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auditorias, Ministerio de Educacion
Direccién Nacional del Servicio Civil
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actualizado en 2022
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Dimensién de Ig Perspectiva del marco politicmrmativo | Perspectiva de la gestibn institucio
decisién (macro) (micro/territorial)

Nivel de Prescribe la interdisciplinariedad y Opta por lo multidisciplinar debido a
integracién integralidad del conocimiento [AD_D: fragmentacioén horaria y falta de formaci
7]. [EA _C1].
Rol del Eje del cambio sistémico y centro de Sujeto de contencion socioemocional
estudiante trayectorias [AD_Doc 8]. motivacion para la retencion [EA_CA4].
Uso de Herramienta de ciudadania digital Dispositivo para la experimentacion pract
tecnologia equidad de acceso [AD_Doc 3]. y el "aprender haciendo" [EA_C5].
Evaluacién Enfocada en resultados de aprendiz Basada en la observacion del interés \
por competencias [AD_Doc 7]. participacion afectiva [EA_C3].
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Funcién estratégica| Accién concreta de gestién Objetivo de gobernanza

Arquitectura de Generar climas de confianza Reducir la resistencia al cambio

cultura horizontalidad [EA_C2]. incentivar la creatividad docente.

Facilitacién Viabilizar horas de coordinacion Garantizar la sostenibilidad de |

pedagdgica materiales [EA_C3]. proyectos integrados.

Mediacién Actuar como nexo entre inspeccidé Traducir los marcos normativos a

institucional Ceibal y el aula [EA_D22]. realidad del centro.

Empoderamiento  Liderar desde la pregunta, no desde Fomentar la autoeficacia y la identid:

imposicién [EA_C1]. profesional docente.
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Factor de| Efecto como facilitador (andamiaje) Efecto como obstacul
influencia (barrera)

Liderazgo Respaldo institucional que reduce el miedo al can Sobrecarga administrativa qt
directivo [EA_D16]. desplaza lo pedagogico.
Estructura Estabilidad de planteles (Centros Maria Espinola Multiempleo y rotacién anua
laboral modelo uruguayo de centros de tiempo completo ¢ que interrumpe la
mayor estabilidad de docentes efectivos). planificacion.

Recursos de Disponibilidad de laboratorios y soporte de Ceibal. Obsolescencia técnica y fal
centro de conectividad territorial.
Formacién Identidad docente reflexiva y apertura al aprendizaje Desconocimiento conceptui
profesional que genera inseguridad.
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Varias limitaciones merecen atencién. La mayor parte de la evidencia metaapaiiticae de

estudios de intervencion realizados predominantemente en contextos de América del Norte y Europa
(Durlak et al., 2011, 2022; Taylor et al., 2017), lo que plantea interrogantes sobre la generalizacién
de estos hallazgos a los sistemas educatigtinoamericanos, caracterizados por una marcada
heterogeneidad entre paises. Asimismo, sigue siendo una cuestion empirica abierta en qué medida
estos constructos basados en la personalidadedidos a través de escalas de autorreporte
capturan efectivamnte las mismas competencias que promueven los programas de aprendizaje
socioemocional. Estas brechas refuerzan la necesidad de analisis situados en contextos especificos
gue examinen cOémo los constructos socioemocionales definidos a nivel internaciatatisaan

con los resultados académicos dentro de sistemas educativos particulares.
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Uruguay ha participado en todos los ciclos de PISA desde 2003. De manera consistente, el pais se ha
ubicado por debajo del promedio de la OCDE en matematica, aunque ocupa el segundo lugar entre
los paises latinoamericanos, por detras de Chile. El rentineenmatematica se ha mantenido
relativamente estable desde 2003, con valores que oscilan entre 408,7 puntos en el ciclo 2022 y 426
puntos en el ciclo 2009 (OCDE, 2023b). A pesar de esta posicion relativa favorable dentro de la region,
el 57 % de los edliantes uruguayos se ubican por debajo del Nivelc@dnsiderado el umbral

minimo de competencia en matematica, en comparacién con el 31 % registrado en los paises de la
OCDE (OCDE, 2023c). Estos resultados, combinados con una marcada estratificacionoitia

de los desempefiodNEEd, 2026), refuerzan la necesidad de identificar factores adicionales que
contribuyan a explicar el rendimiento académico.

A nivel nacional, el Instituto Nacional de Evaluacién Educativa (INEEd) ha desarrollado el sistema de
evaluacion Aristas, que incluye medidas de habilidades socioemocionales QBREER023).
Urruticoechea et al. (2026) analizaron la relacion entre habilidades socioemocionales y el
rendimiento en matematica en Uruguay utilizando datos de Aristas 2022, y hallaron que dichas
habilidades se asocian de manera diferencial con elméeio en matematica y lectura segun el
género. Sin embargo, ese estudio se apoya en el marco conceptual del INEEd, que operacionaliza
constructos distintos de los incorporados en PISA 2022.
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El presente estudio utiliza datos del ciclo 2022 de PISA correspondientes a Uruguay, especificamente
del Cuestionario del Estudiante. Estos datos fueron proporcionados por la OCDE y se encuentran
disponibles publicamente dritps://www.oecd.org/en/data/datasets/pisa022-database.html

PISA emplea un disefio muestral estratificado en dos etapas para asegurar la representatividad de la
poblacion nacional de estudiantes de 15 afios. En la primera etapa, las escuelas son seleccionadas
mediante un muestreo con probabilidad proporcional al fangProbability Proportional tBize,

PPS; OCDE, 2024a). En la segunda etapa, se selecciona aleatoriamente un nimero fijo de estudiantes
dentro de cada escuela participante. Las variables de estratificacion garantizan una representacion
proporcional de subgrupos relevantes, lo que dbogre a mejorar la precision de las estimaciones
nacionales.

En el caso uruguayo, un total de 6.618 estudiantes participaron en el ciclo 2022. Asimismo, los
resultados de los estudiantes se reportan mediante diez valores plausibles por dominio, estimados a
partir de la Teoria de Respuesta al item (IRT) y de matietegresion latente, con el objetivo de
aumentar la precision global de la medicién y evitar sesgos potenciales en la estimacion de la relacién
entre el nivel de competencia y las variables contextuales provenientes de los cuestionarios de
antecedentes (ODE, 2024a).

Dada la complejidad del disefio muestral, la base de datos incluye ponderadores finales y 80
ponderadores de replicacion BRR, necesarios para estimar los errores estandares correctamente
(OCDE, 2024a).

El estudio se centra en tres de los siete constructos de habilidades socioemocionales disponibles en
el conjunto de datos PISA 2022: asertividad, curiosidad y control emocional. Los fundamentos
tedricos y empiricos de la seleccion se desarrollan en ebMa@rico. Los constructos restantes

fueron excluidos para mantener la parsimonia analitica. En consonancia con las recomendaciones de
la OCDE, estos indices no se utilizan para realizar comparaciones internacionales de niveles medios
entre paises, dado guas habilidades socioemocionales autorreportadas son sensibles a sesgos de
estilo de respuesta y a efectos de referencia contextual (OCDE, 2024a). En consecuencia, todas las
inferencias sustantivas de este estudio se limitan a asociagiar@sacionales entre habilidades
socioemocionales y rendimiento en matematica.

Variable dependiente

Rendimiento Mateméatico: Se operacionaliza a partir de los diez valores plausibles (RV1MATH
PV10MATH) de la base de datos de PISA 2022, descritos en el Informe Técnico de PISA (OCDE, 2024a).
Siguiendo las directrices de la OCDE (OCDE, 2024a), todos ikis smtérporan el conjunto

completo de valores plausibles para reducir el error de medicion.
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Variables independientes

Habilidades socioemocionales: PISA (OCDE, 2024a) describe la curiosidad, el control emocional y la
asertividad como parte del modulo de caracteristicas socioemocionales generales. Estos constructos
se miden mediante indices de Estimacion de VerosimilitnddPada (Weighted Likelihood Estimate,

WLE), de acuerdo con el disefio metodologico de PISA.

Variables de control

Estatus socioecondémico y cultural (ESCS): se trata de un indice compuesto que refleja el estatus
social, econémico y cultural de los estudiantes. De acuerdo con el Informe Técnico de PISA (OCDE,
2024a), el puntaje ESCS se construye a partir de tres contpsngosesiones del hogar, ocupacion
parental de mayor estatus y nivel educativo mas alto de los progenitores expresado en afios de
escolaridad. PISA imputa los componentes faltantes y estandariza el indice segun la distribucion de
la OCDE (media 0, desg&iandar 1).

1 Género: se deriva de los registros escolares y de las respuestas del Cuestionario del
Estudiante y se codifica como una variable binaria (1 = mujer, 0 = varon).

Valores perdidos

Las tasas de valores perdidos en los tres constructos de habilidades socioemocionales oscilaron entre
15,64 % (curiosidad) y 20,28 % (asertividad), con un 20,10 % en el caso del control emocional. Se
realizaron analisis diagnésticos para evaluar si laneiasde respuestas se producia de manera
aleatoria. Los resultados indican patrones estadisticamente significativos de no respuesta en todos
los constructos, con diferencias sistematicas segun género y estatus socioeconémico y cultural. En
particular, lasestudiantes mujeres y los estudiantes con mayor ESCS presentaron menores
probabilidades de datos faltantes.
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Las estadisticas descriptivas se basan en una muestra analitica de N = 6.618 estudiantes que
participaron en el ciclo PISA 2022. La Tabla 1 presenta las medias ponderadas y los desvios estandar
de los constructos de habilidades socioemocionales y dek iBSEES. Los estudiantes uruguayos
200ASYSYy LlzyiGlFa2Sa LI2NI RSo6lF22 RSt LINRPRYSRA2 RS f1I
=1,132).

En relacién con las habilidades socioemocionales, los estudiantes uruguayos presentan puntajes
levemente superiores al promedio de la OCDE en curiosidad (M = 0,128; DE = 1,037), cercanos al
promedio de la OCDE aunque aun por encima en asertividad (M = 086; DE = 0,925), y

f AGSNI YSYGS AYyFSNA2NBa | f LINRPYSRA2 RS tF h/59 Sy

Los tamafios muestrales reportados en la Tabla 1 difieren segun los patrones de datos faltantes
documentados previamente: la curiosidad conserva el mayor nimero de casos validos (N = 5.582),
seguida por el control emocional (N = 5.287) y la asertiyad5.275). El panorama descriptivo

aqui delineado se desagrega posteriormente por quintiles de ESCS en la Figura 1, donde se
reexaminan las medias poblacionales en funcion de la posicion socioeconémica. La muestra presenta
una distribucién casi equildéda por género, con un 50,8 % de estudiantes varones y un 49,2 % de
estudiantes mujeres.
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Estadisticas descriptivas de las habilidades socioemocionales y del ESCS
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La Tabla 2 presenta estadisticas descriptivas del rendimiento en matematica calculadas a partir del
conjunto completo de diez valores plausibles. Los estudiantes uruguayos obtuvieron una media de
408,71 puntos (DE = 83,23), lo que equivale a aproximadaré@muntos por debajo del promedio

de la OCDE (M = 472). Esta brecha corresponde a cerca de 0,76 desvios estandar en la distribucion
uruguaya (63/83,23), lo que indica una diferencia de desempefio sustantiva.
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Mas alla de la tendencia central, la mediana (405,48) se encuentra muy préxima a la media (408,71),
lo que sugiere una distribucion aproximadamente simétrica. Los valores minimo (151,49) y méaximo
(699,38) dan lugar a un rango cercano a los 548 puntosjadepiie a mas de seis desvios estandar
dentro del pais. El error estdndar de la media (EE = 2,02) resulta pequefio en relacidén con la dispersion
observada a nivel nacional.
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Asimismo, se observo una diferencia estadisticamente significativa en el rendimiento en matematica
entre estudiantes varones y mujeres. Las estudiantes mujeres obtuvieron una media inferior (M =
403,23) en comparacion con los estudiantes varones (M = 8)14¢0n una diferencia de
aproximadamente 10,8 puntos (p < .001). No obstante, un valor de d de Cohen de 0,13 indica que, si
bien la brecha de género es estadisticamente significativa, su magnitud practica es reducida. Aun asi,
una diferencia cercana a apuntos no resulta despreciable a nivel poblacional y es consistente con

el patrén transversal de ventaja masculina en matematica entre estudiantes de 15 afios
documentado en PISA 2022 (OCDE, 2023c).

Las diferencias por género resultan relevantes para la interpretacion de los modelos de regresion,
dado que el género se incorpora como variable de control y genera cambios sustantivos en el
coeficiente asociado al control emocional. Este patron sugipredancia de un grado de confusion
parcial entre género y regulacion emocional en la prediccién del rendimiento en matematica.

Para examinar la relacion entre el rendimiento en matematica y el estatus socioeconémico y cultural,
los estudiantes se agruparon en quintiles de ESCS, donde el quintil 1 (Q1) representa el grupo
socioecondmico mas bajo y el quintil 5 (Q5) el mas altd=igiaa 1 presenta las medias de
rendimiento en matematica y los indices de habilidades socioemocionales por quintil. En los modelos
de regresion OLS reportados en la Tabla 3, el ESCS se mantiene en su forma continua.
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La brecha en el rendimiento en matematica entre el quintil mas bajo de ESCS (Q1) y el quintil mas

alto (Q5) supera un desvio estandar completo (83,23), y corresponde a una diferencia de 102,4
puntos. Tal como se observa en la Figura 1, el rendimiento tmmditiica aumenta de manera

monodtona a lo largo de los quintiles de ESCS. Asimismo, incluso los estudiantes ubicados en el quintil

mas alto (Q5, M = 470,38) se sitian por debajo del promedio de la OCDE, establecido en 472 puntos.

En lo que respecta a las habilidades socioemocionales, los tres constructos muestran un patrén
similar de incremento a lo largo de los quintiles de ESCS. La curiosidad varia desde 0,022 en el primer
quintil (Q1) hasta 0,338 en el quinto quintil (Q5); B MgI A A RIF R RS&RS bnInyH oOvI
YASYUNra 1jdzS St O2yiaNBE SY20A2yIFf LINBaSyidl dzy NI
(Q5). En consecuencia, la brecha total entre Q1 y Q5 asciende a 0,413 unidades de desvio estandar
parala asertividad, 0,316 unidades para la curiosidad y apenas 0,101 unidades para el control
emocional. El gradiente socioeconémico es, por tanto, mas pronunciado para la asertividad y la
curiosidad, mientras que el control emocional exhibe una variacibman@éritre quintiles de ESCS,

lo que sugiere que este constructo se encuentra menos estratificado socioeconémicamente que los

otros dos.

Si bien, en promedio, las habilidades socioemocionales se asocian positivamente con el rendimiento
en matematica en el conjunto de los paises de la OCDE, los patrones descriptivos observados para
Uruguay difieren de este alineamiento general. Los estutiamuguayos de 15 afios reportan
niveles de curiosidad y asertividad iguales o superiores al promedio de la OCDE; sin embargo, su
rendimiento en matematica permanece sustancialmente por debajo de dicho promedio. Ademas,
este patron no se limita a los estadtes socioeconémicamente mas desfavorecidos. Incluso aquellos
ubicados en el quintii mas alto de ESCfuienes presentan desempefios considerablemente
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superiores a los de los grupos de menor nivel socioeconbomiup alcanzan el promedio de
rendimiento en matematica de la OCDE.

Sobre la base de estos patrones descriptivos, el andlisis se orienta a continuacién a una serie de
modelos de regresion por minimos cuadrados ordinarios estimados a nivel del estudiante, con el
objetivo de examinar las asociaciones entre habilidades soo@ignales y rendimiento en
matematica. Esta estrategia de modelizacion responde a una eleccion inferencial deliberada. Tal
como se sefialé previamente, las comparaciones internacionales de niveles medios de habilidades
socioemocionales autorreportadas e@stujetas a variaciones en los estilos de respuesta y a efectos

de grupo de referencia, por lo que no constituyen una base apropiada para la inferencia sustantiva
(OCDE, 2024a). En cambio, los modeloanacionales a nivel del estudiante proporcionan el nivel
analitico adecuado para evaluar cémo las diferencias individuales en habilidades socioemocionales
se relacionan con el desempefio en matemética, evitando la falacia ecoldgica inherente a las
compaaciones de medias a nivel pais (OCDE, 2024a; Valverde y Hu, s.f.).

En una primera etapa, se estimaron regresiones OLS individuales en las que cada uno de los
constructos de habilidades socioemocionales se incorpor6 como predictor del rendimiento en
matematica. Tal como se muestra en la Tabla 3 (Modelos 1a, 1b y Xe} tmmstructos resultaron
predictores estadisticamente significativos del rendimiento en matematica. La ases@évastaco

como el predictor mas fuerte, explicando el 3,6 % de la varianza (R? = 0,036), lo que implica que, ante
un incremento de un desvio estandar en asertividad, el puntaje esperado en mateméatica aumenta
en 16,32 puntos. La curiosidad explicé el ®,%le la varianza (R2 = 0,025), con un incremento
esperado de 12,23 puntos por cada desvio estandar. Por su parte, el control emocional explico el 1,6
% de la varianza (R2 = 0,016), lo que equivale a un aumento de 10,41 puntos por desvio estandar.

QQ A
Dada la fuerte asociacion entre el ESCS y el rendimiento en matematica observada en el andlisis
descriptivo, se estimaron modelos jerarquicos con el propdsito de evaluar si los constructos de
habilidades socioemocionales permanecian como predictorescsitinds tras controlar por género
y ESCS. Debido a la eliminacion por lista completa, el tamafio muestral efectivo varié entre los

modelos, oscilando entre 5.582 casos en el Modelo 1la y 4.938 casos en el Modelo 4, tal como se
presenta en la Tabla 3.
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Model 1a Model 1b Model 1c Model2 Model 3 Model 4

Individual Curiosity Emot. Assertiveness Hierarchical
Control

Curiosity 12.23" - 6.48™ 6.70™ 453"
Emot. Control - 10.41™ - 10.54™ 8.09™ 7.06™
Assertiveness - - 16.32" 14.38" 14.29™ 9.72"
Gender - - - - -16.88™ -15.09™
ESCS - - - - - 27.59"
R .025 .016 .036 .061 .072 222

N 5,582 5,287 5,275 4,954 4,954 4,938

Cuando los tres constructos de habilidades socioemocionales se incorporaron de manera simultanea
en el modelo, explicaron en conjunto el 6,1 % de la varianza del rendimiento en matematica (R2 =
0,061). Los tres se mantuvieron estadisticamente signifisafive .001). La asertividegsulté el
predictor mas fuerte (B = 14,38), seguida por el control emocional (B = 10,54) y la curiosidad (B =
6,48). Estos coeficientes representan el incremento esperado en el puntaje de matematica, en
puntos, ante un aumento de un desvio estandar elacao de los constructos considerados.

La inclusién del género en el modelo elevé la varianza explicada al 7,2 % (R2 = 0,072). El género se
comporté como un predictor significativo, con las estudiantes mujeres obteniendo puntajes
aproximadamente 16,88 puntos inferiores alosdelosvaronds B2y y T LI f daamod [ 2¢
asociados a las habilidades socioemocionales se mantuvieron en gran medida estables, con el cambio

mas pronunciado observado en el control emocional, cuyo coeficiente se redujo de 10,54 a 8,09.

El modelo completo incorporé el ESCS como variable de control adicional, lo que incrementé
sustancialmente la varianza explicada hasta el 22,2 % (R2 = 0,222). El estatus socioeconémico y
cultural emergié como el predictor mas fuerte (B = 27,59; p < iddidando que cada incremento

de un desvio estandar en el ESCS se asocia con un aumento de 27,59 puntos en el rendimiento en
matematica. De manera relevante, los tres constructos de habilidades socioemocionales
permanecieron estadisticamente significatimas después de controlar por género y ESCS, aunque

con coeficientes atenuados: curiosidad (B = 4,53), control emocional (B = 7,06) y asertividad (B =

9,72). A lo largo de la secuencia jerarquica de modelos, el control emocional es el constructo que
muestia la mayor atenuacion: su coeficiente desciende de 10,54 enelMatlelog > ndp Sy St a2 R
o & | T13Xnc Sy St az2RSt2 nx 2 1dzS8 NBLNBaSyudal «
AYO2NLIR2 NI OAsy RSt 3ISYSNR €I jdzS LINRRdzOS fF YI &2N.
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Pe_r 'Odf), Contexto Breve Tipo de Sistem3
documentos | publicacién

Pert 24 Oficinales 20202025 Sistema educativo con avanc Descentralizado
ministeriales, de sostenidos en cobertura y acces
organismos pero con persistentes breche
internacionales territoriales, socioeconémicas y ¢
(UNESCO, OEC calidad de los aprendizaje
Banco Mundig| especialmente en contextos rurales
académicos y interculturales.
prensa.

Irlanda 38  Oficinales: 20202025 Sistema educativo altament Mixto con
Departamento de desarrollado y reconocid' coordinacién
Educacion; internacionalmente por sus altc nacional
Organismos resultados en aprendizaje y politic
internacionales orientadas a la equidad, aunque a
(UNESCO, OEC enfrenta brechas socioeconémice
Banco Mundial), desafios de inclusion y tensiones er
académicos y acceso equitativo a pmrtunidades
prensa. educativas.

Singapur 42  Oficinales 20202025 Sistema educativo de alto desempe Altamente
ministeriales, de y fuerte capacidad estatal, orientadc centralizado
organismos la excelencia académica, que en
internacionales Ultimos afos ha impulsado reformi
(UNESCO, OEC para flexibilizar trayectorias
Banco Mundial), promover habilidades integrales
académicos y reducir tensiones asociadas a
prensa. meritocrada y presion académica.



Pais

Jamaica

Turquia

Uzbekistan

El Salvador

Canada

34

32

21

20

37

Tipo de
documentos

Oficinales
ministeriales, de
organismos
internacionales
(UNESCO, OEC
Banco Mundigl
académicos
prensa.
Oficinales
ministeriales, de
organismos
internacionales
(UNESCO, OEC
Banco Mundial),
académicos
prensa.
Oficinales
ministeriales, de
organismos
internacionales
(UNESCO,UNIC
F, OECD, Banc
Mundial),
académicos
prensa.
Oficinales
ministeriales, de
organismos
internacionales
(UNESCO,CEP/
OECD, Banc
Mundial),
académicos
prensa.
Oficinales
ministeriales, de
organismos
internacionales
(UNESCO,CEP/
OECD, Banc
Mundial),
académicos
prensa.

Periodo
publicacién

20202025

20202025

20202025

20202025

20202025

Contexto Breve

Sistema educativo con ampl
cobertura en niveles basicos, pero c
persistentes brechas en logr

permanencia y equidad territorial.
priorizado politicas de bienests
trayectorias educativas
transformacion digital para fortalece
las oportunidadese@laprendizaje.
Sistema educativo altament
centralizado, con amplia expansién
cobertura y fuerte inversion e
digitalizaciéon e inclusién educativ
aunque persisten brecha
territoriales, de caldad y d
integracion de poblacion refugiada.

Sistema educativo centralizado
proceso de modernizacién acelerac

con importantes avances €
cobertura y expansion d
infraestructura, pero persistente

brechas en calidad de aprendizaj
inclusion y equidad territorial
socioecondmica.

Sistema altamente centralizado, c
avances en cobertura basica, pe

persistentes desigualdade
territoriales 'y  socioecondmica
Prioriza politicas de bieneste

infraestructura y permanencia escol
en contextos de vulnerabilidad.

Sistema educativo altament
descentralizado y de alto desempef
reconocido por sus politicas ¢
equidad, inclusion y aprendiza
integral, aunque con persistente
brechas territoriales e indigenas.

Tipo de Sistem3

Centralizado

Altamente
centralizado

Centralizado er
modernizacion

Altamente
centralizado

Federal
altamente
descentralizado
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Principal desafio de equidad ODA predominantes

Pera Brechas territoriales, rurales e Inclusion, trayectorias educativas y desarrc
interculturales profesional docente

Irlanda Desigualdades socioecondmicas e inclusic Inclusion, bienestar y apoyo pedagégico
educativa

Singapur  Presion meritocratica y segmentacion Pedagdgicas, trayectorias educativas y
académica habilidades del siglo XXI

Jamaica  Brechas de permanencia, logroy Trayectorias educativas, inclusion y
vulnerabilidad social tecnologias

Turquia Desigualdades territoriales e integracion d Tecnoldgicas, inclusién y permanencia
poblacién refugiada escolar

Uzbekistan Brechas de calidad, inclusién y equidad  Infraestructura, tecnologias y desarrollo
territorial curricular

El Salvadol Desigualdades territoriales y vulnerabilidar Bienestar, infraestructura y permanencia
socioeconémica escolar

Canada Brechas indigenas y desigualdades Inclusion, trayectorias educativas y
territoriales habilidades integrales
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Estructura y/o actores de nivel intermedio
Sostenedores (municipios) Autoridades regionales

Direccién pedagogica 1 Capacidad para presenti § Recibe los planes
planes y programas. programas sugeridos por Ic
centros educativos.
Desarrollo profesional i Establecen metas para I
directores 'y aceptar [
propuesta de desarrollc
docente que estos presenten.

Monitoreo y evaluacion 1 Supervisan el desempefio d 1 Capacidad de supervision (
director. los servicios publico
relacionados con la entidad.
Vinculacion sistémica  Cercania con los centrc § Contralor de la actividad d
educativos y alineado con I los centros educativos.
normas nacionales.
Gestion de recursos 1 Autonomia financiera col

rendicion de cuentas.
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Estructura y/o actores de nivel intermedio
Entidades federativas

Direccion pedagdgica 1 Capacidad de proposicion | Capacidad para apoyar
Ejecutivo nacional en plant gestion escolar.
y programas.

Desarrollo profesional 1 Coordina formacién

capacitacion y actualizacic
con otras entidades, adem:
de generar convenios cc
otras instituciones.

Monitoreo y evaluacién 1 Interviene en el diagnoéstic
de los funcionarios.

Vinculacién sistémica 1 Propone lineamientos ¢ { Participacion acotada a |
Ejecutivo Federal; estable que las capas superiore
disposiciones para el traba del sistema determinen
de los municipios. apoyo a los centro

educativos.

Gestion de recursos { Participa, junto con €
Ejecutivo  Federal,  de¢
financiamiento de le
educacion.
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Estructura y/o actores de nivel intermedio
Comisién Departamental Inspecciones

Direccion pedagogica i Capacidad para desarrolli § Capacidad para acompafiat
acciones y contextualizar plan asesorar a los docentes, ¢
y programas. Aunque no es como incidir en la comisio
delimitado su alcance en | departamental como uno d
normativa. sus integrantes.

Desarrollo profesional i Capacidad para desarrolli § Capacidad para acompafiat
acciones, aunque no esi asesorar a los docentes.
delimitado su alcance en |
normativa.

Monitoreo y evaluacion 9 Evaluacién de recursos. 1 Evalta el desemperi

docente.
1 1

Vinculacion sistémica 1 Asesoramiento a la 1 Supervisa las actividades ¢
autoridades de nivel superior nivel micro 'y, comc
didlogo con los consejos ¢ integrante de la comisiol
participacion de los centro departamental, puede
educativos. asesorar a las autoridades c

nivel macro.

Gestion de recursos 1 Através del asesoramientoal § Como integrantes de |
autoridades nacionales, pc comisiébn de  educaciér
intermedio del representante pueden colaborar en cierta
de la Intendencia pari decisiones.
colaborar en el complimient
RS a@Stl Nt LI
coordinacion de recursos €
determinada actividad \
participacion en el sistema d
becas estudiantiles.
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m Estructura y/o actores de nivel intermedio de

Direccion pedagdgica 9§ Municipios proponen { Estados proponer f Actores y espacio
planes; Regione al nivel federal, con limitadas
reciben propuestas. municipios capacidades

apoyan. directivas.

Desarrollo profesional 9§ Municipios fijan metas 1 Estados coordinar { Inspectores
y validan desarrollc formacioén y acompafan y
docente. convenios. asesoran docentes

Monitoreo y evaluaciér  Municipios evallar Y Estados participar § Inspectores
directores; regiones en evaluacion evaldan
supervisan servicios. diagnoéstica. desemperio

docente.

117



Vinculacion sistémica q  Fuerte liderazgc 1 Fuerte liderazgc § Fuerte liderazgc

comunal (municipios central con central;
y  direccionamienta participacion coordinacion
central. regional. territorial y débil
incidencia real de
nivel medio.
Gestidn de recursos 1 Autonomia municipa T Financiamiento 1 Asesoramiento er
con rendicibn de compartido entre la gestibn de
cuentas. federacion y recursos.
estados.
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Poco |Algo |Muy | Sin Tuted
Tapicos de perfeccionamiento alineados con el MBDL | atil | atil | otil | informacion
Desarrollar tenciar el Proyecto Educative v el Plan de
. ) Y pe yee 4 2% 8% |B6% |4% 100%:
Mejoramiento
Cohesionar a los distintos estamentos educativos 0% 16% |B81% |3% 100%:
Aumentar las expectativas sobre los logros de aprendizaje
3% |95% | 2% 100%
de los alumnos
Comprender, mejorar tenci | idade
p ej y potenciar las capacidades vy 3%  loa% |39 100%
habilidades de su equipo de docentes
Internalizar en sus docentes buenas practicas de ensefanza
0% 1% |97% | 2% 100%
que respondan a las necesidades de sus alumnos
Generar herramientas concretas, tedricas y practicas en la
escuela para impulsar una culiura de bienestar | 0% 4% 4% | 2% 100%
socioemocional
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DIFICULTADES DESAFIOS
I
Internas Externas Internas Externas
[
Falta de consensos|Falta de apoyo| | Mecesidad de adaptarse | Parficipacidn en PEI

para la toma de|para sugestion a nuevas redlidades y |y Plan de Mejora por
decisiocnes nueva jefatura por parie | parte de su
de la comunidad escolar | sostenedor
[
Evaluaciones Contexto social de | | Organizacidn del | Potenciar el apoyo
asociadas solo a la| extrema Establecimiento académico a todos
nota vulnerabilidad Educacional oz alumnos que o

reguieran

Profesores y su rol
docente tradicional

Migracidn

Coordinar y actualizar a
los equipos en lo Técnico
Pedagdgico

Respeto de las
normas por parte de
la comunidad escolar

Conflictos internos de
décadas

Falta de recursos

Modificar

laz formas

tradicionales de trabajo

Lograr
reconocimiento de la
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académico escuela a nivel
T comunal
Equipos fragmentados | Inversidn de Transformar & Desarrollo
y desmotivados. recursos a través | | Profesional docente
de Compras incipiente
Piblicas
[
Tensiones que
Dificultades enfrentan log | | Meiorar el clima laboral
emocionales: baja directores novatos
autu-&shma, bajas al lidiar con
expectah‘ua_s de los personal poco
profesores jovenes eficiente.
[
Escasez de tiempo Consolidar una identidad
para trabajo v culiura sdlida e
pedagogico identitaria
I
Inasistencias Mejorar la infraestructura
injustificadas de toda
la comunidad escolar
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«PRAGTICAS DECLARADAS
=Dahiresidn :p'ﬂ?ﬂ?hﬂl'l Froyeclo w Ingbtuconal
Acciones para &l mejoramienlo aprendizajes
Fromueven una culbura con equedad, inchision, respeto a la deersidad
Desamolian & implentan los Planes de Mejoramienio ~
Comumnicacida efcaz oon el sosienedor
| Lideran kos procesos de Ensefianca-Agrendizas

+FRACTICAS DECLARADAS

=fcompafan en las practicas a los profesores
Idendifican y apayan a los alumnos con dificuliades
Gesticnan el curriculum, ne asi la evaluacsn

-

r —‘x\
-
y

—_Gestionando |3 convivencia y la pafcapacidén de la comunidad escolar

«PRACTICAS DECLARADAS
=(Festipnan una cula escolar inclusnva con frabs digno
i lan y monderean un clima eseolar positng
n espacios formales de parbcipaciin
#chian proactivameande anbe conflictos

)¢

o o

.

[ Desanallan capatidades prolesionales

*PRACTICAS DECLARADAS
sImiglemeniar e Desarrcllo Frafesional Docente &n baze 3 un diagrdates
Constrecciin de Comunidades de Aprendiza y redes con ofros direcionzs

-'J-.-'_

e

|_Diesasroland y gesbonanso ¢l establecmicnio escolar }
PRACTICAS DECLARADAS oy
=irganizan la institucion en funcian del Proyecin Educatve Instibucicnal, |
Geshionan & establearmienn de acuerds con k3 ley. |
Lisan datos mnTmn en informaciin, N
v 3

km__ o
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F Regitn de Tarapaca

Regitn de Cogquimbo
Regitn de Valparaiso

Ragitn Metropolitana
Regiin del Libertador Bernardo O'Higgins

Region del Maule

”7 Regitn del Biobio

Regidn de Los Lagos

Regidn de Magallanes y de la Antartica Chilena
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Aporte tedrico/conceptual

Gobernanza multinivel

Nueva Gestion Publica

Mercantilizacion de la educacién superior

Gobernanza corporativa

Coordinacion entre actores interdependientes

Colegialidad universitaria

Complejidad organizativa

Educacién superior como instrumento de polit
publica

Gobernanza democratica

LJ2 NJi S a

G§Ss NAO2a

Contribucién al andlisis de la gobernanza de

educacién superior brasilefia

Permite analizar la actuacion articulada del Est:
el mercado, los organismos internacionales y
instituciones en diferentes escalas.

Explica la centralidad de la eficiencia,

accountability la competitividad, la evaluacion y
regulacion por resultados.

Evidencia la transformacion de la educacion
sector econémico y los impactos sobre la calida
autonomia y el trabajo docente.

Ayuda a comprender los modelos empresarit
adoptados por grupos privados de educac
superior.

Permite comprender la gobernanza cor
negociacion, articulacion y disputa entre mltip
actores.

Explica la importancia de los consej
departamentos, pares académicos y representar
interna en las universidades publicas.

Ayuda a interpretar la ambigliedad, la fragmentac
y la no linealidad de las decisiones.

Permite analizar la relacibn entre autonon
universitaria, financiamiento estatal y politic
gubernamentales de induccion.

Sefiala posibilidades de resistencia social
académica desde la perspectiva de la equi
educativa.
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CAPITULO 2

Liderazgos pedagogicos y organizacionales:
Modelos de liderazgo, culturas institucionales y
trabajo colaborativo
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Categoriagmergentes Descripciorsintesis

1. Propésito y sentido Innovaciénorientadaa la mejora con sentido ético y pedagégico
compartido comun.
2. Liderazgdlistribuido Participacion activa de equipos, conduccién colaborativa y

emocionalmenténteligente.

3. Desafiogstructurales Obstaculos sistémicos: burocracia, resistencias, desigualdades
y culturales territoriales.
4. Informaciénsignificativa Usode datos contextualizadospracticasreflexivasy diagnésticos

participativos.

5. Recurso$abilitantes Tiempoformacion financiamientoredesy acompafiamient@omo
condicioneslel cambio.

6. Culturaemocionaldelcambio Reconocimienty gestiénde lasemocionesolectivasvinculadasl
procesonnovador.
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Evidenciaconcodificacion

«...)tener muy claroel contextoen el cualnosotrosqueremosgenerarcambioparasaberquétipo de cambic
ycomovaal T S QARICNIlEp. 8).

G o @sediido.; Eslecir,paraquélo vamosahacer Xno hacerinnovaciorpori y' y 2 @ (ADGhieH £1).
a 6 ésedhalbgotiene que serde una manerague permita contrastarlo que se hacebien versuslo que es
posibleY S 2 2 (AB,MEkico,p. 2).

& b puedehaberinnovaciorsinunabrijulad 2 Y ¢AA&,Espafiap.1).

a 6 kb masimportanteestener muy clarohaciadondequieresir, cualeslaestrategiagn estecasodel centrc
educativoy explicarlomuybiend XSieffosno venel por quéy el paraqué,no vasatener un acompanamient
comoel quequeriamosynovaa ¥ dzy O A(R6yEkphidap. 1).

a 6 Wdehtificarcualeslanecesidadalgogue debecambiarparamejorarlosinonolo cambiemog...) Tambiéi
esimportantedefinir dondequeremoslegara partir de lanecesidadk R Sy (i (AL E3paRab.4).

a 6 Bleamhioque sequedaen lo individualtiendea diluirsepor contra.Elcambiogue esinstitucionaltiende
asermuchomasLJS NJXY | y(85Mé8cod,p. 1).

a 6 edlirdportante que la organizaciénesté en linea, que el cambio que quieresesté en la linea de la
organizaciérondeli NJ 0 (A@Espadap. 1).

a 6 kmraparcantidadde participaciérde todoslosactoresde lacomunidadacadémicd...)lainteraccioncon
ellosgarantizda posibilidadde ejecutarcualquiertipo de procesode A Y Y 2 @ (A@Argexttibap. 1).

a ¢ ihrb¥ano esincorporartecnologiani haceralgunamodificacionaisladasinotransformarradicalmentt
la experienciade aprendizajey de vida del alumnado.Siesaexperienciano cambia,entoncesno estamo:
AY Y 2 GAYOESpaniap. 1).

a 6 detmréconel compromisade ofrecerunaeducaciémasinclusivasignificativay K dzY I §A3dviéxico
p.2).

9y RSUYyAadlz Sf LINBPLBsAaAG2 gtaY2 RS
2NEFYATFOAZ2YFES GNIA0SYyRASYR2 | f2

[ ARSN}T 32 RAAGNAROAZAR2 & GN}Xora22 O2fF62Nla@d?2
9f fARSNIT 32 LI NBOALI a@2 adz2NHS RS & SyGaNBogrAadl
RANBOa@24a jdzS LINBYdzZS@SYy Odzf 1dzNk¥ & RS 02t 62N} OAs
SOARSYOAL & 1jdz2S RIy &adzadSydz2z I SadS LI NIIR2®
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Evidenciaconcodificacion

a 6 duertlase gestaunaidea de cambio,estaidea siempreva a tener maticesy cadauno de los que se
involucratiene unavisiondistintao complementariay generaun debatey un O 2 y & §ABAVIExéco,p.1)

a 6 du@rdialos cambios(...) vienendesdearriba, sin hacerlosparte y sintener claro6 Xparaqué vamosa
haceresto(...)esogeneraresistencia(...)losprocesoslebenserlideradosO 2 £ S O (i A @2,0hifey.d)S
a 6 dethaiedadoen el equipodirectivo.Entoncesno lo hanbajadoal equipodocentey no hanentendidc
por quéhabiaque haceresosO | Y 0 §Ag,BEspafiap. 1).

a [ figuradel profesorsolo,encerradoen su aula,tomandotodaslasdecisionesn soledadgsincompatible
conunaescuelajue quierecambiar LainnovaciomecesitaO 2 Y dzy’ XAR0,ERpafiap. 10).

& 0 ¥spacio® herramientascolaborativagaraenfrentarel individualismaR 2 O S ¢All, Ghilepp. 4, 9).

a 6 @lardbajo en equipo, el respeto, la comunicaciérefectivay la confianzason fundamentales Por el
contrario,laresistenciaal cambio el individualismd...] suelendificultarlaA y' y 2 @ (ACIMENICS,p. 3).

a 6 @ihadbténéis coordinadores referentes pedagégicoscomprometidos,es decir, ese 'puente’ entre la
direcciony el aula,los cambiosno llegana la base.Por masclaridadestratégicaque tengamos(...) sino hay
liderazgoen losnivelesintermediosJa comunidadeducativanoseY 2 @ A (AA1|Espéanap. 2).

a 6 dabeblduscarno solo al lider sino también al que te aportara el conocimientoque necesitaspare
implementarla innovacion(...) saberidentificar el equipoque te va a ayudara impulsareste O | Y 6 (A2
Espanap. 2).

a ¢ thdogdéeberiansentirseparte del camino.No puedeserque los éxitosse compartany los fracasossear
culpaexclusivalel que dirige. Eso ademéasie injusto,generadistanciay R S & O 2 y RA1IEsphfiapé 6)

t NI O2y&a2f ARINI dzyl Odzf GdzNF O2f 162N a gk s RS | Odz
AdzZLISNI NI St FAAEFYASYd2 LINPFS&EA2YVEE 1jdzS OF NI O SN
Sy NBR & 1 FLISNI dzZNF Y delidN) SdizNBISNG §32 Yi2l & yURAGNISY &F
LISRFIs3IA02 LI NBOSY O2Y2 YSRAIR2NBE AydsidOArzyl
AVGISNNYSRAZ 8a graiz2 O02v2 St SyanNrylas 1jdzS LISNYA

[ YIFI@2NNIFI RS f2a SyiNBgAalulR2&a ARSyaUOFyYy | 3dzy?2
Burocratizacion y discontinuidad politica.

Fatiga institucional y resistencias culturales al cambio.
Falta de articulacién entre niveles del sistema.

¢t O2Y2 2 YdzSadN} tF ¢rofl pX RS fla SyGNBgAaal
FLrEaGF RS aSYLR & fI &20NBOFNHI tF02NIfd [ AYyy2(
@S0Sa St aradasSyr y2 LINR@SS: 3ASYySNryR2 3201 YASY
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Evidenciaconcadificacion

a 6 Hagpuhacosaque sellamala guiadocente(...)td comoprofesoro profesoratienesqueregirte
conesaguia,o sea,tu no puedesmodificarlo que saleenla guiadocente(...)esunaburocracigpure
y R dzNA1£Chilep. 4).

a 0 deetnos docentes que ya estan cansados,estan agotadosde tanto cambio, de tanto
movimientoy esmuyimportantequeel docenteseaproactivotengaganasieY S 2 2 (W&,Bsaric
p.3).

a o tiededuie ver conla sobrecargyy la falta de tiempo académicdaboral(...) Esque no tenemo:
tiempo, que estoesmastrabajo.Porlo tanto, seresistendo ® (D OChde p. 2).

a [ érganizacionesducativasonestructurasvivas,contejidoscomplejos.Y esoimplicaentendel
laslégicasculturalesque estanenjuego,¢,comasehanhecholascosasqué cuestionesearrastrar
y puedenestargeneranddNB a A a (B Y1 EdpanapKLy.

& 9 tertdenciaaseguithacienddascosagporqueW a A SseHamhBchol & FNp@sbde lacostumbre
esenorme,y avecesni siquierase percibecomoun LINE 6 f (819, Espariap. 6).

a | yde los principalesdesafiosen la innovaciéneducativaes la resistenciaal cambio,que surge
cuandolos docentesnos sentimosinsegurosante metodologiasactivaso poco familiarizadoscor
St f(A14México,p.1).

a {lofpensamogiesdeel sistemayo creoque seelaborandirectricesmuy a menudo,pero siluegc
miraslo que pasaen lasescuelasno cambiantanto. (...) Al contrario, cuandoles pidesque vayar
replanificandolabaseacabasiendolaY A a YA1Z Espad,p.2).

al I SpSteéniblesl cambio evitarlasaparienciasesdecir,evitarmentir que siseestabacambiands
cuandono seestabacambiandoy lasmentalidades dzii 2 NJKAbL Mékicd,pal.

& Odzf GdzNJ £ 88 It OFYorz O2ydesiides

Syl RIF 8y 8t LSa2 RS tla O2addzvo
NEEA&ZGSYOAlLa 20dz GFy @dz y SN DIANMR I REELINBWRRFSNUAE VI ¢
I YAGSE YIFIONRS fF FrEEGF RS FINbOdzAZ I OAsy SyGiNB 23
fF FNIIVYSYyilOAsy RS t248 SatvdSNizas FaN O2vy2 f24
AYYy2@F OAsy & OFYoAz2zo
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Evidenciasoncadificacion

a 6 @reakue es fundamentalcontar con informacioncontextualy significativalo que incluye
conocerasnecesidadesealesdel estudiantadojdentificarlascapacidades disposiciérdel cuerpc
docente,analizalosrecursogecnoldgicoslisponibles/ evaluarelclimaA y & (i A (i(A2QMéXigo
p.2). )

a { | de8dndlesalimosy addéndequeremodliegar,ladefinicionde indicadoresLofundamentales
saberde donde partimos(...)importante marcaralgunasmetasparcialegparaluegoO 2 y a 2 f
(Al12,Espafiap.4).

(...) & b 8s que todo tiene que ser cuantitativo (...) muchasvecesnos centramostanto en lo
cuantitativo(...) ¢ Dequé me sirve a mi hacerpor hacersi no estoytomandoen cuenta[cOmo se
sientenlost O (i 2 NALZLBIl&E 3).

a 0 @estfdndamental entender bien esa historia, reconocerlos elementosclave de la culture
institucionaljdentificarqué cosagormanparte del coraz6rde esaescuelacuélessonsusfortalezas
susnudoscriticos,susd A f S YADIAERpariap.4).

a 6 dPrdnero es contar con un diagnoésticointegral. Pero no hablo Gnicamentede evidenci
cuantitativa (que es necesaria,claro), sino también de informacién cualitativaque te permite
entenderel estadoreal de la institucion: su cultura organizacioal, su clima, su desempefiosus
recursossustensionesy ¥ 2 NJi | (A18,Espadiap.4).

a 0 BEshdytecomendableue cuandouno planteaunasituaciéncreativa,esdemostrara partir del
usode evidenciagjuelo queyaexistesepuedeincorporary larealidadesel didlogo,essaberO 5 Y
(A3,México,p.3,).
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Bvidenciascon codificacion

a f dedisioneq...) aimplementartienen que surgirde procesosque han sido evaluadoq...) y no solo por
Ay G dzA R,ehflep )

a | dle haberuna evaluaciéonSino hay una evaluaciénnhuncasabrassi aquel cambioque has provocadt
realmentehatenido el impactoquetu queriastener. Yavecesnos2 f @A R(A4Es@agap.1).d

a 6 fodidanzacon hacerun diagnésticanicialy quedarsecon eso.Losprocesosde cambiosondinamicos
por esohayque escuchaconstantementea losactoresimplicadoq...) e ir ajustandoel NHzY q /418 Espafic

p.4).
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a 6 Ot recursoimprescindibleesel tiempo parareflexionary visualizael cambio.Nosolotiempoindividual
sino compartido (...) Los docentes necesitanapoyo, formacion, tiempo institucional para acompafiars
Y dzii dzI Y @ YOIESpanap. 4).

a O te@chiteriosque no siemprese consideranpero que sonfundamentaleslUno de elloses el tiempo de
adaptaciéngsdecir,hay que considerarque no todos aprendeno se ajustanal mismoritmo, y esorequiere
paciencigyl O 2 Y LI 3 | (K18 SI§Xic2pél).

a 6 Heandstenido que priorizaren darleshorasparatrabajarsobreesto(...) cuestay el docenteesreticente
adejarde hacersuclaseparavenira hacerunareuniénparaaprendercosas/ dzS dA6ZEspanap. 2).

a 6 dnbukgestorde cambioy de innovaciértiene que sabergestionarel tiempoestratégicamentg...)pare
querealmenteestoscambiosy estainnovaciomo provoquenenelfondoproblemasied 2 6 NB (\R,Clide
p. 3).

a 6 @edfréniamos el uso limitado de la tecnologia, que muchas veces se emplea solo para tareas
administrativas,sin integrar realmente al proceso de ensefianza(...) para superar estos desafios,es
fundamentalcontar con formaciéncontinua,acompafiamiente espaciosde colaboraciérentre R 2 O S
(A13,México,p. 1).

a 6 [evaldab]qué capacidadnstaladaenemos(...)quécompetenciagnlosprofesionalesjuetenemosestar
preparadospara abordarestoscambios(...) y si faltan (...) buscarprofesionalegjue nos vengana apoyar
I 02 Y LIAZ Chi&p. 4).

a 6 doddyinnovacionsin recursos,o sea,uno no se puede quedartrancadoporque no tiene los recursos
porque es unabuenaexcusadecir no podemoshacernadaporque no tenemosplatao no tenemosii A S\
(A7,Uruguayp. 1).

a 6 dlendficar cudlesvan a ser los recursosque necesitaremospara impulsar ese cambio (...) alguno:
directores(...) planificanalgoque esmuy interesantey cuandoha pasadoun afioo dos(...)te contestanque
no hantenidoNB O dziNA ZEapafiap. 1).

a fcleacionde unidadesde formaciénde losrecursoshumanosparacomprendedosprincipios.el sentido,el
cambioquesebuscaLINR Y 2 (853wéEico,p. 1).

a [ tlansformaciéresdemasiadaomplejacomoparaque unaescuelaisladgpuedahacerlosola.Poresoes
fundamentalcrearredesde colaboraciénespaciosiondepodamoscontarlo que hacemogtanto lo que sale
biencomolo queno)y aprenderunosde otrost (A10,Espafiap.4).
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{2y LINR2OSH24 1jdzS AYLIXAOIY 3S&02ylI NI SY20a2ySa O2f
Ot AYlI A AyaoddOA2ylfSa GAlDt BANBNESIAMNDNBDOSAFa RS
O2Y2 AYGSNUSyOrz2ySa (SOYyAOLas aiy2 O2vY2 SELISNASY
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wSO2LIAEFOAsY RS SOARSYOAl & c

Evidenciagson codificacion

a 6 Heggbaconsiderada emocionalidaddel cambio.(...) Laspersonasio somospiezasntercambiables(...)
cuandollegaun cambio,esecambioimpacta.A algunodesgeneraentusiasmoa otros, miedo.Algunodo ven
como una oportunidad, otros como una amenaza.Por eso es tan importante reconocer ese trasfondc
emocionaly acompafiadesdeahi,no solodesdeel discursatécnicooy” 2 NJY I (AKX BEgpanap. 2).

a 6 quiededlevanesoscambioso quienesquierentirar del carro(...)necesitartener un bienestaremociona
(...)porquellevarcambiosrequiereenergiay no siempreestamosconestaS y' S N@INGhike p. 3).

a 6 Rvherabilidachayque considerarlalentrode la ecuacion(...)uno no sequieresentirvulnerable pera
esnecesaricestarvulnerableporque uno debe entenderdénde se posiciona(...) hay que aprovecharlgare
podergenerarun espacianasde corfianzamasde O S N (AF, Méxi€o,p. 4).

a 6 kaspdrsonagjue vasainvolucrarvanatener que dar muchode si(...),entoncesahitenéisque sostene
muchoen lo afectivo,en el acompafarparade algunamanerasostenera esaspersonasjue vana hacerel
Ol Y 6(A72Ufuguayp.1).

a 6 kb quenmaamarcarladiferenciaenlaeducaciérdelfuturo no eslainteligenciaartificial sinolainteligenci:
emocional Me refiero a nuestracapacidad...) parareconocemuestraspropiasemocionesy detectarlasde
losdemasy desdeahi,acanpafarprocesostomardecisioney sostenewinculosi A 3y A ¥ (R1 Espads

p. 6).
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La innovaciébn educativa es entendida como un proceso situado, no replicable
mecanicamente.
Las reflexiones recogidas sefialan que las innovaciones significativas surgen cuando se construyen
desde la realidad institucional y comunitaria. El éxiteslasdepende de su enraizamiento en el
contexto, la apropiacion colectiva y la existencia de un sentido pedagégico compartido.

El liderazgo distribuido es presentado como un motor estratégico del cambio.
[FAa SYyGNBgAadl a YdzSadNry jdzS ft2a LINROSaza RS (N
LINE YdzS @Sy dzyl OdzZf GdzNy RS 02t 62N OAsys O2yUlyIll =
f ARSNIT 32 y2 Sa asf2 (STey:A02Zd aAy2 NBflFIOA2yLFEX S

Los desafios son estructurales y culturales, no solo técnicos.
[Fa (GSyarazySa Yt a NBOdNNByiSa y2 aS @GayodzZ +y I f
RAdA02yoaydzZARIFIR LREtNaOIZ fF FNIAYSYillIOAsy AyasildzOA
I Nb Odzf F OAsy SyiNB yAiAoShH &Niba ¢2NBRGYI AGA 2R/S i SSGl | NB
YI NOFRFa LR2N tF RSaoz2yUlyill & St YASR2o

La produccién de conocimiento de cada unidad operativa resulta central.
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Sin condiciones habilitantes, no hay innovacion sostenible.
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La dimensién emocional del cambio aparece como un factor que debe ser reconocido y
gestionado.
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Este aporte presenta los resultados de un estudio que explord la construccion de sentido de los
Encargados de Escuela Rural (EER) frente a la reforma educativa chilena que creo los Servicios Locales
de Educacién Publica (SLEP) mediante la Ley 21.04Q (2@1d)l dispone un cambio de empleador,

es decir, quien asume el rol de sostenedor de las respectivas escuelas. A partir de 31 entrevistas a
EER de escuelas traspasadas a SLEP, las que se analizaron utilizando teoria fundamentada,
especificamente el métim comparativo constante, se identificaron 553 segmentos, se identificaron

553 segmentos que fueron agrupados en 10 categorias y organizados en tres ambitos tematicos:
dimensién laboral y caracter publico de la educacion; rol y gestion de la escuelaautahomia
pedagdgica y microcentros. Los hallazgos muestran que la doble funcién dbieatiea de los EER

complica la recepcion de la reforma, la que se percibe como crecientemente burocratica, distante y
poco sensible a la ruralidad. Ante esta mef@, los microcentros emergen como espacios
amortiguadores y privilegiados para la creaciéon de sentido y colaboracion profesional. Se concluye
gue las demandas pedagdgicas de los EER no estan siendo satisfechas por los apoyos del SLEP, el cual
tiende a prorizar gestiones administrativas, y se entregan recomendaciones orientadas a adaptar los
SLEP a la ruralidad, fortalecer a los aseséosico pedagogicos (ATP) con competencias rurales,
potenciar microcentros y adaptar politicas de gestiéon escolar.

reforma educativa, liderazgohibrido, construccion de sentidoescuelasrurales,
microcentro.

)T 001 AOAAEE®gI]

En Chile, durante las ultimas tres décadas, se han implementado sucesivas reformas educativas
orientadas a mejorar la calidad del sistema (Vi2866; Bellei et al., 2018). La promulgacién de la

Ley 21.040 en 2017 introdujo una reforma poliaconinistrativa que dio origen a los Servicios
Locales de Educacién Publica (SLEP) y a la progresiva desmunicipalizacién de la educacion (Donoso,
2021). Sbien la literatura ha abordado multiples aspectos de la implementacién de los SLEP (Uribe

et al., 2019 Garretdn et al., 2092 existen pocos estudios focalizados en escuelas rurales y en la

196


mailto:marta.quiroga@pucv.cl

percepcién de sus lideres, los Encargados de Escuela Rural (EER). Las escuelas rurales presentan
caracteristicas singularesaislamiento geografico, aulas multigrado, escasa dotacion docente y alta
vinculacion con la comunidadque hacen que las consecu@scde una reforma administrativa se
expresen de manera particular (BiMills, 2015; Santamar@ardabay Sampedro, 2020; MINEDUC,

2020).

En este articulo se presentan los resultados de nuestro estudio sobre cémo los EER han construido
sentido respecto de la reforma en marcha y su implementacién, atendiendo especialmente a la nueva
relacién laboral surgida con el traspaso a los SLEP efesios en las practicas pedagdgicas y de
gestion. Para ello, se formularon dos preguntas de investigacion:

(1) ¢Cuales acontecimientos pedagogicos, laborales o de gestion han generado discrepancia
entre las expectativas de los EER y la realidad del traspaso?

(2) ¢Cuales acciones han realizado los EER para restablecer el orden y construir significados
intersubjetivos frente a estas discrepancias?

- AOAT OAeOEAT U AT OAAAAAT OAO(q 2 A El

La literatura sobre cambio educativo y reformas sistémicas proporciona marcos teéricos Utiles para
comprender el fendbmeno en estudio. Ful{@2001, 2007, 2013, 2015p enfatizado el liderazgo, el
cambio sistémico y la necesidad de desarrollar capacidad y compromiso entre profesionales para
lograr reformas sostenibles. Hargrea(@394, 2006; Hargreaves y Fullan, 2@ti)su parte, destaca

el papel de la cultura escolar, las emociones y la centralidad del capital profesional para sostener
procesos de mejora. Ambos autores coinciden en que las reformas requieren no solo cambios
estructurales sino también un desarroll@fesional que sostenga la transformaciéon (Fuyll@ainn,

2015).

Por otro lado, la creacién de los SLEP responde, segun sus disefiadores, a la necesidad de un
organismo con foco educativo capaz de superar las limitaciones asociadas a la administracion
municipal (Bellei et al., 2018; Donoso, 2021). Sin embargo, la inmpéeride introduce nuevas

normas, jefaturas y culturas organizacionales que conviven con practicas histéricas heredadas del
régimen municipal, lo que genera ambigledad, incertidumbre y preocupaciones entre los actores
(Bally Maroy, 2009 Garreton et al., 2092En este sentido se debe considerar que de 324 comunas

se pasa a 70 SLEP, lo que en algunos casos implic6 unir bajo una misma administracion 4 o 5 comunas.
Anteriormente, durante 30 afios, cada una de aquellas comunas conformé una cultura organizativa
propia, definiendo el rol de la educacion, formas de vinculacion con profesores, directores, asistentes
de la educacién y padres y apoderados. En definitiva, antes de la creacién de los SLEP se habia
construido una misién y visiébn compartida, la que puedeeen contradicciéon o no con el nuevo
sostenedor.
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En Chile, las escuelas rurales representan aproximadamente el 30% del total de establecimientos.
Poseen estructuras docentes particulares (unidocentes, bidocentes o tridocentes), aulas multigrado
y fuerte vinculacién con la comunidad local (MINEDUC, Z@amariadCardabay Sampedro,

2020). Las escuelas suelen estar a cargo de un profesor, que recibe el nombre de Encargado de
Escuela Rural (EER), el que combina labores tanto docentes como administrativlasicion
multitarea que exige capacidades pedagdgicas, organizacionales y relacionales con la comunidad
(Alvyy Coladarci, 1985; WildyClarke, 2008).

Dada la diversidad de tareas que realizan los $e6Rjede decique su identidad es hibrida. Este

concepto se utiliza para describir procesos de construccion identitaria que emergen en la interseccion

de multiples marcos culturales, sociales y profesionales, dando lugar a configuraciones dindmicas,
relacionales y nojéis. ParaBhabhaé Mmcppn 0 € KAONARST &aS8S O2y FAIdzNI
enunciacion, donde las identidades no son esencialistas ni puras, sino el resultado de procesos de
negociacién y traduccion cultural. En este espacio intermedio, los sujetos no solo combinan
identidades, sino que generan nuevas formas de ser que desafian categorias tradicionales. Esta idea
resulta especialmente pertinente para comprender a los EER, quienes operan en un espacio
intermedio entre la institucionalidad educativa y las dinamicas teatisri

La identidad es un proceso en constante construccion, caracterizado por su fragmentacion y
multiplicidad Hall 1996). Desde esta perspectiva, los EER no poseen una identidad profesional Gnica
y estable, sino que configuran su rol a partir de multiples posicionamientos: en tanto docentes,

directivos, gestores administrativos y actores comunitarios.

Day (2012) plantea que la identidad docente se construye en la interseccion entre lo personal, lo
profesional y lo contextual. En el caso de las escuelas rurales, esta interseccién se intensifica, ya que
los encargados no solo ensefian, sino que tambiéralig gestionan y sostienen vinculos estrechos

con la comunidad. De manera complementaria, Wenger (1998) sostiene que la identidad se configura
a través de la participacion en mdultiples comunidades de practica, lo que implica procesos
permanentes de negamiion de sentido.

La identidad hibrida de los EER se expresa en una tensién entre distintos planos de accion:

Pedagdgico: ejercen la docencia directa, muchas veces en aulas multigrado, adaptando el
curriculum a contextos diversos.

Directiveadministrativo: asumen funciones de gestién escolar sin contar necesariamente
con equipos de apoyo, lo que los posiciona como directores unipersonales.
Comunitarieterritorial: mantienen una relacién estrecha con las familias y la comunidad
local, participando en dindmicas sociales, culturales y, en ocasiones, asistenciales.
Institucional: responden a exigencias del sistema educativo central (SLEP), lo que introduce
l6gicas externas que deben ser mediadas en el territorio.
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La multiplicidad de funciones implica una sobrecarga laboral y configura una identidad profesional
situada, en la que los EER actian como mediadores entre mundos distintos. Su liderazgo no puede
comprenderse Unicamente desde modelos tradicionales de gessidolar, sino que requiere ser
interpretado como un liderazgo territorial, anclado en la proximidad, el conocimiento del contexto y

la construccion de vinculos.

En este sentido, la identidad hibrida no constituye una debilidad, sino una condicion estructural del
rol, que habilita formas de liderazgo mas flexibles, contextualizadas y relacionales. No obstante,
también genera tensiones, especialmente cuando lasicaslieducativas tienden a estandarizar
funciones y resultados, invisibilizando la complejidad del trabajo en contextos rurales.

La identidad hibrida de los EER en contextos de aislamiento territorial es un aspecto que ha sido
analizado en las politicas publicas educativas, y el Ministerio de Educacion fomentd histéricamente
la conformacion de microcentros que potencian la colali@naprofesional, intercambio de
experiencias y apoyo mutuo entre escuelas rurales (Avalos, 2003; Decreto 477, 1995). Estos
microcentros se configuran, como espacios relevantes para la construccion de sentido y como
amortiguadores frente a los efectos de fmoliticas centralizadas.

La creacion de los SLEP es un cambio planificado del sistema educativo. Implica la creacién de una
nueva institucionalidad, encargada de conducir la educacién en determinados territorios y en directa
coordinacion con la Direccion de Educacion Publica destbtio de Educacion. Parte de las
dificultades para analizar los SLEP radica en que recogen, por un lado, nuevas normas, jefaturas y
estilos de comunicacion, y por el otro, antiguos docentes y funcionarios escolares con diversas
practicas asentadas desthace décadas. Junto a lo anterior, la agrupacién de docentes que solian
pertenecer a diversos municipios en un solo SLEP puede generar confusiones, acontecimientos
inesperados y diversos problemas que requieren generar explicaciones, es decir, dirasclerd

la nueva situacion.

Hay amplia literatura sobre la construccion de sentido. Dada su importancia para este agtidio,
se examinau definicion, las caracteristicas de los acontecimientos que la requieren y su relacién con
la accion.

De acuerdo con Weick (1995), la creacion de sentido es un proceso social que tiene lugar entre
personas, ya que el significado se negocia, se cuestiona yceastalye mutuamente. Aquello
coincide con el planteamiento de Maitli005), quien lo describe como "un proceso
fundamentalmente social", en el que "los miembros de la organizacién interpretan su entornoeny a
través de interacciones entre si, construyendo relatos que les permiten comprender el mundo y
actuar colectivamer” (p. 21). Sin embargo, es importante mantener en mente que no todo suceso
inesperado, necesariamente, implica la necesidad de construir sentido, sino que ello es mas relevante
cuando hay una discrepancia substancial entre las expectativas de los\sigetealidad efectiva.
Ademas, la construccion de sentido es un proceso subjetivo y su impacto se evidencia en la identidad
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individual, social y organizativa (Corley y Gioia, 2004; dtratt, 2006), si como en los objetivos
personales o estratégicos (Balogun y Johnson, 2004; Mtilj2013).

Junto a lo anterior, también se debe considerar la cultura organizacional y cémo reacciona ésta en
situaciones de crisis. Por ejemplo, mientras en algunas organizaciones tal o cual crisis motiva la
generacion de nuevos sentidos, en otras puede pasar irtad/g no hacerlo. Asimismo, la creaciéon

de sentido también tiende a ser necesaria cuando los integrantes no tienen certeza sobre la identidad
de la organizacion. Por ejemplo, el estudio de Trif2289) observd que la ambigledad de la
identidad organizativa fomentaba los procesos de creacién de sentido. En tales casos, constituye un
intento de los individuos en orden a ganar control y previsibilidad cuando sienten sus identidades y
practicas labales amenazadas (Maitlis, 2014).

Siguiendo a Louis (1980), la creacién de sentido es un proceso extendido en el tiempo, iniciado
cuando las personas forman anticipaciones y suposiciones, conscientes o inconscientes, que les
permiten hacer predicciones sobre el futuro. Cuando, luego, etacontecimientos discrepantes

con las expectativas, se desencadena la necesidad de contar con explicaciones sobre esas
discrepancias y de seleccionar respuestas conductuales para la situacion inmediata. En otras
palabras, ante la discrepancia se tomaciaw®s y actualizan las interpretaciones de los actores,
GFryid2 NBaLlSOG2z RSt Sya2Ny2 0O02Yy2 I | OOAsy YAAY
anticipaciones actualizadas y las suposiciones revisadas son analogas a las alteraciones en los guiones
cogntivos" (Louis, 1980, p. 241), esto se produce mediante conversaciones y narraciones (Brown,
2000), tanto formales como informales, llamatid®@ NJ D S LJK | pNitticas conpepsadionades y

sociales 0 LJPLampersogpas participan en conversaciones de pasillo, de negociaciones, se hacen
eco de rumores, comentan y escuchan experiencias pasadas de compafieros, buscan informacién con
la finalidad de inferir y dar significado a las situaciones (Labéhrala 2000), por lo que las
conversaciones y el lenguaje influyen (Heraclgo@arrett, 2001) y propician el cambio y la
movilizacién a la accion.

Por lo tantg el cambio organizacional traspaso de los EER a una nueva institucionaheiquiere

de ellos una construccion de sentido sobre su nueva situacion laboral. Ello se hace notorio al
considerar que existen discrepancias entre el funcionamiento bajo dependencia municipal y lo que
se experimenta en el SLEP, lo cual no solo implicarender la nueva organizacién, sino también

su propio rol, atribuciones, funciones, tareas y participacion en los microcentros, en tanto EER. En
otras palabras, requiere crear sentido (Mantere et al., 2012).
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El estudio siguié un enfoque cualitativo fenomenoldgico orientado a indagar las experiencias y
significados construidos por los EER (Herna8demieriy Mendoza, 2018). Se realizaron 31
entrevistas en profundidad a EER de escuelas traspasadas a tres SLEP en implementacion. Los
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criterios de inclusién de informantes fueron: experiencia superior a cinco afios como EER, haber sido
traspasado desde el municipio al servicio local de educacion publica y disposicion a participar. De los
entrevistados, 22 eran hombres y 9 mujeres; 22eseimhpefiaban en escuelas unidocentes, 2 en
bidocentes y 7 en tridocentefs afios de experiencia en promedio oscilé entre 6 y 34 afios; las
escuelas estudiadas estaban a mas de una hora de distancia de un centro poblado grande y su
matricula variaba entre 1 y 57 estudiantes.

wS02ft SOOAsyYy & |ytfAaAra

Las entrevistas reflexivas (Denzin, 2001) se realizaron en las dependencias de las escuelas, con una
duracién aproximada de una hora. Posteriormente, las entrevistas fueron transcritas literalmente y
analizadas mediante teoria fundamentada (\Mnamuj 2021). Se identificaron 553 segmentos que
evidenciaban quiebres de sentido (Pra@00). Los segmentos fueron codificados, agrupados en 10
categorias y validados por tres investigadores expertos en cambio y construccion de sentido; las
discrepancias en la codificacion se resolvieron por consenso. Los 10 grupos se agruparon
posteriormene en tres areas tematicas mayores para facilitar la interpretacion.

2A001 OAAIT O

La codificacion arroj6 diez grupos teméaticos ordenados por frecuencia de citas, como se observa en
la Tabla 1.

Tabla 1
Grupos Tematicos y Frecuencias

Gruposemaicos

Autonomiadel microcentroy proyectoscurriculares 110
Aumentode burocracia 90
Anticipaciéry organizaciéon 83
Temoral cierrede escuelasurales 67
Apoyoen practicasde ensefianza 58
Bajapreocupaciorpor laeducaciorrural 45
Exigenciaadministrativas 40
Funcionariopublicos 31
Aislamientageogréaficoy administrativo 30
Funcionarioslel SLEP 21
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Los EER destacaron que, bajo el régimen municipal, los microcentros ofrecian espacios de
planificacion colaborativa y de articulacion con la comunidad que permitian disefiar proyectos
curriculares contextuales y gestionar recursos locales (empresas, miliohacips) para enriquecer

las actividades pedagogicas. Con el traspaso a los SLEP, muchos EER perciben una reduccion de esa
autonomia: los temas y agendas en las reuniones suelen ser definidos por el SLEP, limitando el tiempo
para discusién pedagogica yopizando comunicaciones administrativas. En respuesta, los EER han
implementado estrategias para preservar autonomia: reuniones paralelas de coordinadores de
microcentro, presentaciones conjuntas ante el SLEP y ejercicios de negociacion colectiva para
martener la identidad del microcentro.

Un problema recurrente fue la percepcion de mayor burocracia tras el traspaso: demoras en la
entrega de materiales, mayor rigidez en la tramitaciéon de solicitudes y redundancia en
requerimientos de documentacién por parte de distintos departamentos dél. $bE EER, que
inicialmente esperaban mayor eficiencia de un organismo con foco educativo, han vivido frustracion

y resignacion ante la lentitud de los servicios publicos. Algunos EER valoran el rol de los asesores
técnico pedagdgicos (ATP) en canalizar necesidades, pero persiste la sensacion de que la nueva
estructura es mas normativa que operativa.

En numerosos microcentros se organizaron reuniones para articular posturas, presentar proyectos y
documentar inquietudes ante las autoridades. Estas acciones anticipatorias contribuyeron a
consolidar narrativas compartidas y a representar colectivamentd del microcentro ante los
funcionarios del SLEP. La pérdida de capacidad para gestionar alianzas y fondos locales se percibe
Ccomo un retroceso en la autonomia operativa que antes facilitaba la innovacion pedagogica.

Una preocupacion extendida fue la posibilidad de cierre de escuelas pequefas, ligada a bajas
matriculas y a tendencias estructurales de despoblacion rural. Aunque las autoridades del SLEP han
transmitido garantias de didlogo y reubicacién docente, el tgramiste por las implicaciones
comunitarias y por las posibles disrupciones en las trayectorias profesionales de los EER. Los EER
reconocen que el cierre es un fenébmeno multifactorial (bajas tasas de natalidad, migracién), pero la
reforma intensifica lancertidumbre sobre la sostenibilidad de las escuelas rurales. Estos hallazgos
coinciden con las preocupaciones de las comunidades rurales respecto del cierre de sus escuelas,
recogidas por el estudio de Nufiez et al. (2020).

Los EER expresaron expectativas de mayor acompafiamiento pedagogico por parte de los Asesores
TécnicePedagogicos (ATP), al considerar que el SLEP fue creado con un propésito educativo. No

202



obstante, sefialaron debilidades en el apoyo brindado: falta de especializacion en ensefanza
multigrado, propuestas formativas desvinculadas de la realidad rural y cursos que no se traducen en
practicas efectivas en aula. Esta carencia obstaculiza la iempéaidn de innovaciones y la mejora
continua, disminuyendo la percepcién del capital profesional disponible.

Los entrevistados manifestaron sentirse a menudo invisibilizados: la baja matricula y el aislamiento
hacen que sus escuelas no reciban la atencion y el reconocimiento que percibian en el régimen
municipal. Las prioridades del SLEP parecen orientadasrasceoh mayor impacto mediatico y
cuantitativo, generando una sensacion de inequidad en la distribucién de recursos y apoyo.

El traspaso ha implicado un aumento importante de exigencias administrativas para los EER, quienes
consideran que se les exige la misma documentacioén y normativas que a directores de escuelas
urbanas con equipos directivos mas amplios. La concentracifeboes en una sola persona
(docentedirector) provoca sobrecarga y fatiga, especialmente cuando existen redundancias en
solicitudes de documentacién por parte de distintos departamentos del SLEP.

Varios EER esperaban que el traspaso significara un retorno a la condicién de funcionarios publicos
dependientes del Estado. Sin embargo, la creacién de SLEP como sostenedores intermedios generé
confusiones sobre la naturaleza de la nueva relacion labawal. cuando se conservan
remuneraciones y derechos, la pérdida del vinculo municipal y la vision romantica del antiguo
régimen municipal han provocado procesos de comparacion y cierta idealizacion del pasado.

Los EER perciben que la centralizacion administrativa de los SLEP en centros urbanos aumenta la
distancia geografica y relacional entre tomadores de decisiones y escuelas. El uso intensivo de correo
electrénico y plataformas remotas, sin equilibrio coiaggpresenciales, acrecienta la sensacion de
desproteccion y dificulta la obtencién de apoyos oportunos.

Finalmente, se identificaron quiebres en las expectativas respecto a las nuevas jefaturas y asesores:
muchos ATP y gestores provienen de instituciones particulares o universitarias con poca experiencia
en contexto municipal y rural. Esto genera descopdianicial sobre su capacidad para acompafar
contextos multigrado. Con el tiempo, en promedio tres afios tras el traspaso, las relaciones han
mejorado en algunos casos, apreciando la cercania y colaboracién, aunque sin que se perciba un
apoyo efectivo en lmejora de practicas pedagogicas.
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Las diez situaciones de quiebre previamente identificadas se pueden agrupar en tres ambitos
mayores: (1) representaciones del caracter publico y laboral (funcionarios publicos, expectativas
sobre el régimen estatal); (2) el rol de la escuela rural vircaléal gestion administrativa y riesgos
(cierre, aislamiento, exigencias administrativas, burocracia); y (3) la autonomia pedagdgica y
colaboracion profesional (microcentros, apoyo a la ensefianza, anticipacion y organizacion). Tales
ambitos reflejan que ¢taspaso a los SLEP no solo ha transformado estructuras administrativas, sino
que impacta identidades profesionales e imaginarios comunitarios (Weick, 1995;y0Bités,

2004).

La construccién de sentido por parte de los EER se ha desarrollado preferentemente en espacios de
interaccion interpersonal, destacando el rol de los microcentros como escenarios privilegiados para
negociar significados, compartir experiencias y articatgpuestas colectivas ante las discrepancias
(Brown, 2000; Rhodes, 2001). Estos microcentros actian, ademas, como amortiguadores frente a
demandas externas, permitiendo que los EER preserven elementos de autonomia y continuidad en
sus practicas pedagdgicas

Un hallazgo central es la percepcion de que los SLEP priorizan tareas administrativas y de control por
sobre apoyos pedagdgicos relevantes para aulas multigrado, lo cual dificulta la movilizacion hacia
innovaciones educativas y la generacion de capitdégiomal (HargreavesFullan, 2012; Fullan,

2015). Esta orientacion puede explicar la resistencia o la prudencia de los EER ante las demandas de
cambio, ya que muchas de las necesidades que emergen de la practica (formacioén en ensefianza
multigrado, recursos adaptados, flexdal en gestién local) no han sido atendidas con la intensidad
requerida.

Las tensiones entre centralizacion y autonomia local que plantea la reforma (Quiroga, 2025) se
reflejan en la queja recurrente sobre distancia geografica y administrativa. El disefio de SLEP, al
concentrar el funcionamiento administrativo en centros urlsacontraviene la histérica cercania
municipal con el territorio, incrementando costos y dificultando la interaccion presencial que resulta
valiosa para la solucién de urgencias y para la comprension del contexto (JaHosdey, 2015).

En términos de sentido laboral e identidad, el traspaso implicd una reconfiguraciéon simbdlica, el
cambio institucional modificé la percepciéon que los EER tenian de su rol como actores estatales
cercanos a las comunidades locales. Esto ha requerido urspreestenido de reinterpretacion de

su rol profesional y comunitario (Pratt, 2000; Maytlzhristianson, 2014). La ambigiiedad identitaria
favorece la necesidad de construir sentido colectivo (Ma&085) y la recurrencia a narrativas
compartidas para recuperar predictibilidad y control sobre su entorno laboral.
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También debe considerarse que, dado el aislamiento geografico y la experiencia de autonomia en la
toma de decisiones adquirida bajo la administracion de los municipios, los EER no son proclives a la
implementacion de cambios demandados externamente. Hs ecEER extrafian la autonomia y

han construido, paulatinamente, explicaciones sobre su nuevo rol congruentes con tal pérdida. Tales
explicaciones se han elaborado mediante conversaciones con los pares, especialmente en las
reuniones de microcentro, €as que pueden compartir perspectivas diversas sobre una situacion
comun que causa incertidumbre. En este sentii®,acuerdo conla base teédricaplanteada
(Hargreaves2009), se ha enfatizado en la necesidad de que los directivos escolares tengan la
autonomia para tomar decisiones adaptadas a las necesidades de sus escuelas, pero también
alineadas con las expectativas y politicas del SLEP.
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A partir de los hallazgos se proponen acciones dirigidas a mitigar las discrepancias y favorecer la
construccion de sentido de los EER:

Sensibilizar y capacitar a los ATP en practicas de ensefianza multigrado y en competencias
relacionales para trabajar con comunidades rurales; priorizar contratacién o formacién con
experiencia rural. Estas recomendaciones coinciden con aquellas entrpgadésnopp

(2023).

Adaptar las politicas de gestion escolar de la DEP para reconocer las particularidades de
escuelas pequefias y unidocentes, flexibilizando exigencias administrativas y adecuando
instrumentos de control a realidades de carga laboral reducida.

Fortalecer los microcentros mediante asignacion de tiempo laboral remunerado, formacion
en liderazgo colaborativo y recursos para proyectos curriculares, combinando autonomia
local con apoyo central.

Implementar lineas de trabajo que permitan la descentralizacién de decisiones operativas
relevantes al territorio, facilitando visitas presenciales de gestores y la construccion de
relaciones de confianza entre SLEP y escuelas.

Disefiar programas formativos y cursos alineados con la ensefianza multigrado y con
metodologias que promuevan la reflexién entre pares y la aplicacién en aula, potenciando el
capital profesional.
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El estudio se centr6 exclusivamente en la voz de los Encargados de Escuela Rural. No incluy6
entrevistas sistematicas a directivos de SLEP ni a otros actores institucionales, lo que limita la
comprension de la perspectiva institucional y de disefio. Adelogsparticipantes fueron
traspasados en distintos afios; no se profundizd en la variable temporal que podria influir en la
construccién de sentido (fase temprana vs. fase avanzada del traspaso). Futuras investigaciones
deberian incorporar entrevistas a @tos niveles (SLEP, ministerio, comunidades) y analisis
longitudinales para examinar la evolucién del sentido construido.

El estudio contd con autorizacion de la comision bioética de la universidad patrocinante; los
participantes firmaron consentimiento informado; las grabaciones y transcripciones estan
resguardadas conforme a protocolos éticos.
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Financiado por éfroyecto Fondecyt de Iniciacion N°11220021 (2022) "LidePextpgogico de los
encargados de escuelas rurales y la instalacién de los servicios de educacion" con el apoyo de
la Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso.
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MATERIAJARO

DOCENTE
FECHA J / HORA __:__h
TEMA MOMENTO DE LA ENSENANZA
. . . . Valoracién .
Dimensiones Pautas consideradas en la observacion Observaciones
{A,B,CoD)

Presentd el plan de clase

Su clase evidencia objetivos claros

Laos desempedios presentan relaciones con los objetivos de comprensian

Los desempefios colocan 2l estudiante en el centro

Planificacién Las consignas resultan claras paralas y los estudiante
Propone uninicode clase que busca motivar e interesar alasylos
estudiantes
Propone instancias de produccidn de las y los estudiantes, incluida la

reflexion sobre las mismas

La clase presenta una estructura adecuada ( inicio, desarrolloy cierre de la
clase)
Hay una distribucion adecuada del tiempo para los desempefios
planificados

Las v los estudiantes tienen una participacion activa

Elrecursoutilizado es adecuado alos objetivos de ensefanza

Formula preguntas para visibilizar el pensamiento de las vy los estudiantes

Gestidn Frente alasideas, dudas o preguntas de los v las estudiantes, muestra
de clase diferentes estrategias
Hace chequeos, individuales y/o grupales, de la comprension del olos
conceptofs

Susintervenciones promuewven la construccian de significados y conceptos

visibilizando el pensamiento de las y los estudiantes.

Realiza um cierre que le permite evaluar el recorrido alcanzado dentro de o
planificado
Liega atiempo
Organiza el espacio aulico/ patio generando habitos v rutinas de trabajo
(saluda, les pide que saquen cuadernillos, borra el pizarrdn, pide gue
guarden los teléfonos).

Clima aulico

Busca la participacidn activa de todos los estudiantes.

Aplica el acuerdo de convivendia (AlC)

Utiliza un lenguaje que promusve el respeto vy estimula el aprendizaje
Estados Toma lista por Educandos
Completa el libro de temas en Educandos

AMuy logrado || B Lograde || €En proceso || D Mo observado

administrativos

SUGERENCIAS

PROPOSITO DE MEJORA
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La participacion docente en las instancias de evaluacién del dispositivo fue creciendo
progresivamente entre 2022 y 2025. Las respuestas se concentran en cuatro tipos de beneficios:

l'd / fFNAUOFOAsY RS fF LN} OaOF R2O0 yﬁé

9f ow?* RS fla NBaLdzsSaidla RS f R20SyiSasx RSaidl O
02y YIF@2N) Ot I NARIR® 9y SadGs asyaﬁezz a8 NBIA&AGNY Yy
@ allsoidza I YS22NI NE OND!SEaiDNg (uSaio 33 nRISE  SaylLaSSNEYE Ayl S
MMOX GFF@P2NBOS I NBbSEAsy a20NB tF OflasSé 069! La

(7))

.® aS22N}r RS fI LXIFYyAUOIOAsy & fF 3AS3asy RS Of

F
'y cH>r RS flFa NBaLldzSalkFGs YR2 OS5ty (LO9NE &S 305 ANBLHISHEBY 0S5
2NHFYAT I OAsy RS tF OtlFrasS @& I NARIdsSII RS fra as
&AJdA[SY INBGNB | E AYSYGFOAsy | @dzRI F YS22NINI £ LI |

069! LaDZdHANHOZ yoU



/] © 9&3LJ) OA2 RS RALt232 LINRBFSEA2Y!

t 2N 209N ANREES YRS 1 NBYIOARS O2y@SNAEIF OAsy LISRI 3Is

[ 24 Rzosyué GFf2Nry LR2RSNI O2y@SNAEIFNI 826NB £ L

YA NI RI 29 NERSIG20104SY &R AGSNA2NI I fI 20aSNWI OAs
S RS S 0® i Nla DQIS NE IS O @ 10

R
fr Ofl a S a R

5¢& | O2YLI} 3+ YASYyild2 & | LiR2ez2

9y Yta RSt omx: RS fla NE&ESWSEELMBRE2Y 34 R2V8Y(6R
OpH YSyOA2ySaox da2NRASyYyGlFOAsyé opp YSyOAz2ySaovi a)
¥myﬁlvéydlf &l 1jdzS RSyz2GlF Sy SaiGza OFazazx jdzS f1I

RS RS&I NNRfff 3 diINIRBS O3V NB f ©

M

I adz ©Si a8 20aSNBIFy Ol YoAaza Sy ftla @Fft2NI OA2y S

AYAOALFf RSt RA&ALIR&AASD2 O6HnHHUL f2& O02YSyidlNAR2a RS
gof o6Hc RS fFa on NFBaLBDSNRY GAOF & djdzSh 2133 NOY AdiHS NSO .
HNnHOo &adz2NBSy @20S8a 1jdzS NBUSNBYy | StSySyidz2a LINEL]
LIN2EFSaA2ylfY LI NBOSYy O2YSyilGlINR2& &a20NB LRRaAoAft
NB&LHzZSadlao &29INS2 NI NEIWNSBDY o6nvn RS oc NBalLdzSad

SYLASTEF I aSNI gaadal O02Y2 LINIS RSt RSal NNRff2 LN

laAYAaY2: KFEOALF uwnun a$8S YSyOAaz2yl 02y Yl &2N FNBOd
YSyOA2ySa Sy Hnun @OSNEdzA wmn YSyOA2ySa Sy HAHOULZ
LI Nb OA LI OAsy SailidzZRAlIyoaf omo SPEyOAcgSae SOs ¥WaHa NBIE
Oft-aS Yta S¥S0odlIYSYyiS o6on YSyOAaz2ySa Sy wnun @
O2y@SNREFOAsy LI NByildl ORIANRINIadd2 ®8SysaR2 Yt & LISRI 3

9&a AyidiSNBalyids éé3 1N ljdz§ Sy wunwuu |odzyRFYy NBAL
Yy2O0SRE®R RS on aLJzSaidlav @ 1jdzS Sy wnup SasS dazy
O2YLX S22 adaNHASYR2 I y20Asy RS dzy KioAld2z2z AyO?2
AASYR2 | f3dzyl & &S SSHMILINBA YIS aNBEAIDEA DTSR BWIENG & & &
S& AYLRNII DS ! NEDSE MMPWLINBDISE 008 BYSODARIMPE o000
FYGiSRAOK2 &adzaASNB dzyl LINE INBaA MB yNRIENG ¥ S 0 100 ks syy «

Z
{71)

9y f2a TF2NNdzZ I NA2& | dzS NJSaLJzy RSy f2a R20SyiSacs
AdZaSNBYOAla LI NI 1 YSez2Nt f RA&LIZAA2020 {AalS
gAYy Odzt | RFa FY

<

dzy' I Yl 82NJ TNBOdzSyOAl RS t+a& AyaidlyOAla RS 2064
RS fla NB&aLdzsadalra RS OFRI 320

dzy &S3dzZAYASYy (2 LRAGSNAZ2NI Yt a AyGaSyargdz2 oYSy(
NBa&aLdz5aidl a= RS OFRI 320

Yt a 2L2NIdzyARIRSE RS AyGSNDIYoA2z2 SyiNB LI NBa
NBalLldzSadalae@RS OFRIF 320

235



Yta SaLl oaza R
NB&aLdz85aidlra RS
SOl fdzr OAsy > dza?2

S F2NXIFOAsy LISRIFIsIAOF 6YSyOAtz
OFRI 320X &ASYyR2 fla T2NXI OA
RS (SOy2t23aNIT AyOfdzaAsy S Ay

't AYRFAFNI I OSNDI RS fla S@OARSYyOAlLAd a20NB St A
F Lddzy by | OdzSasz2ySa NBtSOlIyidiSa RSt 1jdzSKFOSNI RAI
O2yaSySy | UNXYI OAz2Y

aA3dASyisSa | OOAz2yS
ONNoa Ol YSY(GS I LXI

Sa 1jdzS NBUSNBWIH {1l ddSy@ta diyr OF
aY OF YOALFN) SAGNYGS3aIAlL A RARY Oal
YAUOFOAsy @& F2dzaidl NJ ddz LINY Os Ol
l f Adzyla RS Sadlka FUNXYIOA2ySa azy f1 a

d GNI@Ssa RS &adaASNBYOAlF A& LlJzRS AN I RSOdzr yR2

Ol RI ¢é®9 ' A&8DX HAHHZI TU

ayS S92 ydzS@la KSNNIYASYy(dla RS LINXOaOl a R

09! LaDX HAHHZ HNOU

dzZSOFa F2NX¥IFa LIKEND! LADNRPYGhNDELF &0 OFf &8

Gfl NBbSEAsy O2yaidlyidsS &a2o0NB 1 LIMIOALAIDEZR2OSYy

HAHNOX MHDU

2 1jdzS YS RAOS YS RIF 2GN}ra ARSIFa& |1jdzS LIzSRIyYy |

f Sy OAs46 9R S afDZa HOKiHPCE2 D MU

GONBON Sy NBLSEAZYLl NJ &0290! NBa X2 &H nSHE00INI HiHSIA A & |+ R

y FalsSoi2 l[jdzS y2 asS OFLXidNY Sy fra AyadadlyOala 7F:
f2 tFNH2 RS fla O2y@SNAIFIOCi2y BaftREIOBEMRRESAVEHG
' GN} yaLI NBYyOAlF RS IINZ ONKIEGNBRSANIDO OYBIEEABDOKI wWm
S O2yaARSNY 1jdzS St RAAKIRFEIAS 0Q2 yFad @MF WIS  flj 0zSA f I2RAQ
aS3dz2NARFR LINBPTFTSaA2yNEIGNR/IZNWERYMbERE Y {F dYRONVSHVNI R
2dzA OA2a& RS GFf2NI o! N @Syl I adFTo0d

Q¢ —h — —-—

~

#1171 Al OOETTAO U AEOAOOEEI

I LI NBNJ RSt FytfAara St RA&ALRAAaD2 RSY[ BRSNBa t
/2t S3A2 al NNI RS DB RS t 02)50f dzA NJ 1jdzS I Ay &de (dzOA
GNY yaF29Wl Ddes Pdzf G dzNF R20SyiiSed 9ail S@2tdOAsy Kl
Y yAUSGdiH G By KAG2a& TFdzyRIE'YSyidltSay

R
$

I LIS NI dzNJ &SR Sff 2 ANdef | N2 YLISNI O2y St A&t YASyYy(z2
O2y @ANBSYR2 St SaLJ} OA2 tdzZ AO2 Sy dzy t+ YOA(l2 R
/| 2y a0 NHzOOAsyY RS dzy f &y HaytAdlD | IO R Iy3 sRBA C2NAGI2SYNGY:
O2yaodzeS dzyl Ot adS AydSNBalydS LISN¥Aoas I dzS

236



O2KSNByiGS RS I+ SyasS3tyil OSyiGaNYRI Sy ydzSaidNe
fl O2KSNBYOAlI AyaosilidOAz2yl f o

al RdzN} OAsy RS fI NBGNRI &A RSOyaiGNGsy ydxyd 2 SRS & &0 A
ONNoa Ol FYlIotS KFEOAIF dzyl RS@2ft dzOAsy O2yaidNbzOe
Ot AYF RS O2yUlyll R2YyRS St 02YLI 3FYASyi2 &8
O2Y2 O2yiNRf®d 94GS OFYOoA2 RS LI NYRXIRIS NBbS2]
SyasS3ltyil o

+AyOdz F OAsy SyiNB I 20 #SNIDEDNY ¥ &RazGAI2 yF I M
O2y a2t ARFNRY O02Y2 SaL) OA2a SESISARGAONIDDA RE Yy
NEIA&AGNIR2 Sy fla 20aSNII OALBNB & | RS ¥idi NI 14 8dz8
LISRIF353A02a & &a20AFtAT 1 NI thlodzSKEA ao yiNt Do IONBIHa B
YIEYSNFZ 1 F2NXYIOAsy R&ERBEAZRBI 4 ®NBL 4 8 NK SHA O NI
NBadzZ GF R2a GFYOASY FoNBYy SaLl OAN
24Y

&

LIRE a4 R¥ & Dyza A

e
w N
Q¢ QX
C Z

CNB OdzSy OA | @Aﬁfﬁ?odzidz{)\$$'2\‘§2 aradasSytaO2 L32N LI NI
fI FNBOdzSSYOAl RS fla 20aSNBFOA2ySa & LINRFdzy RAT |
| 2NAT 2y B ARBYRYOF 1 ySOSaiARFR RS LRGSYOAl NI f
LISNY¥A o NNF (NI yaaAdl N KFOAIF O2YdzyARFRSa RS LINI Oa
C2NXI OAs ViF A ARSINXIRFRIF & RS OF LI OAlGlI OAsy Sy 1+ NBI a
SOFftdzZa OAsy SaiGN}YGES3IAOF &aS3Ftly 1jdzS§ St RAALIREAA o
LINE OSSN £ 4 KSNNFYASY(GFa LINF GNIFYyaF2NXYIENILF O

o 90?

¢t O2Y2 &23a0SyS ! 3dzSNNRYR2 OHnmdp0aSHEA MNVTRD2 OA
O2yailyiSe 9y al NN RS Ddzr RIF £ dzlJS> StSYGNRENI 232 |
RFIi2a O6SOARSYOAlI& RS [LINBYRAT I 2S0LSBIXXdRA2 RIFADSE afp
SO tdad OAsy R20SyidS aStk SyiSyB%xRPR2GSYWA Sdry 10 aZ @l & &
HAHOULY 2NASYGFERE | fF YS22N}y RSt araasSyr Sy &adz O

9y O2yOfdzaAsyr St RAaALIaAAa@2 LI NBOS KIFO6SNI RS2l Rz
S48021T NI O2Y2 dzy Kt oAG2 Ay&aeslGdzOA2yl f & NBb SFESSIYyU2 T
02t SOa @l Sy St oS8SYLRSI I &4S3dzNF yR20 NJdESdZit Gl YRS Wy &
LINE F dzy R | & RdzNJ RSNJ Sy ftt OF ft ARIFRRIR&It+ yR&A& S LI

LISNX I ySyiSYSydSOay i Pmi 2RuSRO Oy2ds 6SHNB 2 02 Ydzy A RI RO

237



2 AEAOAT AEAO

| 3dzSNN2YREI RAGFgyewh Whps¢¥ SRdzOF s @Y dzy YIF NOD2 02 YLI €
wal ydzaONRG2 y2 Llz2ofAOFIR286d | YAGSNARARIFIR /FisfA

|l YA22QPBA0KE wd OGHAHMOD [ 20aSNIF OAs MW FRAOF NI £ I
F2NXIF OAsy LISRIFIAs FAO0IDY tRARIBAIA o P24 & SadNF GS3IA

| YA22QA0KEI wodx & /FLIWISttSks D 6uHnmpud t NI Os O
O2YLI NBRIy® gd3yYOAsy & LINROSaz2a NBbSEA@2aY [ LN
RS R2OSKNIWENR RS Ly@Sasdal OAsy LINF fI ! RYAYAA

I N} @Sy I St NBOLI NG &y RROUfdd 20aSNIBF OAsy RS ¢ NRENB2O2y al
ORAZOI 0o P2 EPLIAYKK U 6 6 Pf ARSKHBYERYzOKk dz2/2 RN @E 0 @ DIMy K 1
t NB LI hNih § RS NIJI O Ari:f bzEz'b ywiaJR F

PO AfRT YZI 5 OSHAnpOd 5SGSE2LIIAYIAIRAKS o2 KE 2 NE
laa8S3aaYSyils 9@ f dzl o8 yi o LJA VORBA K P2 NE K 18 DM mm

N Npa mpy
| 2KSYsS 50 YOS swll dzR Sy Gdei K 5P {6® n2ndosd @ wSa2dNDSas
9 RdzOl a2V I ¢ 9@ tdz a2y IEYRHPHUG R mBiMp ! VI €

KgLIYkkogod2ali2NWP2NBkailGlof Skoc dpdpnc

/| 2t SAA2 {SOdzyRIFNA2 al NNI' RS ®OAD®RSEE @HISPY devfn H b ¥ & a1
al NNI' RS M®dyf &RINIAIEy i2 RS SGIfdad OAsy AyaosiidzOa
al NN RS Ddzl RIf dzLJS @

/2Nydzz [ émopqoopom [} C)szIyTI Sy fllzé)/éN]B\EHtéCSAyZMSédzw

CAIdzSANI I | dwSAad&ABAIRS2 Za 2Ny 2 54 0dRStdH n2 YH2p LINE R d:
02y 2O0AYASY{iRWLIDHA 2 LYGSNYFOA2YIf t N OsaOF wShb¢
9 RdzOlb &0 IO dzSt I+ RS 9RdzOF OAsysX | yYABSNEARIFIR RS

| kST WA DHAMMODPS NYAYyI F2N (S OKBNIYt SREZSFAT Ay 3

| ' kSEZ¢ WOBISNE Se> | & onnnwlWASKS 212 & RMIOD ™ DTS $ RawISE S
MMHEKPLIBEYKKR2AP2ZNAHKMAPOMAHKANONCPNOANHMGYNYT

Lydosihdziz ¢SOy2fs3A02 RS C2N)I OAlsly 280 ahSONES NIAsG/A sR/S |
O02Y2 KSNNI YASYGl drRSL ¢YCha/2dNl LISRI 35 3A 0!I

aSeSNEX Wo tobgl ¥KAENY S & & dWEP oHanmMmMOd hOOFarazya |
20aSNBlFoa2yayY 'fGSNYyIoa@dS O2yO0SLIiaRAzAI $2FYWE |
laasSaaySyiazx 9@ fdzd a2y FyRnoOT ! ®OOenry i oA f
KJLAYKKR2AP2NAKMAPMAYNKMACHT MPT PHAMMPCcOYyyYyyn

aST ANRGICNIDY DM2pNMIODBS RAYSHWRAAKEA ST | RdzZf G f SI NY A

a2NIf SAaZ[aP20RBNDO DAsy RS FdzZ Y dzy AyadNHzYSyidz2 L
YANI RI &offadaddzOKlI

WA DAz NldYyomMn mS 0y y 2 @l OAsy SR dalsl200akYYS yidl2a 60 diShate22 yF
C2NR [loay2l YSNAOIY2 RS 9RdzOFI OAsy0®d Cdzy Rl OA sy
{'aa! ® BNRBYOWOAZ2YSE LI NI fF F2NXIOAsy R20Syi &

FT2N¥ofPlaal! @

238


https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2018/02/PL-F.A.-Preparando-la-Observacio%CC%81n-de-aula.pdf
https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2018/02/PL-F.A.-Preparando-la-Observacio%CC%81n-de-aula.pdf
https://doi.org/10.1007/s11092-008-9068-5
https://doi.org/10.1007/s11092-008-9068-5
https://simvilledev.ku.edu/sites/default/files/PD%20Resources/Hattie%20power%20of%20feedback%5B1%5D.pdf

OAOOPAADOEOAO AA | EAAOCAUCT O ¢/
Dc‘)'l' /EAOET‘AI AT AAT OA Al Ol A i
EEI AT AO AA AAOAAAEGI ADOBRION AIA (

j a0F NJ al dzZNBA NI /
2YIl dZNBANX dzO0aKdOf

al ydzSt tAySRI ¢
YLAYSRI GXdz0aKdOt

ONR O]l ARIE ad

evidal m@gmail . com

' VAGSNBEARIR /st AOF {Af O

2A001 Al

9y St OF&az2 RSt araiaSyl SRdzOFea@2 OKAfSy23 fI SRdzC
GNBa 2LIOA2ySa S&ao02ft I NATIRIFa LI N St SaddzRAIFyil R;
&S O0dzy 8IHINR A/ G SIANI  OdzNNRA Odzt | NI S y&iASS yFA2INIF 100 A8s YR ATFSSYNE
0SalLISOALFEARIR GSOYyAOlvO® {dzd& LINAYyOALI tSa RSal U2z
F2NNXI o@2a 02Y2 &adza NBadzZ G R2 ARRISY 0 ILINS yRIANIF Z2I9FA F 2
fro2NrfSa 0O02Y2 RS O2yeydzARIFIR RS SaiGdzRAza Sy ¢t

f ARSN}IT32a YgfalX Sazx LINBFSNBYyiSYSyiS RANBOo@2a @&
d2a0SyARIFa RS FLIRBYRSI Sa8B50a | EINRF Ra DRIl Y &2 N Odz
dzy’ b LINBP LR NDAsYy AYLRNIFIYyGS RS Saidza yz2 tF Lk2asSs 2
I RIjdzA SNB dzy NBf Ofl @dSd 9t ARSEDRYNLISIIANT BFRReA | RS
dzy OdzS afal2 yIINBIRS LIOAsYyY RS npn | OG2NBaAX RANBOa@2a ¢
RANBOa@2 & YSRAZ2Z Tl @2NBOSR2NBa RSt RSalkNNRff2 LN
9acttd® 9PARSYOAtLt YR24S dzyl FfidlF QOIASNIYGDOAETY 25N Sy
f ARSN}IT 32 YSRAZO®

tktl

0 NY®& RENPIGH2ASOAsY RS R20Sy(Sa a3 ¥R dz0 GGy Ot
LINE FSaA R

2yt OFtARIFIR RS tF SRdzOI OAsyd

2389


mailto:mpinedat@ucsh.cl
mailto:evidalm@gmail.com

T 001 AGAAE&I]
I SRdzOF OAsy &ANRBSREANIYH { §S @y AG®2Y2 &S NBUSNB Sy /
SOYAOl tNRFTSaA2ylt 69ac¢tous S& TFTdzyRIEYSydlt Sy 1Y
SYTNBy Gl RSalUVU2a Sy OFt A RN REBS | fdA RS MR 183 D2 yially NEA RA-
2

[ 9a¢t Sy St YdzyR2 LINBaSydl LI NbOdzZ I NARFRSa &aS3
St [OdANKRY RSTINZ FTE8OFY¥O2 RSYGNR RS I F2NXYIFOAsy 3S
LINEINF YIAa RS SalmdREFACBOP2AMNFFFRHOENOE Sa o6{ SOAT | X
SEAAGSY RATSNByYy(iSa OAanr2yys sa 230NBE 4Ld5 MBY LA2YNRIS LYSO/AR A
AYRAAOdzeotS &dz FtGF NBtSGFIYyOAlF LI NF¥ f2a LI NaSa |
SRdzOl OA apyNRITSSYA202 € LINR YdzS@S t+ SljdzA RFRY LINR RdzOa ¢
Y2OAt ARORI AaROMNGESE SG £ dX wnwnT ! KdzYF RF SG |t o3
AyOft dzaAsys 2dzaoaOAl a20Alt @& SRdzOlFa@F O6h9/ 53X HAHM

9y / KAfST I ORuWNOPIEAY2¢dBRABIASOYAAS AYLI NIS Sy
dzy ' Yl GNNOdzZtE I LINFEAYlF |t oc: RS SaitdRRAlIyiSa RS

YSRAI 606 & noos ldAaSySa SiNISWI §a dtdayd WwWiRE D2 O dz
+}

| NBE&do Ol m2NReTS/yM202r ¢ o6{ SLIgt OSRI @ RS6SyAG2 HnAt

[ 9a¢t oS8SyS dzy ONyOdz 2 SadiNBOKz2z O2y St tYoAilz
NBALR2YRSNI I fFa RSYIYRIa SR{diCS 20 saif A SKNKAS RS A H B
{SLWYt BSRI & +FftRSo0SYyA:G2 ownupO ANBIALY ljdzS§ Saiaza
KFoAlGdzZ £t Sa RS dzy OSyiaGNR SRdzOF e @253 adzYFrR2 It | &
I LINBYRATF2S RS SayBOsor ARISRSE Yyt RS REOOHPEOAL SaL
LINEFSaAz2ylfSas dzy Y2RSt2 F2NXNIoa@2 Y2RdzZ FNE ol &l R

lFe oF&adllydsS O02yaradsSyoars drydz Sy fF €AGSNI G
2NEFYA&EY28 AYGSNYIOA2ylI 84z O02Y2 OASYaUOls Oz2y f|
8320A2SRdzOlI a @l = SaLISOAITf YSHRAD20dx aS2 RAZR INABRARIS Sy
RS tF 2NAFYAT I OAsyS a8yS8 dzy S$¥S80(G2 &dailyegz2 Sy
8y fI OFfARFR RS 2LBRNIdyARFRSaE RS FLINByRald I 283 R

HAHALD® 9y St 02y iSEl2 RSt araisSylr SRdzOFa @2 OKAf S
LI NF fF . dSyl S5ANBOOAsY @& [ARSNITI2 0802t NJ dah
C2NXNIOAsy 5208yidS 0[ 88 nHnogAa( d&E y NB 84K RERAINE N

L2t NoeO24& AYyiGSNy2a RS 1jdzS St 5t5 RS06S Sadlk NI I NbO
graisy O2YLI NbBRIFI RS OFfARFR SRdzOl 2 @I @

9y St tYoAl2 RS f It NIRRT OAElYE abRadt 5 OFA 028y (i N2 F
9RdzOl e @2 o6/ L[950 RS I ! yAOSNAARIFIR RSt 5S&IF NNRf
al ND2 LI N¥ fF . dzSyl 5ANBDODOX8RIBARE R[ SRE801 b o2 DA

240



O2yOSO6ARIF O2Y2 dzyl KSNN} YASYydGl RS NBFSNBYyOALF LI N
f2a tA0S2a 9ac¢ty LINPLRNODA2YlIYR2 2NASyidl OAz2zySa L
LINE OS&82a& RS T2NXI OAsy SELISODARARRBRI RE ¥SRSNI T B2¢
2NHFYAT Il Sy {G2Ny2 | OAyO02 RAYSyairzySa OSyidNlfSa

3Sadesy RSt Sailof SOAYASY (2 nIANGYIRANK 2 S ateNE BSaPR AL
OF LI OARIFRS&a LINPOASmy2KEt SHNEESOIRBDDUEALF &8 O2y St YSF
O2yBADSYOALéd /R dzyl RS Sttlra &S SyOdzSyidN} Sai
adza t YoA(lG2a RS | OOAsy & 2NASydGly I O2R2UNBWEASY
58yGNR2 RS t1 a8 RAYSyaArzySa LINE LASENBERARINE St & Y5 Sl
RS OIF LI OARIRSa LINPTSarz2yltSaé¢d as$S | o2NRIF dzy2 RS
¢CSOVMBF SarAz2ylfd 9y Saisat ¥6y8gstf20581JAx0aR&ARARD
I RSOdzr R I N»Odzf  OAsy SyiNB t2a& hoa2Sa@2a RS | LINB
RATSNBY OMBNRIT SBA@WAN G2 & | 1jdzStt2a RSUyYAR2& LI NI} f
NEO2y208ARIRYB®SIjdzS St OdzZNNNOdzf dzy 02y aSNIBS &dz200A
O2y GSElGdzr t AT OA2ySa [[dzS NBaLRyRIy Glydz2z || f2a NB
OF N} OGSNN&aaOla @& ySOSaiARIRSa | RBHNS ReUARISE aRBS  AfyzaaS N
Sailof SOAYASy(G2a SRdz2OlF a@2a®

9Y YIFIGSNRIF RS LRt NoOFa LGotAOla 2NASYydFRFa |
CSOVMMNRF Sarz2yltx St aAyAaliSNAR2 RS 9RdzOF OAsy LJdzo f
LI NI} t2a SailofSOAYASy (23 Ijol82 AL NEIS & Raadd Of 8 3
6aAyYSRdzOZ HAuMO® 9a0GS AYyadNHzyYSyi(di2 O2yasiddzS dzy N
RS 5SaSyYLlS32 RSalNNRBfflFIR2a LB2NJ tF !'3SyOAl RS /
LINE L32 NDA 2 y | NREFGHOARYNGRF  BOBANYIf+ 3ISaesy Ayaosl
6F RYAYA&(dNI R SRdzOlF e @230 @& Sallof SOAYASY(24;
R

2
2 NB a
YS22N} YASYyG2 SRdzOFeo@2 & fI OFfARL RS 24 LINROSa

B
R

I LIS&FNJ RS fI ONBOASYyGS NBtSGFYyOAl IjdzS KI I RIj dzi N.
SOGARSYOALl NBaLSOl2z RS tla FT2Nxy+ka Sy 1ljdz§ SaasS as
9&ail tAYAGFRI LINRRdAZOOAs yA OFSNBOAY AGNBNNRHE yRSAI NIB
O2y U3dzNF OAsy > AYLI SYSyGlFrOAsy @& I NbOdzZ I OAsy RS f
AyaoildzOA2yl£Sa & GSNNAG2NALIfSad 9y SadsS YIND2:z a
SELX 2MRISADMIZ ¥ RSal NN2fftlFRF Sy St O02yiSE(2 RS dzy
¢SOy2t23aNIF 0Chb59/,¢0 RS /KAfST 2NASYyidlIR2 | 02YLJ
jdz§ O2y (i NAG6dz2SYy It RS&I NNRff2 dNRtFSaArA2y I f R20Syi

9f LINBaSyiS SaidzRADHZ RS 1Sy d2T dSE IRBAYINA LI 2 LISNDS L
RANBOsa @24 NB&aLISOG2 RS fla LINI OoaOFa RS fARSNIT 32
f ARSNIT 32 YSRAZ2I @& &dz O2y iRBRGIYOASd 9ff RS & ANENRSE
Sailot SOAYASYyG2a RSt MRUE O alSRMIF S eSOV IVORSa | |
LI Na @ RSLISYRSyOAla FTRYAYAAUNIoa@l ad 9y LI NbOdz I 1

241



jdzS§ NBFfATlFY Sadz2a FO00G2NBa 20NBE I ljdzSttla LINYO

a
LINEFSaAz2ytf R20Syd4S Sy dzyl YdzSadN} RS Hc tAOS2a

~ A~

- AOAT OAeOEAT U AT OAAAAAT OAO

[ 'b9{/h 6unmcO RSaGIOF fI R206tS FdzyOAsy RS fI
fl h/59 o6wnum0O & Sf 22NIR . y1 DNRdzL) 6HnmMplO | RO
RANB Ooa OI Sy SaidS salL)2 RS SRIAZORONBFEZIK 2 Oda f RS AILID I
20N} & Y2RIfARIRSa SRdzOl a @I &40

9y I YSNAOI [layls tF 9ac¢t I LIBNTHA SyjESR N wch T 243 SN
HAHMO® 9y [/ KAfSY a2y duep f2a tA0S2a 9ac¢ct |t Odz f
RS fI SRdzOI OAsy aSOdzyRINAI 6aAySRdz0X wnunov & SyT¥F
AYyaslidOA2yEt RENRBY2 ¥ RI Rl BX I b D8 & S oK BLE) { NBERAT2 5{ S O
HAHNnO® ! RSYtaz fF FfaGF ySOSaARIFIR RSIHLANEFEARKRIYMNE C
O6{ SLWYE+BIRISOSYAIl2T HAHPOLOD

9f 5t5 SaiasS gfeaY2 oSYLR KI dAR2 RSaONAR(G2 O2Y2
LINEFS&a2NI R2Y RSalFNNBffFIR2 Sy 248 OSyiNRa SRdzOl o ¢
ONNa Ol & O2f | o@2NNWIOAE Y/ RINEHWBEA2Y I 6nep 0

t NPaA3ddASyR2T St 5t5 S& dzyl RS f1 & FNRadGlra Yta N
HamMyod LyOftdzairogsSzy St 5t5 NBFETF tF U3dzNF RSt 1L
O2y20AYASy(i2az &I 06SNBaz RENWAIDIR2A2 YR SNBifde Gi2syya GH ya
LINBGALax t2a 1jdz§ Uyl tYSyidsS a2y LI NIS FdzyREYSyil
LYOSNY2Yy O6Hnun0OX Ff NBAGSNINI Sy GFNRFA RS adza NB
64dz2S G2 0sONRNIRBECSEZS5t 5 & y2 2062832 RS Sttt £z
3SYSNI N O2y20AYASyid2 LISRFIsIAO02 Sy St 02y iGSEG?

SRdzOl s O & ®

9y SaitsS aSyasR2: S&RS dzyl LISNALISOsa @I RS I LINBYRA
O2yRAOAZ2YySa SalLISONUOI RS tF LN} OaOF Sa02fl Nd 9a
O2Ydzy ARIF RSa Saod2f

02 OKAy3 SyidNB LI NB iGNl ol 22 Sy /2YdzyARIFIRS& RS
| NBQIf 23 mHaihanNBIhS 9B |t ®X waumOoOd 9adGS Sy T2l dzS A
I 3SyiS | Oa@2 RS adz RSalFNNRff23 Ayadlfl NI LN Oa Ol &
@ LINPY2@SNI St dza2 RS KSANRYASH (1LIMI RSOINBREAAGASWRS 20

a

I NBaz TrOpNBEOABYRD2R ODYEREYSYG
a e
I

St wnmcI Sy [/ KAfSZT &S KI AyAOA
£ S

S - A YL
FliOMzZrt aSyS 02Y2 202Se@2 F2NI

S3
2 LINR TS

5 R Al R2 f
5208 OSNJ I f

242



RS adz OF NNBN} S YSRAIFIYGS RAALRAABAAYES 2T 2NXIE OBNP
R20Sy S ohtl @S SiG Fft®dX wnumO LI N} ljdzASySa NBO2y
ASNIDAOA2T LISNbyYySyidsS & INENMAYISEYGiSyiSANERIO2y ti $BEG:
&l NBJIf 2% HMBH M HhMOIID S 2NF fl2f GFyi2%X St 5t53X 02y 0Ao
LINEINBAAD2 [jdzS 4SS AyAOAl Sy LINBINIR2 & |[jdzS LINRA?’
R20SyiSaz LI alkyR2 LN fI AyaSNDAsySyiisS O@{ySidrEtit2l
I NB@I 2% HaunT htl @S SG FEd®X HAuHMO® [ Yy2NXI a @l
dzy I @A &aAsy &aA&a0GSYAOF RS fF OFNNBN}Y R20SydS |jdzsS &
fl F2NNIOAsy AYAOALFf I & i ISOUWNBX DAk Y S& INKE O % RIO!
aAa0SYlF RS 5t53 NBO2y20S | fF+ SaoddsStl 02Y2 dzy Sa
fI YA&aAsy LINA2NRGFENAREF RS fARSNINI St RSalNNRff2 R
RS AFNNR {2 tNRFSaA2yGdt BFgOSPLHOAE YzSLIBINRE ¥z WO & S
SyiNB R20SyiSasx 2NASyidlrR2a | I I RIljdAaixOAsy RS
RA&OALX Ayl NI S WSREdEsoTA Gizndmc I F NI ® MH O0A&0 D

t 2NJ adz LI NISE St fARSNIT3I2 SRdzOlF o @2 O2yasilidzeS dz
OFf ARIFRXZ S&LISOALTf YSyYy (S menINBt Xyi S5 ten i Bh (1KY 2RO K2
NEFSNBYOAIlI &z | a20A RI f Sy¥21dzS RSt fARSNIIT3I2 R
S¥SOl2s Sy t2a&a FLINByRATI2Sazx a8 S8 O2YLI N} f RS:
lAYAaY2z St SyF21jdzS§ RSy2YAYyFR2 fARSNIT 32 AyaidNHzC

LINEY2OSN) SyaS3tyit STSOadl X OdZNNNOdzZ 23 &dzLIJSNIJA & A
HAMQUL ®
[ SOARSYOAlF SYLNNAROF Sy /KAES aS3Ffl ljdzS t2a R;

5t5 &A LINRBYdSS@OSy Odzf GdzNy & RS FLINByRAT I 28 O2t 1l 0
KdzYly2a & @AyOdzZ Iy St 5t5 @y Liy2ase (A0ARy@X A ORVR0 Al
I LI NR2OARY diESHin okdf { Ay SYol NH2S SaddzRAz2a NBOASyGSa
RSt ftARSN}IT 32 WLISRIFIIs3IA02 Sy I 9ac¢ts RS6AR2 | Ol

RS Odzf GdzNF Ay asaidzOA2yltf 2NASY(l B fISAinl$aY $3 20NF LIS

oy {ldrtyid2s St fARSNIT3I2 YSRAZ2 O2NNBaLRyRS | YlIy
O22NRAYIFOA2ySasx 1jdzS IINpOdZ Iy I 3IS&dsasy RANBOa
AYLE SYSYy (Gl OAsy LISRI AsyRSOIA 2 §ad 2AMBBRWI T OA 2y Yy & SGA y 2.
[ALAO2YHOBHRGDI f ®

[Fa O2y OSLIOA2ySa RSeV2ANRSNIHIEvE BB 363 ANEAERY SONI 2ZNIHSim ¢ 0
2 AYGSNXYSRAZ2a 06! yYREREZWI SEn mm™ PP S LIKI SR NBEFSNByYy
SYyGiNB RANBOOAsyYy @& LINRTFTSa2N)}R23 KFOASYR2 | fdzaAsy
aASYyR2 dzy S2SYLX 2 LISNbySyidsS t2 1dzS &dzOSRS SyiN
Sa02ft | NBathOAgyY I (Rl i fyli SRA 2NEn wh ¥ OB YRAOF  [jdzS G f
NEBUSNBY | fF LRaAOAsyI aAiy2 [[dzS§ LINAYOALI tYSyGS |
@l 1jdzS O2y F2NXNIF NNIFyYy dzyl FdzSNI H RBAFISWS X2 0ljzz® | LI

243



f ARSNI NJ KI OAl Fol2a2y O2yaiaNHR2SYyR2 fla O2yRAOAZ2YS
I dzy' I NJ adza Sa¥dzSNi2a Sy LINRPOS&a2a RS YS22NIYASyidz2
It O2ySEAsy & O2fl 620N OABNBYRAISINES SRS I LIONB & &+
O2KSNBYOAlF &aA&adGSYAOIT @& fF ¢gftoaYl FdzSNI I X KIFOALI |
S ARSyaUOIFIOAsy RS 2L22NIdzyARIRSa RSaRS St YdzyR2 L
NBLISOoa @2 araiasSyl o

t 2N adz LI NIGSZT DNR2GSYABSNI2E&G {f NRENBanvYSRA2ARB CAal
AYLX AOFR2a Sy LINY OaOlFla RS fARSNIT 32 LISRIFIsIAO2 NS
I LINBYRATF2Sa 1jdzS 20dzNNBy Sy St FdzZ X Yta jdzS Sy
RSaldl O2a |jdRINBE YSRA2a> RS SRdzOF OAsy LINAYINRIF X
02t 102N} OAsy & 02YdzyAOlFI OAsys 1jdz§ t2a RSt OA0ft2 R
GHNHPO AYRFIAlI A20NB adzA t YOAG2AYRBOAZE SAPSY YA Ny Y |
' YSRA2a Aybdz2aSy RANBOGIF S AYyRANSB

FNJ @ FLINBYRAT I 2SS LINRTFSA

24 SalddzRAz2a a2o0NB fARSNYT3I2 YSR,

l'y2 RS ft2a Saoll a

Sa02f I NBa OKAfSyls O2NNB&aLRyRS I w2RNAR3IdzST & DI NI

j dz§ L2 &aSS SadsS SaLl OA2 R{Sdz AlyMRiSsyzOMd 2 35S yF dzS  RrSS:2CNW-
SNY¥SRA2a RS f1 & 2NHIFIYyATIFIOA2ySa Saodz2tl NBax ad:
Sy i OK2 SaiddzRA2r a8 aAaidgz2 Sy 1 U3dzNF RS

Of dzadxS yRS&SaNNRf t F yR2 L)X FySa LISRFIsIA02a ol al R
RSNBa YSRA2& 4SS LRRNNFY f23aNINE LI2N dzy fFR23 S
L2NJ 20NRBXZ FLINBYRATIF2Sa Sy St S¥K8RA2yadzRIENK ARDA I

tI 9ac¢tx f2a NBfSa 2 Lidz8adid2a RS
FyOAlS RFERF fF 2NBFYATFOAsyY LR2N S3
2NRAY I OAs YOSV RND oS KIRISG BRI (12Sy $idh

9f fARSNITI2 Sa02tINJ AybdeS Sy tI OFftARIFIR RS 2LR
T2NXIOAsy & YSRAFYGS tfF ONBFOAsy RS O2yRAOAZ2Yy SA
f1 YS822Nl O2yeydd O6CENHPYD mEGATAZY KBRS SIRSB T
F LINBYRATF2S @& falSy¥s2 Nl Orilsey?2 NR 20O yridsi 2 420 NB St | LJ
LI2NJ 826NB 20N} 34 F2N¥I4 RS ftARSNIT 320

9y OSyYyiliNR&a RS 9ac¢ty SaitsS ONyOdz 208yitNB KA RS NI2IE T A
j dz§x Sy tA0S2a 02y GNI&@SOG2NRlIa RS YS22N} az2af
I O2 YL} 3FR2 LI32NJ dzy LINROS&a2 RS FYLIAIFIOAsyY RSt f AR
LI2NJ dzy I ONBOASY (S | NHIQ@d HRBA 53/S aSysiyNBo tiNR&e SIOi2R( NHRY:S
wt 9LeX tfly RS aS22NlYASyid2 9RdzOI a @2 wta98 & tfl

244



FNBOdSYyiSYSyisS St 5t5 aAiddzS aASyR2 02y OSoAR?2
|.

o)
SyT2ldzS AyadesildOAz2ylt AydSaINIR2 o6al dzZNBANI S ®

g
f o3
9y NBadzySys Saidla LISNBRLISOagla O2yOSLJidzat Sa az2o0NB
dzy O2yaidNM¥zO(2 VYdzf syA@St & RAAGNAOAZAR2I 2dzyidz2 I

LINE OSa2 &aAldz R2 Sy dzyl SREKEOG ¢zNIj dBNIIE vy X AIRGNZ Y 132
O2Y2 YSRAZ2 OdzYLX Sy dzy NRf RSOAaA@2 Sy I 3ISassy

-

-AOT AT 11T CpA

9f SalGdzRA2 &S LR2aAOA2Yyl RSARBYIdyNoODE®2 jdyS SA NS F
O2NNBaLRYRS I dzgRSRONIID OREPLI 2 NIGINDI NS RS 1 NBO2f
OdzSao 2 it NG 21 fF ROI YLI2 RS SaildRAREZ & yO25ai03 Vi AlR2 [ LI N
SELISNI2a & gt ARG &S IRMARMEANNS RS fLIME & G NHzYy Sy i 2

@ YASYoONRA RS SljdaAaLRa RS 3S&desy LISNISySOASyidSa
SaiGlof SOAYASyi(G2a 9ac¢td [ RAAGNAROdZOAsY GSNNRG2NRI
RS/t EARFR 9RdzOlI a @l X2 RS f2a OSyINRE SWRdAIOI s @i2&t 1a Sif
¢cl-rofl ™

'9A0FOAsy 3S823IN} UOI RS tI YdzSaiNr RS tftA0S24

Frecuencia Porcentaje

Macrozona\Norte 2 7,7%
MacrozonaCentro 2 7,7%
MacrozonaCentroSur 5 19,2%
MacrozonaSur 4 15,4%
MacrozonaAustral 1 3,8%
R.Metropolitana 12 46,2%
Total 26 100,0%
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Frecuencia Porcentaje

Municipales 6 23,1%
Part.Subvencionados 9 34,6%
Adm.Delegada 2 7,7%

SLEP 9 34,6%
Total 26 100,0%
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Frecuencia Porcentaje

Directivo 13 2,9%
Docentede formaciéndiferenciada 87 19,2%
Docentede formaciéngeneral 244 53,7%
Inspector/a 3 0,7%
Jefaturadirectas(jefe de UTP jefe de departamentojefe de especialidadetc.) 60 13,2%
Otro profesionalde apoyopedagdgicqPIE Psicologoetc.) a7 10,4%

Total 454 100,0%
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Totalmenteen En Nide acuerdoni Totalmentede
desacuerdo |desacuerd{ endesacuerdo [Deacuerddq acuerdo

Ladirecciénconstruyeunavisior

compartida del DPD en

coherencia con la educacio 1,1 53 15,2 47,6 30,8
TécniceProfesional del

Establecimiento.

Los lineamientos organizativo

(gestionderecursosy evaluacior

deladirecciéncontribuyenconel 1.3 4,8 17,4 48,5 28,0
cumplimiento de los objetivos
asociadosl DPD.
Ladirecciondel establecimient
fomenta la participaciénde los
docentesen lasdiferentesetapa:
delPLDPD

15 51 17,6 46,3 29,5
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Deacuerda
desacuerdo |desacuerdoendesacuerdo acuerdo
Ladirecciénpromuevequeel

DPDijntegreel trabajo

colaborativoacordeconla 1,1 5,7 18,1 46,9 28,2
educaciorrécniceProfesional

del establecimiento

Ladireccidntiene la capacidad

paraimplementarprocesosie 15 5,7 19,8 48,5 24,4
DPDefectivos

Ladirecciénhadesarrollado

estrategiagparamotivaralos 2,2 9,0 22,0 441 22,7

docentesconrespectoal DPD

Ladirecciondel establecimiento

propiciaaccionegle

capacitacién/perfeccionamient

acordealas 2,2 11,2 15,0 45,8 25,8
necesidades/requerimientate

susdocentestécnicosy/o

docentesde formaciongeneral.
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Motivar al cuerpo docente para el cumplimiento de

o 82,8 17,2
objetivoscomunesdel DPD
Brindarespaciogle reflexionconrelaciéonal DPD 72,0 28,0
Organizainstanciagle planificaciérparael DPD 68,7 31,3
Acompanamento docente TécnicePedagdgico en 71.4 28.6
relaciénal DPD
Realizarseguimientode accionesde formaciéncontinue

2 63,9 36,1

asociadasonel DPD
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Totalmenteen Nide acuerdo,ni Totalmente
desacuerdo desacuerdo endesacuerdo acuerdo deacuerdo

Lagiefaturasdirectas(UTPjefe

de departamentojefede

especialidadetc.) construyen 1,8 59 17,8 51,8 22,7

unavisioncompartidasobreel

DPD.

Loslineamientosorganizativos

(gestionde recursosy

evaluacionyle lasjefaturas 11 5,5 24,0 49,3 20,0

directaspermitencumplirconel

DPD.

Lagiefaturasdirectasfomentan
eltrabajocolaborativeenel
establecimienten cuantoal
DPD.
Lasjefaturasdirectasorganizan
instanciaseflexivasenel
establecimienten cuantoal
DPD.
Lagiefaturasdirectastienenla
capacidagaraimplementar
procesogdle DPDefectivos.

15 51 20,9 46,0 26,4

15 8,6 21,4 46,3 22,2

15 5,7 23,8 50,2 18,7

Lasjefaturasdirectashan
demostradcestrategiagpara
motivaralosdocentescon
respectoal DPD.
Lagiefaturasdirectaspropicianla
implementacidrde accionesie
capacitacién/perfeccionamient
acordealas
necesidades/requerimientate
susdocentestécnicosy/o
docentesde formaciongeneral.

2,0 7,0 27,1 443 19,6

15 8,6 211 48,9 19,8

Lagiefaturasdirectasfomentan
el apoyoy/o articulaciénen
accionedormativascontinuas
entre losdocentesde formacion
generaly formacion
diferenciada.

2,0 7,7 22,2 46,0 22,0
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Motivar al cuerpodocenteparael cumplimientode objetivos

comunesdel DPD. 80,2 19.8

Brindarespaciogle reflexionconrelaciénal DPD 73,8 26,2

Organizainstanciagie planificaciérconrelacional DPD 68,9 311

Acompafamientalocenteenrelaciénal DPD 69,2 30,8

Realizarseguimientade accionesle formacidncontinuacon

relacional DPD 66,3 33,7
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Los resultados evidencian avances significativos en la comprension del tema, asi como una mayor
conciencia sobre la importancia del respeto y la inclusion. No obstante, persiste la necesidad de
fortalecer la formacién del alumnado en relacion con los niswas institucionales y la
identificacion de practicas discriminatorias normalizadas.
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En la actualidad, la educaciéon superior enfrenta el reto de promover entornos inclusivos que

reconozcan y respeten la diversidddSE2 ISy SNAOI T NBG2 1jdzS KI  O206 NI
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Sin embargo, estudios diagnosticos realizados dentro de la misma han evidenciado que, aunque no
se presentan casos graves de violencia, si existen manifestaciones sutiles de discriminacién, asi como
desconocimiento tanto de conceptos fundamentales comdodeprotocolos institucionales de
atencion.

Ante esta situacion, surge la necesidad de desarrollar estrategias pedagogicas que permitan
fortalecer el conocimiento, la reflexion critica y la capacidad de actuacion del alumnado frente a
situaciones de discriminacion. Por el®f LINBaSyidS (GN¥olk 22 RIin OdzSyil
AYGSNIBSYOAsy 1jdzS Gdzp2 0O02Y2 202Sa@2 2NASYGlFNI 1+ 3
S&a0dz2RAFIYy(iSa dzyAGSNERAGI NRA2a®
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El concepto de diversidad sexogenéhaae referencia a las multiples formas en que las personas
viven, expresan y experimentan su sexualidad, integrando dimensiones biolégicas, sociales, culturales
y personales; reconoce que no existe una Unica forma legitima de vivirla, sino un amplio dspec
expresiones que constituyen parte de la condicibn humana, segun la Comisién Interamericana de
Derechos Humanos CIDH (2018). Esta organizacion defind lgsdzA Sy 4 Sa G SNX Ay 234y

Género: construccion social y cultural que asigna roles, comportamientos, expectativas y
valoraciones diferenciadas a lo masculino y lo femenino.
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Histéricamente, estas identidades han sido marginadas precisamente por la imposicion de estos
modelos Unicos. En México, el marco legal ha avanzado: el Articulo 1°, de la Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos establpazS Y

Queda prohibida toda discriminacién motivada por ori
étnico o nacional, el género, la edad, las discapacidade
condicion social, las condiciones de salud, la religion
opiniones, las preferencias sexuales, el estado civi
cualquier otra quetante contra la dignidad humana y teng
por objeto anular o menoscabar los derechos y libertade:
las personagparr. 5)

Sin embargo, como sefialan Duarte y Rodriguez (2019) y Buquet (2021), el reconocimiento formal no
garantiza la eliminacién de barreras: las personas trans, no binarias y del colectivo LGBTTTIQ+ siguen
enfrentando violencia, rechazo y exclusién en espadiesagivos, laborales y sociales, perpetuada

por normas institucionales, prejuicios culturales y practicas que reproducen desigualdades
estructuralesEn este sentido, Venegas Ramos y Sanchez (2024), en su analisis sobre inclusion de las
diversidades en la educacion superior desde la perspectiva de la justicia educativa, plantean que
IFNFYGATIEN St 1 O00Saz &l y2 Sainstiudohds@apScgsideyY a St
reconocer, valorar y responder a las diferencias, eliminando las barreras culturales, curriculares y
2NBFYATFGADlI & | dz® L®IS Iy RS&AAIdzZ f RIF RE

Para estos autores, la inclusién con perspectiva de género y diversidad implica pasar de politicas
declarativas a acciones concretas que transformen las culturas institucionales, ya que la justicia
educativa no se logra solo tratando igual a todos, simolémdo condiciones equitativas para que

cada persona pueda desarrollarse plenamebtsde las pedagogias criticas Miranda (20180 2 Y 2
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orientacién sexual.
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A pesar de estos avances conceptuales, estudios recientes comoSetlztél y w2 &l R2 O H N H
muestran que en muchas instituciones persisten brechas, falta de formacién docente, curriculos que

omiten la perspectiva de género, espacios inseguros y normas que no protegen a estudiantes
LGBTTTIQ+, lo que afecta su rendimiento, permanencia y bienestdoeal. Al igual que, Sy S I &
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Categorid. Conocimientayeneralsobrediversidadsexogenérica

Diagnésticqpreguntasy respuestas) Vocedgle losalumnos

1. ¢ Hasescuchadel término diversidadsexogenérica? E1:Esimportanterecordarquetodaslaspersona
wHeescuchadale él, perono séde quétrata: 16 (50%) tienenlos mismosderechosy dignidad,por lo que

wLoconozcamuybien: 16 (50%) nadiepuedeserdiscriminadomaltratadoo negadt
2. ¢ Considerague conocesl significadale la de algun servicio por su orientacién sexual o
diversidadsexogenérica? identidadde género.

wNolo conozcol7 (53%)

wHeescuchadale él, perono séde quétrata: 14 (44%)
wLoconozcanuybien: 1 (3%)

3. ¢Creegque la diversidadsexogenéricancluye distintas
identidadesgexpresioney orientacionesexuales?
wSi:20 (63%)

wNoestoyseguro/a:12 (37%)

4. ¢Considerasimportante hablar sobre diversidas
sexogenérican laeducaciorsuperior?

wlmportante:20 (63%)

wMuy importante: 11 (34%)

wNadaimportante:1 (3%)
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Categori2. Conceptoespecificos

5. ¢ Sabesliferenciarentre sexobioldgico,dentidadde géneroy E2:Ladiversidadbuscavisibiliza
orientaciénsexual? y respetar aquellasidentidade:
wSi:18 (56%) gue no se identifican con las
wNoestoyseguro/a:13(41%) normas sociales,sobre lo que
wNo:1 (3%) significasi eres hombre o mujet
6. ¢, Conocesl significadade identidadde género? asi mismo promoviendo une
wSi:24 (75%) comprension mas amplia e
wNo estoyseguro/a:7 (22%) inclusiva identidad de génerc
wNo:1 (3%) dentrode la sociedad.

7. ¢ Conocesl significadade orientacidénsexual?

wSi:29 (91%)

wNoestoyseguro/a:2 (6%)

wNo:1 (3%)

8. ¢ Cualble lassiguientesopcionesesel significadade la siglaLGBTTTIQ+?
w Lesbianas, Gays Bisexuales, Transgéneros, Transexuales, Travestis
IntersexualesQueery otrasidentidades31 (97%)

wOpcidnincorrecta:1 (3%)
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Categoria8. Identificaciéry percepciérpersonal
Diagndésticqpreguntasy respuestas) Vocegdelosalumnos

9. ¢ Tesientesidentificado/aconalgunode los E4:Ladiversidadsexualnosinvitana comprendeique

conceptogelacionadogonladiversidad en esta sociedadesta conformada por diferente:
sexogenérica? formasdepensarsentiry vivirlaidentidady quetodas
wNoestoyseguro/a:l7 (53%) debenmerecerel mismorespetoy dignidad,en todos
wNo0:12(38%) los contextosen el que se encuentren.Asimismo,la
wSi:1 (3%) necesidadde promoverla igualdad,la inclusiény no
10. ¢ Tesientescomodo/ahablandaosobre discriminara ningunapersonapor ser diferente,sinc
diversidadsexualy de géneroenel gue debemoscomo futuros profesionalesayudar a
contextouniversitario? eliminaresosprejuiciosy a construirunasocied mas
wSi:25(78%) justay respetuosa.

wNo estoyseguro/a:6 (19%)

wNo:1 (3%)

11.¢ Consideraguetu identidady opiniones
sonrespetadaglentrode la Facultad?
wSi:26 (81%)

wNoestoyseguro/a:6 (19%)

{S ARSYyaUOs jdzS% FdzyljdzS St 71yz a8 aAasSyi

ddz LISNE2Yl =X Yta RS fF YAGIR SELINBas R

YdzSa G N} 1jdzS KIF& FLISNIdz2NF = LIONF2 (i4F003PYWSREaGSy 2/Q

RAGSNAARIR® t2N) Stft2x I aSaiasy (GNBa asS tt Sal

G§SYSNI) dzy AyGSNDIYoA2 RS aloSNBaz Tl @2NBOSNI I NBt

dzy' I LINRA 2 NWRISR y@o @GI2% 2R% 24 | f dzvy2a RS 1 SELISNRSyY
f

G YoOASY 20N} LI NIS RSt I fdzYyl R2 RS I Cl OdzA G R R

262



[ FGSI2NNI n

Categorial. Experienciadeinclusiéno discriminacién

Diagnésticqpreguntasy respuestas) Casdhipotético

12. ¢ Hagpresenciadactitudes,comentarios Paralaimplementaciérdurantelasesiénsedesarrollaro
o conductadliscriminatoriaglentro de lafacultad? situacioneshipotéticasparaidentificar posiblescasosde

wNo:19 (59%)

wNoestoyseguro/a9 (28%)

wSi:4 (13%)

13. ¢ Hawvividoalgunasituaciénde
discriminaciémelacionadaconla
diversidadsexogenéricaentrodela Facultad

discriminacion.

Situacion¥Violencianstitucional
Descripciéntnapersonano binariasolicitaque serespete
su nombre social en documentos escolares,pero la
institucion se niega argumentandoque & Yy &sta en el
a A & (i Estdprbvdcaconstantesexposicionegpublica:

de Pedagogia?

wNo0: 25 (78%)

wNoestoyseguro/a:7 (22%)

14. ¢Considerasque la Facultad de Pedagogi
promueve un ambiente de respeto hacia la
diversidadsexogenérica?

wSiemprel16 (50%)

wCasbkiempre:16 (50%)

de suidentidadlegal,generanddncamodidady ansiedac
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Categori®. Protocoloinstitucional

Diagnésticqpreguntasy respuestas) Vocesde losalumnos

15. ¢, Sabiagueentu Facultadexisteun protocolo E5: El protocolo de violenciaque se encuentraen
paraatendercasodde discriminaciory violencia nuestra universidad,es importante porque ayuda a
de género? eliminarlasbarrerasinstitucionalesque existendentra
wSi:22(69%) de la facultad para prevenir la limitacion de la
wNo: 8 (25%) trayectoriaacadémicagn diferentescasosde posble
wNo estoyseguro/a:2 (6%) discriminacioro violencia.

16. ¢ Conoces quéinstanciaacudiren casode sufrir

o presenciaun actode discriminacion?

wSi:20(63%)

wNo: 7 (22%)

wNoestoyseguro/a’s (16%)

17. ¢ Hasrecibido informacién previa sobre este protocolc
dentrodelaFacultad?

wSi:13 (41%)

wNo: 9 (28%)

wNo estoyseguro/a:10 (31%)

18. ¢Considerasnecesario recibir mas informacién o
capacitaciorsobrediversidadsexogenérica?

wSi:21(66%)

wNo0:11(34%)

19. ¢ Tegustariaque se implementen mas accionespare
promoverlainclusion?

WSi:22 (69%)

wNo0:10(31%)

En esta categoria, el 70 % conoce la existencia del protocolo y sabe donde acudir, pero solo algunos
de los estudiantes habian recibido informacion previa. Ademas, el 65% de los estudiantes solicita
mayor capacitacion y acciones de mejora en torno al tbdiversidad. En base a esto, las ultimas
sesiones se disefiaron para la explicaciéon del funcionamiento del protocolo, mostrandolo como una
herramienta de ayuda y proteccion, al finalizar la sesién el grupo comprendié su importancia para
garantizar una trgectoria académica libre de violencia y discriminacion.
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El presente estudio analiza el nivel de desarrollo de las Comunidades Profesionales de Aprendizaje
(CPA) Yy las précticas de liderazgo en establecimientos pertenecientes a un Servicio Local de Educacién
Publica (SLEP). Desde una perspectiva de mejora iedydatinvestigacion busca identificar las
condiciones organizacionales y culturales que favorecen el trabajo colaborativo y el aprendizaje
profesional docente.

Se desarroll6 un estudio cuantitativo de alcance descriptivo mediante la aplicacion del instrumento
validado Professional Learning Community AssessR@nsedPLCAR) a 1.301 profesionales de la
educacién de 83 establecimientos, incluyendo jardines infantiles, escuelas y liceos. Los resultados
YdzSaUNry 1jdzS f1ra RAYSyaazySa YS22N) SO f dzt RIa
gt 2 NBa 02 YedciahbloAuRa @aléracionSpdsitiva de la colaboracion y los objetivos
O2YdzySad 9y O2yiaN)raidsSz tFra a/2yRAOA2ySa RS |
recursos econdémicos, constituyen las principales limitaciones para la sostenibilidad Bé.las C
Asimismao, los jardines infantiles presentan niveles de desarrollo de CPA significativamente mas altos
que las escuelas y liceos. Se concluye que fortalecer las CPA requiere liderazgos intermedios capaces
de promover culturas colaborativas y aseguramda@mones organizacionales que favorezcan la
mejora continua y la toma de decisiones basada en evidencia.
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Las CPA constituyen una estrategia de desarrollo profesional docente basada en la colaboracion
sistemética entre educadores para mejorar las practicas pedagdégicas y favorecer el aprendizaje de
las y los estudiantes. En los enfoques contemporaneos de rasjmkar, las CPA son comprendidas
como espacios donde docentes y lideres educativos reflexionan colectivamente sobre su practica,
analizan evidencia, desarrollan innovaciones pedagogicas y construyen conocimiento profesional
situado (Stoll et al., 2006; ddaughlin y Talbert, 2006). Desde esta perspectiva, el aprendizaje
profesional deja de entenderse como un proceso individual y fragmentado, para configurarse como
una experiencia colectivacgntinua centrada en la mejora de la ensefianza.

La literatura especializada coincide en que las CPA se sustentan en procesos de indagacion
colaborativa. Esto implica que docentes y directivos identifican problemas de aprendizaje, analizan
sus practicas pedagdgicas y disefian conjuntamente accionesata tragadas en evidencia (Rino
Yancovic et al., 2022). En este sentido, las CPA no corresponden Unicamente a espacios de
coordinacién o intercambio informal, sino a comunidades estructuradas que utilizan metodologias,
protocolos y ciclos de trabajo oriedts al aprendizaje profesional y la innovacién pedagdégica
(Woodland et al., 2024).

Un aspecto fundamental de las CPA es la construccién de culturas de colaboraciéon. Harris y Jones
(2010) sostienen que estas comunidades permiten superar el aislamiento docente tradicional,
promoviendo relaciones de apoyo profesional y responsabilidad codap@specto del aprendizaje
estudiantil. Del mismo modo, Vescio et al., (2008) sefialan que la participacion sostenida en CPA
impacta positivamente tanto en las practicas de ensefianza como en los resultados de aprendizaje de
las y los estudiantes.

Asimismo, las CPA requieren condiciones organizacionales y culturales especificas para su desarrollo.
La evidencia indica que el liderazgo directivo y docente resulta clave para generar tiempos
protegidos, apoyo institucional y estructuras que permitateses el trabajo colaborativo (Pefia

Ruz y Armengol, 2024).
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Ahora bien, las CPA se han consolidado como una estrategia clave para promover la mejora escolar
y el desarrollo profesional docente desde una légica colaborativa y situada. En este marco, el
liderazgo adquiere un rol central, pues la consolidacion deef@Rfivas depende tanto de las
capacidades de los equipos directivos como del apoyo del liderazgo intermedio para generar
condiciones organizacionales, culturales y pedagdgicas que favorezcan el aprendizaje colectivo. La
literatura especializada coincida que las CPA no se sostienen Unicamente por la voluntad de los
docentes, sino por la existencia de liderazgos capaces de movilizar procesos de colaboracion
profunda y mejora continud(Four et al., 2021).

El liderazgo distribuido adquiere especial relevancia, ya que las CPA funcionan mejor cuando existen
docentes lideres capaces de facilitar el didlogo, promover la reflexién y construir confianza entre
pares (Spillane, 2006; Venables, 2018). Esto implcaaeer que los docentes también ejercen
liderazgo pedagdgico al facilitar procesos de colaboracion, promover el analisis critico de las practicas
y movilizar aprendizajes entre pares (Harris et al., 2017). De este modo, las CPA requieren liderazgos
multiples y articulados, donde el liderazgo intermedio, directivo y docente convergen en torno a un
proposito comun: mejorar las oportunidades de aprendizaje de los y las estudiantes
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Dimensi6rCPA indicepromedio(0¢100

¢ O

Condicionesle apoyo¢ Relaciones 66,5
Visiény valorescompartidos 65,9
Aprendizajecolectivoentre el equipodocentey suaplicacioren la practice 63,4
Liderazga@ompartidoy liderazgade apoyo 61,7
Practicgpersonakompartida 57,3
Condicionesle apoyoc Estructura 51,0

La distribucion mas precisa se puede observar en cada dimensiorgigticd 1 donde se una
tendencia hacia puntuaciones positivas, con medianas que se sitlan mayoritariamente &@tre los

y 70 puntos. Las dimensionesRielacioney Vision y valores compartidos destacan por presentar

los niveles de acuerdo mas altos y una menor dispersion en el cuerpo central de los datos (el rango
intercuartilico), lo que sugiere una percepcion de logro mas uniforme entre los participantes en estos
ambitos.

Por otro lado, existe una variabilidad significativa en dimensiones @onaticiones de apoyo
Estructuray Practica personal compartida, donde los bigotes se extienden notablemente hacia los
valores inferiores de la escala. Es particularmente relevante la presencidords atipicos
(outliers)representados por puntos aislados cerca del valor cero en casi todas las categorias, a
excepcion de la estructura de apoyo. Esto indica que, aunque la mayoria del equipo docente percibe
un entorno colaborativo consolidado, existe un grupo minoritariodigidtuos con una experiencia
drasticamente opuesta, lo que representa un area de oportunidad para la intervencién institucional.

Figura 2
Distribucion de respuestas por dimensién
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DimensiérCPA [ndicepromedio(0¢100

Visiény valorescompartidos 75,4
Condicionesle apoyaRelaciones 74,2
Liderazga@ompartidoy liderazgode apoyo 73,9
Aprendizajecolectivoentre el equipodocentey suaplicaciéren la practice 73,8
Practicgpersonalcompartida 70,4
Condicionesle apoycEstructura 61,6

El andlisis de los componentes lielice revela una tendencia general hacia valoraciones altas, con

la mayoria de las dimensiones concentradas por encima de los 60 puntos. Como se observa en el
grafico 2existe una consistencia notable en las medianas de las dimensiones relacionales y
pedagdgicas. Destacan especialmente dimensiones como Liderazgo compartido y de apoyo y Vision
y valores compartidos, cuyas distribuciones se inclinan significativamemtehaxiremo superior

de la escala (@00), sugiriendo una percepcién consolidada de estos elementos en la muestra
estudiada.

Por otro lado, la dimensién deondiciones de apogBstructura presenta un comportamiento
diferenciado, posicionandose como la categoria con la mediana mas baja (aproximadamente 63
puntos) y una mayor dispersion en la mitad inferior de su caja. Este resultado indica que, si bien hay
unabase solida, los factores estructuralesmo el tiempo, los recursos fisicos o los horasioslen
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ser percibidos como barreras mas frecuentes en comparacion con las condiciones relacionales o el
liderazgo.

Finalmente, es importante resaltar la presenciavaleres atipicos (outliereh todas las
dimensiones, situados predominantemente en el rango de 0 a 30 puntos. Estos puntos representan
casos aislados o instituciones donde la implementacion de las CPA es incipiente o enfrenta desafios
criticos. Sin embargo, la estrechez de las eajamensiones comd@Practica personal comparti¢la

sugiere un alto grado de consenso entre los participantes sobre el nivel de colaboracion actual,
situando la mayoria de las respuestas entre los 65 y 85 puntos del indice.
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Colombia Formal,colaborativo Si Parcialinduccién)  Inducciénconénfasis
(eninduccion) colaborativoautonomia
variablepor region.
México Jerarquicopragméticc  No(limitada) Si(cursoinicial) Fuertecentralizaciérederal;
brechasurbancrural
marcadas.
Brasil Pragmaticoyariable Parcial Noobligatoriaen Programasle
(porestado) todoslosestados responsabilidaghor aula;
granvariabilidadej. Ceard).
Peru Jerarquicoformal No Noobligatoria Centralizacioifuerte;
desafioenzonaguralesy
amazonicas.
Argentina Pragmatico, Parcial Variablepor Redegleinstructores;
incremental jurisdiccién autonomigprovincial
elevada.
Uruguay Formalcultural Parcial Parcial RedGlobalde Aprendizajes
(incipiente) mayorénfasisen

participacion.
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predominante | entareasadmin. escolar

Chile Transiciérhacialo 60-70% Alta(descentralizada Desigualdaderritorial; fuerte
colaborativo rendiciénde cuentas.

Colombia  Jerarquicaon 70-80% Mediaalta(variable  Desigualdadesegionales;
avances por secretarias) conflictoarmadohistoérico.
colaborativos

México Jerarquica 75-85% Media(federalvs.  Burocraciglevadaprechas
centralizada estatal) rurales.

Brasil Variablecon 65-80% Alta(descentralizade Desigualda@xtremaentre
predominio por regiones.
jerarquico municipios/estados)

Peru Jerarquica 80% Bajamedia Precariedadural; centralisma
centralizada

Argentina  Jerarquicaon 70% Alta(provincial)  Fragmentaciéiurisdiccional.
componentes
colaborativos
Uruguay  Jerarquicaon 65-75% Media(més Menor desigualdadpero
tradicion centralizada) rigidezadministrativa.

participativa
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Pais Dispositivosletrabajo | %directivosque Estructuragie Impactoreportadoen
colaborativodestacados promueven participacién equidad/aprendizajes

colaboracién
Chile  ADECQgedesescolares  Alto (70-80%) Ampliadacon  Mejorassostenidagej.

comunidadesle participacion Loncoche)reduccion
aprendizajgprofesional docentey familias brechas.
Colombia Induccioncolaborativa, Medio-alto Obligatorigpero Fortalecimiento
consejoescolares variable democraciascolaren
ampliados contextosvulnerables.
México Consejogécnicos Medio Formalpero  Avanceslesigualesmejor
escolaregnormados) limitadaen enescuelasirbanas.
practica
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Brasil Programasle Medio-alto Variablepor Eficaciacolectivaen

responsabilidaghor aula, estado estadosconpoliticas

redesestaduales fuertes(ej. Ceara).

Perit  Consejosle participaciol Medio-bajo Limitadaenzonas  Oportunidadesn
comunitaria rurales resilienciacomunitaria,
perobaja

institucionalizacion.

Argentina Redegleinstructores, Medio Variablepor Fortalecimientcen

consejoescolares provincia contextosde
vulnerabilidadsocial.
Uruguay RedGlobalde Alto Participativa Contribuciora educacior
Aprendizajeszonsejos (tradicion) civicay cohesion.
ampliados
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Pais Nivelde Tipode modelo Caracteristicaprincipales
descentralizaci6

Colombia Intermedio Descentralizado  Transferencia departamentos/ municipiosEl
regulado nivelcentraldefinepoliticasy controla
financiamiento.
Chile Bajo(mas Descentralizacion Gestionmunicipalperofuerte control centralen
centralizado) limitada financiamientoy politicas.
México Medio-alto Federal Estadogsonaltaresponsabilidag@ducativa.
FederaciGmantienecontrol normativo.
Brasil Alto Federal Estadoy municipiosgestionareducacioén.
descentralizado Coordinacioriederal.
Peru Medio (en Descentralizaciéon  Gobiernogegionalegjestionanperoconalta
proceso) gradual dependencialel centro.
Argentina Alto Federabvanzado ProvinciagontrolaneducaciénNacionfija
lineamientogenerales.
Uruguay Bajo Centralizado Gestioneducativanacional Bajaautonomia
territorial.
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| Pais | Nivelde avanceen politicasde liderazgo

Chile Alto (politicasconsolidadasormaciondirectiva)
Argentina Medio-alto (desarrollgprogresivade liderazgoescolar)
México Medic-alto (reformasy profesionalizaciédocente)
Brasil Medio-alto (énfasisen gestidny liderazgoescolar)
Perd Medio (avanceeciente,aiinen consolidacion)

Uruguay Medio (marcosnormativosen desarrollo)
Colombia Bajomedio(débildesarrollode politicasespecificas)
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Categorid Normatividad Documentos Liderazgqg gobernanza
Aspecto

LeyGenerade  LeyN°20.370(2009)y modificaciones Reconocdaautonomiadelos

Educacién establecimientoparadefinir suProyecto
Educativdnstitucional(PEI).

LiderazgalirectivoLeyN° 21.040(2017)y LeyN° 20.501 Eldirectorliderael proyectoeducativo el
liderazgaécnicopedagdgicy lamejora

continua.
Formaciorde Marcoparala BuenaDirecciony el Estdndaresle desempefio/ promocion
directivos Liderazgdescola(MBDLE2015)y CPEIP explicitade liderazgadistribuidoy

colaborativo.
AutonomiaescolaiLeyGeneralde Educacidry Ley21.040 Altaautonomiaen gestidncurricularcon
rendicionde cuentas.
Participacion LeyGeneralde Educacion Consejdescolaobligatoriocondocentes,
comunitaria familiasy sostenedores.
b2®f | 62N} OAsy LINPSaASa o2dyc OHInadS TSy HmMdnnnsE Hndpnam & a
6alLb95!/0®

¢l-rofl T
lyttAaara RS f13a LINAYOALItSa ya2NNIa & f588a | az20h

Categorid Aspecto Normatividad Documentos Liderazgqy gobernanza

LeyGenerade EducaciénlLeyl15de 1994 Establecesl GobiernoEscolafRector,
ConsejdDirectivo,ConsejAcadémico).
Liderazgy directivos Ley115/1994y Decreto1278de Definedirectivosdocentes Enfasien

docentes 2002 liderazggpedagégicy administrativo.

Autonomiaescolar Art. 77,Leyl115de 1994 AutonomiaparaelaborarPEl plande
estudiosy métodos,dentro de lineamientos
nacionales.

Participaciércomunitaria Leyl15de 1994 (arts.142-145) Consejdirectivocondocentesgstudiantes,
padresy comunidad.

Formaciorde directivos  Politicagleinducciéndel MEN  Enfasisn liderazgacolaborativoen procesos
deinduccion.

b2d@if 02N OAsy LINBLASE Oyvp ORASMPYPYn & 5SONBG2 MHTY
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LeyGeneralde Educacion LeyGeneralde Educaciorf2019) Rectoriadel Estadoy participacionde la
comunidadeducativa.

Autonomiade gestion Art. 28 bisy Acuerdo717 Fortalecimientale laautonomiade gestion

escolar bajoliderazgadel director.

Consejog écnicos LeyGeneralde Educacion Organosolegiadosle decisiéntécnico

Escolares pedagégicaonparticipaciordocente.

Formaciory funciones  LeyGeneraldel Sistemgarala  Definefuncionesde direccion, supervisiory

directivas Carrerade lasMaestrasy los coordinacién.

Maestros(2019)

Participaciércomunitaria LeyGeneralde Educacion Promueveparticipaciénde familias,docentes
y comunidaden la mejoraescolar.

b2t 02Nl OAsy SYNPILBA [ SR2YyDSDYSNG £ RS 9RdzOF OAsy OHAMODO
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Leyde Directricesy Bases LeyN° 9.394/1996(LDB) Principiode gestiondemocraticade la
educaciémublica.

Gestibndemaocratica Arts.3y l14delalLDB Participaciorde profesionalesie la
educaciéren el ProyectoPedagdgicy en
consejoescolares.

Autonomiaescolar LDBy legislaciones Altadescentralizaciofresponsabilidade

estaduales/municipales estadosy municipios)Variablesegunentidad

federativa.

Participaciércomunitaria LDB Consejogscolarey 6rganosde participacior
local.

Formaciordedirectivos Normativasestadualegvariable) Experienci@ocentecomorequisitoprevio;
formaciénno obligatoriaentodoslos
estados.
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Categorid Aspecto Normatividad Documentos Liderazggy gobernanza

LeyGeneralde Educacion LeyN° 28044(2003) Definefuncionesdel director comomaxima
autoridadpedagdégicainstitucionaly
administrativa.

Nombramientode Ley28044y Leyde Reforma Nombramientgpor concursopublicoy

directivos Magisterial29944) certificaciénde competencias.

Formacioérdedirectivos ProgramaNacionalde Formacion Inducciéncapacitaciérespecializadgt

y Capacitacionle directoresy reforzamientocontinuo.
subdirectores

QX
QX
N
O
>

Autonomiaescolar Ley28044 Autonomiapedagogicy de gestion,con
énfasisenel PEI.
Participaciércomunitaria Ley28044y normas Consejosle ParticipaciorComunitariay
complementarias Asociacionede Padresde Familia.
b2 I 02NI O@z3y aINREIASY I [ S& bodc wynnn & fI [S& RS wS
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Categorid Aspecto Normatividad Documentos Liderazgqy gobernanza

Leyde EducaciémNacionalLeyN° 26.206(2006) Descentralizaciéprovincialconautonomia
variablepor jurisdiccién.

Gestioninstitucional Ley26.206y normativas Enfasisn participaciory consejosescolares.

provinciales

Autonomiaescolar Normativaprovincial Altaautonomiaa nivelprovincialy escolaren
muchosdistritos.

Participaciércomunitaria Ley26.206 Consejogscolarey participacionde la
comunidad.

Formacioérdedirectivos Programagurisdiccionales Variablesegunprovincia;énfasisen redesde
instructores.
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Categorid Aspecto Normatividad Documentos Liderazggy gobernanza

LeyGeneralde Educacion LeyN° 18.437(2008)y normativasTradicidnparticipativay énfasisen gestion
ANEP democrética.
Autonomiay participacionNormativaANEP Consejoampliadosy participacionde la
comunidadeducativa.
Liderazgg formacion Politicagle formacioncontinua  Enfasisncipienteen liderazgoculturaly
colaborativo.
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