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RUTINA DE SERVICIOS DE APOYO A ESTUDIANTES: 
UNA HERRAMIENTA PARA ARTICULAR EQUIPOS DE AULA

PRÁCTICA DE LIDERAZGO



Las políticas de inclusión educativa y convivencia escolar han llevado a que las escuelas 
reconozcan cada vez más las necesidades de apoyo que tienen las y los estudiantes. Un 
ejemplo de esto fue la reciente Política de Reactivación Educativa, que puso el énfasis tanto en 
los aprendizajes como en aspectos relacionados a la salud mental y la retención escolar. Ante 
esto, las escuelas han debido organizar variadas acciones individuales, grupales y colectivas.

Proveer estos servicios de apoyo para el aprendizaje y desarrollo es una tarea fundamental 
en el contexto actual. La creciente diversidad de estudiantes y el desafío de acompañar los 
ámbitos académicos y socioemocionales hacen que los establecimientos deban planificar 
acciones adicionales de apoyo con la ayuda de distintos servicios. Estos servicios de apoyo se 
basan en un enfoque de liderazgo socialmente justo, y se definen como contextos de acción 
a los que acceden todas y todos los estudiantes, independiente de sus características, para 
atender sus necesidades en torno al proceso académico y al desarrollo psicosocial (Frattura y 
Capper, 2007). Siguiendo esta definición, los apoyos se basan en una mirada diversificada del 
currículum, pero deben dialogar con el conjunto de la escuela, para evitar que los programas 
se transformen en espacios segregados o paralelos.

Para ello, se ofrece una forma simple de organizar y articular los distintos tipos de servicio 
al estudiantado, de manera que contribuyan a su desarrollo pedagógico y social, además 
de facilitar la reflexión de los educadores sobre su aporte a la inclusión y la justicia social. 

Se espera que esta herramienta apoye y fortalezca el trabajo de distintos líderes, como 
directivos, encargadas/os de convivencia escolar y coordinadoras/es de inclusión.

2



Movimientos recientes en educación han ampliado la mirada sobre los procesos escolares y llevado 
a reconocer nuevos aspectos en que las y los estudiantes necesitan apoyos (Canaza y Canaza, 2024; 
Manghi et al., 2020). Puntualmente, en Chile, se han generado políticas y programas de apoyo para la 
convivencia (Ministerio de Educación, 2024), la inclusión (Decreto 170, 2009; Ministerio de Educación 
2015) e, incluso, se ha puesto atención a la salud mental (Ministerio de Educación, 2022).

La experiencia acumulada sobre estos temas ha puesto en evidencia la necesidad de construir apoyos 
especializados. En el caso del PIE, horas de apoyo individual junto con la co-codencia (Muñoz et al., 
2015); en el caso de la convivencia escolar, intervenciones individuales y grupales (Loubiés et al., 2020); 
y desde una mirada psicosocial, la introducción a distintas redes de apoyo que buscan impactar en la 
salud mental y el bienestar de las comunidades (p.e. Rojas et al., 2025).  Aunque estos apoyos son 
relevantes por sí mismos, la experiencia también nos ha enseñado que su implementación debe estar 
coordinada para la mejora de los establecimientos en su conjunto. En ausencia de dicha articulación, el 
riesgo es la superposición de intervenciones, desarticulación entre profesionales y una baja incidencia 
en los aprendizajes de las y los estudiantes. 

En este contexto, la creciente diversificación de apoyos plantea un desafío central para el liderazgo 
escolar, en tanto no solo implica gestionar recursos y programas, sino también organizar, articular 
y orientar los servicios de apoyo hacia el aprendizaje, la participación y el bienestar de todos los y 
las estudiantes. Desde esta perspectiva, un liderazgo inclusivo y orientado a la justicia social resulta 
clave para sostener la complejidad del quehacer educativo, promoviendo una cultura institucional que 
favorezca la colaboración, el desarrollo profesional y la atención a la diversidad. En la reciente política 
nacional de convivencia escolar, esto ha sido definido desde el ‘Modelo de escuela total’ o Whole School 
Approach (Ministerio de Educación, 2023; Cavanagh et al., 2024), que busca construir coherencia en 
torno a los propósitos escolares tanto en el aula, como en los equipos y la comunidad general. Para 
avanzar en esta senda, se propone que los miembros de las comunidades aumenten los espacios para 
colaborar y aprender a mejorar en conjunto, algo que en los últimos años ha dado auge a la figura de 
los equipos de aula. Estos grupos, conformados por profesores jefe, profesionales de apoyo, asistentes 
de la educación y otros, fueron promovidos con foco desde la integración a las necesidades educativas 
especiales (Ministerio de Educación, 2013), aunque también se puede ampliar a otros focos, como la 
transición hacia la enseñanza básica (Ministerio de Educación, 2012).

Introducción

En este marco, se propone una práctica de liderazgo orientada a la articulación 
de los servicios de apoyo al aprendizaje, entendida como espacios y contextos 
de donde se planifican y ejecutan acciones en favor de todas y todos los 
estudiantes, con la finalidad de fortalecer su progreso académico y psicosocial. 
Dichos espacios requieren de articulación, con el fin de asegurar su coherencia 
e impacto en el aprendizaje, la participación y el bienestar desde una mirada 
amplia.
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Fuente:  Adaptación propia desde Frattura y Capper, 2007.

El trabajo de líderes escolares y directivos es crucial para que los servicios de apoyo sean coherentes 
y aporten de forma significativa al aprendizaje de sus estudiantes. Su importancia viene de modelos o 
aproximaciones como el liderazgo inclusivo o socialmente justo, que rescata la importancia de ofrecer 
distintos apoyos especializados que ayuden a derribar barreras para el aprendizaje y la participación, 
y transformar las condiciones de vida que representan desventajas para los y las estudiantes. Cuando 
adoptan este enfoque, las y los líderes escolares adoptan la misión de construir culturas donde la 
diversidad se celebre y los equipos estén dispuestos a mejorar sus capacidades para atender a sus 
estudiantes (Valdés et al., 2025; 2026). Por tanto, las y los directivos comprometen y motivan al cambio 
desde un trabajo que es, a la vez, comunitario, organizacional e interpersonal (Améstica-Abarca, 2024).

En este contexto, existe una propuesta específica derivada del liderazgo para la justicia social y que se 
traduce en la integración de los servicios de apoyo (Frattura y Capper, 2007). Esto refiere a la habilidad 
que el liderazgo requiere para visualizar las distintas iniciativas que buscan aportar al aprendizaje del 
estudiantado, sobre cuatro principios fundamentales:

Tabla 1. Elementos centrales de un sistema de apoyo integrado.

El liderazgo como oportunidad para articular 
servicios de apoyo

El foco central en la equidad

Enseñanza y aprendizaje de alta calidad

Condiciones para proveer apoyos

Articulación con el nivel intermedio

Las y los distintos profesionales de la escuela 
asumen un rol proactivo, porque saben que sus 
habilidades profesionales son el principal motor 
para promover equidad e inclusión. Por tanto, se 
hacen responsables de colaborar con la entrega de 
apoyos ante las necesidades.

Las y los profesionales de la escuela se organizan 
y preparan de acuerdo con lo que necesitan las/los 
estudiantes, y tienen disposición para compartir 
su conocimiento con otros y generar habilidades 
compartidas para enseñar de forma diversificada 
y culturalmente sensible.

Los apoyos se entregan de forma transversal, sin 
hacer separaciones entre estudiantes de acuerdo 
con sus necesidades. No se reconocen espacios 
inclusivos, ya que todos los espacios de la escuela 
aportan a esta visión.

Los servicios que ofrece la escuela ayudan a que 
aumenten las capacidades de docentes y del 
sistema más amplio. Hay valores transversales 
para apoyar, como aprovechar los recursos 
disponibles y alinearse en torno a una mirada 
positiva de los estudiantes.
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Fuente: Elaboración propia.

Bajo la mirada de la convivencia y la inclusión, la articulación de servicios de apoyo es necesaria para 
construir culturas sólidas y nutridas, que tengan una mirada común sobre la diversidad como parte 
fundamental de las organizacionales escolares (Lowenhaupt y Scanlan, 2020). Esto aparece como una 
necesidad en el contexto actual, donde las iniciativas de apoyo ante la diversidad se han multiplicado 
y, por tanto, merecen ser coordinadas de manera profunda, para que el apoyo haga sentido a todos los 
miembros de la comunidad.

Puesto que el liderazgo para la inclusión y la justicia social promueve prácticas esenciales 
interdependientes, la coordinación de servicios de apoyo y la construcción de sentido en torno a 
los mismos, es crucial que esta herramienta no sea vista como una forma que busca únicamente la 
optimización de tiempos o la coordinación ejecutiva. Por el contrario, se sugiere que sea utilizada como 
un instrumento analítico, reflexivo y de gestión, considerando que provee una visión panorámica que 
permite analizar los apoyos y su real contribución a una educación más inclusiva y equitativa.

Para cuidar el sentido ético y educativo de estos apoyos, proponemos algunas preguntas que pueden 
facilitar la reflexión en torno a los apoyos ofrecidos a las y los estudiantes, tomando como punto de 
partida los cuatro ejes centrales propuestos por Frattura y Capper (2007):

Tabla 2. Preguntas para diseñar y articular los servicios de apoyo.

Con base a estas preguntas, proponemos un ciclo de conversación que es técnico y, a la vez, cultural. De esta 
manera, abre conversaciones profesionales orientadas a la mejora y a la inclusión, lo que puede ser de gran 
utilidad para directivos escolares, líderes medios y docentes que participan de los Equipos de Aula.

Preguntas para diseñar y articular 
los servicios de apoyo

Elemento central Pregunta orientadora Propuesta de insumo/actividad

Nuestro punto de partida:
1.	 ¿Qué necesidades de apoyo tienen 

nuestras/os estudiantes? ¿Cómo 
sabemos que esto es lo que necesitan?

Caracterización del curso, mapa de 
necesidades de apoyo de estudiantes.

El foco central en la equidad: 
2.	 ¿Qué nos inspira a seguir entregando 

estos apoyos? ¿Por qué estos apoyos y 
no otros?

Visualización compartida sobre el futuro 
de las y los estudiantes: Es decir, lo que la 

escuela desea para ellos.

Condiciones para proveer 
apoyos: 

3.	 ¿Cómo contribuyen estos apoyos a 
todas y todos los estudiantes? ¿Qué 
riesgos hay de generar subgrupos que 
puedan ser estigmatizados?

Datos sobre las y los estudiantes que reciben 
apoyos: Rendimiento académico, Indicadores 

de Desarrollo Personal y Social, hojas de 
observaciones, etc.

Enseñanza y aprendizaje de 
alta calidad: 

4.	 ¿Qué necesitamos aprender como 
educadores y asistentes para 
complementar el trabajo de estos 
apoyos? ¿Qué estrategias podemos 
generar para educar de forma coherente 
entre nosotras/os?

Mapa de habilidades profesionales de 
quienes trabajan con el curso: Resultados 
de evaluaciones docentes, encuestas de 

autopercepción.

Articulación con el nivel 
intermedio: 

5.	 ¿Qué recursos económicos y 
profesionales requieren estos apoyos? 
¿Qué otros recursos son necesarios?

Cartografía de redes de apoyo y programas 
disponibles.

Revisión de instrumentos de gestión con 
recursos disponibles.
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Para articular los servicios de apoyo, es necesario que los Equipos de Aula no sólo discutan los procesos 
individuales de las y los estudiantes, sino que además hagan una evaluación crítica y real de las acciones 
paralelas que se realizan en cada una de las asignaturas. Para ello, se requiere de herramientas que 
permitan su visualización rápida y ayuden a identificar elementos como (i) riesgos de sobre intervención, 
(ii) concentración en estudiantes específicos, con el eventual riesgo de estigmatización, (iii) mayor o 
menor coherencia entre las intervenciones grupales e individuales. 

Para ello, se propone una planilla que permite visualizar estos apoyos a lo largo del día. El formato 
despliega los bloques horarios y permite visualizar de forma simultánea las clases que se están 
realizando, y las acciones de apoyo que se implementan desde distintos lugares del establecimiento. 
Por tanto, su aplicación permite una evaluación rápida de las acciones que se realizan a lo largo del día, 
lo que puede aportar a las conversaciones profesionales de los Equipos de Aula.

A continuación, se plantea un formato para diseñar una rutina de servicios de apoyo:

Una herramienta para comenzar a articular: 
Rutinas de servicios de apoyo

Curso: 8º Básico

Total de estudiantes: 34

Caracterización de estudiantes que 
reciben apoyos focalizados:

5 estudiantes con NEE transitorias

2 estudiantes con NEE permanentes

3 estudiantes con Altas Capacidades

4 estudiantes con dificultades psicosociales

5 estudiantes con apoyo a situaciones de migración

(incluir todos los casos necesarios)

Servicios de apoyo:

Apoyo dentro del aula: 
-	 1 Psicopedagogo/a
-	 Talleres de desarrollo socioemocional (dupla psicosocial)

Apoyo fuera del aula
-	 Entrevistas individuales (dupla psicosocial)
-	 Redes de apoyo: HpV, SENDA, CESFAM

I	 IDENTIFICACIÓN DEL CURSO:
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II	 RUTINAS DE SERVICIO DE APOYO (se realiza por cada día de la semana).

LUNES

Profesional, programa o 
servicio de apoyo

8.30-10.00
Lenguaje

10.15-11.45
Matemáticas

12.00-13.30
Artes

14.15-15.45
Ciencias

16.00-17.30
Actividades 

extraprogramáticas

Profesor(a) Jefe
Atención de 
apoderados

Clases grupales
Entrevista con 

estudiantes baja 
asistencia

Psicopedagogo/a Co-docencia
Apoyos individuales 

estudiantes NEEP
Co-docencia

Dupla psicosocial- 
individual

Estudiantes:  
-Nombre 1
-Nombre 2

Dupla psicosocial -  
Grupal

Talleres de desarrollo 
socioemocional

Redes de apoyo
HpV: Intervención 

grupal 
-Estudiante 1, 2…

Talleres deportivos 
opcionales

Evaluación intermedia:

Los apoyos generan aprendizajes relevantes que complementan el trabajo de las y los docentes que imparten las disciplinas. Para el segundo semestre, se 
requieren más retroalimentaciones por parte de los programas externos para el/la profesor/a jefe.
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I	 IDENTIFICACIÓN DEL CURSO:

II	 RUTINAS DE SERVICIO DE APOYO (se realiza por cada día de la semana).

Curso:

Total de estudiantes:

Caracterización de estudiantes que 
reciben apoyos focalizados:

Servicios de apoyo:

Día de la semana:

Profesional, programa o servicio 
de apoyo:

Bloque horario / Asignatura Bloque horario / Asignatura Bloque horario / Asignatura Bloque horario / Asignatura Bloque horario / Asignatura

Profesor(a) Jefe:

Apoyo 1:

Apoyo 2:

Apoyo 3:

Apoyo 4:

Evaluación intermedia (fines primer semestre):

Optimizado para imprimir
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