Liderazgo C-Lider,destaca que estos lideres intermedios, como supervisores escolares
y directivos de sostenedores, tienen la capacidad de influir significativamente en
la mejora de la educacién publica mediante la colaboracién interinstitucional y el
desarrollo de capacidades a nivel territorial (Uribe et al, 2022). Este marco sugiere
que unenfoque territorial y colaborativo del liderazgo puede ser decisivo para superar
las desigualdades educativas y lograr una mejora educativa equitativa y sostenible
(Weinstein y Mufioz, 2019).

La gestién del nivel intermedio cumple un rol estratégico al articular los distintos
niveles del sistema en su conjunto, vinculando al nivel macro, representado por el
Ministerio de Educacién y otras instituciones del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad (SAC), con los centros educativos, incluyendo jardines infantiles, escuelas
y liceos (Hargreaves y Ainscow, 2015; Harris y Jones, 2017). Este accionar busca
aumentar la capacidad y coherencia interna del sistema, asegurando al mismo tiempo
la pertinencia educativa a nivel territorial.

Desde una perspectiva territorial, el liderazgo intermedio debe promover una
cultura e identidad local que responda a las necesidades y desafios especificos de
cada comunidad. Una de las grandes oportunidades que trae consigo el trabajo
territorial, es la implementacién de estrategias de trabajo en red para la mejora. La
evidencia ha demostrado los efectos positivos de las redes educativas efectivas,
las cuales desarrollan las capacidades de liderazgo de sus participantes, permiten
generar procesos reflexivos entre los docentes y favorecen el mejoramiento de los
aprendizajes de los estudiantes (Chapman y Muijs, 2013; Chapman et al., 2015; Katzy
Earl,2010; Lee, Louis y Anderson, 2012).
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2. Ecosistema del Mejoramiento Escolar de C Lider.

Tal como presentamos en el documento “Buenas practicas educativas bajo la lupa
de la mejora”, como Centro de Liderazgo comprendemos el liderazgo educativo en el
marco de un ecosistema del mejoramiento escolar (ver figura 1). En este sistema, se
reconocen dos anillos que son clave para el mejoramiento. El primer anillo plantea la
necesidad de fortalecer factores que permiten Aprender a Mejorar. Estos factores
son: aprendizaje profesional colectivo y organizacional, uso de datos para la toma
de decisiones y construccion de relaciones positivas. Las practicas presentadas en
el volumen 1 hacen referencia a estos factores del ecosistema principalmente, aun
cuando muchas de ellas se relacionan también con los factores del mejoramiento
sistémico. El segundo anillo plantea que estos factores se potencian cuando entran en
juego otros tres factores, que facilitan el mejoramiento sistémico. Estos factores se
relacionan con liderar con enfoque territorial, liderar para la coherencia sistémica, y
laimportancia de conformar redes para el mejoramiento escolar. Los factores de este
segundo anillo aceleran y profundizan los procesos para “Aprender a Mejorar”.

Se refiere a la forma-
cion para el aprendizaje
pleNTO S.'srg,u I, individual, colectivo y

O organizacional para liderar

Contempla el desarrollo de el mejoramiento escolar.

capacidades involucrando a

las comunidades educa-

tivas a nivel de estableci-
. Establece redes para
mientos y sostenedor. .
movilizary acelerar el

/ mejoramiento colectivo.

| MEJORA
\ Implica liderar con foco en

\ ESCOLAR !
la promocion de relaciones

/

Requiere de latomade
decisiones informada por
datos para el mejoramiento interpersonales positivas.

escolar.

Requiere alinear propésitos, recursos y estra-
tegias a lo largo del sistema (a nivel de esta-

blecimientos, nivel intermedio y sistematico).
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En esta publicacién nos centraremos en el andlisis respecto a cémo los sistemas
pueden acelerar el mejoramiento educativo a través del trabajo, no solo a nivel de las
escuelas, sino también, de los sostenedores y administradores y las redes que integran
con los establecimientos. Para dar cuenta de cémo distintos elementos se relacionan
para movilizar el mejoramiento continuo, profundizaremos en la descripcién de los
factores que apalancan el desarrollo de capacidades a nivel de sistema. Es decir, nos
enfocaremos en el anillo exterior del Ecosistema de la Mejora. Esto no quiere decir que
solo las acciones desarrolladas en este nivel movilizan el cambio, sino que los procesos
quesedesarrollan al interior de la escuela se ven influenciados por los procesos que se
estan desarrollando a nivel de sistemay viceversa. Sélo teniendo esa visién en mente,
se puede alcanzar la mejora sostenible en el tiempo.

Aprender a mejorar:

Corresponde al anillo central del Ecosistema del Mejoramiento Escolar y contempla
tres factores esenciales:

1. Formacion para el aprendizaje individual, colectivo y organizacional para
liderar el mejoramiento escolar: El motor del mejoramiento escolar es el
aprendizaje profesional que posibilita generar nuevas comprensiones y senti-
dos compartidos respecto de los problemas a abordar, sus posibles soluciones
y el uso de distintos recursos y herramientas para implementar estas solu-
ciones. Para lograr un aprendizaje profesional eficaz, este requiere estar cen-
trado, basado y dirigido por la escuela, y recurrir a expertos externos cuando
sea necesario. Asimismo, es fundamental que se contemple el desarrollo de
capacidades individuales, colectivas y organizacionales.

2. Liderar con foco en la promocidn de relaciones interpersonales positivas:
El liderazgo es un proceso de influencia que se basa en la calidad de las re-
laciones interpersonales que se establecen entre los distintos actores en el
sistema escolar.

3. Toma de decisiones informada por datos para el mejoramiento escolar:
La gestion educativa informada por datos, implica combinar el conocimiento
profesional con la informacién que se deriva del analisis de multiples fuentes
de datos con los propésitos de identificar prioridades, objetivos, medir avan-
ces, e identificar necesidades de ajuste. Ademas, en la gestién informada por
datos es clave mejorar el disefio e implementacién de los diversos proyectos
que implementara el Centro.
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Mejoramiento Sistémico:

Corresponde al anillo exterior del ecosistema, y concentra los factores que potencian
y aceleran la mejora escolar.

1. Liderar con enfoque territorial: Construir una vision territorial de la edu-
cacion deseada, apoyando el desarrollo de capacidades de directivos y comu-
nidades educativas, para una accién coordinada entre el nivel sostenedor y el
nivel escolar y de educacién parvularia para el logro de esta vision.

La gestidon educativa territorial implica reconocer que existen contextos y entornos
especificos que influyen en el funcionamiento de las escuelas. Tanto la adaptacion de
los marcos normativos e institucionales -la politica educativa nacional, los programas
y acciones- como el rol que juega el nivel intermedio constituyen elementos claves del
sistema educativo local (Raczynski, 2012).

La gobernanza territorial de la educacién se refiere, tanto a las estructuras
formales y a las instituciones de un sistema, como a la forma en que los gobiernos
nacionales y locales establecen prioridades y las interacciones entre los diferentes
actores contribuyen a moldear el éxito de las politicas (World Bank, 1994; Hewitt
de Alcantara, 1998, en OECD, 2015). Algunos elementos clave y condiciones que
definen la gobernanza son: el establecimiento de relaciones horizontales en la gestion
educativa, la interaccion entre una pluralidad de actores en torno a propdsitos
educativos en diversos espacios e instancias formales deliberativas y conocidas por
la comunidad, establecimiento de mecanismos que aseguren participacién de toda la
comunidad educativa -también al interior de las escuelas- como una practica regular,
articulacion entre instancias formales e informales orientadas a la toma de decisiones,
registro y debida difusion de acuerdos, entre otros elementos de importancia (Feu et
al., 2016; Hufty, 2007).

La gobernanza educativa local, entendida como un ejercicio permanente de
construccién de acuerdos y desarrollo de acciones, debe tender a establecer objetivos
precisos para implementar los cambios y/o mejoras planificadas que favorezcan la
ensefanzay el aprendizaje. En el contexto normativo chileno, lagobernanza educativa
local debe considerar el grado de autonomia que poseen los centros escolares en su
gestion, lo que implica el desafio de definir formas de relaciéon y comunicacién entre
el nivel local y las unidades educativas para dar forma a la organizacién del sistema
educativo y definir los espacios de decision (Santizo, 2014). En este proceso, cualquier
estrategia de transformacion y mejora educativa supone un didlogo permanente con
las y los profesores, ya que todo cambio en el nucleo pedagédgico (planes de estudio,
metodologias, practicas, evaluacidn) pasa inevitablemente por el compromiso vy el
desarrollo de capacidades de docentes y directivos. La clave es trabajar generando
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espacios de participacién que promuevan compromisos y acciones por mejorar los
procesos de ensefianza y aprendizaje, y en este espacio el rol del lider intermedio
es crucial. Se trata de espacios de relacién menos jerarquicos y mas horizontales
entre niveles, asi como al interior de los establecimientos educacionales (Uribe y
Berkowitz, 2018). Le corresponde a cada nivel (nacional, intermedio y escolar) dar
garantias de coherencia en el sistema, destacando la importancia del nivel intermedio
de la educacion como articulador y conector del sistema (Fullan, 2015; Harris, 2011;
Leithwood, 2013; Honig y Hatch, 2004; Uribe et al., 2017; DEP, 2018), ya que cumple
un rol activo en pos de lograr una mayor cohesién frente a la fragmentacion que
caracteriza al funcionamiento del sistema educativo (Tedesco, 2007).

El enfoque territorial también involucra considerar las especificidades locales
(historia, cultura, economia, etc.) en cuanto a la educacién que se promueve. Ello suele
tener incidencia en los contenidos educativos que se promueven (contextualizacion
curricular) asi como en la orientacion de la oferta educativa. Desde el nivel
intermedio, acompanar a los establecimientos educativos en sus responsabilidades
pedagégicas es crucial para la sostenibilidad de los procesos de mejoramiento escolar
Yy, en consecuencia, para lograr coherencia sistémica y sustentabilidad del desarrollo
educativo territorial (Aziz, 2017; Aziz et al., 2018; Honig, 2012; Anderson, 2006;
Leithwood et al, 2004; Corcoran et. Al., 2001).

2. Liderar para la coherencia sistémica: Alinear propésitos, recursos y estra-
tegias en torno al mejoramiento de los resultados de eficiencia interna y pe-
dagdgicos entre los distintos tipos de liderazgo: el liderazgo escolar (jardines,
escuelas y liceos), el liderazgo de nivel intermedio (local/sostenedores) y el
liderazgo sistémico.

Uno de los aspectos clave que explican el buen funcionamiento de los sistemas
educativos, es el grado de coherencia y consistencia que alcanzan el desarrollo de sus
politicas en los distintos niveles del sistema escolar (Anderson et. al., 2012; Shaked et.
al., 2018; Rincén-Gallardo, 2019). Coherencia, congruencia y el “estar alineado” son
términos que a menudo se usan para describir los esfuerzos que necesitan realizar los
sistemas para lograr mejores resultados; las personas, sin embargo, no siempre estan
conscientes de los importante de esta variable (Moore et al, 2015).

Cuando hablamos de coherencia, nos referimos a los propdsitos compartidos entre
los actores de los distintos niveles del sistema (Fullan y Quinn, 2016), la consistencia
organizacional en cuanto a la relacién que hay entre los objetivos planteados
y la estructura de soporte para poder lograrlos (Childress et. al., 2011); y las
acciones de mejoramiento intraescuela, asegurando que las estructuras y procesos
organizacionales proveen un marco de integracion e interdependencia para lograr
impactar en la mejora escolar (Robinson, et al., 2017).
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(a) Propdsitos compartidos entre los actores de los distintos niveles del sistema,
permiten analizar la relacién entre los niveles del sistema educativo; la existencia
de una direccion focalizada; un liderazgo que genere acuerdos en torno a propésito
claros y con intencion de generar impactos, acciones que promuevan procesos de
cambio con foco en desarrollar buenas practicas docentes centradas en los objetivos
de aprendizajes como elemento ordenador de todo el sistema; y procesos de rendicion
de cuentas que clarifican y transparentan el nivel de logro de los objetivos, tanto en
una dimension interna principalmente asociada a los resultados de aprendizajes y una
externa, dirigida a la comunidad.

En sistemas educativos que cuentan con niveles intermedios en su disefio institucional,
como es el caso de Chile (SLEP y municipios), a este nivel se le asigna un papel en
la movilizacién de estos cuatro principios. Handford y Leithwood (2019) sefalan
que la coherencia que debe lograr el nivel intermedio se operacionaliza a través de
los siguientes aspectos: metas curriculares alineadas; criterios e instrumentos de
evaluacion concordados; acuerdos sobre practicas de instruccién y recursos didacticos
de alto impacto; objetivos ambiciosos para la ensefianza y el aprendizaje que son
continuamente comunicados; mejora educativa orientada en base a evidencia; escuelas
centradas enlas necesidades de los individuos y en grupos de estudiantes; e incentivos a
lainnovacién en el marco de los propésitos pedagdgicos que han sido acordados.

Los espacios de trabajo con la comunidad y la vinculacién con el medio son
fundamentales a la hora de construir coherencia. Esto se logra, en gran parte, a través
de un tipo de gobernanza que promueve espacios de comunicacion y participacion
entre la institucion educativa y la comunidad (actores locales relevantes). En
estos espacios convergen las politicas publicas con las expresiones y necesidades
comunitarias, identificando los aspectos identitarios del territorio que deben ser
considerados tanto en los objetivos como en las estrategias pedagégicas para el
aprendizaje. Este tipo de vinculacion es el que propone la normativa que regula de
gestion de los Servicios Locales de Educacién Publica en Chile.

b) Consistencia organizacional referido a la relacion que hay entre los objetivos
planteados y la estructura de soporte para poder lograrlos: plantea que el sistema
educativo debe desarrollar aspectos organizacionales similares a las organizaciones
de alto desempenio. Estas son, contar con una estrategia, obtener recursos, disefiar
estructuras y sistemas, y desarrollar capacidades profesionales, siempre con el
nucleo pedagdgico como centro (Childress et al, 2011). Un sistema coherente tiene
la capacidad de tener politicas diferenciadas segln la realidad detectada en cada
escuela. La diferenciacion efectiva de direccién y apoyo a las escuelas requiere que
los profesionales del nivel intermedio (sostenedor/gestidon local) busquen formas
de generar una comprensién de la naturaleza de los problemas y circunstancias
particularesdelaensefianzade cadaescuela, paraluego brindar apoyoenconsecuencia
(Anderson et al, 2012).
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Asi, para generar las capacidades de liderazgo educativo necesarias y suficientes
para mejorar la educacién que ofrece un territorio, como, por ejemplo, un SLEP
0 un municipio, se requiere una formaciéon coordinada entre los liderazgos que
identificamos mas claramente y que debiesen contribuir a la coherencia del sistema:
el liderazgo escolar (jardines, escuelas y liceos), el liderazgo de nivel intermedio (local/
sostenedores) y el liderazgo sistémico.

c) Acciones de mejoramiento intraescuela: el desarrollo de una gestién y liderazgo
educativo es relevante para generar condiciones de trabajo adecuadas en los
establecimientos educacionales. Y desde una perspectiva sistémica, cumple el rol
estratégico de “conector” entre niveles (Fullan, 2015; Hargreaves y Ainscow, 2015;
Harris y Jones, 2017; Uribe et al, 2017). Se conceptualiza el liderazgo de nivel
intermedio como una estrategia de influencia deliberada para aumentar la capacidad
y coherencia interna del sistema, y convertir al nivel en un «socio eficaz» hacia arriba
(con el Estado) y hacia abajo (con las escuelas y comunidades). En otras palabras,
entendemos el liderazgo sistémico como “una practicainnovadorade lideres escolares
que buscan facilitar el aprendizaje en redes de establecimientos, asi como intensificar
la vinculacién y coherencia entre diferentes niveles del sistema escolar. El liderazgo
sistémico es una capacidad clave para sostener y fortalecer la colaboraciéon como una
estrategia de cambio y mejora educativa” (Ahumada-Figueroa et al, 2016, p. 3).

Liderar parala coherenciatambién refiere a un nivel intraorganizacional que posibilita
la coordinacion entre individuos en relaciones de interdependencia para el logro
de las metas, la ejecucién de procesos y la obtencién resultados definidos en el
PME (Robinson, et al., 2017) que se da en ambitos de la vision y direccion respecto
de las metas a lograr; la organizacién de los resultados para la produccion, registro
y andlisis sistematico de datos, el desarrollo profesional de las y los docentes, a
través de procesos de indagacién colectiva; la cultura profesional que promueve la
responsabilizacién colectiva por los resultados que logran los estudiantes; y liderazgo
estratégico que posibilita que la visidn se implemente a través de estrategias que
elimina barreras para el mejoramiento.

3. Conformacion de redes para el mejoramiento escolar: un enfoque terri-
torial que promueve la coherencia sistémica es mas factible a través de estra-
tegias de apoyo en red, posibilitando la corresponsabilizacién por la mejora
educativa mediante la colaboracion como movilizadora del cambio.

La forma de entender las organizaciones educacionales ha cambiado en el tiempo: de
una vision lineal y funcional, se ha pasado a una no lineal, donde el foco de atencién
estaria en la red de relaciones y conversaciones que se dan tanto al interior como
al exterior de la organizacion (Pastor y Ledn, 2007; Ahumada, 2005). A partir de
estos avances, los establecimientos educacionales han encontrado distintas formas
de desarrollar la capacidad de integrarse y articularse entre los distintos niveles
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de gestidn (local, intermedio y nacional), para responder a las distintas politicas
educativas, lo que implica comprometerse en proceso de aprendizaje continuo como
organizacién (Mulford, Silins, y Leithwood, 2004).

El foco del mejoramiento educativo en Chile ha ido evolucionando desde: un
énfasis puesto en los establecimientos escolares como unidad de intervencién,
hacia la creacién de redes escolares, entendidas como una relacién de al menos dos
organizaciones educacionales que trabajan en conjunto para lograr un propdsito
en comun (Muijs et al., 2010), en cuanto estas redes permiten a las organizaciones
escolares aprender intercambiando practicas y generando conocimientos tanto entre
sus propios miembros, como con otras escuelas o liceos (Stoll y Kools, 2017).

En general, existe consenso en que las redes educativas efectivas requieren tener
un propdsito claro, significativo y compartido entre sus agentes (Pino-Yancovic et
al., 2020; Provan & Kenis, 2008), establecer una metodologia de trabajo que permita
la generacidn y movilizacion de conocimientos entre sus participantes (Chapman
et al,, 2016; Brown & Poortman, 2018), y desarrollar actividades colaborativas en
un contexto de confianza profesional y de responsabilidad compartida (Duffy &
Gallagher, 2016; Katz & Earl, 2010).

Cuandolasescuelasseorganizanenred,aprendende las experiencias de otras escuelas
que necesitan resolver problemas similares. El trabajo en red permite proporcionar un
lenguaje comun y ofrece una estructura paraformalizar tres formas de conocimientos
necesarios para la mejora sistémica: conocimiento sobre las practicas efectivas,
conocimiento sobre los factores contextuales que facilitan la réplica exitosa de esas
practicas y conocimiento sobre el proceso de replicacion en si mismo (Russell, Bryk,
Dolle, Gomez, Lemahieu, y Grunow, 2017).

La investigacién sobre redes escolares refleja cuan utiles han sido para mejorar el
rendimiento de los estudiantes, especialmente en contextos desafiantes (Chapman y
Muijs, 2013). Las redes han ayudado a crear un camino para el desarrollo profesional
de directivos (Chapman el al, 2015; Leithwood, 2018; Leithwood y Azah, 2016),
reducir la brecha entre las escuelas en diferentes niveles de rendimiento (Ainscow,
Muijs, y West, 2006; West, 2010), y promueven la colaboracién como palanca de
mejora en contextos de competencia (Armstrong y Ainscow, 2018; de Lima y Damaso,
2019; Muijs y Rumyantseva, 2014).

La investigacion también ha identificado desafios comunes de las Redes de
Mejoramiento Educativo. Entre ellos, la construccién de indicadores pertinentes
que permitan conocer de qué manera el trabajo en red influye en los resultados de
las y los estudiantes y establecimientos (Pino-Yancovic y Bruna, 2020); la evolucién
hacia la baja de la motivacién de los participantes y la disminucion de la participacion
asociada a la disponibilidad de tiempo (Ahumada et al., 2018; 2019); la dificultad para
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definir propésitos claros y compartidos entre sus participantes, puesto que aquellas
practicas que se promueven en la red no siempre se ven reflejadas en el quehacer de
los establecimientos (Gonzalez et al., 2020; Pino-Yancovic et al., 2020); la dificultades
para distribuir el liderazgo en las redes de los SLEP (Gonzalez, Ehren y Montecinos,
2020); entre otros.

Algunas también han logrado implementar acciones en conjunto (por ejemplo, planes
de lectura y autoevaluacién colectiva del logro de sus estudiantes). Estas redes son
altamente valoradas por sus participantes y fortalecen el capital profesional de sus
miembros, facilitando un trabajo mas colaborativo aprovechando las experiencias
exitosas que comparten (Pino-Yancovicetal.,2019). Enestos casos, quienes conforman
unared pueden generar relaciones de confianza con pares de otras instituciones y con
ello salir de un tradicional aislamiento profesional (MINEDUC, 2017; Pino-Yancovic,
Gonzalez, Ahumaday Chapman, 2020).

Un giro hacia el trabajo en red propone entender el mejoramiento a través de
estrategias de apoyo colectivo y una cultura de colaboracién que buscan promover
la corresponsabilizacion por la mejora educativa en un territorio (Gonzalez, Pino-
Yancovic, y Ahumada-Figueroa, 2017). Las practicas del nivel intermedio (distrito,
municipio) relacionadas con el desarrollo de redes escolares tienen efectos positivos
significativos en la ensefianza, lo que a su vez tiene un efecto positivo significativo en
los aprendizajes que logran los estudiantes (Lee, Louis, y Anderson, 2012).
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3. La Ciencia de la Mejora: Una propuesta para liderar el
aprendizaje y desarrollo de capacidades.

La Ciencia de la Mejora es un método para mejorar continuamente los procesos y
sistemas de una organizacién. Este método, que surgié de la industria automotriz
en los afos 50 y fue popularizado por Edward Deming, se basa en ciertos principios
como el enfoque de sistema, que implica comprender que los resultados dependen
mas del sistema y los procesos que de las personas individuales; el uso de datos para
la toma informada de decisiones y no solo para la rendicion de cuentas; la aplicacion
de ciclos iterativos para mejorar y aprender de manera rapida, guiando pequenas
investigaciones disciplinadas antes de implementar grandes cambios a escala; y la
atencion a la variabilidad en el rendimiento para entender los procesos especificos
que generan los resultados que se estan obteniendo.

Este enfoque ha sido llevado también a organizaciones educacionales y su
implementacién permite abordar el mejoramiento escolar “de adentro hacia afuera”.
Es decir, pone al centro de la construccidn del conocimiento a los establecimientos
escolares, ofreciéndoles ciertos principios y orientaciones para guiar su accion.
En los dltimos afos, cada vez mas organizaciones educacionales, investigadores
y profesionales de la educacién han adoptado la Ciencia de la Mejora como una
alternativa a los métodos mas tradicionales de hacer intervenciones y politicas
educativas a partir de la investigacion (Lewis, 2015). En su libro “Aprendiendo a
Mejorar”, Anthony S. Bryk, Louis M. Gomez, Alicia Grunow y Paul G. LeMahieu (2021)
recogen muchas de estas experiencias y traducen las principales ideas de la Ciencia de
la M ejora a entornos educativos, levantando -en linea con los principios de la Ciencia
de la Mejora de Deming (1997)- seis principios clave para aprender a mejorar en
educacién. Los primeros tres principios ponen el foco en el entendimiento profundo
del problema. Los principios siguientes, sin embargo, se adentran en las acciones que
sedebenllevar adelante para alcanzar lamejoraunavez que hay claridad del problema
y que se han ideado posibles soluciones. A continuacién, definimos cada uno de ellos.
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1.Hacer que el trabajo sea especifico a los problemas y
s esté centrado en los usuarios.

&

9

Este principio se sustenta en dos ideas centrales. La primera, es la necesidad
de identificar de forma precisa cual es realmente el problema que se quiere
mejorar. Existe la tendencia a proponer soluciones apresuradas a problemas
poco definidos, lo que los autores llaman “solucionitis”. Esto hace que todas
las energias de los profesionales se destinen a soluciones parciales o poco
efectivas, que no generan cambios positivos y que solo producen frustracion
y pérdida de motivacién en los equipos. Lo que proponen los autores es llegar
a un entendimiento profundo del problema, que permita idear soluciones a
medida.

t»

La segunda idea central de este principio tiene que ver con que, para llegar a
un conocimiento profundo del problema y a soluciones mas efectivas, se debe
trabajar con los usuarios. Son ellos quienes mejor conocen el problema ya que
les afecta directamente en su desempefio y quehacer, y, por lo tanto, quienes
pueden aportar masy mejor informacién parallegar auna soluciéon en conjunto.

2.Enfocarse en la variacion en el rendimiento.

Este principio rescata el valor que tiene la variabilidad para la mejora y
cémo representa una oportunidad de entender qué funciona y bajo qué
condiciones, o qué no lo hace. Esto permite, a su vez, identificar con claridad
aquellos procesos que, al hacerse de una u otra forma, modifican todo el
resultado, versus aquellos otros procesos que, incluso si se hacen de forma
muy distinta, no generan grandes diferencias. De este modo, es posible poner
atencion a aquellos procesos cruciales para obtener los resultados deseados
y estandarizarlos, para asi asegurar la mejora.

3. Ver el sistema que produce los resultados actuales.

Este principio plantea dos ideas. La primera es que el sistema estd disefado
para obtener los resultados que obtiene, y esto va mas alla de los individuos
que lo integran. Asi, recalcan que sélo un porcentaje muy pequefno del
rendimiento de una organizacién depende de individuos particulares, por
lo que reemplazar a una u otra persona no tendra efectos relevantes en
los resultados de la organizacion. Lo que si tiene efectos importantes, es
modificar los procesos y las interacciones que se dan al interior de esos
sistemas, por lo que comprender el sistemay conocer el alcance de cada una
de sus partes es esencial para lograr la mejora. La segunda idea se refiere ala
manera en que se deben introducir los cambios en el sistema considerando
todos los factores involucrados, para que estos conversen con los procesos y
rutinas que ya se encuentren en marcha, en vez de obstaculizarlos.
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Este principio introduce la idea de que distintos datos sirven para distintos
propdsitos y que no necesariamente todos los datos van a orientar la mejora.
La principal dificultad estad en desarrollar medidas que sean significativas y
relevantes para los objetivos de mejora especificos de cada establecimiento
educativo, y que estas capturen la complejidad de los resultados educativos,
asi como evitar el riesgo de centrarse en medidas estandarizadas que pueden
noreflejar completamente el progreso de los estudiantes. Esto puede implicar
la creacién de sistemas de evaluacién adaptativos que consideren multiples
dimensiones del rendimiento estudiantil y del entorno escolar.

5. Usar la investigacion disciplinada para conducir la mejora.

El quinto principio hace hincapié en el uso de ciclos rapidos para llevar a cabo
la investigacion en un contexto escolar. Estos ciclos contienen una serie de
pasos iterativos posteriores a la identificacion de un problema, e implican la
formulacién de una hipétesis o idea de cambio (planear), la implementaciéon
de una intervencién (hacer), la recopilacion y andlisis de datos para evaluar
el impacto de la intervencion (estudiar), y la iteracion continua para realizar
ajustes basados en los resultados (ajustar). El uso de estos ciclos permite a las
y los docentes y directivos probar nuevas practicas o intervenciones en un
entorno controlado y obtener informacién valiosa sobre su efectividad antes
de expandirlas a toda la escuela o a mayor escala.

6. Acelerar el aprendizaje a través de comunidades en red.

Este Gltimo principio sugiere que las escuelas pueden potenciar su aprendizaje
a través del trabajo colaborativo mas alld del entorno de la escuela. Una
comunidad en red se entendida como un grupo de organizaciones unidas
por el mismo objetivo de mejora y teoria de trabajo, que se relinen para
utilizar métodos disciplinados de investigacién de mejora para acelerar el
perfeccionamiento y la difusion de soluciones a su problema compartido. De
este modo, los establecimientos de la red pueden beneficiarse de las diversas
perspectivas que cada organizacién aporta. Sin embargo, para potenciar
al maximo el trabajo en red, es necesario invertir en el desarrollo de las
habilidades y competencias necesarias para participar efectivamente en la
comunidad en red y crear un entorno de apoyo donde las organizaciones se
sientan comodas compartiendo datos y aprendizajes.
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Siete experiencias de trabajo
enredy liderazgo intermedio
analizadas desde los principios
para el mejoramiento continuo
en educacion.

A continuacion, se presenta un analisis de siete experiencias educativas recogidas en
lasistematizacion de buenas practicas de liderazgo intermedio y trabajo en red escolar
desarrollado por C Lider. Las fichas técnicas de estas experiencias fueron publicadas
entre los afos 2022y 2023.

Cada una de estas practicas se analizara bajo la mirada de dos enfoques clave para los
procesos de mejora escolar. Por un lado, los factores del ecosistema de mejoramiento
escolar propuesto por C Lider, destacando en cada practica uno de los tres factores
de mejoramiento sistémico para ejemplificar su implementacion (enfoque territorial;
coherencia sistémica y trabajo en red). Por otro lado, se utilizara el marco de los seis
principios de la mejora escolar, desprendidos de la Ciencia de la Mejora. En cada
experiencia, se profundizara en aquellos principios que se vean reflejados de manera
mas explicita durante su implementacion.

Es importante sefalar que, si bien todos los factores y principios requieren ser
desplegados para que la mejora suceda, al conducir el anélisis de estas siete buenas
practicas hemos podido evidenciar que hay factores y principios que se encuentran
en mayor nivel de desarrollo que otros. Asi, este andlisis sélo releva aquellos que es
posible ilustrar con mayor claridad y evidencia, lo que no significa que el resto de los
factores y principios no estén presentes.

En esta misma linea, cabe explicitar que en el primer volumen de este documento,
“Buenas practicas educativas bajo la lupa de la mejora continua”, se realizé un
andlisis de experiencias educativas con foco en el circulo interno del ecosistema de
mejoramiento escolar propuesto por C Lider, profundizando en los factores: uso de
datos, relaciones positivas y aprendizaje profesional. En el presente documento, el
andlisis se enfoca en el circulo externo del mismo, destacando en cada practica uno
de sus tres factores: coherencia sistémica, enfoque territorial y generacién de redes.

Invitamos a que el o la lectora revise estas experiencias como propuestas de cambio
que pueden ser adaptadas a sus contextos escolares y a hacerse la pregunta ;qué
podria aprender o adaptar de ella para mi comunidad educativa? ;Qué factores de
colaboracidn son claves para ejecutar estas practicas?
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Promoviendo la indagacion y reflexion profunda en el
acompafnamiento del Departamento Administrativo de
Educacion Municipal de Independencia.

Desde el afio 2015, el Departamento Administrativo de Educacion Municipal (DAEM)
de Independencia, a través del drea de Coordinacién Pedagégica ha implementado
acompanamientos en los establecimientos de su comuna. Su vision se reflejaen el Plan
Anual de Desarrollo de Educaciéon Municipal de Independencia (PADEM, 2023),donde
se define el propdsito de orientar el sistema educativo comunal con un liderazgo que
movilice capacidades y motive a todos los actores del sistema local.

Durante la evaluacién del ciclo estratégico del DAEM, que concluyé el afio 2021, el equipo
identifico la necesidad de revisar y renovar las capacidades y practicas de las duplas de
acompainamiento de la comuna de Independencia. Asi, se propusieron evolucionar hacia
procesos mas contextualizados, con un enfoque que fortaleciera el liderazgo educativo
y promoviera la reflexién sobre evidencias y datos para mejorar el aprendizaje de las y
los estudiantes. A partir de este proceso de reflexion, nacié esta practica que busca
transformarelliderazgode docentes, directivosydelas propiasduplasde acompafiamiento
del DAEM, enmarcada dentro del Plan de Mentoria Pedagdgica.

Para implementar esta practica los profesionales del DAEM, que cumplen el rol de
duplas de acompafnamiento de equipos directivos y docentes, realizan una serie de
acciones estratégicas que marcan el rumbo de esta iniciativa transformadora:

1. Ejecutar el Plan de Mentoria Pedagéogica Comunal: Los equipos profesionales
participan del Diplomado “Mentoria Pedagégica para el Desarrollo Profesional de
Habilidades de Acompanamiento en Sostenedores, Directivos y Docentes Lideres”,
dictado por la Universidad Diego Portales, en el que disefian planes de mentoria por
escuela y conforman equipos motores por escuela para promover la implementacion
de dichos planes.

2. Conformar el Equipo Motor de Independencia (EMI): Se conforma el equipo que
realizard acompafiamiento desde el DAEM a los equipos motores de cada escuela
durante el proceso de implementacion de las mentorias.

3. Liderar las reuniones Encuentros de Acompafamiento (EDA): Se generan
instancias periédicas de encuentro para colaborar, evaluary ajustar laimplementacion
con los equipos motores involucrados.

4. Acompainamiento directo uno a uno: Instancia de reflexién con el equipo motor de

una escuela en especifico, sosteniendo al menos tres de estos encuentros anualmente
por escuela.
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El conjunto de acciones desplegadas por las duplas de acompafamiento del DAEM
no se centran en la supervision, sino en el desarrollo de capacidades y el trabajo
colaborativo. Es una forma de acompafar que ofrece diversas oportunidades para
que los actores de todo el sistema educativo colaboren bajo el lema “todos somos
aprendices”.

Enlaimplementacionde estapractica, se reflejanfactores primordiales del ecosistema
de mejoramiento escolar, con especial énfasis en el liderazgo con enfoque territorial.
Esta experiencia permitio articular los distintos niveles de acompanamiento técnico
pedagdgico, acorde alas necesidades detectadas en el contexto. Un aspecto central del
proceso fue la capacitacion de diversos roles dentro del plan estratégico, abarcando
desde los profesionales del DAEM hasta los equipos de cada escuela. El objetivo
fue establecer un lenguaje comun y desarrollar capacidades de apoyo y mentoria
pedagégica. Ademas, se promovieron espacios de colaboracion entre docentes,
directivos y profesionales del DAEM para seguir analizando y ajustando la practica
en funcion de los aprendizajes obtenidos en el terreno. De esta manera, se fortalecio
un ciclo continuo de mejora que asegura la adaptacion constante y el crecimiento
efectivo de todas las partes involucradas en el proceso educativo.

éQué principios de mejora continua se aplican en la
implementacion de esta estrategia?

Hacer que el trabajo sea especifico a los

¢ problemas y esté centrado en los usuarios.
9 6 Disefaron la practica en base a un diagnéstico
territorial, en colaboracion con actores clave

l como docentes, directivos y profesionales del
DAEM.

Unodelos principios clave de la Ciencia de la Mejora es abordar problemas especificos
con un enfoque centrado en los usuarios. Esto significa examinar detenidamente el
problema y sus causas para disefar soluciones que respondan de manera eficaz a
los desafios del contexto. Es igualmente importante que este proceso se realice en
colaboracién con aquellos que trabajan directamente en el terreno. En el DAEM de
Independencia, se identificd la necesidad de mejorar el proceso de acompafamiento
para impactar al nicleo pedagégico. Considerando que el proceso esta a cargo de un
equipo central de profesionales del DAEM, el enfoque tradicional habria implicado
que este mismo equipo planificara y ejecutara una nueva propuesta. Sin embargo,
se definié desde un inicio la importancia de enfocar el acompafamiento pedagégico
desde una mirada colaborativa, destacando el rol que juegan quienes lo ejecutan en
cada escuela. Para enfrentar el desafio bajo esta mirada, se disefié una estrategia en
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colaboracidn con un equipo académico, sin perder de vista la importancia de incluir
las perspectivas de quienes estan en el dia a dia del trabajo directivo y pedagégico.
La estrategia incluye formacion, seguimiento y oportunidades para compartir
aprendizajes, ajustar la practica segun las experiencias de los ejecutores y seguir un
proceso de mejora continua, destacando la importancia de la horizontalidad de roles
en este enfoque.

Ver el sistema que produce los resultados
actuales.

Identificaron la necesidad de innovar en sus
procesos de acompafiamiento para obtener
resultados de aprendizaje diferentes.

Después de evaluar el ciclo estratégico del DAEM de Independencia, que finalizé el
afo 2021, el equipo tenia claro que su sistema de acompanamiento pedagégico no se
estaba traduciendo en los aprendizajes esperados de sus estudiantes. Reconocieron
la necesidad de implementar un cambio sistémico mediante el fortalecimiento de una
estrategia de acompafamiento mas adaptada al contexto. Su objetivo era enfocar el
aprendizaje en el desarrollo de habilidades comunicativas, resolucion de problemas e
indagacion cientifica en nifos, nifias y jovenes.

Para lograrlo, analizaron sus procesos de acompaiiamiento pedagégico y los
reformularon mediante un plan que involucra a profesionales del DAEM, directivos de
escuelas y docentes de aula. Este enfoque, centrado en los procesos y en la capacidad
de implementacién en diferentes niveles, ejemplifica claramente la aplicacion del
principio de mejora escolar: ver el sistema que produce los resultados actuales. La
Cienciade laMejorasostiene que el sistema esta disefiado para obtener los resultados
que se logran; por lo tanto, para cambiar los resultados, es necesario examinar y
ajustar los procesos dentro del sistema y la manera en que estos interacttan. Esto
es especialmente relevante en un sistema tan complejo como el educativo, donde los
resultados dependen de un conjunto de acciones coordinadas en procesos definidos,
mas que de esfuerzos individuales aislados. Los y las lideres de esta iniciativa
entendieron esta dinamica al modificar su sistema de acompanamiento pedagdgico,
con el objetivo de lograr mejores resultados en el aprendizaje de sus estudiantes.
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Acelerar el aprendizaje a través de

/8\ comunidades en red.

8 8 Definieron roles e instancias para colaborar
— a través del tiempo en la mejora continua de
esta estrategia.

Este principio subraya la importancia de formar comunidades interconectadas donde
los individuos y los equipos puedan intercambiar practicas, resolver problemas en
conjunto y aprender unos de otros. Al trabajar en red, se aprovechan las experiencias
y habilidades colectivas de los equipos educativos de una comuna, lo que permite a
las y los participantes acceder a una variedad de perspectivas que pueden acelerar
el proceso de aprendizaje. En la experiencia del DAEM de Independencia, este
principio se manifiesta claramente en varios aspectos clave. Primero, el desarrollo
de una estructura de mentorias y plan local de desarrollo profesional vinculados al
plan comunal crea una red de apoyo continua, coordinada e institucionalizada. Este
enfoque fomenta la creacion de un lenguaje comuin y promueve la reflexiéon conjunta
sobre la practica pedagdgica, permitiendo a los equipos directivos y docentes
compartir experiencias y aprender de sus pares. Luego, se promueve una cultura
de aprendizaje colaborativo a través de la interaccién sistematica entre escuelas
y DAEM, con instancias de trabajo en red como las reuniones de equipo motor de
Independencia (EMI) y los encuentros de acompafamiento (EDA). Finalmente, el uso
de evidencia concreta para la toma de decisiones y la promocion de la horizontalidad
en el acompanamiento, refuerzan la importancia de una red de apoyo en la que el
aprendizaje se acelera a través del intercambio constante de conocimientos.

éQué beneficios trajo laimplementacion de esta practica
en el DAEM de Independencia?

® Articulalasacciones entre DAEM Yy escuelas, ya que cada escuela cuenta con su propio
Plan Local de Desarrollo Profesional, alineado con el plan comunal, que visibiliza las
mentorias como una estrategia clave para el desarrollo profesional continuo.

® Permite a los profesionales en distintos roles y estamentos, compartir un lenguaje
comun vinculado a la formacién continua y acompafamiento pedagogico con foco en
el mejoramiento de los aprendizajes.

® Proporcionaun monitoreo constante y retroalimentacién sobre los ciclos de mentoria
en las escuelas, asegurando que los objetivos de acompafiamiento se mantengan en

foco a través del equipo motor del DAEM.

® Compromete a los equipos directivos en el proceso, quienes valoran positivamente
la estructura de organizacion y rigurosidad que sostiene la implementacion de
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mentoriasy el acompafamiento, destacando la flexibilidad y el enfoque en la reflexién
de la practica pedagodgica.

Promueve el trabajo colaborativo y la visién compartida del territorio, facilitando
el aprendizaje mutuo a través de la colaboracion entre escuelas y el intercambio de
desafios y soluciones.

éCOomo se puede seguir mejorando?

Abordar una problemética a través de cambios sistémicos es un proceso complejo
que requiere un enfoque reflexivo y ajustes constantes acorde a los aprendizajes.
En este caso, el equipo motor del DAEM identifica dreas especificas para mejorar,
principalmente en el disefio y ejecucidon de las reuniones (EMI y EDA) que son
fundamentales para su estrategia de acompafamiento.

Para avanzar en esta direccion, es crucial desarrollar un método que permita
estructurar de forma mas eficiente estas reuniones. Esto implica, en primer lugar,
asegurar la comprension de los objetivos y productos que se esperan para cada
reunién. Cada profesional que lidera estos espacios debe tener una vision clara de
los objetivos especificos y los resultados esperados, asegurando que todos estén
alineados con los propédsitos generales.

Este proceso de mejora se puede abordar a través de la evaluacién constante de las
reuniones, facilitando la retroalimentacién continua y la adaptacién de las practicas.
Al analizar informacion sobre las reuniones y su impacto en los objetivos, el equipo
puede ajustar sus métodos para hacerlos mas efectivos. La clave estd en mantener un
ciclodereflexiony ajuste que permitarefinar los procesos y asegurar que cadareunion
contribuya de manera significativa al fortalecimiento de los procesos de ensefianza
y aprendizaje. De esta manera, los esfuerzos generados no solo abordan problemas
actuales, sino que también se integran como parte de una cultura de mejora continua
en el DAEM.
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Generando una vision compartida de aprendizaje
profundo y desarrollo integral en el SLEP de Costa
Araucania.

El Servicio Local de Educaciéon Publica de Costa Araucania comenzé la etapa de
construccion del Plan Estratégico Local con un gran desafio a enfrentar: un porcentaje
considerable de sus estudiantes estaban en nivel insuficiente en las mediciones SIMCE
de Lenguaje y Matematicas. Ante este hallazgo, el equipo de liderazgo intermedio del
SLEP decidié actuar de manera estratégica. Primero, analizaron los datos del territorio,
incluyendo la matricula y los resultados académicos, utilizando la técnica del arbol de
problemas para identificar las causas fundamentales de estos resultados. Con este
método, descubrieron que una de las principales causas era un enfoque pedagégico
centrado mayormente en las practicas docentes y no en el aprendizaje de las y los
estudiantes. Luego de este anilisis, el equipo decidié explorar la alternativa de un modelo
centrado en el aprendizaje profundo, para promover un enfoque mas integral y reflexivo.

El equipo considerd esencial construir una vision compartida de aprendizaje profundo
entre todos los actores educativos del territorio, por lo que dieron inicio a un periodo de
formacién académica en metodologias activas y estrategias de acompanamiento para el
aprendizaje profundo. Con estos insumos lograron definir la importancia de liderar un
cambio hacia un nuevo paradigma en el territorio. El propésito final de esta iniciativa fue
lograr transformar las practicas pedagogicas, para desarrollar el aprendizaje profundo en
las y los nifos del territorio, a través del acompafiamiento técnico pedagogico del SLEP
Costa Araucania alasy los lideres educativos de los establecimientos educacionales.

Luego del andlisis, este modelo fue declarado en el Plan Estratégico Local (PEL),
estableciendo metas clarasy practicas pedagdgicas que debian ser fortalecidas. Enjuliode
2021, el equipo del SLEP organizé un seminario para presentar el concepto de aprendizaje
profundo a las y los lideres educativos del territorio Costa Araucania (5 comunas), y
en 2022, se implementaron tres jornadas formativas para profundizar y promover la
apropiacion del nuevo modelo pedagdgico. Estas jornadas no sélo proporcionaron un
marco tedrico sdlido, sino que también incluyeron actividades practicas y acciones de
mejora que se reflejaron en los planes locales de formacién de cada unidad educativa.
Las y los lideres escolares asumieron el rol de facilitadores en sus propias instituciones,
promoviendo un enfoque de desarrollo continuo y colaboracion.

Elequipodel SLEP tambiénllevé a cabo el plan de asesoria directa alos centros educativos,
ayudando a equipos directivos a integrar el modelo pedagédgico en sus practicas diarias.
Estas visitas fomentaron la confianza y el respeto mutuo entre las y los asesores y las y
los lideres escolares, permitiendo una mejor articulaciéon entre los planes estratégicos, los
documentos de gestion de las escuelas y las acciones de acompafnamiento.
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Una parte crucial del proceso fue la reestructuracion de las redes directivas. Las redes
pusieron énfasis en la actualizacién de los planes de mejora educativa, asegurando que
estos estuvieran alineados con el modelo pedagogico del SLEP. Se enfatizé el uso de datos
y evidencia para la toma de decisiones, y se promovié el trabajo en red para compartir
buenas practicas y fortalecer la colaboracion entre escuelas. Este enfoque integral y
sistematico permitié al SLEP, no sélo implementar un modelo pedagégico innovador, sino
también, cultivar una cultura de mejora continua y colaboracién entre las y los diversos
actores educativos.

Generar un cambio de paradigma en el modelo educativo de un territorio es un gran
desafio. Requiere de la construccién de una visién comun y la instalacion de capacidades
para que esa vision se transforme en acciones concretas. Esto es algo que el equipo
del SLEP de Costa Araucania comprendié bien, abordando el cambio bajo un enfoque
territorial. Pusieron especial relevancia en el desarrollo de capacidades, tanto a nivel de
sostenedor como de escuela para generar una accion coordinada que se tradujera en el
desarrollo de aprendizaje profundo de sus estudiantes.

éQué principios de mejora continua se aplican en la
implementacion de esta estrategia?.

¢ Hacer que el trabajo sea especifico a los

a e problemas y esté centrado en los usuarios.

¢ Realizaron un andlisis profundo de las causas
de sus resultados de forma colaborativa.

Al comienzo de un proceso de mejora continua, es fundamental analizar los problemas de
forma local para encontrar sus causas y comprenderlas de manera profunda. Esto debe
ser realizado previo a generar cualquier tipo de cambio, para asegurar que estos apunten
directamente al fondo de las problematicas. Siempre se debe tener presente que toda
mejora requiere cambios, pero no todo cambio es una mejora. El equipo del SLEP tuvo
este principio muy claro al emprender un analisis exhaustivo de los resultados educativos
de su territorio y de las causas subyacentes que los explicaban. En lugar de implementar
soluciones genéricas, realizaron un diagnostico colaborativo profundo utilizando datos
locales y revisiones de practicas pedagdgicas.

Este enfoque le permitié a las y los asesores técnicos y a los equipos directivos identificar
que las practicas pedagdgicas estaban desalineadas con las necesidades de los estudiantes,
revelando un paradigma centrado en la ensefanza en lugar del aprendizaje. En base a este
andlisis, se disend una estrategia adaptada a las necesidades especificas del territorio y a los
desafios encontrados. Al alinear las acciones con las causas identificadas y centrarse en las
necesidades de los usuarios, la practica no solo abordoé los desafios educativos con precision,
sinoquetambién promoviéunaculturade mejoracontinuabasadaenel andlisisfundamentado.
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Ver el sistema que produce los resultados
actuales.

Analizaron las oportunidades y espacios de
mejora del sistema actual para responder alos
desafios.

Esta practica se caracteriza por tener una vision sistémica del proceso de ensefianza
aprendizaje. Comenzé desde una alerta presentada por los resultados académicos de los
estudiantes, la que fue estudiada a nivel de sistema. Para comprender plenamente cémo
el sistema estaba produciendo estos resultados, se incorporé al estudio del problema,
antecedentes sobre las practicas pedagégicas, instrumentos de evaluacién y recursos
utilizados enaula; losinstrumentos de pauta de acompanamiento; losregistros cualitativos
del acompainamiento de asesores técnicos y reportes generados en visitas de orientacion
de la Agencia de la Calidad. En otras palabras, se indaga desde la unidad central del aula,
hasta la unidad mas macro de acompafamiento de instituciones publicas al SLEP.

Al ejecutar ese andlisis se clarificaron las oportunidades de mejora del sistema actual y
se disefaron estrategias especificas para ajustar las practicas y procesos, orientando
el desarrollo de una visién compartida que busca una mejora sistematica y sostenible
en el aprendizaje de las y los estudiantes. La visién de sistema es clave para movilizar
procesos tan complejos como mejorar el aprendizaje de las y los estudiantes. Se requiere
un trabajo interconectado y articulado entre los distintos estamentos que afectan el
proceso educativo, junto con la formacién de las personas involucradas, ya sea directa o
indirectamente, en este proceso.

Acelerar el aprendizaje a través de
/8\ comunidades en red.
8 8 Reestructuraron sus redes de colaboracion

para enfocarse en el desafio conjunto.

La experiencia del SLEP de Costa Araucania ejemplifica cobmo acelerar el aprendizaje
mediante comunidades en red. En lugar de abordar los desafios educativos de manera
aislada, el SLEP reconfiguré sus redes de colaboracién para enfrentar de manera conjunta
los problemas identificados en el territorio. Este enfoque implicd una revision exhaustiva
de las estructuras preexistentes y la formacion de nuevas redes que pusieran énfasis en
el intercambio de conocimientos y experiencias entre las escuelas y el equipo técnico del
SLEP.

Las redes se transformaron en espacios dindmicos donde la reflexién y la practica
pedagdgica se compartian regularmente, permitiendo a las y los participantes aprender
unos de otros y adaptar sus estrategias basadas en la experiencia colectiva. Las jornadas
formativas, el acompanamiento directoy las reuniones de retroalimentacion se disefiaron
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para fomentar una cultura de colaboracién continua y de mejora conjunta. Al centrar la
atencion en los desafios comunes y en el desarrollo de capacidades compartidas, el SLEP
logré acelerar el proceso de aprendizaje y mejorar las practicas educativas en el territorio,
demostrando que una red de colaboracion eficaz puede potenciar el progreso académico
y profesional en una comunidad educativa.

éQué beneficios trajo laimplementacion de esta practica
en el SLEP de Costa Araucania?

Fomenta el uso de un lenguaje comin y una colaboracién efectiva dentro del SLEP,
consolidando una visién comun sobre la importancia del aprendizaje profundo en el
territorio.

Sistematiza los planes de acompanamiento docente, integrandolos con los planes de
formacién local de cada establecimiento y creando una estrategia de retroalimentacién
mas estructurada.

Mejora las practicas pedagdgicas mediante la incorporacion de metodologias activas en
las practicas de las escuelas y liceos del territorio.

Desarrolla capacidades fundamentales en los equipos de liderazgo escolar, como la
reflexion, la colaboracion, la distribucion del liderazgo y el analisis de datos.

Fortalece el trabajo en red y los microcentros, promoviendo la colaboracion efectiva,
tanto dentro como entre las escuelas.

Incorpora indicadores relacionados con procesos de calidad enfocados en el estudiante
en los convenios de desempeiio de todos las y los directores del territorio.

¢Como se puede seguir mejorando?

Generar cambios de practicas pedagdgicas en una escala tan amplia es una tarea
desafiante. El SLEP de Costa Araucania abarca 68 establecimientos de educacion
basica, media y de adultos, y 16 jardines infantiles, por lo que los procesos requeridos
para movilizar el mejoramiento de practicas pedagogicas requieren de la coordinacion
entre multiples actores y estamentos. Para continuar potenciando los cimientos que han
forjado, es crucial promover de manera continua y amplia la comunicacién del modelo,
garantizando que todos los involucrados tengan acceso a informacion clara y actualizada.
Este esfuerzo debe ir acompanado de un trabajo sistematico con las y los docentes para
asegurar la apropiacién del modelo, utilizando herramientas practicas, tanto en la difusion
y formacién proporcionadas por el SLEP como en el acompafiamiento y la formacién local
brindados por cada establecimiento.
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Ademas, continuar potenciando el trabajo en red puede ser altamente beneficioso
creando espacios colaborativos donde las y los docentes puedan intercambiar
experiencias y estrategias. La consolidacion de una visién clara y objetivos ambiciosos
para la enseifanza y el aprendizaje debe ser complementada con la provisién de
oportunidades para que los actores del sistema observen, aprendan y perfeccionen sus
habilidades continuamente.

Finalmente, se debe considerar que los resultados en aprendizaje de las y los estudiantes
son indicadores a los que se les hace seguimiento con evaluaciones estandarizadas en
tiempos amplios. Por esta razén, es importante poder hacer seguimiento a los indicadores
de proceso que permiten informar ajustes a las practicas y generar los cambios necesarios
para que el nuevo paradigma educativo del conjunto de establecimientos del SLEP de
Costa Araucania esté constantemente movilizado hacia la mejora.
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Garantizando el derecho a la educacion a través de la
estrategia de revinculacion territorial del SLEP de Puerto
Cordillera.

En el ano 2020, el equipo de gestion de programas del SLEP de Puerto Cordillera
identificé un desafio critico: aproximadamente 1.300 estudiantes estaban sin contacto
con sus establecimientos educativos durante el primer afno de la pandemia. Para abordar
esta situacion, el equipo se embarco en una estrategia integral para revincular a estos
estudiantes y asegurar sus trayectorias educativas exitosas, fundamentada en un enfoque
de derechos y justicia social.

El proceso comenzd con la creacidn de una rdbrica PAR, herramienta clave para medir los
niveles de adherencia al proceso pedagégico de los estudiantes. La medicién proporcioné
un diagndstico clasificando a los estudiantes en niveles de adherencia adecuado,
intermedio y critico. Una vez obtenidos estos datos, el equipo focalizé sus esfuerzos en
los establecimientos con mayores indices de adherencia critica. Priorizaron estas escuelas
para asegurar que los recursos y estrategias se dirigieran a donde mas se necesitaban.

Con los establecimientos priorizados, se generaron visitas de acompafamiento
focalizadas. Durante estas visitas, el equipo trabajé estrechamente con los equipos
directivos y las duplas psicoeducativas para identificar barreras y disefar intervenciones
personalizadas. Simultaneamente, se desplegaron visitas psicoeducativas a estudiantes y
sus familias parafacilitar la revinculacion. Este proceso incluyé apoyo logistico, profesional
y modelaje de visitas con las duplas psicoeducativas, donde fue necesario. El enfoque
del trabajo se transformd, de un enfoque psicosocial a uno psicoeducativo. Este cambio
permitié a las duplas compartir informacién crucial con las y los docentes y generar
oportunidades de aprendizaje adaptadas a las necesidades de las y los estudiantes.

Para consolidar estos esfuerzos, se organizaron reuniones técnicas con equipos directivos,
duplas psicoeducativas, docentes y profesionales del programa PIE, y se realizé una
jornada de formacion titulada “Asegurando Trayectorias Educativas de NNJ en contexto de
Educacion Publica y Justicia Social”. Sumado a lo anterior, se activaron redes del territorio
para orientar y apoyar a los establecimientos educativos, particularmente en casos de
mayor complejidad. Esta red de apoyo incluyd la colaboracion con instituciones publicas y
organizaciones de la sociedad civil para resolver casos que no se habian logrado revincular.

El plan se completd con la realizacién de capacitaciones adicionales para las duplas
psicoeducativas y el personal del programa PIE, enfocadas en crear un entendimiento
compartido y una construccién colectiva de aprendizaje territorial. Ademas, se articuld
a través de un piloto llamado Aulas de Espacios de Reencuentro Educativo, dirigido
a estudiantes desescolarizados o con rezago escolar, proporcionando una propuesta
educativa centrada en el desarrollo socioemocional y el aprendizaje basado en proyectos.
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Por ultimo, se activd una red de duplas psicoeducativas para fomentar el encuentro y
la reflexion entre profesionales. Este espacio facilitd el intercambio de estrategias y la
alineacién de criterios relacionados con el enfoque pedagdgico en el trabajo psicosocial,
valorando laimportancia de la colaboracion y el modelaje en la revinculacion educativa.

Esta practica destaca por su coherencia sistémica en el marco del ecosistema de
mejoramiento escolar, optimizando la eficiencia interna y los resultados pedagdgicos
en el sistema educativo. Adema3s, integra de forma congruente propdsitos, recursos
y estrategias a través de diferentes niveles de liderazgo dentro del SLEP de Puerto
Cordillera. Al utilizar una ribrica PAR para diagnosticar la adherencia de los estudiantes
y ajustar las estrategias de intervencién, se asegura que los recursos se dirijan de
manera eficiente a las areas con mayores necesidades. El proceso incluye visitas de
acompainamiento focalizado y desarrollo de capacidades para equipos directivos y
duplas psicoeducativas, lo que facilita una implementacién personalizada y efectiva de
las estrategias de mejora. La activacion de redes territoriales y la evaluacién continua
aseguran que las acciones sean oportunas y ajustadas a las necesidades emergentes,
promoviendo una colaboracién efectiva entre todos los niveles de liderazgo.

éQué principios de mejora continua se aplican en la
implementacion de esta estrategia?

Enfocarse en la variacion en el rendimiento.

Disefaron procesos estandarizados
basados en un entendimiento profundo de la
problematica.

Laestandarizaciénde procesosy el entendimiento constante, a partir de datos sobre cdmo
funcionan dichos procesos y cémo se pueden mejorar, estan en el corazén de la Cienciade
la Mejora. El diseio de la practica del SLEP de Puerto Cordillera demuestra una aplicacion
efectiva de este principio, ya que el proceso se inicié desde una comprension profunda 'y
matizada de los problemas de desvinculacion escolar que enfrentaron desde el inicio de
la pandemia. Esto permitié que el equipo pudiese disefiar procesos estandarizados para,
en primera instancia, identificar a las escuelas con niveles mas criticos de alerta, y luego,
entregar lineamientos, capacitacionesy acompanamiento paraabordar esta problematica.

Ante un desafio tan importante como el resguardo del derecho a la educacién de nifos,
nifas y jovenes, es clave tener claridad de cdmo proceder, cudndo proceder, y quiénes
deben proceder. Esta practica no sélo asegura que las acciones estén basadas en
evidencia, sino que también, permite una adaptacién oportuna a los cambios y desafios
emergentes, garantizando una gestion eficiente y efectiva del proceso de mejora continua.
Laimplementacién de procesos claros y su evaluacion rigurosa son elementos vitales para
lograr un liderazgo educativo que impulse la calidad y la equidad en la educacion.
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Desarrollaron un sistema de monitoreo
centralizadoparaapoyarlatomadedecisiones.

La mejora continua en contextos escolares requiere de mediciones que tengan ciertas
caracteristicas que sirvan de insumo en la toma de decisiones clave dentro de un proceso.
Las mediciones vienen a operacionalizar la teoria de trabajo que se lleva a la practica,
de forma especifica al proceso o procesos que se quieren mejorar, respondiendo a una
necesidad de informacién formativa que permita realizar ajustes. Ademas, estas deben
ser significativas para quienes estan implementando la mejora, deben ser oportunas
y con datos accesibles, y finalmente, deben estar integradas en una cultura de trabajo
colaborativo que permita abrirse a encontrar debilidades y necesidades para abordar.

La estructura de levantamiento, andlisis y estudio de los datos de revinculacién permitié
al SLEP de Puerto Cordilleraidentificar patrones y variaciones en la adherencia al proceso
educativo, revelando areas criticas que requerian intervencion. Al centrarse en los
establecimientos con mayores desafios, el equipo no solo priorizé recursos donde eran
m4as necesarios, sino que también ajusto sus estrategias basandose en datos concretos y
actualizados. Esta metodologia asegura que las soluciones disefiadas sean pertinentes y
estén directamente alineadas con las necesidades detectadas.

Ademas, las mediciones de esta practica tenian una caracteristica clave. Al disefar un
sistema de analisis donde se clasificé a las y los estudiantes en niveles de adherencia
adecuado, intermedio y critico, se puso énfasis en la importancia de cada estudiante, sin
perder el foco individual con el uso de promedios. Este enfoque permitié una asignacion
eficiente de esfuerzos y un desarrollo especifico de capacidades en los equipos directivos
y duplas psicoeducativas de las instituciones con estudiantes mas afectados.

Usar la investigacion disciplinada para
conducir la mejora.

Desarrollaron una teoria de trabajo insertando
p— el monitoreo constante de los resultados de
forma colaborativa.

Los desafios adaptativos requieren de mucho analisis y estudio para probar mejoras de
forma rapida, efectiva y disciplinada. Muy probablemente la primera solucién que se
diseine no resolvera la problematica y requerira de varias iteraciones entre la teoria y la
practica para llegar a una mejora sostenible de los procesos.
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El equipo técnico desarrollé una teoria de trabajo robusta, sustentada en un monitoreo
constante y sistematico de los resultados. Al inicio del proceso, se midié la adherencia
de los estudiantes al proceso pedagdgico, un paso fundamental para identificar las areas
de mayor necesidad y adaptar las intervenciones de manera efectiva. Sin limitarse a
aplicar una solucién inicial, se adopté un enfoque iterativo basado en la investigacion y
el andlisis disciplinado. Las visitas de acompafamiento focalizado y el ajuste continuo de
las estrategias acorde a las necesidades de cada estudiante demostraron un compromiso
con la investigacién en la practica y la adaptacion rapida. Al ajustar las estrategias en
funcion de los datos recopilados y el rendimiento observado, la practica fomenta un ciclo
de retroalimentacion constante, esencial para lograr una mejora efectiva y sostenible.
Este enfoque permite que las intervenciones sean no sélo reactivas, sino proactivas,
optimizando asi, la eficacia del trabajo realizado.

éQué beneficios trajo laimplementacion de esta practica
en el SLEP de Puerto Cordillera?

@ Disminuye significativamente la adherencia critica de las y los estudiantes, reduciendo
el porcentaje del 9,6% al 2% en 2020 y del 8,9% al 3,8% desde el afo 2021, logrando
revincular a 1.053 estudiantes con sus procesos educativos.

@ |Institucionaliza la estrategia como un foco de mejora dentro del SLEP, integrandose en los
instrumentos de gestiényenlos Planes de Mejora Educativa (PME) de los establecimientos
educacionales.

® Visibiliza la inasistencia y riesgo de desercién como problemas persistentes, destacando
que estos no son sélo fendmenos asociados a la pandemia, sino problemas sistémicos que
requieren una atencién continuay estructurada.

® Revaloraelrol educativo ante estudiantes y apoderados, fomentando la asistencia a clases
y la confianza en la escuela al demostrar un interés genuino en el bienestar y la educacién
delasy los estudiantes.

® Genera procedimientos y practicas estandarizadas para asegurar el derecho a la
educacion, incorporando conceptos clave como vinculacion, revinculacion, desercién,
exclusién y rezago, y promoviendo un monitoreo constante del vinculo con las y los
estudiantes.

é¢Como se puede seguir mejorando?
Para seguir avanzando en la mejora de la estrategia del SLEP de Puerto Cordillera,

es esencial abordar varias areas prioritarias identificadas por el equipo de gestién de
programas después de tres afios de operacion. En primer lugar, se debe optimizar la gestion
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de recursos para asegurar que las duplas psicoeducativas dispongan de las condiciones
adecuadas para su labor. Esto incluye asegurar que cuenten con el apoyo y los recursos
necesarios para ejecutar sus funciones de manera efectiva.

En segundo lugar, es fundamental fortalecer el acompafamiento en aquellos
establecimientos educativos que presentan menos colaboracion con las duplas
psicoeducativas. Este esfuerzo debe enfocarse en clarificar el rol y las funciones de estas
duplas, asi como en fomentar una mayor integracién y colaboracién entre los equipos
educativosy las duplas para mejorar la coordinacién y la eficacia del trabajo conjunto.

Ademas, se debe intensificar el proceso de induccion para los nuevos directores y
directoras de los establecimientos educativos. Este proceso debe centrarse en latematica
de asegurar trayectorias educativas exitosas y en estrategias de retenciéon escolar,
asegurando que los nuevos lideres estén bien preparados para enfrentar estos desafios.
Finalmente, es necesario promover encuentros territoriales regulares que rednan a los
equipos directivos y las duplas psicoeducativas. Estos encuentros deberian centrarse en
compartir experiencias y mejores practicas relacionadas con las trayectorias educativas,
lo que permitird unintercambio enriquecedor y una continua mejoraen laimplementacién
de laestrategia.
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Intencionando el enfoque de aprendizaje profundo en el
acompafamiento del SLEP Andalién Sur.

El equipo técnico pedagdgico del Servicio Local de Educacién Publica de Andalién Sur
tiene un enfoque de liderazgo centrado en construir, en conjunto con las escuelas, una
vision compartida de aprendizaje y, desde ese entendimiento, construir el aprendizaje en
aulajuntoadocentesy estudiantes.Enelano 2021, ungrupo de asesores técnicos del SLEP,
tras completar el diplomado Estrategias de Acomparnamiento a Centros Educativos para
el Aprendizaje Profundo, identificé una oportunidad de mejora en la implementacion de
suvision: lafalta de un marco teérico comun sobre el aprendizaje y su acompafnamiento. Al
observar que las herramientas existentes estaban centradas mayormente en las practicas
pedagodgicas de las y los docentes, decidieron mejorar su estrategia de acompanamiento
enfocandose en el aprendizaje de las y los estudiantes. Esta reorientacién buscaba elevar
la calidad del aprendizaje y fortalecer el liderazgo pedagégico en los centros educativos
del territorio.

Esta experiencia comenzd con la capacitacidon del equipo de asesores. Ellos y ellas
compartieron el conocimiento adquirido en el Diplomado con el resto de los equipos
directivos para construir la vision compartida que seria la base de su proceso de
mejoramiento. Luego, analizaron las pautas de acompanamiento existentes y se ajusté una
pauta de observacion del aula enfocada en el aprendizaje profundo, que incorporaba tres
dominios de observacion: cognitivo, interpersonal e intrapersonal. Este nuevo enfoque les
permitiria observar y retroalimentar con mas matices la calidad del aprendizaje de las y
los estudiantes, en lugar de centrarse Unicamente en la ensefianza de las y los docentes.

El segundo paso fue presentar y ajustar esta pauta de observacion en las reuniones de
la Red de Jefes de la Unidad Técnico Pedagogica de los establecimientos educativos. Las
y los asesores utilizaron la instancia de reuniones mensuales de la red para socializar el
marco tedrico del aprendizaje profundo, facilitando una comprensiéon compartida y
promoviendo un lenguaje comun entre los participantes.

Se realizaron ajustes a los instrumentos de forma conjunta para que reflejaran de manera
mas precisa las practicas educativas y permitieran una observacién integral del proceso
de aprendizaje. Este paso es clave, dentro de la puesta en marcha de mejora continua, ya
que quienes estan en terreno implementando los cambios son quienes deben ser parte
del disefio y ajustes, para aportar con su conocimiento desde la primera linea de accién y
ademas, desarrollar confianza en el cambio que se esta generando.

En la tercera fase, se implement6é un pilotaje en seis establecimientos educativos
seleccionados por su alta motivacion y apertura al cambio. Las y los asesores trabajaron
estrechamente con los equipos directivos para introducir y aplicar la nueva pauta de
observacion en el aula. Este enfoque de pilotaje es muy relevante en los procesos de
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mejora. Los cambios requieren de iteraciéon entre la teoriay la practica para comprobar
los efectos de las ideas en el terreno. Introducir el cambio en un ndmero reducido
de establecimientos permite que esta iteracion sea rapida, oportuna y permita
extraer aprendizajes de forma directa con quienes ejecutan los cambios. Luego, estos
aprendizajes permiten ajustes y mejoras continuas en la puesta en marcha. Las visitas
de asesoria directa y el acompafnamiento constante fueron claves para modelar la
implementaciény resolver cualquier duda que surgiera en el proceso.

Finalmente, el equipo de asesores y equipos directivos definieron hacer seguimiento
conjunto a la implementacion de los acompanamientos con este nuevo foco. De forma
sistematica, los jefes de UTP compartian en una nube de almacenamiento sus registros
de acompaiamiento, a los que tenian acceso todos los y las involucrados. De esta forma,
el monitoreo constante informaba las decisiones del equipo a nivel de red, compartiendo
tanto aprendizajes como desafios para generar los ajustes pertinentes de forma oportuna.

Estaexperienciaesun claro ejemplo de laimportancia de gestionar los procesos de cambio
con un enfoque de coherencia sistémica. Liderar procesos de mejora escolar involucra
movilizar el cambio en distintos roles a través del sistema. Es clave que estos cambios
tengan sentido para todos, generando propdsito y utilizando estrategias y recursos que
sean coherentes con el funcionamiento actual. El equipo técnico del SLEP de Andalién Sur
tuvo la estrategia de vincular los cambios con un andlisis de necesidades del que todos
pudiesen ser parte. Si bien inicialmente realizaron un estudio de las pautas de observacion
locales de forma auténoma, luego replicaron ese estudio para que fueran los mismos jefes
de UTP de cada establecimiento quienes visualizaron de igual manera la necesidad de
un cambio. Generar un propdsito comun, con un instrumento en comun, en instancias
preestablecidas en el territorio, permite que la mejora continua esté inserta de forma
congruente en los procesos y sea valorado por las personas, y por tanto, se mantenga en
el tiempo.

éQué principios de mejora continua se aplican en la
implementacion de esta estrategia?

Enfocarse en la variacion en el rendimiento.

Analizaron la eficacia de su estrategia
de acompafiamiento para mejorar los
aprendizajes de sus estudiantes.

Una institucién que tiene procesos bien definidos y, por tanto, es capaz de comprender
como aquellos procesos aportan o no, al cumplimiento de sus objetivos es una institucion
que tiene una base soélida para liderar procesos de mejora continua en busqueda del
mejoramiento de la calidad. El equipo del SLEP de Andalién Sur pudo identificar de forma
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muy concreta la pieza de su engranaje que estaba siendo un nudo critico para caminar
hacia mejores aprendizajes para sus estudiantes. Los instrumentos de observacién que
se utilizan en un proceso de acompafiamiento pedagégico direccionan la evidencia que se
recoge, el proceso que se ejecuta y, por tanto, la retroalimentacion y posteriores ajustes
que serealizan. Visualizar que el proceso no estaba dando resultados y mas adn, visualizar
especificamente qué parte del proceso estd generando una problematica, implica un
seguimiento sistematico al rendimiento de las practicas que se estan ejecutando.

En educacién muchas veces tendemos a alejarnos de la estandarizacion, considerando
importante el foco de necesidades individuales y practicas diversas, tanto a nivel directivo
como docente. Sin embargo, es importante valorar que la estandarizacion de procesos
conlleva un entendimiento profundo del por qué ocurren los fendmenos que ocurren y
en qué parte del proceso intervenir cuando es necesario. Conocer en detalle el flujo de
estos procesos y cémo estos afectan los resultados, respondiendo de manera oportuna
a la identificacién de falencias, es un principio fundamental de la Ciencia de la mejora
aplicada al contexto escolar. El equipo del SLEP de Andalién Sur, al aprender sobre
teorias de aprendizaje profundo y preguntarse como podian introducir esta visién en sus
establecimientos, pudo identificar de manera exitosa que el proceso tenia oportunidades
de cambioy unimpacto en los resultados que buscaban obtener.

Ver el sistema que produce los resultados
actuales.

Anadlizaron procesos del sistema a nivel de
territorio para impactar los resultados en el aula.

El sistema obtiene los resultados que debe obtener acorde a su disefio. Si se requieren
cambios en resultados, se requiere cambios y ajustes en el sistema que los produce. Este
concepto de la Ciencia de la Mejora que puede leerse simple se vuelve muy complejo
al llevarlo a la practica, porque el sistema de educaciéon que produce resultados
de aprendizaje en las y los estudiantes es complejo, tiene multiples niveles y roles
involucrados. Es en el cémo interactta cada pieza del sistema donde se puede intervenir
para que el resultado sea diferente.

Lasy los asesores técnicos evaluaron, en base a sus aprendizajes, cudles eran los procesos
que afectan los resultados de aprendizaje. Mas alla de sélo enfocarse en el aula y las
practicas docentes, indagaron en instrumentos y roles dentro del sistema mas macro
que podian requerir de ajustes para mejorar. Fue dentro de ese andlisis que notaron
como las pautas de observacion priorizaban la observacion de las y los docentes por
sobre el aprendizaje de las y los estudiantes. Con este entendimiento, decidieron ajustar
sus instrumentos en un formato de co-construccién con los jefes de UTP para enfocar
el acompanamiento en el aprendizaje profundo. Esto permitié una evaluacién mas
consistente y detallada del rendimiento educativo, con matices dentro de tres dominios
de observacion del aprendizaje: cognitivo, interpersonal e intrapersonal.
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Generaron un sistema de recoleccion de datos
de forma abierta para aprender y ajustar junto
con los participantes.

El equipo de asesores del SLEP desplegé una estrategia meticulosa que encarna este
principio de la Ciencia de la Mejora. Primero, decidieron en conjunto con los jefes de UTP
estandarizar el uso de un Unico instrumento de observacién en todos los establecimientos
educativos del territorio. Esta decision buscaba crear una base comin de datos que
facilitara el analisis y la mejora colaborativa.

Para optimizar el uso de estos datos, implementaron un sistema de almacenamiento en
una nube online, permitiendo que la informacién estuviera disponible de forma inmediata
para todos las y los participantes. Este acceso instantaneo promovié un aprendizaje
colaborativo agil y efectivo, al ofrecer una visién unificada de la ejecuciéon de esta
estrategia en los establecimientos que fueron definidos para probarla. Esto nos lleva al
siguiente punto, ya que, conscientes de la necesidad de un seguimiento preciso, el equipo
decidié probar el nuevo enfoque en seis establecimientos seleccionados. Este pilotaje
permitié un monitoreo mas detallado y ajustado del proceso, facilitando ajustes rapidos,
fundamentados en los datos que estaban obteniendo.

Finalmente, integraron estas reflexiones en las reuniones periddicas de la Red de Jefes
de UTP, ya establecidas en la region. Este enfoque permitié consolidar los aprendizajes y
ajustar la practica en funcion de datos compartidos, asegurando que las mejoras tengan
la posibilidad de ser escaladas de manera efectiva en todos los establecimientos de su
dependencia cuando logren ajustar la estrategia lo suficiente para generar los resultados
que buscan obtener.

éQué beneficios trajo laimplementacion de esta practica
en el SLEP de Andalién Sur?

Facilita un lenguaje compartido y una colaboracién efectiva entre el SLEP y los
establecimientos educativos, promoviendo un entendimiento comun sobre el aprendizaje
profundo.

Fortalece la reflexion pedagoégica para mejorar los aprendizajes mediante pautas de
retroalimentacién que crean espacios de didlogo y mejora continua en las practicas

docentes.

Incrementa la incorporacién del enfoque de aprendizaje profundo al alinear las practicas
educativas con las demandas de la educacién contemporanea.
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® Desarrolla la capacidad de colaboracion al cambiar la percepcion de la observacion de
aula, fomentando la desprivatizacion del aula, la observacién entre paresy la colaboraciéon
interdisciplinaria.

e Fomenta la formacién continua docente, con equipo directivos que comparten sus
aprendizajes en sus establecimientos a través de capacitaciones y acompafamientos.

é¢Como se puede seguir mejorando?

El equipo del SLEP de Andalién Sur, destaca la consolidacion del enfoque de aprendizaje
profundo y el fomento de la colaboracién entre los equipos directivos. Sin embargo, para
fortalecer alin mas esta iniciativa, se han identificado areas clave para mejorar.

Uno de los focos es apoyar a todos los miembros de los equipos directivos para que
adquieran el mismo dominio del enfoque que tienen los miembros de laRed de Jefesde UTP.
Esto implicafomentar un mayor trabajo colaborativo y distribuir el liderazgo de manera mas
equitativa, para asegurar que el conocimiento se comparta efectivamente.

También es crucial profundizar el trabajo colaborativo dentro del SLEP, desarrollando
capacidades para guiar el cambio de creencias y apoyar el cambio de paradigma educativo.
El acompafiamiento debe permitir tiempo para la reflexién y la apropiacion gradual de la
practica, entendiendo que la aceptacion del cambio lleva tiempo.

Mantener un monitoreo constante del proceso es vital para evaluar y ajustar el
acompanamiento, adaptandolo a las necesidades de los equipos directivos. Ademas, es
esencial reforzar que el modelaje de la practica llegue eficazmente a las y los docentes,
asegurando que el enfoque de aprendizaje profundo esté integrado en la observacién y
retroalimentacion del aula.

No menos importante, es necesario incorporar la perspectiva de los equipos directivos
a través de encuestas de evaluacion al final de las instancias de trabajo, lo que ofrecera
valiosos insumos para mejorar los procesos de acompafamiento y seguir avanzando juntos
hacia el éxito.

Por dltimo, es importante relevar que en ciertas ocasiones el contexto obliga a tomar
decisiones que podrian considerarse un retroceso a primeravista, pero que no tienen porqué
serlo. En el caso de esta practica, por ejemplo, durante el afio 2023 se produce una pausa en
cuanto surgieron otras necesidades técnicas mas urgentes, vinculadas esencialmente con el
proceso de reactivacion de la educaciony sus tres ejes prioritarios post pandemia.

Sin embargo, durante el 2024 se ha retomado con fuerza la promocién del aprendizaje

profundo con un proceso de actualizacion y capacitacion a las y los asesores técnicos, con
foco en el proceso de evaluacion formativay auténtica.
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Mejorando practicas pedagoégicas en la
Red Rural de Andalién Sur

El microcentro Andalién Sur, que relne a escuelas rurales multigrado, tiene como
objetivo principal fomentar el desarrollo profesional docente a través del intercambio de
experiencias pedagégicas. La practica que describimos a continuacién surge al inicio de la
fusion de dos redes de microcentro de las comunas de Hualqui y Florida que hasta el afio
2020 funcionaban de manera independiente.

En el marco del trabajo de la red, cada afo las y los participantes seleccionan una
tematica para colaborar. En 2022, el foco definido fue mejorar los aprendizajes de las y
los estudiantes en matematicas. Para lograrlo, decidieron generar esta colaboracién bajo
el marco de la Ciencia de Mejora, utilizando ciclos cortos de mejoramiento a sus practicas
pedagdgicas. Este enfoque incluyd el andlisis de los datos para la toma de decisiones,
compartir un diagndéstico comun, en las escuelas participantes y, monitorear indicadores
comunes, clave entre ellos, como la asistencia 'y el compromiso de las y los estudiantes.

La red fij6 como meta compartir al menos siete practicas pedagoégicas de aula, ya
sea generadas por los propios docentes de la red o presentadas por invitados como
académicos de la Universidad de Concepcidn o asesores técnicos del SLEP. Estas
practicas se seleccionaron y presentaron con un enfoque especifico en la educacién rural
multigrado, asegurando que los materiales y estrategias fuesen adecuados y replicables
en este contexto particular. Este ultimo punto es clave, ya que el contexto compartido les
permite compartir ideas muy especificas, relacionadas con las necesidades de laeducacién
multigrado y colaborar con sus pares en el proceso de mejoramiento de forma efectiva.

Para asegurar un proceso de mejora continuo y efectivo, el equipo de la red estructuré la
practica en cinco etapas clave. La etapa inicial fue “La presentacién’, donde los docentes
muestran y explican su practica pedagogica en un maximo de 15 minutos, incluyendo
evidencia del desempefio estudiantil. En la etapa denominada “La evaluacion’, las y los
participantes reflexionan y ofrecen sugerencias para enriquecer la practica, promoviendo
elintercambio de ideas y la evaluacion de la viabilidad de replicar la practica en sus propios
contextos. La siguiente etapa, “Elecciény realizacion de una practica en la escuela”, implica
que cada docente selecciona y aplica, al menos una de las practicas compartidas en su
propia escuela, facilitando la transferencia de conocimiento al aula. En la etapa “Ticket
de salida para estudiantes”, las y los docentes recogen datos sobre el aprendizaje y el
compromiso estudiantil, tras implementar la practica, utilizando un “ticket de salida” para
evaluar aspectos socioemocionales, cognitivos y actitudinales. Finalmente, en “Registro
de autoevaluacion’, las y los docentes completan una breve autoevaluacion sobre la
practica implementada, detallando ajustes realizados y su disposicién para continuar
con ella. Esta informacion se registra y comparte con el asesor de la red, permitiendo un
monitoreo constante y ajustes informados para seguir mejorando el proceso.
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Si bien esta practica es un claro ejemplo de como el trabajo en red fortalece el proceso
de mejoramiento continuo en el ecosistema escolar, es clave destacar, también el factor
de coherencia sistémica de esta iniciativa, ya que resignifica un espacio de trabajo en
red definido por la politica publica, para abordar desafios locales de forma sistematica y
sostenible. Esto se logra alineando los recursos y estrategias de colaboracion disponibles
con las problematicas locales de forma eficiente. El contexto de ensefianza rural en aulas
multigrado demanda espacios de articulacién, colaboracion y formacién entre pares, por
lo que el tiempo dedicado por los participantes del microcentro alared, es un recurso muy
valioso. Utilizar este recurso en procesos de mejora continua bajo un marco de trabajo
riguroso, se convierte en un gran activo para potenciar los aprendizajes de estudiantes.
La articulaciéon de este espacio con las necesidades especificas del territorio en ciclos
de mejora cortos es un gran acierto para potenciar los resultados obtenidos de forma
individual con una mirada territorial dentro del sistema de educacién rural.

éQué principios de mejora continua se aplican en la
implementacion de esta estrategia?

Hacer que el trabajo sea especifico a los
¢ problemas y esté centrado en los usuarios.

a e Situaron el proceso de mejoramiento en su
contexto, con practicas relevantes para sus
necesidades.

La practicade la Red Rural de Andalién Sur pone de manifiesto este principio de la Ciencia
de laMejora, especialmente en el complejo contexto de la educaciéon multigrado. Es sabido
que, dado que el sistema educativo chileno estd mayormente compuesto de escuelas
con aulas separadas por nivel, muchas veces las y los profesionales de la educacion rural
se ven enfrentados a recibir formacion sobre estrategias y practicas pedagogicas de
estos contextos y tener que ajustarlas para la realidad de un aula multigrado. El trabajo
colaborativo que disefaron para esta red de colaboracién implica que todas las practicas
que aqui se compartan, sean especificas para este contexto educativo y probadas
igualmente en este tipo de aulas, dando una gran respuesta a la necesidad de contar con
mas y mejores ideas para implementar en este tipo de escuela.

El proceso se enriquecié ain mas al integrar las opiniones y experiencias de los docentes
rurales, ajustando las estrategias en funcién de su retroalimentacién. Este enfoque
garantiz6 que el trabajo no solo abordara problemas especificos, sino que también
respondiera de manera directa y efectiva a las necesidades reales de los participantes
de la red. Si bien esta practica es un claro ejemplo de cémo el trabajo en red fortalece el
proceso de mejoramiento continuo en el ecosistema escolar, es clave destacar también el
factor de coherencia sistémica de esta iniciativa, ya que resignifica un espacio de trabajo
enred definido por la politica publica, para abordar desafios locales de forma sisteméticay
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sostenible. Esto se logra alineando los recursos y estrategias de colaboracién disponibles
con las problematicas locales de forma eficiente. El contexto de ensefianza rural en aulas
multigrado demanda espacios de articulacién, colaboracién y formacién entre pares, por
lo que el tiempo dedicado por los participantes del microcentro alared, es un recurso muy
valioso. Utilizar este recurso en procesos de mejora continua bajo un marco de trabajo
riguroso, se convierte en un gran activo para potenciar los aprendizajes de estudiantes.
La articulacién de este espacio con las necesidades especificas del territorio en ciclos
de mejora cortos es un gran acierto para potenciar los resultados obtenidos de forma
individual con una mirada territorial dentro del sistema de educacién rural.

Usar la investigacion disciplinada para
conducir la mejora.

—_— Insertaron en sus reuniones de red la reflexion
— metodicaen base a evidencias desde la practica.

La Ciencia de la Mejora utiliza datos que hagan operativa la teoria de trabajo que se va
a implementar, pero esos datos no son de utilidad si no se emplean como insumo para la
toma de decisiones oportunas y pertinentes en ciclos de prueba cortos. Asi lo comprendio
la Red Rural de Andalién Sur al definir que una parte clave de su proceso era probar en
aula, medir, compartir aprendizajes y ajustar practicas de acuerdo con lo aprendido.

La Red Rural implementé un enfoque metddico basado en la investigacion disciplinada,
donde cada etapa del proceso se fundamenta en la recopilacién y estudio colaborativo de
evidencias especificas definidas con antelacion. El énfasis esta puesto, en que los docentes
o profesionales externos muestren sus practicas pedagogicas acompafnadas de evidencias
concretas, permitiendo asi visualizar cémo la teoria se materializa en el aula. Luego,
utilizar los datos obtenidos para reflexionar y ofrecer sugerencias transforma la teoria en
practicas mejoradas y ajustadas a las realidades especificas de cada escuela.

El seguimiento colaborativo y la formacion entre pares permiten no sélo se recabar
evidencia, sino también utilizarla para potenciar el aprendizaje colectivo de cada
participante de la red. Esto fortalece las decisiones que toman, no solo en estas
estrategias especificas, sino también en su dia a dia en la escuela, generando una cultura
de mejoramiento continuo riguroso.
Acelerar el aprendizaje a través de
/8\ comunidades en red.

8 8 Redisefaron un espacio colaborativo confocoen
mejorar los aprendizajes de estudiantes.

El aprendizaje mediante el trabajo en red puede transformar la practica educativa en
contextos desafiantes. La Red Rural de Andalién Sur identifico lo importante de este
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modelo, definiendo focos de trabajo anuales, indicadores compartidos y estructuras para
compartir practicas pedagdgicas. Todo lo anterior responde a la necesidad de contar con
mas y mejores practicas para potenciar el aprendizaje de los estudiantes, en el caso del
ano 2022, en matematicas. Este modelo de trabajo va mucho mas alla del desafio en si.
Aprender a colaborar bajo una misma meta, aprovechando el conocimiento colectivo
por sobre lo individual, es el futuro de la formacién docente en un mundo en constantes
procesos de cambio.

Consideremos el siguiente escenario: si un docente prueba 5 estrategias utilizando
la Ciencia de la Mejora, demora 5 veces mas que si 5 docentes prueban 5 estrategias
diferentes, al mismo tiempo, compartiendo lo aprendido con sus pares. Ademas, cada
docente aportard una perspectiva Unica al proceso, lo que potenciard ain mas los
hallazgos. Este proceso esta en el corazén de la mejora, donde la iteracion entre la teoria
y la practica debe ser agil para beneficiar el aprendizaje de las y los estudiantes lo mas
pronto posible.

éQué beneficios trajo la implementacion de esta practica
en la Red Rural de Andalién Sur?

® Moviliza el desarrollo profesional docente mediante el aprendizaje colaborativo entre
pares, creando un entorno de apoyo mutuo para los docentes de educacién multigrado.

® Fomenta el uso de evidencia para impulsar la mejora continua, permitiendo ajustes
basados en datos reales del aula.

® Estimula la participacion activa de los docentes en las instancias de la red, al presentar y
compartir practicas pedagogicas acompanadas de evidencias concretas.

® Mantiene alta la motivacién y el compromiso de los participantes, reflejado en una
asistencia constante del 95% a las sesiones de lared.

® Revela que el 82% de los participantes considera que los temas tratados son muy Utiles
parasu labory que el 64% se siente bien preparado para aplicarlos en su trabajo, segiin las
encuestas de satisfaccion.

® Visibiliza laimportanciay los desafios especificos de la educacion rural.
¢COomo se puede seguir mejorando?
La practica de la Red Rural de Andalién Sur ha demostrado ser un valioso recurso para el

desarrollo profesional docente y la mejora educativa en contextos rurales. Sin embargo,
siempre hay espacio para potenciar los resultados.
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El uso de evidencia esta en el corazén de esta practica, presente en todas las etapas
del proceso de compartir estrategias entre los docentes. Es clave que los indicadores
utilizados mantengan el foco de la problemaética inicial que busca resolver este proceso
de mejoramiento: el aprendizaje de las y los estudiantes en matematicas. Incorporar
indicadores compartidos que den cuenta, en forma periddica, como la practica esta
generando cambios en la variacién de resultados es clave para estudiar posibles ajustes
o adopciones de esta practica por parte de la red. De esta manera, la practica puede
transformarse en una nueva forma de trabajo sostenida, en lugar de un cambio temporal.
Ademas, compartir los resultados de las pruebas en alglin formato online de facil acceso,
también podria significar unamejora en laimplementacioén. Esto permitiria un aprendizaje
mas dindmico y continuo durante las sesiones presenciales y posteriormente, de forma
asincrénica. Si los docentes tuvieran acceso a los resultados y experiencias de sus colegas
en tiempo real, podrian aprender de sus pares y ajustar sus estrategias en funcion de lo
compartido.

Con esto en mente, la Red Rural de Andalién Sur ha seguido trabajando hasta hoy,
reuniéndose de manera periédica. Desde el afio 2022, los encuentros se han centrado
en ubicar al estudiante como el protagonista del proceso educativo, promoviendo asi
la mejora continua de los aprendizajes. En cada reunion, los docentes presentan sus
practicas pedagogicas siguiendo una guia especifica. Esta detalla la implementacion
de la experiencia en el aula, los resultados obtenidos y una reflexion critica. Asimismo,
se comparten evidencias, a través de videos que muestran a las y los estudiantes en
accioén, permitiendo analizar su nivel de compromiso y el impacto socioemocional de
las actividades. De este modo, han logrado fomentar el aprendizaje colaborativo y la
reflexion critica sobre las propias practicas; ubicar al estudiante en el centro del proceso
de ensefanza-aprendizaje, promoviendo su participacién activa; estimular el uso de
evidencias para mejorar la practica pedagégica; generar un alto nivel de compromiso
y motivacion entre los docentes; fomentar la confianza en las propias capacidades
y la valoracién del trabajo de los pares; promover la mejora continua de las practicas
pedagdgicas multigrado; incorporar los ciclos cortos como una herramienta habitual para
larevisiény mejorade las practicas y constituir un modelo de trabajo facilmente adaptable
adiferentes contextos y propésitos.

En resumen, la red ha logrado consolidar una practica innovadora que, a través del
intercambio de experiencias y el uso de evidencias, contribuye significativamente al
desarrollo profesional docente y ala mejora de los aprendizajes de las y los estudiantes en
escuelas rurales multigrado.
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Utilizando la I6gica del Ciclo PHEA para movilizar el
proceso de mejora en la Red Local de Mejoramiento.
Un Buen Comienzo de la comuna de Malloa.

La Red Local de Mejoramiento “Un Buen Comienzo” de Malloa tiene por objetivo mejorar
la educacién inicial en la comuna, guiada por la Ciencia de la Mejora en una légica de
colaboracion entre escuelas. Han destacado por su capacidad para movilizar la mejora
escolar en educacién inicial mediante un liderazgo horizontal y trabajo colaborativo. Pero
gestionar unared de colaboracién efectiva no sucede de manera espontanea, es necesario
contar con lideres que velen por sus procesos. En ese espiritu, definieron contar con un
equipo de mejoramiento local, conformado por representantes de las cinco escuelas
participantes, asi como del municipio de Malloa. El equipo de mejoramiento, convoca y
guia las reuniones periddicas que sostienen.

La gestion de la red requiere en si contar con procesos que aseguren su calidad. Con el
objetivo de mejorar el funcionamiento de la red desde el liderazgo local, el equipo de
mejoramiento utiliza la légica del ciclo PHEA de la ciencia de la mejora. Este consiste en
4 etapas de trabajo: Planear, Hacer, Estudiar y Ajustar. Estas se utilizan de forma iterativa
para abordar los desafios que surgen durante la implementacion.

En la etapa de planificacion, el equipo lider define cdmo movilizar dindmicas que permitan
un trabajo en red efectivo, organizando las reuniones futuras. Ponen énfasis en asegurar
que se identifiquen y superen las barreras para el progreso. Durante la ejecucion, se
enfocan en codisefar acciones y definir indicadores para monitorear el avance de las
metas acordadas. En la fase de estudio, el equipo de liderazgo local de la red revisa los
indicadores de progreso y los resultados de encuestas de satisfacciéon para identificar
avancesy areas criticas. Esto les permite ajustar las estrategias de trabajoenred en base a
evidencia concreta, asegurando que este se mantenga alineado con los objetivos del plan
comunal. En la etapa de ajuste, el equipo toma decisiones en conjunto informados por el
andlisis de datos.

Esta practica demuestra cémo una metodologia estructurada y un enfoque colaborativo
pueden transformar la educacion inicial en un contexto comunal, ofreciendo un modelo
que otros SLEP y lideres intermedios pueden adaptar para mejorar sus propios procesos
educativos. El foco del equipo de mejoramiento comunal, es que la red sea un lugar de
encuentro y colaboracion donde cada participante se movilice hacia el objetivo comun:
potenciar el aprendizaje en educacion inicial.

El marco del ecosistema de la mejora escolar destaca la necesidad del trabajo en red
para sostener los procesos de cambio en las comunidades. La generacion de espacios
colaborativos es una estrategia de apoyo que posibilita la corresponsabilidad en Ila
mejora continua de cualquier proceso. Mas alla de esfuerzos individuales, se busca anclar
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los procesos de cambio para mejorar en la colaboracion entre pares, la unificacién de
personas bajo una meta comun y las instancias necesarias para que esa colaboracién se
pueda llevar a cabo.

éQué principios de mejora continua se aplican en la
implementacion de esta estrategia?

Enfocarse en la variacion del rendimiento.

Operacionalizaron el funcionamiento de la red
para comprender sus dreas de mejora.

La sistematizacién de los procesos y la medicidn sistematica de indicadores, tanto de
proceso como de resultado, permiten comprender lo que funciona y lo que no funciona
dentro de un ecosistema de trabajo. La Red de Mejoramiento de Educacion Inicial de
Malloa fue creada para responder a una necesidad de trabajo conjunto bajo un marco
estructurado para potenciar este nivel educativo en la comuna, en beneficio de nifios y
nifas del territorio. Este gran objetivo no se puede lograr si la red no funciona de forma
efectiva. No dejar al azar la implementacion de la red ha permitido que el equipo lider
identifique necesidades de mejora durante la ejecucién para que la red sea sostenible y
obtenga los resultados deseados.

Gracias a que cuentan con un marco operativo bien definido, la Red de Malloa ha podido
reaccionar rapidamente ante cualquier desviacion en los resultados esperados. Midiendo
las dinamicas de red y la satisfaccion de los participantes respecto a las instancias que
comparten, han logrado comprender la variacién de su sistema e identificar de manera
rapida las necesidades de cambios que surgen. La capacidad de la red para adaptarse y
ajustar sus estrategias de colaboracion, seguin los datos recopilados, es un testimonio de
como una planificacién y monitoreo sistematico puede impulsar redes de colaboracién
con un funcionamiento eficiente.

Disefaron el funcionamiento de la red de forma
rigurosa, con resultados medibles.

Las medidas de proceso y de resultado son los cimientos para comprender el proceso de
mejoramiento. Estas medidas vuelven operacionales los cambios que se quierenintroducir
en cualquier proceso para mejorarlo. Siempre se debe tener presente que, aunque los
cambios que se buscaimplementar estén basados enevidenciay hansidodefinidos enbase
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al estudio exhaustivo de la problematica, no existe ninguna seguridad de que se traduciran
en las mejoras que se quieren lograr. Para esto, se debe hacer seguimiento, iterar entre
la teoria y la practica de forma agil y ajustar lo necesario a través del aprendizaje que se
adquiere en el camino.

Este principiohasido clave enel desarrollo del trabajo en Red en Malloa. En lugar de asumir
que el trabajo colaborativo dara resultados e improvisar el funcionamiento de la red, el
equipo se ha enfocado en establecer un sistema riguroso de indicadores y medicién para
asegurar la efectividad de sus esfuerzos de colaboracién. En la practica, esto se traduce
en una evaluacién constante de aspectos claves como la asistencia y la satisfaccion de los
participantes. La Red de Malloa ha convertido estos datos en herramientas esenciales
para ajustar sus estrategias y procesos en el momento preciso. Esta metodologia permite
una adaptacion continua y basada en evidencia, facilitando la identificacion de areas que
requieren cambios y asegurando que las mejoras sean efectivas y replicables a mayor
escala.

Usar la investigacion disciplinada para
conducir la mejora.

— Definieron como utilizar su aprendizaje para
— generar cambios en ciclos cortos de mejora.

Aprender a lograr mejores resultados requiere de una estructura que permita hacer
puente entre lo tedrico y su funcionamiento en la practica de forma rapida. Los cambios
se disefian desde lo que las personas creen saber, pero son las pruebas en terreno y la
recolecciéon de evidencia lo que desafia esos supuestos y genera aprendizajes que van
robusteciendo el proceso de mejora.

Se podria suponer que una red de mejoramiento de educacién inicial funcionara bien
porque todas las personas que ahi participan son parte del sistema educativo y, por tanto,
tienen un objetivo comun que es potenciar los aprendizajes de las y los estudiantes. Pero
el equipo de mejoramiento de Malloa comprendié que se requieren mas ingredientes para
que la red efectivamente funcione. Definieron la importancia de estudiar las dindmicas
gue se generan, evaluar las instancias de colaboracién y permitir a los participantes
codisefar lo que estos espacios significan. La forma de llegar a ese entendimiento mas
profundo fue disefar indicadores para recolectar evidencia y utilizar ciclos cortos de
mejora -denominados ciclos PHEA- para extraer aprendizajes de cada reunién de red
que ejecutaron. Asi, la disciplina les permitio disefiar cada vez mejores reuniones de
colaboracion, con mayor satisfaccion de los participantes vy, por tanto, mejor uso del
espacio de trabajo para potenciar la educacién inicial de nifios y nifas.
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éQué beneficios trajo la implementacion de esta practica
en la comuna de Malloa?

Demuestra un liderazgo efectivo y horizontal con un 100% de logro en indicadores en la
Pauta de Observacion de dinamicas de red, relativos a la inclusién de opiniones de todos
los participantes en las decisiones, participacion activa y espacios de colaboracion entre los
distintos estamentos de lared.

Mantiene un porcentaje de asistencia mensual superior al 70% en las reuniones de la Red
Local de Mejoramiento, asegurando la representacion constante de las escuelas.

Reflejauna percepcion positiva en los participantes, conun 55,38% de acuerdo en la confianza
para expresar sus dudas y un 60,5% en la incorporacién en sus practicas pedagdgicas de
nuevos contenidos aprendidos.

Asegura el compromiso de las escuelas con el Plan Territorial, ya que el 100% de las escuelas
reportan datos de asistencia y evaluacion de lenguaje a septiembre de 2023.

Difunde el conocimiento del plan en todo el territorio, con tematicas consensuadas y alineadas
con el PADEM comunal y los PME de las escuelas.

Fomentalaconfianzay lavisibilidad deltrabajode educaciéninicial, fortaleciendolaintegracion
del nivel parvulario y promoviendo una cultura de mejoramiento y desarrollo profesional.

¢COomo se puede seguir mejorando?

Para amplificar los resultados positivos que ha obtenido la Red de Educacion Inicial de
Malloa en lamedicién de sus propias dindmicas, se puede compartir estos enfoques exitosos
con otras redes de mejoramiento, creando oportunidades para el aprendizaje mutuo y la
colaboracion entre diferentes comunidades educativas. Al adoptar y adaptar estas practicas
enotros contextos, se puedenreplicar los logros obtenidos y generar beneficios mas amplios
para integrantes de otras redes de colaboracion.

Ademas, esimportante mantener unenfoque proactivo enlosindicadores que ain muestran
margen de mejora. Esto significa continuar el andlisis riguroso del equipo de mejoramiento
territorial sobre los datos que emergen de la red, incorporando nuevas ideas y enfoques
que respondan a las necesidades identificadas. Mantener el seguimiento metddico y los
esfuerzos de mejora garantizard que el funcionamiento de la red de mejoramiento siga
siendo relevante y efectivo.

Al prestar atencion a estos detalles y ajustar las estrategias en funcion de los datos, la red
puede consolidar sus éxitos actuales y adaptarse a los desafios futuros. Esta actitud flexible y
orientada al aprendizaje continuo asegura que la red siga creciendo y ofreciendo beneficios
atodos los nifos y nifas de educacioén inicial de lacomuna.
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Mejorando practicas pedagoégicas a través de la
colaboracion profunda en la Red de Educacion
Parvularia de Tiltil.

En la comuna de Tiltil, la Red de Educacion Parvularia se ha convertido en un ejemplo
inspirador de cémo la colaboracién profunda puede transformar la practica pedagégica.
Esta red, que nacié en 1999 como un Comité Comunal de educadoras de péarvulos,
comenzd con la misidn de transmitir informacion ministerial. Sin embargo, con el tiempo,
se ha convertido en un pilar fundamental para el desarrollo profesional de educadoras en
una comuna pequeiia que enfrenta grandes desafios educativos.

Durante mucho tiempo, Tiltil enfrenté el reto de tener solo una educadora por escuela,
lo que limitaba la posibilidad de compartir experiencias y reflexionar en conjunto. En
respuesta a esta dificultad, las educadoras decidieron ampliar el alcance de su red,
fusionandose con el comité de educadoras de escuelas subvencionadas e integrando a
educadoras de diferentes tipos de establecimientos, desde escuelas de lenguaje hasta
jardines infantiles JUNJI y VTF. Esta accion permitié que la Red de Tiltil se transformara
en un espacio colaborativo donde las educadoras pueden compartir experiencias y
desarrollar sus habilidades de manera conjunta.

Las reuniones de la red, organizadas de manera mensual o quincenal, se dividen en dos
bloques. El primer bloque se dedica a la transmision de informacién administrativay a la
articulaciéon de directrices, promoviendo un sentido de responsabilidad compartida. El
segundo bloque se enfoca en el ajuste de herramientas y el intercambio de estrategias
exitosas, facilitando la retroalimentacién y la mejora continua.

Una de las grandes innovaciones de esta red ha sido la colaboracién profunda en la
elaboracion de instrumentos y planificaciones, en respuesta a la publicacion de las
primeras bases curriculares de educacion parvularia. Las educadoras trabajaron juntas
para crear un formato Unico para la planificacién diaria, lo que no solo distribuyd la carga
de trabajo, sino que también establecié una base comun que les permite hasta ahora
monitorear avances y ajustar estrategias de manera efectiva. Ademas, la red define
anualmente su plan y calendarizacién en conjunto estableciendo metas comunes vy
facilitando el intercambio de materiales y experiencias relevantes.

Un hito importante fue la adaptacién a la ensefianza no presencial por la pandemia de
COVID-19durantelos afios 2020y 2021. Lared aumentd la frecuencia de sus reuniones a
quincenales y disefé guias y recursos para enfrentar los desafios del aprendizaje remoto.
Una muestra de lainnovaciony compromiso de las educadoras fue la creacion de capsulas
educativas protagonizadas por “Rosita”, un personaje titere que ayudd a mantener el
interés y la motivacion de las y los estudiantes.
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Con el regreso ala presencialidad en 2022, |a red identificé un déficit en el lenguaje de los
nifos y nifas mientras se preparaba para integrarse al nuevo Servicio Local de Educacion
Publica (SLEP) junto a otras comunas. Este desafio llevo a las educadoras a desarrollar un
“Plan Articulado de Fomento Lector de Tiltil”, que adapta el Plan Nacional de Fomento
Lector a las necesidades especificas de su territorio. Entre las innovaciones, se incluye la
elaboracionde undiccionario diferenciado por nivel paraampliar el vocabularioy preparar
alos estudiantes para el proceso lector en primero basico.

Desde sus inicios, este equipo identificé la importancia del trabajo en red para liderar
procesos de mejoramiento en educacion inicial. La red de educadoras logré enfrentar
de forma colaborativa grandes cambios de politica publica, grandes desafios como la
pandemia y grandes problematicas de la educacion como el desarrollo de la lectura. Su
capacidad para adaptarse a nuevos contextos, compartir conocimientos y desarrollar
soluciones innovadoras demuestra como el trabajo en red es un motor poderoso para
el desarrollo profesional y el aprendizaje de los estudiantes dentro del ecosistema de
mejoramiento escolar.

éQué principios de mejora continua se aplican en la
implementacion de esta estrategia?

Hacer que el trabajo sea especifico a los
E¢E problemas y esté centrado en los usuarios.
¢ Disefiaron soluciones por educadoras para
educadoras.

Labusqueda del mejoramiento continuo en educacién nos ensefaunalecciénimportante:
es clave que quienes estan involucrados en ejecutar el dia a dia de las acciones, sean parte
del disefio para mejorar dicha ejecucion. Son ellos quienes han desarrollado la calidad de
expertosensus propios contextosy, por tanto, sus perspectivas son clave paracomprender
las problematicas, sus posibles causas y generar ideas para mejorar. Asi lo comprendié el
sistema educativo de la comuna de Tiltil, entregando a sus educadoras la oportunidad de
construir una red de colaboracién que aborda sistematicamente los desafios que surgen
localmente en ese nivel escolar.

Al definir sus propios focos de trabajo, resuelven problematicas que comparten de
forma colaborativa y sostenible. Se vuelven protagonistas de los cambios y no solo los
implementan. Esto genera un compromiso con las mejoras que se van implementando,
porque son ellas mismas quienes las disefian y las ajustan acorde a sus aprendizajes. Asi
abordaron, por ejemplo, el desafio de llevar las bases curriculares a la practica, creando
un formato de planificacion diaria que utilizan transversalmente. Seguramente, en este
procesoincorporaron las lecciones aprendidas a través de afios de experiencia compartida
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en el quehacer pedagdgico. Valorar ese conocimiento, incorporandolo en el disefio de
cambios, es una parte importante de por qué esos cambios se transforman en la nueva
forma oficial de hacer las cosas.

Ver el sistema que produce los resultados
actuales.

Analizan constantemente los desafios
compartidos para disefiar soluciones comunes.

Esta red tuvo sus comienzos hace mas de 20 afios en un formato de comité de
educadoras de lacomuna. En su amplia trayectoria, se visualiza un despliegue enorme
de analisis para identificar de manera oportuna y certera qué partes del sistema
podrian funcionar de mejor manera y como llegar a soluciones innovadoras a través
de la colaboracion. La Ciencia de la Mejora destaca en sus principios, laimportancia de
comprender el sistema que produce los resultados actuales porque es ahi, en alguna
pieza de aquel sistema, donde se debe intervenir para generar mejores resultados.

En el origen de esta red, las educadoras de parvulos de esta comuna identificaron una
problematica territorial debido a la baja poblacion de Tiltil: cada escuela tenia sélo una
educadora, y, por tanto, aquella profesional debia tomar decisiones individuales para
mejorar. Pudieron optar por un enfoque tradicional a esa problemética, por ejemplo, pedir
mas capacitaciones o talleres de formacion para robustecer sus practicas. Sin embargo,
decidieron que la mejor opcién era colaborar con sus pares de otros establecimientos en
un formato de red. Visualizaron cémo podian modificar el sistema para generar un cambio
que, 25 afnos después, pueden evidenciar -con multiples ejemplos- que fue una mejor
forma de abordar probleméticas comunes de forma sistematica y sostenible en el tiempo.

/8\ Acelerar el aprendizaje a través de
comunidades en red.

8 — 8 Mantienen su red de colaboracion desde 1999.

Existe un lado muy humano al trabajar en procesos de mejoramiento y es, especialmente
importante al momento de abordar problematicas complejas en formatos colaborativos.
En educacion, tenemos la certeza que trabajamos con personas ampliamente
comprometidas con la calidad de los aprendizajes de nifios, nifias y jévenes. Personas
con buenas intenciones, grandes ideas y ganas de obtener siempre mejores resultados.
Embarcarseen procesos de mejoraconel finde entregar mejor educacidénalos estudiantes
es un compromiso voluntario que muchos profesionales realizan.

Lacolaboraciénjuegaunrolfundamental al generar redes de contencién que permitenque

se logren resultados de forma acelerada para motivar a sus integrantes, recompensarlos
por un trabajo bien hecho y contribuir a su formacién continua. El apoyo que se recibe al
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momento de compartir desafios de un aula con pares que tienen los mismos desafios, es
alentador. Permite indagar de forma mucho mas profunda, idear soluciones mucho mas
innovadorasy probarlas de forma mucho mas rapida. Asi lo comprendieron las educadoras
de esta red, que han documentado cémo resolvieron grandes problematicas de forma
conjunta, en la busqueda de mejores oportunidades de aprendizaje para sus pequefios
estudiantes.

Luego de 25 afos de trayectoria, las educadoras de Tiltil de distintos tipos de
establecimientos y dependencias siguen reuniéndose de forma sistematica porque saben
que ese modelo de trabajo funciona, sostiene las mejoras ya logradas y tiene un potencial
enorme para desarrollar soluciones a los desafios presentes y futuros.

éQué beneficios trajo la implementacion de esta practica
en la comuna de Tiltil?

® Crea un clima positivo y de alta motivacién en sus participantes, evidenciado con un
porcentaje de asistencia superior al 80% y un alto nivel de cumplimiento con las tareas y
responsabilidades asignadas.

® Fomenta la confianza y la validacién dentro del grupo, consolidando la red como un
espacio de trabajo y desarrollo profesional de alta calidad.

@ Empodera alas educadoras, mejorando su rol frente a los equipos directivos y ampliando
su participacion en consejos de profesores y trabajos colaborativos en sus propios
establecimientos.

® Mejora las practicas pedagogicas de sus asistentes, proporcionando a los nifios y nifias de
la comuna experiencias educativas mas variadas y enriquecedoras.

® Visibiliza la educacion rural y parvularia en el territorio, resaltando la importancia y el
impacto de la educacién inicial en contextos rurales.

® Fomenta la proyecciony vision futura de la red, con el reconocimiento y la invitacién de la
Secretaria Ministerial de Educacion (SEREMI) de la Regidén Metropolitana para presentar
su innovador trabajo.

¢COomo se puede seguir mejorando?
La experiencia de Red de Educaciéon Parvularia de Tiltil establece un sélido precedente
de colaboracion profunda y desarrollo profesional a través del trabajo entre pares. Para

seguir avanzando, es importante que puedan continuar potenciando el desarrollo de sus
innovaciones y refinando su estructura.
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La red podria invitar a colaborar a profesionales, de otras areas de conocimiento, a
sus instancias acorde a los desafios que vayan enfrentando. Esto les permitiria contar
con nuevas perspectivas y técnicas que podrian enriquecer ain mas el trabajo en red,
potenciando las estrategias que disefan para enfrentar los desafios emergentes de la
educacion parvularia.

Sumado a lo anterior, la estructura de retroalimentacion de las practicas pedagogicas
podria ser mas definida, para optimizar su implementacion de manera mas precisa y
asi, que la experiencia de cada integrante permita robustecer las ideas que surgen y se
prueban en las aulas.

Finalmente, es clave continuar participando de actividades de difusion de su formato de
trabajo colaborativo con otras comunas para amplificar el alcance de esta experiencia.
Al compartir sus logros y lecciones aprendidas, Tiltil puede servir de modelo e inspirar a
otras comunidades a adoptar practicas similares, elevando el estandar de la educacion
parvularia a nivel regional y nacional.
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Los principios de mejora estuvieron presentes en todos los casos estudiados, lo que
nos indica que estos se validan para nuestra realidad y que cada uno de ellos, son
recomendables de considerar una vez que se analicen los antecedentes de contexto
en cada centro educativo.

El principio de hacer que el trabajo sea especifico a los problemas y esté centrado en los
usuarios pareciera ser una obviedad: a la hora de mejorar. Debemos enfocarnos en
los problemas y centrarnos en los usuarios que se ven afectados por esos problemas.
Y aun, cuando suena muy obvio, en muchas organizaciones que llevan adelante
procesos de mejoramiento continuo, este principio no siempre esta presente. Algunas
veces se trabaja con problemas amplios o superficiales y la mirada de los usuarios,
respecto del problema, se considera solo de manera parcial. Se disefian soluciones
rapidas a problemas aparentemente claros sin estudiar sus causas en profundidad, lo
que puede derivar en que las soluciones propuestas no sean especificas al contexto
y/o a sus desafios.

En el caso de las practicas analizadas, podemos ver este principio de manera clara
en varias de ellas, denotando una conexion transversal de estas practicas y las
instituciones que las llevan adelante con las necesidades locales. En el mundo
educativo hay un entendimiento de que los contextos influyen ampliamente en
los resultados que se obtienen en los procesos de ensefianza aprendizaje. Este
entendimiento se ve reflejado en el presente documento a través de como los
protagonistas de estas buenas practicas abordan los desafios que identificaron.

Asi, por ejemplo, en las practicas de nivel intermedio observadas, se disefian
soluciones en base a un diagnéstico territorial. La asociacion entre los actores es una
clave del proceso, ya que logran profundizar en el analisis situacional dado que existe
la confianza basada en una cultura de trabajo colaborativo. En las practicas de trabajo
en red, por otro lado, observamos cémo las soluciones son disefiadas por quienes
mas conocen el problema y necesitan de las soluciones, es decir, el rol protagénico lo
tuvieron los mismos usuarios (docentes multigrado y educadoras), el disefio técnico se
conjuga con un sentido de urgencia en la solucion.

Una de las razones por las que el principio antes mencionado no esta presente en
algunas de las practicas de esta compilaciéon, es que se aplica una solucién a un
problema de aprendizaje sin estudiar sus causas en profundidad. Esto, puede derivar
en que las soluciones propuestas no sean especificas al contexto y/o a sus desafios.
Es muy comun confundir soluciones innovadoras que carecen de evidencia de su
efectividad en un contexto particular con el disefio de soluciones que consideren
aspectos propios de las creencias, formas de actuar, capacidades reales y necesidades
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situadas. Este segundo camino es mas largo, pero genera soluciones con acuerdos
comunes sostenibles y escalables.

Si tuviéramos que identificar posibles mejoras en la incorporacién de este principio,
probablemente seria la necesidad de conocer metodologias de disefio centradas en
los usuarios para poder desarrollar soluciones mas sostenibles, donde la observacion
de procesos y contexto, el prototipado de soluciones, la iteraciéon entre pruebas y
ajustes, deben en cada paso explorar el conocimiento de sus usuarios para potenciar
el desarrollo de una solucidon escalable. Eso permitiria pasar de un sistema en el que
los usuarios se incluyen a nivel de consulta, a uno en que no solo son referentes, sino
también creadores de sus posibles soluciones, en un proceso de co-construccion.

Por altimo, no se debe perder de vistaque los usuarios finales del proceso de ensefianza
aprendizaje son las y los estudiantes. A pesar de que varias de las experiencias de
este compilado abordan desafios del aula, seria relevante involucrar -de manera
mas clara en el proceso de disefio de mejora- a las y los estudiantes, y otorgandoles
un rol protagoénico no solo en el entendimiento del problema sino también, en el
planteamiento de las soluciones.

El principio de enfocarse en la variacion del rendimiento se relaciona directamente con
lacapacidad de analizar en profundidad aquellos aspectos que generan el cambioy que
permiten “mover la aguja”. Se trata de comprender el problema y los elementos que
lo rodean con base en la evidencia. Cuando se trata de procesos de gestion, como lo
que se evidencia en estas practicas, este entendimiento lleva a generar lineamientos y
definir acciones para obtener resultados, a delimitar los alcances de nuestro problema
y de sus soluciones. En el caso de las siete practicas descritas, la atencién se dirigio
a las necesidades de revinculacién escolar, acompafiamiento docente y colaboracion
en red a través de procesos bien definidos involucrando a distintos niveles de
liderazgo. Asi, en una practica se disefiaron procesos estandarizados basados en
un entendimiento profundo de la problemaética, en otra se analizé la eficacia de las
estrategias de acompafiamiento para mejorar los aprendizajes de las y los estudiantes,
y en la tercera, se operacionalizé el funcionamiento de la red para comprender las
areas de mejora.

Al implementar este principio es probable encontrar resultados distintos a los
esperados, por lo que es clave tener procesos previos bien definidos para poder
estudiar qué parte del engranaje esta afectando los resultados y comprender la
variacion del sistema. En educacidon, cominmente esto es un desafio mayor, porque
los procesos se dan en un ambiente de trabajo complejo donde hay muchos factores
que afectan los resultados. Un cierto nivel de estandarizacién siempre puede ser un
problemasi no se interpreta ala luz de los contextos. pero, por otra parte, es necesario
para conocer el nivel de logro esperado por el sistema. De ahi laimportancia de lograr
visiones y acuerdos comunes, asi como una narrativa comunicacional que releve
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la singularidad de las interacciones en los equipos y su aporte en los procesos de
ensefanza aprendizaje.

En la fase de implementacion de procesos otro gran desafio es sigan seguir una
l6gica o estandar basico que sea acordado. Como se menciona en algunas practicas
de este documento, la implementacién de los procesos muchas veces esta a cargo de
profesionales de distintas instituciones que realizan las acciones de forma paralela. En
este contexto, articular formas de trabajo entre profesionales puede ser un desafio,
especialmente en procesos de induccion de nuevos actores o en el caso de cargos
con multiples funciones que cuentan con poco tiempo, como, por ejemplo, directores
o jefes de UTP. En muchas ocasiones, existe una variabilidad de implementacion de
procesos entre distintas personas a cargo, lo que hace complejo analizar resultados y
comprender la variacion de rendimiento que puede ocurrir en el sistema.

Comprender la variacion implica un seguimiento continuo de resultados, procesos
definidos, de practicas que permitan obtener informacion valiosa de la variacion
entre los resultados y las causas a las que se los puede atribuir. El ritmo de trabajo
ajetreado en la educacién muchas veces no proporciona los espacios necesarios para
hacer estos andlisis y aprender de los procesos mientras estan siendo implementados.
Ademas, la falta de bases de datos y sistemas para procesar informacién es una
limitacion del sistema, y las y los profesores y directivos tampoco tienen tiempo para
ello. Esto en si mismo es un desafio organizacional que requiere del apoyo del nivel
intermedio, de manera que un nimero acordado de indicadores esté disponible para
ajustar los procesos segun a la variacion de resultados. Siempre es recomendable que
esta informacion de cuenta sélo de aquellos indicadores que son capaces de modificar
resultados, los que por lo general no son muchos y que estén disponibles en formatos
de facil acceso y visualmente amigables para su analisis.

En relacidn con ver el sistema que produce los resultados actuales, en este documento
se visualiza un entendimiento transversal de parte de los equipos de liderazgo
intermedio, respecto a que los procesos son los que requieren ajustes y que los
resultados deben depender de los procesos y no, de la individualidad de quienes los
implementan.

Esto se presentadedistintas maneras en las practicas de este compilado: identificando
la necesidad de innovar en sus procesos de acompanamiento para obtener resultados
de aprendizaje diferentes, analizando las oportunidades y espacios de mejora del
sistema actual para responder a los desafios, analizando procesos del sistema a nivel
de territorio para impactar los resultados en el aula y analizando constantemente los
desafios compartidos para disefar soluciones comunes.

Considerar los problemas como oportunidades de mejora en base al andlisis de
proceso, implica igualmente revisar las practicas individuales sin un enfoque punitivo.
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Estd claro que esto implica un cambio cultural importante que debe ocurrir en todos
los niveles del sistema. Se trata de entender el desafio de la calidad de manera comun,
de ahi la importancia de consolidar la coherencia entre el nivel intermedio y los
centros educativos.

Si el objetivo del andlisis es asignar culpabilidad, se rompe la barrera de confianzay no
esposible analizar los problemas con profundidad sin lacapacidad de didlogo necesario
para disefar soluciones. Varios de los equipos de este documento mencionan que los
procesos que llevaron a cabo tienen un foco no punitivo, sino mas bien de aprendizaje.
El que sientan la necesidad de comentar esto, implica que previamente se entendia
diferente. Si los liderazgos ya estan funcionando con este cambio de mentalidad, es
valido preguntarse cémo se puede traspasar esto a todos los niveles de trabajo para
que efectivamente los errores o los resultados descendidos sean visualizados por
todos como oportunidades de comprender y mejorar los procesos.

El sistema educativo es complejo, y requiere de acciones desde diversos niveles de
la organizacién para que los cambios sean efectivos, sostenibles y se mantengan
bajo un seguimiento continuo de rendimiento. Para lograrlo, es clave desarrollar
una visién de sistema que permita accionar desde diversos frentes, porque rara vez
los problemas se deben a una causa especifica que se pueda solucionar de forma
simple. En la etapa de comprension profunda de las causas del problema, se debe
involucrar a actores con diversidad de roles y visiones para enriquecer el aprendizaje
y las decisiones posteriores que se tomen. Generar estos espacios de colaboracion
puede ser complejo, lo que se refleja en practicas que con largos tiempos de trabajo,
probablemente, dados por la necesidad de que distintos actores puedan participar
considerando sus demandantes responsabilidades en las escuelas. Es desafiante en
ese sentido, pero conduce, sin duda, a resultados positivos al recoger la riqueza y
profundidad necesarias.

El mejoramiento involucra monitorear cémo vamos mejorando porque, tal como
lo establece el cuarto principio, no es posible mejorar a escala aquello que no se
puede medir. Muchas veces puede existir cierta obsesién con indicadores, medios
de verificacion y datos que no nos hacen ningln sentido. La cultura de la rendiciéon
de cuentas o del cumplimiento como practica burocratica es tan dafina para los
establecimientos educativos como la ausencia de cualquier proceso de monitoreo.
Por ello, mas que medir todo lo que hacemos, la clave esta en el sentido de evaluar lo
que hacemos, especialmente de aquellas acciones que realizamos colaborativamente.

Por otro lado, la escalabilidad implica expandir y adaptar los proyectos educativos que
consideramos valiosos y relevantes por lo que, primero debemos identificarlos. Esta
condicidén exige que quienes se encuentran implementando un proyecto educativo
puedan apropiarse del mismo, asegurando que sea profundo, afectando las actividades
educativas, y estable en el tiempo. Asi, mejorar y escalar aquello que hemos sido
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capaces de medir involucra un doble esfuerzo: identificar lo que hacemos bieny luego,
expandir estas practicas a otros contextos. De esta manera, la cultura de uso de datos
para tomar decisiones involucra el sentido educativo de las mismas.

Laestrategiaderevinculaciénterritorial del SLEP de Puerto Cordillera, es un excelente
ejemplo de cdmo se organizan equipos para analizar, reflexionar y tomar decisiones
colectivas. En este caso es para asegurar las trayectorias educativas de nifos, nifias y
joévenes de la educacion publica. Tal como se ha identificado en materia de derechos
humanos, el elemento basico para comenzar a garantizar el derecho a la educacién
es que los y las estudiantes estén presentes en las aulas educativas. De la practica de
este SLEP, resulta especialmente valioso como el anélisis del monitoreo que realizan
del territorio conlleva al desarrollo de capacitaciones a las duplas psicoeducativas y
al personal del programa PIE, lo que luego se articula con el programa piloto de las
Aulas de Espacios de Reencuentro Educativo. Ademas, este proceso de desarrollo
de capacidades se expande al territorio y comienza un proceso de escalamiento, al
articular unared de duplas psicoeducativas, parafacilitar el intercambio de estrategias
y la alineacién de criterios desde un enfoque pedagégico para el trabajo psicosocial.

Por otro lado, el Ciclo PHEA (Planear, Hacer, Estudiar y Ajustar ) que desarrolla la Red
Local de Mejoramiento Un Buen Comienzo en la comuna de Malloa evidentemente
tiene como centro, la recoleccién, analisis y toma de decisiones en base al uso de
datos. Esta es una red que se destaca a nivel nacional por hacer uso de una teoriay
metodologia altamente estructurada que permite orientar el trabajo que se realiza
enred.

Algunos desafios que pueden vislumbrarse en estos dos ejemplos son, la precisién y
la profundidad con que se analizan los datos para la toma de decisiones. Es posible
que ambas experiencias tengan un sistema bastante sofisticado de analisis de datos
y que no se vean representados en el relato de las mismas, pero seria valioso conocer
como en estos casos se materializan los procesos de ajustes en base a la informacion
con que se tiene. Evidentemente ambas experiencias dan cuenta como el anélisis de
informacion contribuye a la toma de decisiones, ya sea para generar nuevos procesos
de desarrollo de capacidades, o para identificar avance en indicadores de logro, pero
lo que no queda del todo claro es de qué manera este analisis se traduce también en el
ajuste de practicas ya existentes y qué informacion es mas valiosa para adaptarse a las
necesidades educativas de sus territorios.

Gracias a estos casos es posible insistir en que medir es una accién necesaria, pero
insuficiente. Incluso puede ser dafino cuando no se realiza de manera intencionada.
El exceso de instrumentos burocraticos que tienen el afan de rendir cuentas sin un
sentido educativo puede llevar, a un mal uso del escaso tiempo con el que cuentan
los agentes educativos. Por ello, siempre es relevante focalizar las actividades de
medicion, precisar indicadores que contribuyan a tomar decisiones valiosas y con
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ello, aprovechar de la mejor manera posible todo el tiempo que se utiliza para generar
datos. En el fondo, es clave medir para poder identificar proyectos y experiencias
valiosas que luego puedan ser escalables al sistema, pero no es un valor en si mismo.

En relacién al quinto principio, hemos visto cémo cada vez mas organizaciones
educativas usan la investigacion disciplinada para conducir la mejora. Al analizar la
estrategia de revinculacion territorial del SLEP de Puerto Cordillera, las practicas
pedagodgicas en la Red Rural de Andalién Sur y la utilizada del Ciclo PHEA en la Red
Local de Mejoramiento “Un Buen Comienzo” de lacomuna de Malloa, se hace evidente
como en estos territorios han instalado una cultura de trabajo colaborativo, utilizando
distintos métodos de indagacién que les ha permitido avanzar en un camino de
mejora escolar a nivel territorial. La literatura en redes educativas es bastante clara
en sostener que el trabajo en red, cuando tiene una clara metodologia de trabajo,
donde ademas se usan procesos de indagacion colectivos, logra desarrollar el capital
profesional de sus participantes y con ello incidir en el desarrollo y aprendizaje de
los y las estudiantes (Brown y Poortman, 2018; Chapman et al., 2016; Pino-Yancovic,
2024).

Uno de los mayores desafios en educacion, es el escaso tiempo para atender multiples
desafios y demandas del sistema. Por ello, es fundamental hacer un buen uso del
tiempo. Las metodologias de trabajo que son ordenadas, coherentes y pertinentes
contribuyen a hacer un mejor uso de este tiempo, orientan el trabajo, especialmente
cuando este es colectivo. Por ello se destaca mucho como en estas tres experiencias,
estas metodologias parecen contribuir a que el nivel intermedio pueda orientar el
trabajodesus establecimientos, aprovechandolas redes educativas que se encuentran
desplegadas en sus territorios.

Si bien las experiencias documentadas dan cuenta de metodologias claras de trabajo,
seriainteresante profundizar,en como se implementan ajustes y adaptan sus practicas
mas en detalle, sobre todo en aras del aprendizaje colectivo.

Por dltimo, la evidencia indica que el desarrollo de redes educativas contribuye al
desarrollo de un mejoramiento sistémico, lo que nos lleva al sexto principio: acelerar
el aprendizaje a través de comunidades en red. Las redes educativas pueden tomar
distintas formas en funcién de los propédsitos que buscan lograr (Pino-Yancovic, et
al.,, 2019). Algunas redes son efectivas en desarrollar las capacidades de liderazgo
de los directivos y en generar procesos reflexivos en las y los docentes, otras redes
se enfocan en mejorar los resultados de aprendizaje de los estudiantes, pero en
general, las redes escolares promueven un mejoramiento sistémico. Las experiencias
que se han presentado en este documento dan cuenta de tres resultados distintos
que pueden lograr las redes educativas: generar sinergia, desarrollar capacidades y
movilizar conocimientos para influir las practicas docentes.
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Al respecto, es evidente como el SLEP de Costa Araucania y en el SLEP de Andalién
Sur se ha permitido generar una sinergia colectiva y una visién compartida sobre el
aprendizaje profundo y desarrollo integral de los y las estudiantes. Este trabajo ha
podido generar una mirada en comun, entre distintos agentes del sistema educativo
de este territorio, para avanzar en el desarrollo de una metodologia coherente de
trabajo que luego oriente a las distintas instituciones para avanzar en los aprendizajes
profundos de su territorio. Desarrollar un enfoque de trabajo colaborativo con una
mirada en comudn no es trivial. Es bastante desafiante articular agentes del sistema
escolar para avanzar hacia el logro de aprendizajes profundos en los y las estudiantes.

Ademas, las experiencias presentadas en este documento indican que se han
desarrollado capacidades en los equipos directivos y en las y los docentes para mejorar
las practicas de liderazgo, y también las practicas educativas en los establecimientos
educativos de los diversos territorios que se han presentado. En el SLEP de Costa
Araucania se puede ver cdmo se han desarrollado procesos de formacién profesional
para la comprension de la nocién del aprendizaje profundo, como de las habilidades
que se requieren para llevarlas a cabo. Por otro lado, en el caso del SLEP Puerto
Cordillera, se visualiza cémo se han formado y fortalecido los equipos profesionales en
el territorio para mejorar la asistencia de las y los estudiantes y con ello, contribuir en
sus trayectorias educativas. Finalmente, en la comuna de Malloa se ve un sistematico
y constante proceso de formacién para que los agentes educativos incorporen el Ciclo
PHEA en la gestion educacional, y también en el desarrollo de proyectos educativos
concretos que contribuyan al mejoramiento educativo.

Uno de los aspectos mas valiosos de las redes educativas, es que puedan ser instancias
para movilizar el conocimiento entre sus participantes para luego, fortalecer las
practicas de ensefnanza en el aula. No todas las redes buscan lograr aquello, y algunas,
a pesar de proponérselo, tienen dificultades para lograrlo. En estas experiencias, se
puede visualizar como la Red Rural de Andalién Sur y la Red de Educacion Parvularia
de Tiltil parece que han avanzado en movilizar actividades de ensefianza entre sus
participantes para que estas puedan ser aplicadas en sus establecimientos. Estas dos
redes reflejan como los procesos colaborativos, cuando tienen un marco de actuacion
claro, con un alto compromiso e involucramiento de sus agentes, pueden movilizar
conocimientos valiosos que luego afectan positivamente los procesos de ensefianza
aprendizaje en sus establecimientos educativos.

Contar con una metodologia clara de colaboracién se evidencia sélo en algunas de
las experiencias que se han documentado. A su vez, el trabajo en red requiere de
capacidades profesionales especificas por parte de quienes lideran este trabajo. No
todas las redes que se han presentado en este documento evidencian contar con una
metodologia especifica. Esto puede afectar a que logren sus resultados, e incluso
desmotivar la participacion en las mismas.
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Por otro lado, un gran desafio de las redes educativas en Chile es monitorear los
efectos de su trabajo en funcién a los propdsitos por los cuales han sido disefiadas.
Esta tarea es compleja, y las experiencias documentadas nuevamente resaltan que las
redes educativas requieren de mayor apoyo para lograr estudiar cémo logran o no,
los resultados que esperan. Algunas de las experiencias documentadas mencionan la
horizontalidad como un elemento clave de su funcionamiento. Es decir, que existan
espacios evidentes de participacion y agencia colectiva, donde las decisiones sean
tomadas en conjunto. Sin embargo, en las estructuras organizacionales de las escuelas
existen relaciones de poder y también estructuras jerdrquicas que no siempre
permiten que las experiencias valiosas que se desarrollan en las redes educativas sean
utilizadas y aprovechadas en los establecimientos educativos.

Entodas las experiencias se visualiza como el aprendizaje entre pares, la colaboracion,
los espaciosdereflexion conjunta,sonvaloradostransversalmente. Ellodestacaquelas
redes educativas son una estrategia relevante para el liderazgo intermedio, estrategia
que, si se encuentra definida con un propésito claro, una buena metodologia de
trabajoy con actividades que involucren activamente a sus agentes educativos, puede
tener importantes resultados en sus establecimientos. Las experiencias de trabajo en
red que se han documentado aqui son importantes fuentes de inspiracion para nutrir
experiencias de trabajo en otros territorios. Esto es especialmente relevante cuando
consideramos que el mejoramiento escolar ya no puede ser realizado de manera
aislada e independiente, sino que requerimos de una mejora sistematica, donde todas
y todos nos sintamos corresponsables en laeducacion de las y los estudiantes de Chile.
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