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IMPORTANTE: En la presente recopilacion, siempre que sea posible, intentaremos usar un lenguaje inclusivo, no
discriminador, ni sexista. Conscientes de que existe un debate al respecto, consideramos que las soluciones que,

hasta ahora, se han propuesto para nuestro idioma no son sistemdticas y muchas de ellas obstaculizan la lectura.
Por lo tanto, en los casos que sea pertinente, se usard el masculino genérico, que la gramdtica espaiola entiende
que representa a hombres y mujeres en igual medida.
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PRESENTACION

La literatura sobre aprendizaje profesional que promueve el mejoramiento de los resul-
tados educativos, converge en la capacidad de colaboraciéon como un movilizador clave.
Abordar los desafios que enfrentan los centros educativos para ofrecer una educaciéon
inclusiva y de calidad requiere de conocimientos y liderazgo que estan distribuidos en-
tre lasy los diversos actores e instituciones del sistema educativo. La colaboracién para
la mejora escolar es necesaria, pero es socialmente compleja, ya que se requiere que
las y los distintos actores se coordinen en torno a una vision y metas compartidas, es-
tablezcan una comunicacién efectiva, desplieguen y desarrollen nuevos conocimientos
para producir y analizar datos y buscar soluciones alternativas en respuesta a este ana-
lisis. Para que estas competencias circulen en el equipo de trabajo se requiere confianza
relacional.

Los protocolos y herramientas que compartimos, en este libro, pueden ayudar alasy los
docentes, y equipos directivos a realizar un trabajo colaborativo sistematico. Las herra-
mientas y protocolos proporcionan las estructuras y el apoyo necesarios para mante-
ner conversaciones desafiantes, con el propdsito de develar las causas de los resultados
que se logran y avanzar hacia los que se quieren lograr. Explorar nuestro trabajo como
educadores y educadores con otros y otras, y buscar en conjunto soluciones, es mas
probable que tenga como resultado una mejora del aprendizaje profesional y el de sus
estudiantes.

Aqui, compartimos herramientas que hemos usado, en los ultimos cuatro anos, en el
marco de los diversos proyectos desarrollados por el Centro Asociativo para la Mejora
Educativa: C Lider. En nuestra experiencia, estas herramientas han mostrado ser efica-
ces para sistematizar el trabajo colaborativo, de modo que pueda producir un aprendi-
zaje profesional mas significativo, que se traduzca en cambios en las practicas indivi-
duales, colectivas, organizacionales e interinstitucionales.

Carmen Montecinos.
Directora Ejecutiva C Lider.
Directora, Centro Lideres Educativos PUCV.
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INTRODUCCION

Esta publicacion forma parte del trabajo de C Lider: Centro Asociativo para el Liderazgo
Educacional, creado en convenio con el Ministerio de Educacion de Chile y patrocinado
por la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso, en alianza estratégica con la Univer-
sidad de Chile, Universidad Diego Portales, Universidad de Magallanes y Fundacién Edu-
cacional Arauco; y, como institucién asociada, Fundacién Educacional Oportunidad.

C Lider busca contribuir a movilizar el mejoramiento sistémico y territorial para avanzar
hacia una educacién de mayor calidad e inclusién, a través del trabajo colaborativo con las
comunidades escolares y de educacién parvularia, sostenedores y equipos ministeriales.
Uno de sus objetivos estratégicos es construir capacidades de liderazgo mediante la ela-
boracién y difusidon de herramientas y dispositivos de autoformacion y aprendizaje para
lideres educativos que se desempeiian en los distintos niveles del sistema educativo.

Para contribuir al desarrollo del objetivo anterior, surge este documento: una recopilacién
de herramientas que permiten el desarrollo de capacidades de las y los lideres educativos.
Estas, se han elaborado, adaptado y/o usado en programas formativos, desde el 2021, por
las distintas instituciones que forman parte de C Lider. Asimismo, han sido utilizadas por
las y los lideres educativos de diversas comunidades del pais.

A continuacidn, se sefialan los proyectos del Centro e instituciones de la alianza que han
facilitado los recursos de esta recopilacion:
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Herramienta

Estados mentales y preguntas mediadoras para una
conversacion de mentoria pedagogica.

Guia para planificar una conversacién de mentoria.

Ficha de acuerdos de una conversacion de mentoria.

Protocolo “La dltima palabra”.

Criterios para la priorizacion de un problema.

Escalera de retroalimentacién constructiva.

Rubricas para mejorar la retroalimentacion que se
entrega alasy los estudiantes.

Teoria de cambio: Herramientas para planificar y
evaluar proyectos de mejora.

Lecciones aprendidas: Herramienta para gestionar
el conocimiento.

Pasos para sistematizar una buena practica educativa.

Linea de tiempo para sistematizar una buena
practica educativa.

Cuestionario para aprender de nuestra buena
practica educativa.

Ficha para registrar una buena practica educativa.

Estrategias para el andlisis de causa raiz.

Pasos para la elaboracién de un péster de
exposiciéon de un proceso de mejora.

Protocolo de amigos criticos para aprender
trabajando en red.

Ciclo PHEA: Herramienta para la mejora continua.

Dimensiones que permiten identificar el estado de
una red educativa.

Mapa sistémico que define facilitadores y
obstaculizadores para la mejora de la red.

Café del mundo, para evaluar el trabajo anual de lared.

Cuestionario para evaluar el funcionamiento de
una red educativa.

Proyecto del Centro que la utiliza

Mentoria Pedagégica para el Desarrollo Profe-
sional de Habilidades de Acompafiamiento en
Sostenedores, Directivos y Docentes Lideres- Uni-
versidad Diego Portales.

Comunidades de Aprendizaje Profesional para la
Mejora Continua Territorial (REDCAPs)- Lideres Edu-
cativos Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso.

Programas de implementacion territorial- Funda-
cion Educacional Arauco.

Proyecto de Recursos de apoyo al liderazgo edu-
cativo- Fundacién Educacional Arauco.

Plan de Acompanamiento Territorial para el Mejo-
ramiento Educativo (PATME)- Lideres Educativos
Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso.

Diplomado en Liderazgo para la Mejora Continua
para Directores/as de Jardines Infantiles JUN-
JI-VTF- Fundacién Educacional Oportunidad.

Implementacién de un modelo de acompainamien-
to en redes de mejoramiento escolar del Ministe-
rio de Educacién- CIAE Universidad de Chile.

Monitoreo y Retroalimentacion de las Redes de
Mejoramiento Escolar y Teméticas del Ministerio
de Educacién- CIAE Universidad de Chile.
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En este documento, estas 21 herramientas se han reorganizado para presentarlas respon-
diendo a tres dimensiones del liderazgo educativo:

e Desarrollar las capacidades profesionales de las y los lideres educativos colabora-
tivamente.

® Movilizar a la comunidad educativa hacia el mejoramiento continuo.
e Promover el mejoramiento sistémico y el aprendizaje en la red.

El levantamiento de estas dimensiones y la agrupacion posterior de las herramientas se
fundamenta en las orientaciones para la gestion y el liderazgo educativo entregadas en
instrumentos ministeriales como el Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar
(Ministerio de Educacion [MINEDUC], 2015), los Estandares Indicativos de Desempefio
(Ministerio de Educacion [MINEDUC], 2021), y el Plan de Reactivacion Educativa (Minis-
terio de Educacion [MINEDUC], 2024).

En esta publicacion se presenta cada dimension, especificando cuales son los recursos que
la componen y sus conceptos clave. Luego, en cada recurso, se presenta el objetivo y una
descripcion, para luego profundizar en las orientaciones o pasos a seguir por las y los lide-
res y sus equipos, para utilizarlos de manera efectiva.

Con su difusién, se espera continuar promoviendo y apoyando el ejercicio de practicas de
gestiony liderazgo efectivas™.

1. Ademas de encontrarlos en esta publicacién, todos los recursos se pueden consultar vir-
tualmente en la biblioteca MINEDUC (www.bibliotecadigital.mineduc.cl).

HERRAMIENTAS PARA MOVILIZAR EL DESARROLLO DE CAPACIDADES EN LIDERES EDUCATIVOS



DIMENSION 1:
DESARROLLAR LAS CAPACIDADES PROFESIONALES
COLABORATIVAMENTE

Los equipos directivos trabajan, permanentemente, para potenciar y mejorar sus propias capacidades
profesionales y habilidades personales, asi como también del profesorado y otros y otras profesionales
de la educacién de su centro escolar. De esta manera, construyen capacidades internas que permiten
alcanzar los objetivos y metas de mejoramiento del establecimiento y sostenerlas en el tiempo (MINE-
DUC, 2015).

En esta misma linea, Anijovich (2019) sefala que las instituciones que mejoran sus practicas no son solo
las que presentan buenos resultados de aprendizaje, sino también las que trabajan colaborativamente
para desarrollar las capacidades de equipos de profesionales que pueden crecer y aprender en un con-
texto cambiante.

A continuacion, se proponen diez recursos que las y los lideres educativos podran usar para promover
el desarrollo de capacidades profesionales y el aprendizaje entre pares, conformando, de esta manera,
comunidades de aprendizaje profesional que trabajan colaborativamente.

¢Qué recursos encontraré en esta seccion?

1.1 Estados mentales y preguntas mediadoras para una conversacién de mentoria pedagogica
1.2 Guia para planificar una conversaciéon de mentoria

1.3 Ficha de acuerdos de una conversacién de mentoria

1.4 Protocolo “La ultima palabra”

1.5 Escalera de retroalimentacion constructiva

1.6 Rubricas para mejorar la retroalimentacion que se entrega a las y los estudiantes

1.7 Pasos para sistematizar una buena practica educativa

1.8 Linea de tiempo para sistematizar una buena practica educativa

1.9 Cuestionario para aprender de nuestra buena practica educativa
1.10 Ficha para registrar una buena practica educativa

Conceptos claves de los recursos de esta dimension:

Trabajo colaborativo Retroalimentacién constructiva
Rubricas formativas Buena practica educativa
Mentoria pedagégica Estados mentales
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1.1 Estados mentales y preguntas mediadoras para una conversacion
de mentoria pedagoégica?

Objetivo:

Contribuir a la generacion de la reflexién en las y los profesionales de la educacion a través de preguntas
mediadoras que movilizan los distintos estados mentales, para el analisis de la practica profesional edu-
cativa en el contexto de la conversacién de mentoria pedagogica.

Descripcion:

Conocer como se despliegan los distintos estados mentales y cuéles son las preguntas mediadoras que
movilizan a cada uno de ellos, es clave al momento de realizar una conversacion de mentoria, pues estos
estados movilizaran a los involucrados hacia un didlogo y autorreflexion mas profunda sobre sus propias
practicas profesionales. De esta manera, podran transformarlas y mejorarlas, fortaleciendo con ello sus
capacidades internas para la toma de decisiones.

Por lo anterior, antes de presentar en las préximas paginas dos recursos que facilitan el desarrollo de una
conversacién de mentoria pedagogica (recursos 1.2y 1.3), es relevante introducir los estados mentales.
Con esto se estara contribuyendo a que las y los lideres educativos que llevan a cabo acompanamientos
profesionales cuenten con mayores herramientas teéricas y practicas para guiar una conversacion de
mentoria que cumpla su propdsito y sea efectiva.

Las mentorias pedagdgicas son una herramienta de desarrollo profesional para acompafiar y propiciar
la generaciéon de una indagacién y reflexion profunda en el profesorado sobre sus propias practicas, fa-
voreciendo el desarrollo de la capacidad de identificar qué y cémo pueden mejorar. Se sustenta en una
alianza profesional entre pares, basada en la confianza que se orienta a facilitar una mirada critica sobre
las practicas de ensefianza y aprendizaje en contexto, con énfasis en focos de mejora concretos.

Las mentorias pedagégicas se recomiendan porque:

e Son un acompafnamiento orientado al desarrollo profesional docente y directivo con fuerte foco en
la reflexion.

e Se basa en el capital cognitivo de profesionales de la educacién, el que se expresa en la forma en
que comprenden lo que piensan y reflexionan sobre sus practicas pedagoégicas, antes, durante y
después de implementadas.

e Genera condiciones para la exploracion y reflexién sobre la ensefianza y el aprendizaje, reforzando
el conocimiento entre pares. Esto lo convierte en una fuente de aprendizaje profesional colectivo y
de fortalecimiento de la confianza al interior de la comunidad.

2. Costa, A.,, Garmston, R. y Zimmerman, D. (2013) Cognitive Capital: Investing in Teacher Quality. Nueva York:
teachers College Press. Adaptado por Programa de Liderazgo Educativo, Equipo Mentorias Pedagdgicas.
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¢Qué son los estados mentales?

Representan las percepciones, emociones y los procesos de toma de decisiones de una persona para
responder de manera inteligente a los siempre cambiantes contextos de la vida. Son:

-conjunto de intenciones cognitivas;

-herramientas profundas y poderosas para la vida;

-andamiaje para la reflexion;

-formas de navegar en conversaciones que llevan al didlogo profundo sobre temas complejos.

¢Cuales son los atributos de los estados mentales?

1.SON TRANSITORIOS: El estado mental de una persona varia segiin una serie de factores, como la crian-
za, lafamiliaridad, la experiencia, el conocimiento, el nivel de energiay laintensidad de su estado emocional.
2.SON TRANSFORMADORES: Asi como el nivel de confianza afecta el grado de desempefio en un momento
dado, los estados mentales brindan acceso a recursos personales requeridos para un desempefio 6ptimo.

3. SON TRANSFORMABLES: Ya sea por la propia persona o por un mentor o facilitador experimentado.
Por ejemplo, pueden felicitarnos, modificando en ese momento nuestro estado mental y nuestra capacidad.
Del mismo modo, nuestra propia conciencia sobre nuestros estados nos permitira escoger y cambiarlos.

¢Para qué sirven?

e Paraincrementar el capital cognitivo de las personas.
e Como andamiaje para la reflexion.
e Para generar conversaciones que llevan a didlogos profundos sobre temas complejos.

¢Cuales son los estados mentales y como operan cuando estan movilizados?

EFICACIA

Las y los profesionales que reflexionan desde el estado mental de eficacia desa-
rrollan un pensamiento causal. Plantean y buscan problemas para resolverlos. Son
optimistas y autovalentes. Se actualizan y modifican por si mismos. Establecen ca-
denas de retroalimentacién y siguen aprendiendo a aprender. El esfuerzo y la persis-
tencia frente a los obstaculos son sellos distintivos de la eficacia (Costa et al., 2013).

Preguntas mediadoras que movilizan el estado mental de eficacia:

e Cuando usted enfrentd situaciones similares en el pasado, ;cuales fueron las estra-
tegias que usé y que funcionaron?

e Considerando su deseo de individualizar la docencia, ;cudles son algunas intuicio-
nes respecto de las opciones que tiene?

e ;Cuales son algunos obstaculos que tiene que superar para implementar su plan?
¢ ;Qué relaciones podrian explicar las dificultades de esta estudiante con los concep-
tos de geometria?

e Respecto al andlisis de su clase, ;qué ideas pondra en practica para otras futuras?
e Basandose en la observacién de sus estudiantes durante el trabajo en equipo, ;qué
modificaciones introduciria al momento de planificar el siguiente trabajo grupal?

e ;Qué cree usted que es necesario que suceda como siguiente paso?

HERRAMIENTAS PARA MOVILIZAR EL DESARROLLO DE CAPACIDADES EN LIDERES EDUCATIVOS



CONCIENCIA

Los profesionales que reflexionan desde el estado mental de conciencia monito-
rean sus propias intenciones, pensamientos y comportamientos, ademas de sus efec-
tos en los demas y en el entorno. Generan, sostienen y aplican criterios internos para
las decisiones que toman y articulan la légica que sustenta sus actos y pensamientos.
La conciencia implica saber qué y como estamos pensando acerca de nuestro trabajo
en cada instante y estar conscientes de nuestras acciones y sus efectos en los demas.
Estamos metacognitivamente atentos respecto de los eventos que estan ocurriendo
y procuramos dirigir su curso de accion (Costa et al. 2013).

Preguntas mediadoras que movilizan el estado mental de conciencia:

e Durante la clase, ;de qué estuvo consciente y que le permitiria saber que sus estu-
diantes estaban interesados?

eCuando expresaba sus creencias del nuevo curriculum, ;de qué estaba consciente en
relacion a los demas miembros del equipo?

e Cuando prepara esta leccion, ;cudles son los valores y resultados a largo plazo que
establece para sus estudiantes?

¢ Cuando visualiza esta clase, ;qué acciones se imagina realizando para monitorear el
involucramiento de todos sus estudiantes?

e Cuando juzga los avances de sus estudiantes, ;de qué indicadores se vale para esta-
blecer que estan aprendiendo?

INTERDEPENDENCIA

Los profesionales que reflexionan desde el estado mental de interdependencia con-
tribuyen al bien comun, aspiran a la colegialidad y se valen de los recursos de los demas.
Valoran el consenso, estan dispuestos a influenciar y a ser influenciados por el grupo en
aras de las metas grupales. Ven el conflicto como algo valioso, y confian en su habilidad
para manejar las diferencias dentro de un grupo de forma productiva. Siguen apren-
diendo a partir de laretroalimentacion de los demas, de la conciencia de sus propias ac-
ciones y su efecto en los demds. Buscan un compromiso en la colaboracién, conscientes
de que somos mas efectivos juntos que de forma individual (Costa et al., 2013).

Preguntas mediadoras que movilizan el estado mental de interdependencia:

e ;Cudles son algunos beneficios de permitirle al grupo llegar a un consenso acerca
del plan de trabajo?

¢ ;Qué tendria que ceder para lograr unir al grupo respecto de este enfoque?

e A pesar de que su colegay usted no estan de acuerdo respecto de la mejor forma para tra-
bajar con este estudiante, ;como podrian superar sus diferencias y aprender el uno del otro?
e ;Qué se podria requerir para lograr un compromiso grupal respecto de...?

e ;Coémo podria compartir sus conocimientos y recursos para que el grupo logre cum-
plir sus metas?

¢ ;Con quién podria hacer equipo para trabajar en esta tarea?

e Al considerar las fortalezas de su colega, ;como podria hacer él/ella su mejor contri-
bucién a esta tarea?

e Puesto que quiere integrar el mayor nimero de puntos de vista, ;a quién mas podria
involucrar en la solucion de este problema?
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FLEXIBILIDAD

Los profesionales que reflexionan desde el estado mental de flexibilidad tienen
la capacidad de cambiar sus puntos de vista cuando reciben nueva informacién. Son
abiertos y se sienten comodos con la ambigliedad. Crean y buscan enfoques nove-
dosos y tienen un sentido del humor muy desarrollado. Visualizan una diversidad de
consecuencias para una determinada accion. Al igual que la reina en el juego de aje-
drez, la persona mas flexible es aquella que tiene mayor control sobre sus acciones.
Reconocer las opciones y tener la voluntad para ponerlas a prueba es el sello distin-
tivo de la flexibilidad (Costa et al. 2013).

Preguntas mediadoras que movilizan el estado mental de flexibilidad:

e Pareciera haber un nuevo rumbo distinto del que usted se habia fijado, ;qué cosas
necesita tomar en cuenta al momento de avanzar por esta nueva senda?

e Ya que no parece haber una solucion inmediata a este problema, ;qué ideas se le
ocurren para mantenerla en suspension?

e ;De qué otras opciones disponen? ;Cudles parecen mas plausibles, al barajar todas
las alternativas?

e ;Cuales podrian ser las intenciones de...?

MAESTRIA

Los profesionales que reflexionan desde el estado mental de maestria valoran la
precisidony la excelencia. Aspiran a la especificidad en las comunicaciones. Generany
defienden metas y visiones claras. Procuran tomar decisiones concienzudas y racio-
nales respecto de las acciones a seguir. Ponen a pruebay revisan de manera constan-
te estrategias para alcanzar determinadas metas.

La maestria se relaciona con la persistencia para alcanzar efectividad, gracia y econo-
mia de energia en el logro de metas. Implica anticipar potenciales resultados y estrate-
- RN gias. Prestan atencion alo que sabeny alo que necesitan aprender (Costa et al., 2013).

. || Preguntas mediadoras que movilizan el estado mental de maestria:

" || e;Cudleselsiguiente paso ensuintencién de mejorar el involucramiento de su estudiante?
. e ;Como se comparan sus acciones con sus expectativas?

e ;De qué oportunidades dispone para aprender mas acerca de las implicancias de la
investigacion sobre el cerebro?

e Asi es que usted esta contento con los progresos alcanzados. ; Cual es la préxima ta-
rea que le gustaria dominar?

e Al reflexionar sobre su deseo de responder a las necesidades individuales de los es-
tudiantes, ;en qué se podria traducir esto en su clase?

e Cuando dice que sus estudiantes “entienden’”, ;qué es lo que ve que ellos hacen o di-
cen que podria indicar que ellos entienden?

e Basandose en los resultados de este experimento, ;qué ajustes podria hacer en su
enfoque?

e Asi que a medida que usted aprende esta descubriendo que hay ain mas que apren-
der. ;Qué mas quisiera aprender sobre este tépico?

HERRAMIENTAS PARA MOVILIZAR EL DESARROLLO DE CAPACIDADES EN LIDERES EDUCATIVOS



1.2 Guia para planificar una conversacion de mentoria®

Objetivo: Ofrecer a las y los lideres educativos una herramienta concreta para planificar una primera
conversacion de mentoria, que les permita anticipar caminos para el logro de la reflexién del mentoreado
y estar preparados(as) para lo que este pudiera aportar ala conversacion, lo mas detalladamente posible.

Descripcion:
El uso de este recurso contribuye al acompafamiento que realizan lideres educativos a docentes y
también entre pares en las escuelas, propiciando procesos de reflexién y desarrollo profesional en la
busqueda de practicas pedagogicas efectivas que impacten en la mejora de los aprendizajes de los y las
estudiantes.

A continuacion, se presenta la matriz para la planificacion, la cual debe ser completada una vez realizada
la observacién al mentoreado, lo que le permitird avanzar en la preparacién de su primera conversaciéon
de mentoriay anticipar caminos para el logro de la reflexién. Su estructura general es la siguiente:

1) Registrar informacion relevante del contexto de la observacion a realizar.

2) Analizar y seleccionar evidencias a partir del registro de observacién.

3) Preparar la conversacion de mentoria pedagdgica como tal, a partir de las evidencias seleccionadas y
el foco de observacion.

4) Estructurar la conversacion de mentoria.

Matriz de planificacion de una conversacion
de mentoria pedagégica.

1. A continuacion, registre informacién relevante del contexto de la observacién realizada:

Nombre mentor/a:

Si su mentoreado/a es docente indique estandar y

descriptor de estandares y marco para la buena en-

sefanza que se vincula con el foco acordado.

Si su mentoreado/a tiene rol de gestién o directivo,
indique Dimension practica especificade MBDLE (M-

NEDUC, 2015) que se vincula con el foco acordado.

Instrumento/s de observacion utilizado/s:
incluya en anexos sus resultados.

3. Universidad Diego Portales (2023). Guia para planificar una conversacion de mentoria. Equipo de
Formadores de Mentores del Programa de Liderazgo Educativo. Facultad de Educacion.
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2. A partir del registro de la observacién, analice y seleccione evidencias en la siguiente tabla:

a. ;Qué estado/s mental/es considera pertinen-
te/s desarrollar en el/la mentoreado/a?

(En general se abordan 2 a 3 estados mentales)

b. Elabore preguntas mediadoras para su con- Evidencia + pregunta mediadora:
versacion de mentoria que movilicen los estados
mentales seleccionados y que contengan evi-
dencias del registro de observacioén de la prac-
tica observada. Evidencia + pregunta mediadora:

Evidencia + pregunta mediadora:
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3. En la tabla que aparece a continuacion escriba la planificacion de su conversacion de mentoria,
evitando incluir sugerencias, consejos:

Momento Planificacion

Encuadre:
Recuerde el foco de observacion acordado y men-
cione la ruta de la conversacion.

Espacio de valoracion:

Entregue un espacio de valoracion al/la mentorea-
do/a que le permite conocer la percepcién espe-
cifica que tiene sobre el despliegue del foco en la
practica observada.

Preguntas mediadoras:

Incluya las preguntas disenadas previamente para
movilizar los estados mentales seleccionados, utili-
zando las evidencias del registro de observaciéon de
la practica observada.

Cierre y toma de acuerdos:

e Considere una sintesis de lo conversado.

e Proyecte desafios y aprendizajes.

e Acuerde foco de la siguiente observacion (puede
mantener el mismo).

e Acuerde fechay horario de la préxima observacion.
e Consensue instrumento de observacion (con el/
la mentoreado/a).

Despedida:
Considere un espacio abierto de comunicacion
entre ambas partes.
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1.3 Ficha de acuerdos de una conversacion de mentoria“

Objetivo:
Ofrecer alasy los lideres educativos una ficha para registrar los acuerdos obtenidos gracias a la conver-
sacion de mentoria, permitiendo dejar evidencia y realizar seguimiento posterior al ciclo de mentoria
realizado.

Descripcion:

El uso de este recurso contribuye al acompanamiento que realizan las y los lideres educativos a sus pa-
res, propiciando la toma de acuerdos en base a una conversacién de mentoria y, de esta manera, finali-
zarla adecuadamente.

Debe ser completado por el/la mentor/a, una vez realizada la conversacién de mentoria. Tiene por obje-
tivo registrar los acuerdos alcanzados con el/la mentoreado/a para facilitar el acompafamiento (ajustes
o cursos de accion en torno a las practicas pedagoégicas).

Se sugiere que este documento sea validado y quede en posesién de ambos involucrados.

Elementos a considerar Registro de acuerdos

Foco de mejora para la siguiente observacion:
(ajuste si aplica)

Instrumento de la proxima observacion:
(consensuar con el/la mentoreado/a)

Nombre y firma del mentoreado(a) Nombre y firma del mentor(a)

4. Universidad Diego Portales (2023). Ficha de acuerdos de una conversacién de mentoria. Equipo de Forma-
dores de Mentores del Programa de Liderazgo Educativo. Facultad de Educacién.
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1.4 Protocolo “La Gltima palabra”®

Objetivo:
Promover la reflexion colaborativa sobre un texto, para fortalecer el aprendizaje profesional, generan-
do un lenguaje comun y una visidon compartida dentro del grupo.

Descripcion:

Una forma de enfrentar el desafio de generar entendimiento compartido, respecto a ideas que orientan
las practicas, la mejora o las politicas educativas es leer juntos. Para ello, existen protocolos de discusion
basados en textos (articulos académicos, orientaciones practicas o de la politica) que pueden ser de uti-
lidad para lideres que buscan orientar procesos de desarrollo profesional entre pares (Venables, 2018).

En especifico, este recurso se constituye como una herramienta para generar entendimiento colectivo
sobre la lectura individual de un texto previamente seleccionado, y su posterior andlisis en conjunto.

También, considera la mirada personal de cada participante. Puede utilizarse en: comunidades de apren-
dizaje profesional, redes de lideres escolares e instancias de reflexion pedagégica en centros educativos.

Paso 1: Organizarse y definir roles

- Docente lider o facilitador: Modera el espacio y se asegura de que el grupo se mantenga centrado en
la actividad, implementando el protocolo segtn lo sefialado.

- Docente presentador: Presenta una cita o fragmento seleccionado del texto comun.
- Guardian del tiempo: Controla el tiempo asignado a cada etapa de la actividad.

- Grupo de pares: Escuchan atentamente al docente presentador y comentan la cita o fragmento es-
cogido por él o ella.

Paso 2: Explicar el procedimiento

- El protocolo de la Ultima palabra se realiza a través de rondas consecutivas. Por lo tanto, sus miem-
bros cambiaran de rol en cada ronda.

- Cada ronda dispone de un tiempo especifico para su total ejecucion (10 minutos).
- Todos los miembros del equipo han leido con anterioridad el texto escogido para la sesién.

- Cada persona ha seleccionado una o dos citas o secciones significativas del texto. Cada extracto
debe constar de, al menos, una frase, pero no ser mas largo que un parrafo corto.

- El o la docente lider organiza, junto al equipo, las rondas de presentacién. Se sugiere definir en con-
junto el nimero de rondas que se realizaran, considerando que todos y todas cuenten con un turno
de presentador.

5. Venables, D. (2018). Facilitating Teacher Teams and Authentic PLCs: The Human Side of Leading People,
Protocols, and Practices. ASCD. Adaptado por Comunidades de Aprendizaje Profesional para la mejora Con-
tinua Territorial (REDCAPS).
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Paso 3: Las rondas

- El primer presentador lee una de sus selecciones del texto y, a continuacion, explica el significado
del fragmento y por qué lo ha elegido. El grupo de pares no puede intervenir durante este tiempo (3
minutos).

- Cada participante, por turno, dispone de 2 minutos para comentar la seleccién del primer presen-
tador. El grupo de pares puede hablar del fragmento desde su propia comprension, ilustrar con ejem-
plos o realizar otra intervencién que permita ampliar la comprension del texto por parte del grupo.
No se permiten interrupciones (6 minutos).

- Después de que sus companeros hayan hablado, el primer presentador tiene la PALABRA FINAL
para concluir, sintetizar y agradecer el espacio (2 minutos).

- Unavez finalizadas las rondas, el o la docente lider realiza una sintesis de los puntos mas relevantes
revisados por cada presentador.

Indicadores de una buena reflexion y cierre:

¢ Se haidentificado cudl es el tema central o de fondo, ejemplificado en la situacién descrita por
las y los presentadores.

e Cadaintegrante logra identificar, a partir de la conversacion generada, comprension y aprendi-
zajes para su propio ejercicio profesional.
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1.5 Escalera de retroalimentacion constructiva®

Objetivo:

Contribuir aque las y los lideres educativos y pedagogicos retroalimen-
ten constructivamente a sus equipos, para promover una cultura de re-
troalimentacion, de aprendizaje profesional y de reflexién colaborativa
en procesos de mejora.

Descripcion:

Este recurso consiste en una guia para brindar retroalimentacién cons-
tructiva a los equipos (focalizada, descriptiva y ajustada al sujeto o al pro-
ceso a evaluar) sobre una idea, trabajo o proyecto en proceso, mediante
la aplicacién de una “escalera de retroalimentacion” que guia secuen-
cialmente la conversacion. Se puede utilizar en reuniones técnicas, re-
flexiones pedagdgicas, consejo de profesores, entre otras instancias.

¢Como brindar retroalimentacion constructiva a los
profesionales de mi escuela?
iA través de una escalera de retroalimentacion!

Antes de aplicarla es importante que profesionales o equipos, cuenten
con la disponibilidad espacio-temporal para reunirse. Se sugiere que
los y las lideres aseguren y programen la disponibilidad de tiempo de
quienes participaran, invitdndolos con anticipacién a presentar su idea,
trabajo o proyecto en proceso. A la vez, solicitdndoles que se preparen,
entreguen contexto y, si desean, compartan el aspecto o tema sobre el
cual quieren que el resto del equipo les brinde retroalimentacion.

¢{Qué beneficios ofrece la retroalimentacion?

- Ofrece preguntas.

- Ofrece sugerencias.

- Provoca andamiaje.

- Provoca valoracion de los avances y los logros.

- Describe el trabajo de los equipos. (Wilson et al., 2005).

6. Wilson, D., Perkins, D. N., Bonnet, D., Miani, C., y Unger, C. (2005).
Learning at Work: Research lessons on leading learning in the workplace.
Adaptado por Fundacion Educacional Arauco.
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Los pasos de la “escalera de retroalimentacion” son los siguientes:

Realice recomendaciones de manera descriptiva, especi-
ficay concreta sobre como mejorar el proceso, para que
Sugerir puedan ser utilizadas para la mejora, por el o la profesio-
nal o el equipo.

“Quizas podrian...”

Exprese las inquietudes como preguntas auténticas para
que el o la profesional o el equipo descubran nuevas

Expresar : . )
soluciones o caminos para encontrar oportunidades de

inquietudes avancey logro.
“Tengo una inquietud respecto a...”

Haga énfasis en los puntos positivos, las fortalezas y aspectos
interesantes, de manera honesta. Esto permite lacreacionde
Valorar un clima positivo de respeto, confianzay colaboracion.

“Me gusta, es una buena estrategia para resolver este
desafio porque...”

Realice preguntas para aclarar una idea o aspecto; asimis-
mo, para relevar alguna informacion omitida. Aseglrese de
que comprendié las ideas presentadas.

“Queria confirmar algo...” “No sé si entendi bien...”

Clarificar
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1.6 Rabricas para mejorar la retroalimentacion que se entrega alas y
los estudiantes’

Objetivo:

Entregar herramientas a las y los lideres educativos para sostener didlogos colaborativos con las y los
docentes de sus centros educativos, sobre evidencia de retroalimentacion formativa que estos realizan
a sus estudiantes, permitiéndoles, como equipo, evaluar, planificar e implementar mejores retroalimen-
taciones, que influyan significativamente en el aprendizaje y bienestar del estudiantado.

Descripcion:

Se presentan tres rubricas que serviran de guia para que las y los lideres conversen y revisen con el profe-
sorado de sus centros educativos como es el tipo de retroalimentacion formativa que estan brindando a sus
estudiantes. De esta manera, se busca observar, de manera concreta, tres criterios centrales de una bue-
na retroalimentacion: que sea descriptiva, focalizada y que se encuentre ajustada a cada estudiante.

¢Qué es laretroalimentacion?

Es una practica pedagégica intencionada que se vale de evidencia levantada para entregar informacién
a cada estudiante sobre su desempeiio. Para que sea formativa, debe permitir a la o el estudiante en-
tender la relacion entre un conjunto definido de criterios y su nivel actual de desempeiio. Asi, busca
reducir la distancia entre cémo le estd yendo en sus esfuerzos para lograr un objetivo 'y como puede acer-
carse mas a él, sea de forma individual y/o grupal (Anijovich, 2019; Education Endowment Foundation
[EEF], 2021; Wiliam y Leahy, 2020).

Junto con lo anterior, en cada rubrica se incluyen algunas recomendaciones de uso y ejemplos practicos
para facilitar su aplicacion.

Instrucciones generales para utilizar las ribricas:

l) ANTES DE RETROALIMENTAR:
Lea con atencién las rubricas presentadas y prepare su retroalimentacion, anticipando estrategias y es-
pacios a utilizar.

2) DURANTE LA RETROALIMENTACION:
Levante evidencia variada asociada al aprendizaje (videos, audios y escritos).

3) DESPUES DE RETROALIMENTAR:
Autoevallese en base alas rubricas. Luego, como equipo, desarrollen discusiones para evaluar la instan-
ciay pensar mejoras.

7. Fundacién Educacional Arauco (2023). Rubricas para mejorar la retroalimentacidon que se entrega alasy
los estudiantes. Documento interno. Santiago, Chile
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RUBRICA 1

¢{CUANDO UNA RETROALIMENTACION ES FOCALIZADA? (Wiliam, D.y Leahy, S., 2020; Heritage, M.
2017; Agencia para la Educacion, 2016a).

Cuando informa al estudiantado como mejorar un niimero acotado de aspectos, que le permita revisar lo
realizado, tanto a nivel de procesos, como también a nivel de una tarea especifica, siempre centrada en los

criterios de logro de aprendizaje.

Lo que no quede claro, puede ser planteado como una pregunta, que permita clarificar informacion, o bien,

sefalar alguna inquietud que requiere de una segunda mirada para asi dar una respuesta a ella.

Nivel Esperado

SELECCION DE La retroe?llrrTe'ntaaon en- La retroalllnw.eﬁtaaon La retroa.llrr!ehtaaon
ASPECTOS tregada -individual o gru- entregada -individual o entregada -individual o
- pal- ofrece informacion grupal- ofrece informa- grupal- ofrece comen-

ESPECIFICOS A creta (a do de co- cidnconcreta(amodode tari bre la tarea, sin
RETROALIMENTAR con e‘ mo o‘e ‘ ion nc? ‘m ode ios sobre ea,

mentario, pregunta, inquie- pregunta, inquietud y/ o quedar claro los aspec-

tudy/ osugerencia)respec- sugerencia) respecto de tos que estan siendo

to de un nimero acotado un nimero acotado de priorizados.

de elementos del proce- elementos del proceso

so considerando tanto considerando solo as-

aspectos logrados como pectos por lograr.

aspectos por lograr.
INFORMACION e ey avimiss e, tacion reopeste do s
COHERENTE CONLOS ofrecidos t'énen reIaciJc')n cidos tYenen reIa::ién con pectos enzrales eno
CRITERIOS DELOGRO  °' c¢'¢O> viacion cldos tiene pectos generales qu

directa con los objetivos los objetivos generales tienen relacion directa
QUE SE BUSCAN o . .. - .

y criterios especificos de de aprendizaje, pero no o indirecta con los crite-
ALCANZAR

aprendizaje que se bus-
can alcanzar.

se asocian a los criterios
de logro establecidos.

rios de logro estableci-
dos.

Fundacién Educacional Arauco, 2023

Algunas recomendaciones para lograrlo (Wiliam y Leahy, 2020):

NO ENTREGAR RETROALIMENTACION SOBRE TODO LO QUE HACEN LAS Y LOS ESTUDIANTES:
Nuestra recomendacion es que las y los docentes planifiquen entregar retroalimentacién detallada so-
bre una cuarta parte del trabajo de sus estudiantes y a otra cuarta parte sélo se le da una mirada. La eva-
luacion entre pares puede hacerse cargo de la tercera parte y la autoevaluacion puede cubrir la tltima.

MUCHA REATROALIMENTACION PUEDE SER DESTRUCTIVA: Definir un “ancho de banda de la retro-

alimentacion”, definir un rango aceptable. Focalizarse en aspectos que estan fuera de los limites de esta
banda, es decir que se encuentran “fuera de los limites aceptables”.
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RUBRICA 2
¢{Cuando unaretroalimentacién es descriptiva? (Sharratty Fullan, 2015; Agencia parala Educacion, 2016b).
Cuando entrega informacién especifica sobre dénde esta el o la estudiante y como puede avanzar. La

retroalimentacion formativa adopta la forma de descripcién, sin centrarse en juicios respecto a la o el
estudiante. Ademas, propone pasos a seguir para mejorar.

Nivel Esperado

La retroalimentacion La retroalimentacion La retroalimentacion
DESCRIBE entregada -individual o entregada -individual o entregada -individual o
DESARROLLO ACTUAL ru aflg desériblt\e”ou er ru aflg ofrelce ;\rlllfol:'ma ru aflg ofrelce 'Il\::cil:) del
E INDICA SIGUIENTES 5'UPa" describe o per- - grup grupat ofrece JUid

mite describir lo que el cion respecto a pasos trabajo realizado sin es-
PASOS . . . L . .

estudiante logra reali- a seguir, sin describir tablecer déonde esta el

zar (indicando en qué lo aspectos logrados ni en estudiante y como pue-

ve concretamente) y pro- qué lo observa. de avanzar.

pone siguientes pasos

que le permitan mejorar.
ENTREGA Se ofrecen oportuni- Se observan espacios No se ofrecenoportuni-
OPORTUNIDADES dades (tiempos, espacio d(? interaccion que' per- d‘ades para gue los estu-

par preguntas, etc.) para miten que el estudiante diantes realicen pregun-
PARA MEJORAR

que a partir de laretroali-
mentacioén entregada los
estudiantes revisen y
mejoren su trabajo, para
que puedan internalizar
su retroalimentacion de
manera significativa.

realice preguntas para
comprender la retro-
alimentacioén, pero no
para que revisen y me-
joren su trabajo.

tas o revisen y mejoren
su trabajo.

Fundacién Educacional Arauco, 2023

Algunas recomendaciones para lograrlo (Wiliam & Leahy, 2020):

ACOMPANAR RETROALIMENTACION CON TRABAJOS REALIZADOS POR EL ESTUDIANTADO, con la in-
tencién de articular las evidencias de aprendizaje y los criterios de evaluacién con los objetivos, metas o

expectativas de logro.

LA RETROALIMENTACION DEBE ENFOCARSE EN LO QUE VIENE, NO EN LO QUE PASO.

ASIGNAR TIEMPO EN CLASE PARA QUE LOS ESTUDIANTES PUEDAN RESPONDER, PREGUNTAR Y/O RE-
ACCIONAR FRENTE A ELLA.

NO HACER RETROALIMENTACION SOLO ASOCIADA A LA TAREA:

Silaretroalimentacion se relaciona solo con la tarea, mejorara la capacidad del estudiante de desarrollar
esa area, pero no otras. Cuando entregamos retroalimentacion, debemos tener claro el proceso que hace
el estudiante para llegar al objetivo: ;servird la retroalimentacién para mejorar este trabajo en particular
o para mejorar las capacidades del estudiante, mas generalmente, en distintas tareas?
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RUBRICA 3

¢{Cuando unarubrica es ajustada al estudiante? (Wiliam, D. y Leahy, S., 2020; Heritage, M. 2017; Agen-
cia para la Educacion, 2016c).

Cuando su lenguaje y extension busca que las y los estudiantes puedan comprender la informacién, in-
tencionando fuertemente que se sientan motivados para hacerlo.

Laretroalimentacion que se centra en la autorregulacién del aprendizaje, intenciona que el estudianta-
do desarrolle capacidades para planificar, monitorear y evaluar su aprendizaje.

Nivel Esperado

AJUSTADA A LA La retroalimentacion ?s La retroalimentacién es La retroalimentacién
MEJORA entregada con un lenguaje entregada con un len- es entregada, pero no
claroy preciso,adecuadoal guaje claro y preciso, cuenta con un lenguaje
nivel, entregada de manera adecuado al nivel. adecuado al nivel de de-
motivante (reconoce me- Ellenguaje, sinembargo, sarrollodel estudiante ni
joras respecto a situaciones no es motivante para el se observa un lenguaje
previas, motiva a revisar su estudiante desde una motivacional desde lo
trabajo y hacerlo mejor, etc.).  perspectiva afectiva. afectivo.
. El estudiante después de Después de ser retroa- Luego de ser retroali-
AUTORREGULACION

ser retroalimentado lo-
gra desplegar estrategias
para mejorar su trabajo
(revisa su trabajo, cambia
algtin aspecto puntual, uti-

limentado, el o la estu-
diante revisa su trabajo
(identifica el error, por
ejemplo), sin aplicar es-
trategias para mejorarlo.

mentado, no se observa
reacciéon del o la estu-
diante.

liza pasos sugeridos, solicita
ayuda si lo requiere, etc.).
Fundacién Educacional Arauco, 2023

Algunas recomendaciones para lograrlo (Wiliam & Leahy, 2020):

CONVERTIR LA RETROALIMENTACION EN TRABAJO DE DETECTIVE. No entregar respuestas, sino claves
o pistas.

TENER CUIDADO EN COMO FELICITAR. La felicitacién es especifica para la tarea que el estudiante acaba
de finalizar (no es un elogio personal), asi es percibido como sincero y genuino y se relaciona con algo que
el estudiante puede controlar.

USAR LA SUPERACION PERSONAL. Basarse en la evidencia del trabajo, no en suposiciones (“es que no
te esforzaste lo suficiente”).

ENTREGAR UN EQUILIBRIO ADECUADO ENTRE RETROALIMENTACION CRITICA Y RETROALIMENTA-
CION DE REFUERZO. Es importante ser critico, pero también visibilizar y felicitar aspectos logrados.

RESPETAR EL TRABAJO DEL ESTUDIANTE.
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1.7 Pasos para sistematizar una buena practica educativa®

Objetivo:
Orientar alasy los lideres educativos sobre como sistematizar y socializar una buena practica educativa desa-
rrollada al interior de sus comunidades educativas, para motivar a sus equipos e impulsar iniciativas de mejora.

Descripcion:

La siguiente herramienta contribuye a la generacion de conocimiento y aprendizaje para mejorar y pro-
poner nuevos cursos de accidn para las buenas practicas que se estén desarrollando al interior de los
establecimientos, mediante un proceso de sistematizacién de buenas practicas educativas. Su uso po-
sibilita que las y los lideres educativos puedan documentar y compartir sus buenas practicas con otros,
dentroy fuera del establecimiento educativo.

Una buena practica es un “conjunto de acciones que, de acuerdo con los integrantes de una comunidad
escolar, responde de forma pertinente a un problema o aporta al logro de determinados propdsitos, en

funcién de las circunstancias particulares en que se encuentran y con expectativas de resultados com-
partidos” (Leithwood, 2011).

¢En qué consiste el proceso de sistematizaciéon de buenas practicas educativas?

Es un proceso intencionado, que busca reconstruir, analizar y reflexionar participativamente

sobre una experiencia y sus evidencias, a través de la memoria histérica de sus protagonistas.
Consiste en ordenar y reconstruir sus pasos y elementos, asi como las relaciones generadas
durante el proceso (Fundacion Educacional Arauco, 2021).

Proceso de sistematizacion:

Q

\
Etapa 1:
Conformacién del equipo e
identificacion de la buena
practica.

%
s

Etapa 2:
Indagacién participativa

v

Etapa 3:
Validacioén final.

8. Fundacién Educacional Arauco (2021). Pasos para sistematizar una buena practica educativa. Equipo de
profesionales del Proyecto de Recursos de Apoyo al Liderazgo.
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A continuacion, se presentan las etapas y los pasos sugeridos para desarrollar este proceso de forma
participativa.

ETAPA I: Conformacion del equipo e identificacion de la buena practica

OBJETIVO:
Involucrar a el o la lider escolar y a su equipo en la revision, andlisis y definicion de una de sus buenas
practicas como centro educativo, para reflexionar y sintetizar sus aprendizajes.

Es importante que el equipo cuente con la disponibilidad para reunirse y realizar, al menos, cuatro sesio-
nes de trabajo, para completar todo el proceso. Se sugiere que los y las lideres aseguren la disponibilidad
de tiempo de quienes participaran.

PASO 1: Generen, al menos, una instancia de trabajo y reflexion grupal, en la que se mencionen las posi-
bles buenas practicas que ha generado la escuela, asi como las razones por las que es relevante que una
de ellas sea sistematizada. Se debe instar a elegir una. Para esto, se puede generar una votacion a mano
alzaday generar un registro o acta de lo acordado.

PASO 2: Teniendo la practica identificada, acuerden quiénes y cudndo (agendar) continuaran trabajan-
do colaborativamente como responsables de la sistematizacién. La idea es que sea un grupo de no mas
de cinco personas, que considere a miembros del equipo directivo y demas profesionales (por ejemplo,
docentes y duplas) que hayan participado directamente de la ejecucion de la iniciativa en la escuela.

ETAPA Ii: Indagacion participativa

OBJETIVO:
Reconstruir y ordenar la légica del proceso vivido, para asi develar, desde sus protagonistas, aquellos
aspectos que hicieron posible la practica y nuevos cursos de accion.

De cada una de las actividades propuestas, se obtendra un producto. Es importante que cada uno de
estos searevisado y validado en la sesién siguiente por todo el equipo, incluyendo al director o directora
de la escuela.

PASO 1: En la primera sesion, el grupo responsable de la sistematizacion realizara la actividad N° 1:
“Linea de tiempo para sistematizar una buena practica educativa”, recurso 1.8 de esta recopilacion.

PASO 2: En la segunda sesidn, luego de ajustar y validar el primer producto, el grupo realizara en con-
junto la actividad N° 2: “Cuestionario para aprender de nuestra buena practica educativa”, recurso

1.9 de esta recopilacion.

PASO 3: Enlatercerasesion, luego de ajustar y validar el segundo producto, el grupo realizara la activi-
dad N° 3 “Ficha para registrar una buena practica educativa”, recurso 1.10 de esta misma recopilacion.
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ETAPA lIi: Validacion final

OBIJETIVO:
Validar y socializar la sistematizacién de la buena practica, involucrando a otros actores de la comunidad
escolar en el proceso.

Es importante que durante esta instancia se genere un registro o acta de los temas emergentes y de los
acuerdos tomados.

Se sugiere que los y las lideres promuevan transferir lo aprendido en este proceso a otras iniciativas y/o
a otros establecimientos.

PASO 1: El o lalider del centro educativo generara un encuentro para socializar el resultado de la siste-
matizacion participativa, lo que se vera reflejado en la Ficha para registrar una buena practica educa-
tiva, que surge de la Etapa 2.

Se sugiere que sea en una instancia ampliada, en la que el grupo responsable de llevar a cabo el proceso,
comparta el trabajo realizado con otros actores de la comunidad (cuerpo docente, estudiantes y apo-
derados). Para esto, definiran el formato mas idéneo (ppt, infografia, etc.) propiciando que conozcan y
validen los aprendizajes y desafios que presenta esta buena practica.

PASO 2: Adjuntar a la Ficha para registrar una buena practica educativa, el resto de los productos
y el acta del encuentro, como evidencia del proceso y como posible insumo para generar procesos de
mejora o lecciones aprendidas de la iniciativa.
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1.8 Construccion de una linea de tiempo para sistematizar una bue-
na practica educativa®

Objetivo:

Reconstruir participativamente la historia de una
buena practica ya identificada y reflexionar sobre
aquellos aspectos de la organizacién y del liderazgo
del equipo que hicieron posible la puesta en marcha
de la experiencia en el centro educativo.

Descripcion:

Esta actividad permite reconstruir y ordenar la légica del
proceso vivido durante la implementacion de la buena
practica educativa, para asi develar, desde sus protago-
nistas, aquellos aspectos que la hicieron posible.

Como parte del proceso de sistematizacion de buenas practicas, la linea de tiempo nos hace recurrir a la me-
moria historica de sus protagonistas (Fundacion Educacional Arauco, 2021), quienes, de manera participativa,
ordenany reconstruyen sus pasos y elementos, asi como las relaciones generadas durante el proceso.

Los materiales para su desarrollo son:

e Un papelégrafo o post-it y plumones
e Una herramienta tipo pizarra interactiva, como por ejemplo miro.com o padlet.com

Preguntas guia de la actividad

e Recordemos: ;qué situacion o necesidad buscaba resolver esta practica?, ;como se vincula con las ne-
cesidades e intereses de los actores educativos?, ;quiénes participan de esta practica?, ;qué hicieron?
e Pensemos en pasos o acciones que se llevaron a cabo: ;cudl es el paso uno?, ;cémo se organizaron?
e Recordemos: ;hubo hitos relevantes, acciones, cambios o ajustes clave que se debieron hacer a
nivel de organizacion, equipo u otro durante el proceso?

Instrucciones

e Invite al grupo a trabajar en la actividad “linea de tiempo”.

e Defina a una persona que vaya escribiendo y sea responsable de guardar el producto final.

e Solicitar que alguien del equipo vaya leyendo las “preguntas guia de la actividad”. Estas seran fun-
damentales para profundizar en el contenido y mantener activa la participacion.

e A medida que surjan respuestas, indique que se debe ir escribiendo en los post-it. Asi sera posible
reconstruir los precedentes y hechos mas relevantes de la practica a sistematizar.

e Coloque los post-it en orden cronolégico, desplazando los hechos, seguin lo estime el grupo. Si hu-
biera dificultad para establecer las fechas, trate de ubicarse en referencia a eventos importantes de
caracter nacional o del calendario escolar.

9. Fundacion Educacional Arauco (2021). Linea de tiempo para sistematizar una buena practica educativa.
Equipo de profesionales del Proyecto de Recursos de Apoyo al Liderazgo.
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e Invite a profundizar en el andlisis en torno a la valoracion de cada una de las etapas o hitos de la
buena practica; especialmente, con los relacionados a la organizacion y el liderazgo del equipo.

e Posicione en la parte superior los aspectos positivos del andlisis anterior (facilitadores y oportuni-
dades) y los negativos (dificultades y obstaculos) en la parte inferior. Indique si estos aspectos fueron
internos (marcar con color verde) o externos (marcar con color azul).

Es importante tener en cuenta que que no se trata de una linea perfecta. Se trata de recoger todas las

versiones, sin entrar en disputas sobre si un hito o situacidn fue asi o no. Se pueden poner ideas entre
interrogantes, a la espera de saber mejor como sucedieron.
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1.9 Cuestionario para aprender de nuestra buena practica educativa™

Objetivo:
Describir participativamente la buena practica educativa escogida, construyendo coherencia con los di-
ferentes actores e identificar posibles mejoras y desafios para los y las lideres del centro educativo.

Descripcion:
Este recurso, permite develar, desde sus protagonistas, acciones, aprendizajes y nuevos cursos de accién
para la mejora de la buena practica educativa seleccionada por el equipo.

Dentro del proceso intencionado que es la sistematizacién de buenas practicas educativas, el cuestio-
nario pone foco en la reflexion participativa de aspectos como la proyeccién y recomendaciones para
la adopcidén de la practica por parte de otros centros educativos (Fundacion Educacional Arauco, 2021).

Los materiales requeridos son:

e Cuestionario

e Un computador

e Proyector o plataforma que permita compartir pantalla
e Linea de tiempo elaborada (recurso anterior, N° 1.8).

Instrucciones

e Invite al grupo a trabajar en la descripcion y andlisis de la buena practica educativa escogida.

¢ Defina a una persona que vaya escribiendo y sea responsable de guardar el documento final.

e Respondan colaborativamente el cuestionario (se debe proyectar o compartir en la pantalla del
computador, de manera que todos puedan ver y opinar sobre lo que se va registrando).

¢ Defina una persona que vaya consultando la linea de tiempo, en caso de que esta tenga informa-
cién que contribuya a responder el cuestionario.

A considerar: Cada pregunta del cuestionario, va acompafnada de orientaciones o preguntas comple-
mentarias, escritas en cursiva, que podrian ayudar a facilitar las respuestas.

10. Fundacién Educacional Arauco (2021). Linea de tiempo para sistematizar una buena practica educativa.
Equipo de profesionales del Proyecto de Recursos de Apoyo al Liderazgo.
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Cuestionario para aprender de nuestra buena practica educativa.

1) ;Cual es la buena practica y qué necesidad busca resolver?
(Se sugiere retomar la buena prdctica y la necesidad que queda registrada en la linea de tiempo y ver si debe
tener ajustes).

2) ;Qué posibilité que pudiera ocurrir?
(Aprendizajes o apoyos clave, que facilitan la existencia, continuidad o mejora de una prdctica).

3) ¢Cumple con los objetivos esperados?
(Registre el o los objetivos, si se cumplen total o parcialmente y mencione cémo se evidencia lo anterior).

4) ;Qué procesos, interacciones, condiciones o resultados se ven beneficiados por la practica?
(;Para qué fue util? ;En qué se evidencia?).

6) ;:Qué herramientas, productos o dispositivos utilizados por la practica, se podrian destacar?
(;Se podrian replicar?).

7) ¢{Qué barreras existen para ponerla en practica?
(Externas o internas, en aspectos como: formacion técnica - tedrica, recursos, desarrollo de competencias, etc).

8) ;Qué mejorariamos?
(Acciones concretas habituales para que la prdctica se mantenga en el tiempo).

9) ¢Qué recomendariamos si se replicara en otra escuela?
(;Qué recomendariamos a otro equipo? ;Es sustentable en términos econémicos? ;Algtin aspecto organizativo
o técnico que sea clave?).

10) ;Qué desafios o proyecciones quedan pendientes en relacién con la practica?
(;Qué se podria mejorar o incorporar si esta prdctica se mantiene en el tiempo?).
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1.10 Ficha para registrar una buena practica educativa™

Objetivo:
Evidenciar el proceso de sistematizacién de una buena practica y obtener un insumo que permita com-
partirla con otros y generar futuros procesos de mejora.

Descripcion:
Este recurso, permite dejar un registro de la buena practica educativa seleccionada, el que puede ser usado
por losy las lideres para dar a conocer y compartir su experiencia con otros miembros de la comunidad.

Al difundir lo que se hace en el centro educativo compartiendo buenas practicas o experiencias, se le da valor
y reconocimiento al trabajo del equipo, se contribuye con otros en cuanto inspiran y motivan a la mejora, se
sugieren elementos que pueden enriquecer a otros lideres en cuanto a sus necesidades de formacién y de
acuerdo con lo formulado por los participantes, les permite seguir haciendo ajustes para la mejora continua
(Fundacién Educacional Arauco, 2021).

Instrucciones

e Registre su buena practica en el documento, anexando y consultando los productos previamente
elaborados (linea de tiempo y cuestionario de buena practica).
e Describa toda la informacion relevante acerca de la buena practica que sistematizé.

ANTECEDENTES DE LA PRACTICA

¢En qué consiste la practica?
(Nombre, necesidad de la que
surge, objetivos, acciones clave
y recursos utilizados).

¢Cuales son los principales
efectos o resultados que
obtiene la practica?

¢A quiénes va dirigida?

¢{Qué otros actores estan
involucrados?

¢Con qué regularidad o
frecuencia serealiza la
practica en la escuela?

Nombre y cargo del contacto
en la escuela para informacion
de la practica.

Correo electronico y/o

teléfono del contacto:

11. Fundacién Educacional Arauco (2021). Pasos para sistematizar una buena practica educativa. Equipo de
profesionales del Proyecto de Recursos de Apoyo al Liderazgo.
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Se espera que las practicas seleccionadas cumplan con la presencia de cinco criterios, considerando las

siguientes categorias:

CATEGORIA DESCRIPTOR

SIN EVIDENCIA No existe evidencia concreta del criterio en la practica.

EVIDENCIA ESCASA Existe evidencia incipiente del criterio en la practica.

EVIDENCIA SUFICIENTE EX|st’e e‘V|denC|a concreta del criterio, con aspectos a mejorar en
la practica.

EVIDENCIA SATISFACTORIA Existe evidencia concreta del criterio en la practica.

Considerando las categorias antes mencionadas, marque con una X el grado de evidencia que tiene de
los criterios que se especifican en la tabla. Ademas, describa, a modo general, la presencia de cada uno.

CRITERIOS

SIN EVIDENCIA : EVIDENCIA ' EVIDENCIA

EVIDENCIA ' ESCASA SUFICIENTE : SATISFACTORIA DESCRIPCION

Relevancia educativa: La
préacticade liderazgo esta
orientada al desarrollo o
mejoramiento institucional
para afectar positivamente
asucomunidad escolar.

Institucionalizada o en
proceso de instituciona-
lizacion:La practicade
liderazgo es unaforma
de trabajo validaday
legitimada por la comu-
nidad educativa, que se
proyecta en el tiempoy
articula con el PEL.
Sistémica: La practica
involucra a distintos
actores de la comunidad
educativa.

Con un potencial orien-
tador: La practica puede
ser replicada por otro
centro educativo.

Innovadora: La practica
representa una forma
nueva de resolver una
necesidad o nudo critico
determinado, dentro de
esa comunidad escolar.
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DIMENSION 2:
MOVILIZAR A LA COMUNIDAD HACIA
EL MEJORAMIENTO CONTINUO

Construir culturas sélidas con foco en el mejoramiento, es una tarea complejay uno de los mayores desa-
fios para los lideres educativos. Estos, ademas de requerir contar con conocimientos y habilidades para
planear, implementar y evaluar las iniciativas de mejora que se impulsan al interior de sus organizacio-
nes, necesitan tener la firme conviccion de que podran movilizarlas y transformarlas en comunidades
inquietas y abiertas al cambio, que permanentemente buscan y producen nuevas ideas para resolver los
problemas que enfrentan, en las diferentes areas de su gestion (Bellei et al. 2014).

Para colaborar con las instituciones educativas en el camino hacia la transformacién y la mejora conti-
nua, esta dimension pone al servicio de las y los lideres educativos seis recursos que podran ser utiliza-
dos durante las distintas fases del ciclo de mejora continua:

e |dentificacion y andlisis causal de problemas de practica.

e Planificacion de actividades y acciones.

e Evaluacion de iniciativas de mejora implementadas para determinar aciertos, desaciertos y
nuevos desafios para el despliegue los posteriores ciclos.

Transversalmente, el uso de estas herramientas invita a los lideres y a sus equipos a sostener didlogos y
momentos de reflexion critica y colaborativa sobre la mejora de sus practicas educativas.

¢{Qué recursos encontraré en esta seccion?

2.1. Criterios para la priorizacion de un problema.

2.2. Estrategias para el analisis de causa raiz.

2.3. Teoria de cambio: Herramientas para planificar y evaluar proyectos de mejora.
2.4. Ciclo PHEA: Herramienta para la mejora continua.

2.5. Pasos para la elaboracion de un péster de exposicion de un proceso de mejora
2.6. Lecciones aprendidas: Herramienta para gestionar el conocimiento.

Conceptos claves de los recursos de esta dimension:

Problema de practica Aprendizaje entre pares

Causaraiz Reflexion critica

Ciclo de mejora continua Evaluacion y socializacién de iniciativas de mejora
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2.1Criterios para la priorizacion de un problema™

Objetivo:

Guiar a las y los lideres educativos sobre como identificar y priorizar, con sus equipos, un problema de
practica que realmente sea influenciable y urgente de atender, para lograr una mejora continua que
atienda, efectivamente, un problema a la vez.

Descripcion:

En las organizaciones nos podemos encontrar con diversos tipos de problemas que requieren nuestra aten-
cion. Sin embargo, hay algunos sobre los que tenemos mayor posibilidad de intervenir y crear mayor impacto
paramejorar las oportunidades de aprendizaje de las y los estudiantes. Ademas, cuando identificamos proble-
mas, es importante identificar sobre cual vale la pena poner nuestra energia.

Por otra parte, un problema de practica se refiere a comportamientos y actitudes recurrentes en la cotidiani-
dad del funcionamiento de la escuela que pueden crear problemas complejos y duraderos (Mintrop y Orde-
nes, 2021). Por ejemplo, un resultado de aprendizaje descendido puede ser el resultado de un problema de
practica de las y los docentes; o, un profesorado con escasa confianza y disposicion a colaborar, podria ser el
resultado de un problema de practica del equipo directivo.

Una primera etapa en el proceso de identificar problemas de practica, es catastrar multiples problemas y diri-
mir cudles de ellos podrian estar en nuestro campo de accién y requieren de un abordaje urgente.

Para contribuir al logro de lo anterior, este recurso ofrece orientaciones concretas para priorizar problemas
identificados, mediante la aplicacion de dos criterios fundamentales: la urgencia y la capacidad de injerencia
para resolverlos. En concreto, se presenta una actividad que los lideres pueden realizar con sus equipos, en
jornadas de trabajo colaborativo y reflexién pedagégica.

PASO I: Invitacion

Se invita al equipo a reflexionar en un ambiente colaborativo, explicitando que el objetivo del taller
es identificar un problema de practica central que se requiera abordar en un ciclo de mejora (PME u
otro instrumento de planificacion). Por ejemplo, el/la directora/a puede decir lo siguiente: “los invito
a reflexionar sobre la transformacion de las practicas pedagogicas para desarrollar el aprendizaje
profundo en las y los estudiantes de nuestra escuela”.

PASO 2: Lluvia de problemas

Se invita a las y los participantes a registrar en notas adhesivas los problemas que identifican en
torno al tema presentado por el/la directora/a en el paso anterior.

Se puede abrir la actividad con la siguiente pregunta: ; Qué elementos han sido problematicos o di-
ficiles de manejar en la transformacién de las practicas pedagdgicas para desarrollar el aprendizaje
profundo en nuestros estudiantes?

El producto de este paso serd un listado de los elementos problematicos identificados.

12. Mintrop, R.y Ordenes, M. (2021). Resolucién de problemas para la mejora continua. Una guia prdctica para
lideres educativos. Santiago: LOM Ediciones. Adaptado por Comunidades de Aprendizaje Profesional para la
mejora Continua Territorial (REDCAPS).
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Por ejemplo:

A

Dificultad para
identificar sus propias
prdcticas efectivas,
para relevar lo que se
estd haciendo en
aprendizaje profundo y
consolidarlo a nivel
escuela.

9

Que el equipo
directivo y técnico
puedan priorizar el

acompafamiento al
aula, por sobre

otras tareas o

9

Gran cantidad de
docentes con
licencias médicas
impide cumplir con
el acompafiamiento
en el aula.

®

Contar con una
sistematizacién de
buenas prdcticas
pedagdgicas para
que se mantengan
en el tiempo.

®

No existe tiempo

protegido para el

acompafamiento
en aula.

®

Alta rotacién
docente.

contingencias.

PASO 3: Preparando la priorizacion

Se explicita que no es posible abarcar todos los problemas, por lo que es preciso elegir uno, en con-
junto y en funcién de dos criterios: influencia y urgencia.

Influencia

Capacidad de injerencia que tiene el equipo
directivo y técnico de resolver o contribuir al
diseio de soluciones al problema.

Mayor influencia tiene que ver con una mayor,
posibilidad de mejorar educativamente, con-
siderando recursos internos de los estableci-
mientos, tales

como conocimientos, habilidades,
disposiciones, recursos, entre otros.

Existen situaciones problematicas con menor
influencia, que responden a aspectos proble-
maticos que son externos,

provenientes mayoritariamente del macrosis-
tema (pais, ciudad, barrio, etc).

Urgencia

Se refiere a la necesidad de resolver un pro-
blema rapidamente, visto desde la realidad del
centro educativo. Este enfoque busca que con-
sideren la importancia de actuar a tiempo para
evitar consecuencias negativas en sus comuni-
dades educativas.

Para analizar la urgencia del problema, debe-
mos pensar en las siguientes preguntas orien-
tadoras: ;A medida que pase el tiempo, el pro-
blema empeorara? ; Qué tipo de consecuencias
tendra en mis estudiantes si este problema no
tiene una pronta solucion?
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PASO 4: Evaluacion en matriz de priorizacion.

Se presenta la matriz de influencia y urgencia, invitando a los participantes a ubicar los problemas,
previamente identificados, en los cuadrantes seglin corresponda. El problema del que se haran cargo
quedara ubicado al centro entre los cuadrantes superiores, véase el siguiente ejemplo:

® o, Qué tan urgente es solucionar este

Que el equipo problema?
directivo y técnico
puedan priorizar el

acompafiamiento por
sobre otras tareas o
contingencias.

»

No se realiza
acompafiamiento al aula
entre pares de forma

‘ ‘ sistemdtica, permitiendo
generar prdcticas y
Contar con una Dificultad para ‘ visién de aprendizaje
sistematizacién de identificar sus propias compartidas.
6 précticas prdcticas efectivas, para |
e pedagégicas para relevar lo que se estd No existe tiempo &J C
o que se mantengan | haciendo en aprendizaje protegido para el -
‘ en el tiempo. profundo y consolidarlos acompafiamiento en O
) L — a nivel escuela. = aula. > ®
3 > S
= I
4 Aita ‘J - O
rotacién
—E' docente. ‘ 9

- l

Gran cantidad de
docentes con
licencias médicas
impide cumplir con

el acompafiamiento
al aula de todos.
iCuanta influencia tenemos para
resolver este problema?

PASO 5: Cierre

Se sugiere aprovechar esta instancia para elaborar una planificaciéon con las préximas actividades
para abordar el problema priorizado. En caso de ser uno cuyas causas y como abordarlo esta claro, se
puede definir el equipo de trabajo, responsables, plazos y recursos necesarios involucrados. En caso
de ser un problema mas complejo, se sugiere continuar en un proceso de indagacién sobre el mismo.
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2.2 Estrategias para el andlisis de causa raiz®

Objetivo:

Ofrecer estrategias metodolégicas para que las y los lideres educativos identifiquen colectivamente las
causas raices o profundas que subyacen a los problemas de practica levantados al interior de sus orga-
nizaciones, para analizarlas, establecer relaciones directas y tomar decisiones sobre posibles soluciones
de manera fundamentada y oportuna.

Descripcion:

Trabajar en torno a la identificacién de causas raices contribuye a la colaboracién al interior de los equi-
pos de profesionales, al contemplar distintas perspectivas al momento de abordar los problemas que
enfrentan. Este ejercicio, ademas, fomenta el andlisis, la reflexién y la categorizaciéon de las causas pro-
fundas; permitiendo identificar aquella que requiere ser abordaday, desde alli, elaborar planes de accion
pertinentes y acotados para el mejoramiento continuo en educacién (Bryk et al. 2021).

A continuacidn, se presentan cuatro estrategias para analizar, de forma participativa, las causas profun-
das, las relaciones entre estas y los problemas que enfrentan los lideres educativos en sus comunidades
educativas. Cada una contempla pasos y ejemplos que ayudaran a su implementacion efectiva. Se pue-
den usar de forma independiente o progresiva, en sesiones de 1 hora, respectivamente.

Las estrategias a presentar son las siguientes:
e ;Como comenzar? (arbol del problema).
e Exploracion intuitiva de causales.
e Los 5 por qué.

e Por debajo del iceberg.

IMPORTANTE:

Se sugiere a las y los lideres educativos que, an-
tes de trabajar con sus equipos alguna de estas

estrategias, realicen una primera sesién en la que
utilicen una herramienta para identificacion de
problemas, como por ejemplo el recurson® 2.1 de
este documento u otro que estimen conveniente.

13.Bryk, A, Gomez, L., Grunow, A., y LeMahieu P. (2021). Aprendiendo a mejorar: seis principios para el mejo-
ramiento continuo en educacion. Adaptado por Plan de Acompainamiento Territorial para el Mejoramiento
Educativo (PATME).
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Retomen el problema central y realicen
preguntas exploratorias sobre éste. Redac-
telas de forma en que se acerque lo mas po-
sible al fenémeno, usando lenguaje sencillo
y transmitiendo lo que hay detras de éste.

ESTRATEGIA 1: :COMO COMENZAR?.

¢Podemos precisar un poco mas el fené-
meno del foco de atencion?

PASO 2:

Identifiquen elementos o factores que pue-
dan estar operando como respuestas po-
sibles a la pregunta que estan explorando.
Profundizando y reconociendo la comple-
jidad.
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Efectos

Problema central
¢Coémo podemos explicar el 25% deausentismo
crénico en 1° basico de lasescuelas rurales del

territorio de El Naranjo?

Causas

¢:Coémo podemos explicar que mas del 25% de
los y las estudiantes de 1° basico de los secto-
res rurales del territorio de El Naranjo falten
mas de 20 dias al afo a clases?

¢De qué nos dimos cuenta?

La inasistencia no se da en forma homogénea

durante el afo, sino que se observan patrones:

e Durante meses de invierno y dias de lluvia.

e Dias cercanos al pago de sueldos (quincena o
fin de mes) y dias libres de turno de lo padres.

¢Qué hay detras de la inasistencia? ;Qué lo

podria estar explicando mas alla del sintoma?

e Problemas salud (del estudiante o alguien de
su familia).

e Baja valoracién familiar de la importancia
de la asistencia a clases en el proceso de
aprendizaje, etc.



ESTRATEGIA 2: EXPLORACION INTUITIVA DE CAUSALES.

PASO 1:

Utilicen la siguiente pregunta guia:

¢Por qué ocurre la situaciéon o fenédmeno
descrito en el foco de atencion?

PASO 2:

Realicen una lluvia de ideas, registren en
un post-it cada causa y enumeren la mayor
cantidad posible.

Para responder, usen como insumo, infor-
macion levantada mediante algun tipo de
encuesta a la o las comunidades educat vas.

PASO 3:
Compartan, organicen y clasifiquen el ma-

terial colectivamente, seglin similitud u otra
categoria que les sea util.

ESTRATEGIA 3:LOS 5 POR QUE.

¢Por qué observamos mas de un 25% de au-
sentismo crénico en estudiantes de primer
ano basico de sectores rurales de determina-
do territorio?

¢Cuadles son las principales motivos de ausen-
tismo de los y las estudiantes de 1° basico?

Clasificamos los motivos de ausentismo en

las siguientes categorias:

e Problemas salud (del estudiante o alguien
de su familia).

e Problemas familiares (ausencia adulto res-
ponsable, consumo de drogas, VIF).

e Problemas econémicos.

e Acoso escolar.

e Baja valoracion familiar de la importancia
de la asistencia a clases en el proceso de
aprendizaje, etc.

Luego de una exploracién mas intuitiva de las causales, se sugiere utilizar el ejercicio de los 5 porqué, que
sirve para explorar lo que hay detras de la explicacion mas superficial del fenémeno. Consiste, justamen-
te, en preguntar sucesivamente (por lo menos cinco veces) el porqué de la situacién, problema o foco de
atencién.

Pasos:
1. Tengan presente el problema.
Preglintense ¢por qué creemos que ha sucedido el problema?

La respuesta a este primer “porqué” va a generar otro por qué.

La respuesta al segundo “porqué” les pedira otro y asi sucesivamente.

AR

Repitan unay otra vez la pregunta hasta que la causa raiz del problema se haga evidente.
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Ejemplo:

Problema a

. 1 2 3 4 5
estudiar
, ;Por qué ha ;Por qué ha
;Y por qué no crorq y . érordg Y
. mucho tema personas que
les interesa? L.
repetitivoy no leen los
R: Porque hay . .
se hablalo informativos?
mucho tema .
Porque no les .. mismo que R: Porque son
i repetitivo, se .
interesa. . dicen los muy extensos
habla lo mis- . .
. informativos? yentregan
mo que dicen ) . 1A
. . R:Porque hay informacion
los informati-
os personas que  general de los
VOS. .
no los leen. ninos.
, ;Por qué no ;Por qué no se
¢Por qué se ¢ q < ; .
;Por qué asis- extienden en hay buenuso  asigna aalguienel
! ¢Y por qué de los tiem- rol de gestionar el
tenpocos pa Porquelare es tan larga? los comenta- pos? tiempf’
dresymadres ¢ 8a%  Lios? ‘ ‘
alasreuniones Unionesmuy  R:Porquese R: Porque no R: Porque R: Porque no tene-
: : larga extienden los ) no se asigna mos un equipo que
de nivel medio 8 ‘ hay buen uso c asig quipo que
mayor? comentarios. de los ti alguienelrol  defina tematicas ni
! e los tiem- . .
Dos de gestionar uso del tiempo en
) el tiempo las reuniones.
: : ¢Por qué no se
¢Por qué no ¢Por qué no .
han distribui-
tenemos el hay un encar-
. . do los roles?
¢Por qué no calendario? gado?
R: Por falta
tenemos el R:Porqueno  R:Porque .
. de reuniones
calendario? hayunencar- nosehan .
internas de

gado.

ESTRATEGIA 4: POR DEBAJO DEL ICEBERG.

distribuido los
roles.

coordinacion.

Esta altima estrategia, permite un andlisis profundo y una mirada mas sistémica del problema. Suge-
rimos complementar con informacién externa que ayude a validar las causas identificadas. Pueden
volver alevantar informacién especifica, asegurando que las explicaciones causales representen la voz
de todos los actores involucrados, asimismo, elaborar preguntas que les permitan descubrir variables
que no han visto. De esta manera, reflexionen y respéndanlas en conjunto.
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¢Cuales son los acontecimientos, los
hechos mas evidentes, los sintomas
mas superficiales del problema cen-
tral o foco de atenciéon?

Por ejemplo: “Durante meses de invier-
noy dias de lluvia hay masinasistencia”,
“en dias cercanos al pago de sueldos
(quincena o fin de mes) y dias libres de
turno de los padres el ausentismo es
mayor”.

Problema

Modelos Mentales

Patrones de conductatendencias

¢Cual es la estructura sistémica de
este fenomeno? ;Cuales son las fuer-
zas en juego que dan cuenta de los
patrones o de como los patrones o
tendencias se relacionan entre si?
Por ejemplo: Cada vez que hay pro-
blemas compartidos entre estableci-
mientos, respondemos con soluciones
desde el DAEM y no incorporamos las
voces de los protagonistas.

¢Cuales son los patrones de conducta
y tendencias que observamos desde
el fenémeno que describimos en el
problema o foco de atencion y las so-
luciones que hemos intentado?

Por ejemplo: “Parece que los nifios y las
nifias faltan cada vez que les pagan el
sueldo a sus padres. Parece que esto
ha aumentado desde que se instal el
nuevo centro comercial en la ciudad”.

Solucion

Estructuras sistémicas

¢Cudles son los modelos mentales que
estan comandando laacciony latoma
de decisiones en el problema o focode
atencion? ;Cuales son las creencias,
las premisas que estan operando?

Por ejemplo: Alasy los apoderados hay
que mostrarles lo que deben hacer. Los
problemas territoriales deben ser re-
sueltos por el DAEM. El problema es el
capital cultural y la cultura de consumo
actual. Silas nifas y niflos no van a clase
no aprenderan o dejaran de aprender.
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2.3 Teoria de cambio: Herramienta para planificar y evaluar proyec-
tos de mejora™

Objetivo:

Guiar alasy los lideres educativos en el desarrollo de la teoria del cambio, la construccion colaborativa
y participativa de cualquier proyecto de mejora que deseen emprender, para generar una descripcion
grafica, especificay medible del proceso, que permita contribuir a la planificacién estratégica, latoma de
decisiones y la evaluacién continua.

Descripcion:

En el contexto de desarrollo de todo proyecto de mejora, una teoria de cambio es una herramienta de
planificacion flexible, aplicada a un proceso de cambio social (Morray Rist, 2009). Dicho cambio se espe-
ra en un contexto dado como resultado de acciones especificas. La teoria de cambio segun la Organiza-
cion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico [OCDE] (2023) explicita la manera en que una serie
de insumos, actividades y productos interactuaran con las condiciones del contexto, para estimular una
serie de resultados que, finalmente, permitirian alcanzar los objetivos finales.

Para lo anterior, se presentan los pasos e instrucciones de un taller que las y los lideres educativos po-
dranrealizar con sus equipos. La conformacion del equipo puede definirse de manera voluntaria o ad hoc
alatematicainvolucrada. Se otorgan orientaciones respecto a sus fases, a través de las cuales, planifican
y contribuyen, de manera colaborativa, en pro de una mejora en los procesos o iniciativas de la escuela.

Los materiales necesarios son:
e Computador pararegistrar y proyector para compartir la informacion.

e Esquema con las fases de la teoria de cambio.

Identificar Insumos y Resultados Resultados
.. Productos .
el problema actividades Intermedios finales

Fuente: Cadena de resultados estandar, Morray Rist, 2009.

Instrucciones del taller:

¢ Definir y agendar las fechas en que se reuniran a trabajar colaborativamente.

e Asignar un responsable de escribir y editar la tltima version del material generado.

e Definir el formato adecuado (papeldgrafo, pizarra o PPT) para el registro de una tabla. Cada
una de las fases de proceso, debe corresponder a una columna de la tabla.

e Partir por el registro de lafase 1, procurando que permita una posterior lectura horizontal de

cadafila.

14.Morra, L.y Rist, R. (2009). El camino para la obtencion de resultados: Disefio y realizacion de evaluaciones efi-
caces para el desarrollo. Grupo Independiente de Evaluacién. Banco Mundial. Ed. Mayol. Washington. DC. USA.
Adaptado por Fundacién Educacional Arauco.
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PASOS DEL TALLER

PASO1:

El equipo comienza a trabajar en identificar el problema, definiéndolo de manera consensuada y utilizando
el esquema de registro. Deben priorizar un problemay profundizar en sus causas y expresiones concretas.
Para esto, pueden utilizar el recurso 2.2 Estrategias para el andlisis de causa raiz. Sugerimos que en esta
etapa se levanten fortalezas y necesidades del equipo en cuanto al problema definido.

Ejemplo:
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PASO 2:

En este paso, el equipo ha priorizado un problema en comun acuerdo indagando en sus causas y efectos, asi
como en las fortalezas y necesidades del equipo. A continuacién, deben pensar en los resultados finales que
esperan lograr, es decir, aquellos que se buscan movilizar a partir de la identificacién del problema. Luego,
definir el propdsito de cambio, para esto se pueden apoyar en el recurso 2.2 Estrategia 3: Los 5 porqués.

Ejemplo:

Propésito: Para mejorar los aprendizajes de las y los estudiantes es fundamental contar con un panorama de

todos los cursos.

Identificar
el problema

Se consensua que el
problema a abordar
serd la sobrecarga de
labores docentes, lo
que impide el disefio y
el envio oportuno de
las planificaciones.

PASO 3:

Resultados
finales

El centro educativo
cuenta con el
panorama de cada
uno de los cursos
respecto de los
objetivos que se
encuentran
trabajando en base a
sus planificaciones
(en tiempo real), lo
que les permite tomar
decisiones a nivel de
gestién curricular.

Preguntas orientadoras para el
desarrollo de este paso:

i{Qué cambios concretos esperamos
ver mejorados al final de nuestro
proyecto o intervencién?

(Cudl es el propésito del cambio que
queremos contribuir a que ocurra?
(En quién o quiénes?

i{Qué periodo de tiempo estamos
visualizando?

Detallan el proyecto o intervencion, definiendo los insumos y actividades. El objetivo es determinar, en
conjunto, las modalidades y acciones que desarrollaran para lograr los resultados finales, considerando re-
cursos humanos, materiales y financieros. Se sugiere revisar acciones exitosas que la investigacion u otros
centros educativos han identificado, conocidas como “buenas practicas”.

Ejemplo:

Resultados Insumos y
finales actividades Preguntas orientadoras para el
desarrollo de este paso:
El centro educativo a. Se define un «  ;Cudles son las principales

equipo a cargo de
reformular carga
horaria de los/as

cuenta con el
panorama de cada
uno de los cursos

actividades que debemos desarrollar
para el logro de nuestros resultados

respecto de los docentes. finales?
objetivos que se b. Implementacion « ;Qué acciones son simultdneas y
encuentran de formato &gil de cudles son secuenciales?
trabajando en base a planificaciones de . ;Qué recursos humanos, financieros y
sus planificaciones clase. f ti . | |
(en tiempo real), lo c. Retroalimentacion Ormativos requerimos para fograr los

de planificaciones resultados deseados?

por parte de la
jefatura de UTP.

que les permite tomar
decisiones a nivel de
gestién curricular.
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PASO 4:
A partir de la combinacién de insumos y actividades, determinan los productos, es decir, las y los beneficia-
rios. Dependiendo del proyectoy la problematica, podrian existir diversos tipos de actores involucrados/as.
Muchas veces los productos y actividades se confunden. La principal diferencia, es que los productos hacen
énfasis en aquello que se obtiene o se recibe desde el punto de vista de los beneficiarios.

Ejemplo:

a.

PA

Insumos y
actividades

Se define un a.
equipo a cargo de
reformular carga

horaria de los/as
docentes. b.
Implementacidn

de formato 4gil de c.
planificaciones de

clase.

Retroalimentacién d.
de planificaciones

por parte de la

jefatura de UTP.

SO 5:

Productos

Docentes cuentan con horas
de trabajo exclusivas para
disefiar y enviar las
planificaciones.

Docentes cuentan con

formato &gil de planificacion.

Docentes obtienen
retroalimentacidn de sus
planificaciones.

Jefatura de UTP cuenta con
informacidn respecto a los
objetivos de aprendizajes
abordados en la escuela.

Preguntas orientadoras para
el desarrollo de este paso:

;Qué beneficios o logros mas
inmediatos

esperamos que

reciban los/as participantes de
las actividades e insumos que

desarrollamos

con nuestro

proyecto?

Definidos los productos, completan la cadena causal visualizando los resultados intermedios, es decir, los
cambios mas sustanciales que se generaran a mediano plazo. Dependiendo de la teoria de cambio, los re-
sultados intermedios suelen reflejarse en modificaciones a nivel de actitudes, conocimientos, capacidades,
condiciones, practicas, etcétera.

Ejemplo:

Productos

Docentes cuentan con horas
de trabajo exclusivas para
disefiar y enviar las
planificaciones.

Docentes cuentan con

formato agil de planificacion.

Docentes obtienen
retroalimentacién de sus
planificaciones.

Jefatura de UTP cuenta con
informacién respecto a los
objetivos de aprendizajes
abordados en la escuela.

Resultados
intermedios

Disminucién del nimero de
docentes que no entrega o
entrega con atraso las
planificaciones.

Docentes con menor agobio

respecto de su carga laboral al

contar con un horario resguardado

para ciertas labores.

La jefatura de UTP retroalimenta la
planificacién de los/as docentes.
Equipo de lideres con informacién

en tiempo real para tomar
decisiones de forma oportuna.
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;{Qué  efectos  estan
generando los productos?
iSe observan cambios en
las creencias o la base del
problema?



PASO 6:

Registrados los resultados intermedios, realizan una validacién grupal, revisando la coherencia y consis-
tencia de la teoria de cambio. Se propone, identificar posibles riesgos o dificultades que podrian obstacu-
lizar el cumplimiento de esta teoria, lo cual ayudara a visualizar las condiciones bajo las cuales la teoria de
cambio sera posible y valida. Finalmente, escriben la hipdtesis causal de su teoria de cambio, utilizando la
siguiente formula:

“Si [actividades] producen [productos] esto deberia conducir a
[resultados intermediarios] que al final mejorard [resultados finales],
contribuyendo a [propésito]”.

Ejemplo

“Si[se resguarda el tiempo para que docentes planifiquen y envien su planificacién] se produce [retro-
alimentacion de las planificaciones por parte de la jefatura de UTP] que al final mejoraran [la toma de
decisiones pedagdgicas estratégicas respecto del aprendizaje], contribuyendo a [la mejora del apren-
dizaje de los y las estudiantes]”

Se sugiere aprovechar esta instancia para elaborar una planificacién con las actividades proyectadas;
organizar equipos de trabajo, definir responsables y gestionar los recursos necesarios involucrados.
También, serd importante socializar la teoria de cambio elaborada con otros actores de la comunidad,
mantenerla a la vista y definir un sistema de monitoreo y evaluacién, que permita a las y los lideres
conducir y orientar los esfuerzos colectivos hacia el logro de los objetivos perseguidos.
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2.4 Ciclo PHEA: Herramienta para la mejora continua'™

Objetivo:

Entregar alasy los lideres educativos una metodologia de trabajo para probar sus ideas de mejora, me-
diante la ejecucion de ciclos cortos “PHEA”, para avanzar desde pequefas pruebas hacia una implemen-
tacién mayor, cuyos resultados los ayuden a contar con estrategias efectivas para movilizar el cambio.

Descripcion:

Cadaciclo PHEA (nombre dado por los cuatro pasos de esta metodologia: planear, hacer, estudiar y ajus-
tar) es un “mini experimento” para probar ideas o estrategias de mejoramiento -surgidas desde el interior
de lacomunidad o de lared- que las y los lideres y sus equipos piensan que podrian funcionar y aportar a
la mejora de lacomunidad, recogiendo también lo que la investigacién en educacién ha mostrado. Los re-
sultados observados son comparados con las predicciones y las discrepancias entre ambos se convierten
en una fuente de aprendizaje para el centro educativo (Bryk et al. 2021).

Esta metodologia consta de una estructura organizada con cuatro etapas consecutivas: planear, hacer,
estudiar y ajustar. A continuacion, se explican las acciones que se deben realizar en cada una de ellas:

PLANIFICAR

- Define el cambio.

e Haz predicciones sobre
qué sucedera como
resultado.

e Disefia una manera de
probar los cambios en
una escala apropiada.

AJUSTAR

- Decide qué hacer a
continuacién basandote
en lo que has apren-

dido.

-¢Renunciar alaidea?
¢Hacer ajustes? ;Am-
pliar la escala?

HACER

- Lleva a cabo el cambio.

e Recolecta datos y regis-
tra como se implementd
el cambio.

ESTUDIAR

- Analiza los datos.

e Compara lo que sucedié
con las predicciones.

e Recopila conocimiento
para el proximo ciclo.

Paso 1: PLANIFICAR
Se define cémo probaran la idea que tienen (planificacion), cuales seran las predicciones sobre lo que
sucedera si prueban el cambio y qué mediciones utilizaran para saber cémo les fue.

15.Bryk, A, Gomez, L., Grunow, A., y LeMahieu P. (2021). Aprendiendo a mejorar: seis principios para el mejo-
ramiento continuo en educacion. Fundacién Educacional Oportunidad. Adaptado por Fundacién Educacional
Oportunidad.
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Paso 2: HACER
Se ejecuta laidea que tienen, llevando a cabo lo planificado. También se documentan las observaciones y
los eventos inesperados y se levantan datos sobre ello.

Paso 3: ESTUDIAR
Se analizan los datos, y se comparan con las predicciones del paso 1. Luego, se levantan los aprendizajes
obtenidos.

Paso 4: AJUSTAR
Se toman decisiones sobre qué se va a hacer en el siguiente ciclo a partir de lo aprendido en los pasos
anteriores.

Ejemplo ilustrativo:

Un grupo de directivos tenia la inquietud sobre como podrian fortalecer el apoyo a los nuevos profeso-
res que se integraban a sus instituciones y, de esta manera, generar un ambiente laboral que los animara
a quedarse. Luego de varias conversaciones, concluyeron como idea inicial, enfocarse en mejorar la re-
troalimentacion que les realizaban. El trabajo que implementaron en cada etapa del ciclo PHEA se ilustra
en el siguiente esquema:

Idea de cambio:

- Una conversacion con un nuevo profesor
guiada por las seis indicaciones.

Predicciones:

- El Jefe de UTP usard las seis indicaciones para
retroalimentar.

- La conversacion tomara 20 minutos.

- La conversacion dara lugar a un area de interés
claroy aindicadores de éxito.

- E| nuevo profesor se sentird apoyado.

Préximos pasos

- Probar el protocolo de seis
indicaciones con otro profesor
nuevo el lunes.

-—————————
e ——————————-—

[ S S

’ AY
1 Analisis: 4.AJUSTAR [1.PLANIFICAR Notas sobre lo que sucedio: H
1 .. - . . 1
- Vi ion fu ibi - ienzo fue i . !
La conversacion fue percibida El comienzo fue incébmodo
! comounapoyoy se logr6 - La conversacion tomo 16 !
1 identificar un dreaclarapara minutos. !
1 que el docente trabajara. - El docente identificé un dreade
1 .z . . - 1
1 - Laconversacion es realizable interésy como Jefede UTP,le
1
! enmenos de veinte minutos. 2 HACER ayudé a especificar esa areay a E
i s 5 . . ..
1 -Elorden de las indicaciones identificar indicadores. !
1 no.3yno.4delaconversa- - El docente estaba entusiasma- |
1 . s ’ . . . s
1 cién deberian ser invertidos. do con la conversacion. H
! . .y . 1
- Deberia agregarse unaindica- - Tuve dificultades para abordar
| ciéndeaperturay decierre. laindicacion n°3. E
, " - La conversacion se cerré exito- |
\Y .
N e e e e e e L’ , samente considerando queno |
H existia una indicacién paraello. |
1 1
1 1
\Y 7
. 4

Fuente imdgenes: Bryk et al. (2021). Aprendiendo a mejorar: seis principios para el mejoramiento continuo en
educacion. Fundacion Educacional Oportunidad.
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2.5 Pasos para la elaboracion de un péster de exposicion de un proce-
so de mejora’®

Objetivo:

Comunicar acciones realizadas, hallazgos, resultados y aprendizajes obtenidos de iniciativas de mejora
desarrolladas en comunidades educativas, para compartir experiencias y recibir retroalimentacion, ge-
nerar reflexion y aprendizaje colectivo sobre los procesos de mejora emprendidos y sus desafios.

Descripcion:

Los procesos de mejora suelen tener etapas de disefio, implementacion de acciones y evaluacion. Sin
embargo, muchas veces los avances no son compartidos con la comunidad educativa. Un paso clave es
cémo y cuando se comunica informacion respecto a procesos, avances y resultados, posibilitando una
oportunidad de aprendizaje del centro educativo para generar didlogo, interpretar datos en conjunto
y obtener percepciones de distintos actores respecto a como se genera el cambio (Acker-Hocevaretal
etal.2012).

Para llevar a cabo lo anterior, este recurso propone y orienta paso a paso, la elaboracion de un péster
de exposicidn para comunicar, a través de una sintesis, el trabajo de planificacién, acciones realizadas,
resultados y aprendizajes obtenidos en la implementacion de un proyecto o iniciativa de mejora. El
paso a paso sobre como elaborarlo se presenta a continuacién:

Consideraciones
e El disefio es libre, se pueden utilizar imagenes, fotografias, dibujos, textos escritos, etc.
e Resguarden que el mensaje global que buscan transmitir sea facilmente comprensible para
la audiencia.
e Escriban pensando en un receptor que “no sabe nada de lo que han hecho”.
e Utilicen un soporte para un poster, un formato digital como CANVA o ppt, un papeldgrafo (66

x 88 cms.) o similar. Sugerimos que sea ploteado.

PASO 1: Definir quiénes lo elaboraran
Cada equipo escolar o comunidad educativa se organizara para decidir quiénes lideraran el disefo del
poster.

PASO 2: Definir el contenido de cada una de las siguientes secciones:
- Titulo “cinematografico” de la mejora: Se sugiere asociar el titulo al foco de la iniciativa de mejora.
Pueden inspirarse en peliculas o bien crear un titulo de una pelicula que represente su experiencia.

- Componentes del proceso de mejora: Expliciten cudles fueron las metas a alcanzar con esta iniciativa
de mejoray las acciones que se realizaron. Se sugiere incorporar detalles como participantes, instancias
y herramientas utilizadas (por ejemplo, unfocus group para realizar un analisis de datos con estudiantes).

16. Lideres Educativos Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso (2024). Pasos para la elaboracion de un
poster de exposicion de un proceso de mejora. Equipo de Formadores del Plan de Acompafamiento Territo-
rial para el Mejoramiento Educativo -PATME-.
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- Prioridad de mejora: Expongan, con particular protagonismo, la prioridad de mejora en un lugar privi-
legiado del péster. Es decir, que sea vistosa y pueda ser identificada facilmente.

- Ganancias rapidas: Presenten las mejoras visibles, hallazgos y/o aprendizajes que se generaron a partir
del proceso de mejora, mas alla de los planificados en un principio. Por ejemplo: el fortalecimiento de los
equipos.

- Resultados: Dejen claro qué obtuvieron como resultados, presentandolos de manera clara y sinteti-
zada, que sea facil de comprender para quienes observan y leen. Algunas preguntas orientadoras para
elaborar este componente pueden ser: ;Qué tan cerca o lejos quedamos de dénde queriamos llegar?
¢Alcanzamos los resultados esperados?

- Proyeccidn: Expliciten qué sucederd luego con esta iniciativa de mejora, respondiendo a la pregunta
¢Como se continda trabajando para fortalecer este foco?

- Contacto: Indiquen el nombre y correo electrénico de alglin miembro del equipo escolar. Esto para ser
contactado/a en caso de requerir informacién adicional a lo presentado o, sencillamente, para estrechar
lazos.

Paso 3: Presentacion del poster

- Preparen un relato explicativo de la iniciativa de mejora.

Creenun relato de lo que esta escrito en el péster. Identifiquen qué informacién que no estd escrita se
puede comunicar, que permita comprender de mejora forma el proceso de mejora. Por ejemplo: por
qué escogieron ese foco de trabajo, como se dieron cuenta que necesitaban abordar esta area de
mejora, etc.

- Elijan material para entregar el dia de la presentacion.

Lleven insumos utilizados en la iniciativa de mejora implementada, para compartir con sus pares
todo el material que pueda ser Gtil para los procesos de mejora de otros (centros educativos o re-
des). Por ejemplo: Instrumento de recoleccion de datos, pauta de entrevista a docentes sobre sus
practicas en el aula, orientaciones para realizar un focus group con estudiantes sobre desarrollo
emocional, planificacion o presentacion de taller de reflexion con docentes sobre desarrollo de
habilidades, etc.
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2.6 Lecciones aprendidas: herramienta para gestionar el conoci-
miento"”’

Objetivo:

Ofrecer herramientas para que lasy los lideres educativos analicen con sus equipos las causas de fracaso
en el desarrollo de un proceso o de un proyecto de mejora, para contribuir a explicitar un nuevo cono-
cimiento, identificando colaborativamente aprendizajes obtenidos durante el proceso y definiendo los
cambios necesarios para mejorarlo.

Descripcion:

Las Lecciones Aprendidas son una herramienta metodoldgica que se usa en el contexto de la gestion
del conocimiento de las organizaciones. Contribuye a la generacién de un ambiente colaborativo, a
aprender de las dificultades y a tener capacidad de generar acuerdos, con visién de cambio en sus pro-
cesos, procedimientos, planes, estrategias, practicas y conductas. El propésito es siempre mejorar en
beneficio del proyecto actual y otros proyectos venideros.

La sistematizacién de lecciones aprendidas contribuye a explicitar un aprendizaje institucional. Su
aplicacién y reutilizacion ordena los elementos clave y la reconstruccion de la légica que llevé a los
resultados obtenidos y las relaciones causales que los condicionaron (Banco Interamericano de Desa-
rrollo [BID], 2011).

A continuacién, se presentan los pasos sugeridos para desarrollar una leccién aprendida en el estable-
cimiento escolar. Este recurso contiene orientaciones concretas para identificar y describir lecciones
aprendidas.

Paso 1: Conformar un equipo.

Puede definirse de manera voluntaria o ad-hoc a la tematica involucrada.

Paso 2: Priorizar y seleccionar un problema, propiciando un ambiente colaborativo
para reflexionar y realizar las siguientes actividades:

e Lluvia de ideas: Explicitar que el objetivo es identificar elementos que resultaron problematicos o di-
ficiles de manejar en un proyecto o iniciativa en curso o finalizada, para que, a partir de ellos, se puedan
levantar aprendizajes. Registrar los problemas en un post-it. El producto de esta actividad es un listado
de los elementos problematicos o dificultades identificadas.

e Eleccién del problema: Con el listado a la vista de las y los participantes, cada uno de ellos debe esco-
ger y votar por el problema que priorizaria para generar un aprendizaje. Otra opcion es que, en moda-
lidad de plenario, por medio de acuerdo, los participantes prioricen un problema. El producto de esta

actividad es la eleccion del problema sobre el que se construira la leccion aprendida.

17. Banco Interamericano de Desarrollo. Sector de Conocimiento y aprendizaje (2011). ;Cémo documentar
Lecciones Aprendidas? Guia para la preparacion de una Nota de Conocimiento. Adaptado por Fundacién Educa-
cional Arauco.
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Paso 3: El grupo trabaja en la sistematizacion de la leccion aprendida, usando la
matriz “Ruta de andlisis de las lecciones aprendidas”.

Deben contestar las preguntas de la secuencia que se proponen de manera colaborativa. Se sugiere de-
signar encargados de moderar la conversacion y resguardar el uso del tiempo. El producto de esta acti-
vidad es la matriz de las preguntas contestadas y una descripcion de la leccién aprendida, para que

pueda ser almacenada, difundida y utilizada.

Ruta de analisis

PROBLEMA PRIORIZADO

4. ;Cuales fueron
las principales
causas de estas
desviaciones o
dificultades?

3. ;Cuales fueron
1:Qué teniaque 2.;:Qué ocurrio las principales
ocurrir? realmente? desviaciones o

dificultades?

5. :Qué procesos, 7.:Qué mejoras
condiciones o 6. ;Cual es la leccion aprendida entonces? aprocesosy
resultados fueron (recomendacion) herramientas se
afectados? proponen?

12.;Qué

8. ;Qué cambios 11.;:Qué evidencia
alas conductas 9.:Quién mas ; barreras existen| podria ser util

L. 10. ;Qué formas R )
o practicas de debe saber de de difusién se para poner en paraidentificar
las personas estaleccion R practica esta que, como

R R recomiendan? . )

se recomienda aprendida? lecciéony cdmo escuela, hemos
reforzar? reducirlas? aprendido esta

leccion?

Consideraciones:

e De las preguntas 1 ala 5, la conversacién del equipo debe referir a un problema (algo que no resulté de
manera propuesta o esperada).

e Las preguntas 6 y 7 hacen referencia a la leccién aprendida y recomendaciones. Se sugiere que la re-
daccion sea en positivo.

o Si en el taller participan mas de 10 personas, se sugiere dividir el grupo en dos; y que cada uno trabaje
en torno unadificultad diferente. Al finalizar, se sugiere que se destine un momento para la socializacién
de ambas lecciones aprendidas, donde cada grupo presente el resultado de su proceso de sistematiza-
ciony recibe comentarios generales o sugerencias.
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PROBLEMA PRIORIZADO

En nuestra escuela se intenté implementar un sistema para que las y los docentes compartieran
practicas exitosas de aula, con el objetivo de transferirlas y mejorarlas. Sin embargo, esto ocurrié
solo al principio, ya que al poco tiempo los docentes dejaron de participar en la actividad y esta
dejé de realizarse porque no habia docentes dispuestos a compartir sus practicas de aula.

1:Qué teniaque
ocurrir?

Se esperaba que una
Vez por semana, en
un espacio de trabajo
colaborativo,

uno o dos docentes
compartieranuna
practicade aulacon
sus colegas. El
objetivo era recibir
retroalimentacion

y que otrosy otras
docentes pudiesen
integrar las buenas
practicas ensu
trabajo.

2. ;Qué ocurrio
realmente?

Solo en las primeras
sesiones hubo gente
dispuesta a partici-
par, al poco tiempo
la actividad dejé de
realizarse porque
no habia nadie que
quisiera mostrar su
trabajo.

3. ;Cuales fueron
las principales des-
viaciones o dificul-
tades?

Finalmente, la acti-
vidad dejo de rea-
lizarse, porque en
las ultimas sesiones
no hubo docentes
disponibles para
mostrar a sus cole-
gas sus practicas de
aula.
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4. ;Cuales fueron
las principales
causas de estas
desviaciones o
dificultades?

Los docentes
refieren que tienen
poco tiempo para
preparar el mate-
rial para compartir
con sus colegas.
Ademas, existe
cierta reticencia

a compartir su
trabajo con otros,
porque se sienten
expuestos.

Falté mayor
soporte y acompa-
namiento alasy los
docentes, por parte
del equipo directi-
vo, para el desarro-
llo de la actividad

y asi poder selec-
cionary preparar
las practicas para
presentar.



5. ;Qué procesos,
condiciones o
resultados fueron
afectados?

No concretar esta
actividad afecta el
proceso de mejora
de practicas de aula
que estamos im-
plementando como
centro educativoy,
alavez, el objeti-
vo de mejorar la
colaboracion entre
docentes.

8. :Qué cambios
alas conductas
o practicas de
las personas

se recomienda
reforzar?
Mejorar el
aislamiento del
trabajo docen-
te, por medio
del acompa-
Aamiento que
puede realizar el
equipo directivo,
facilitando el
modelaje entre
docentesy la
incorporacion
de mejoras, de
manera colabo-
rativa.

6. ;Cual es laleccion aprendida entonces?
Previamente, el equipo directivo podria realizar
una consulta a todo el profesorado respecto a las
practicas que les gustaria compartir con sus cole-
gas. A partir de ese listado, se deberia generar un
acompainamiento a cada uno/a para preparar el
material que desean mostrar, con el objetivo de
ayudarlos a ordenar sus ideas, ademas de gene-
rar seguridad. Por otra parte, este trabajo previo
tiene por objetivo dar una mirada general ala
labor que realizan las y los docentes, para asociar
aquellos que desarrollan un trabajo similar.

Otro elemento relevante, es la generacion de

un calendario mensual o trimestral donde se
organicen, de manera previay anticipada, las

presentaciones.

9.:Quién mas
debe saber de
esta leccion
aprendida?
Cualquier profe-
sional que quiera
implementar en
su centro educa-
tivo procesos de
mejora a partir
de lareflexion
colaborativa

en las practicas
de ensefanza,
especialmente,
los equipos
directivos.

10. ;Qué formas
de difusién se
recomiendan?
Difusiénenel
centro educativo
por medio de la
conversacion
con el profesora-
do, en los espa-
cios de trabajo
técnico.

11. ;Qué ba-
rreras existen
para poner en
practica esta

lecciény como

reducirlas?
La principal

barreraes lafalta

de tiempo del

equipo directivo
pararealizar el
acompafamien-
to al profesorado
en la preparacién
de su presenta-
cion, lo que pue-
de ser subsanado
con laincorpora-
cién de docentes

destacadosy
lideres dentro

7.:Quémejorasa
procesosy herra-
mientas se proponen?
e Consulta sobre
participaciéon a todo
el profesorado.

e Acompafiamiento
alasy los docentes
en la preparacién de
sus presentaciones.
e Preparacion pre-
viade lareunion, de
manera que se gene-
re un clima positivo
de trabajo.

e Calendario de

las presentaciones
generado de manera
anticipada.

12.;Qué evi-
dencia podria
ser Gtil para
identificar que,
como escuela,
hemos aprendi-
do esta leccion?
e Mayor nimero
de docentes
participando en
lainiciativa.

e Mejoraenla
percepcién del
profesorado
respectodela
actividad.

del centro educa-

tivo, para que

puedan apoyar el

proceso.
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DIMENSION 3:
PROMOVER EL MEJORAMIENTO SISTEMICO Y
EL APRENDIZAJE EN LA RED

De acuerdo al Marco para la Buena Direcciény el Liderazgo Escolar (MINEDUC, 2015), las comunidades
educativas trabajan en un contexto que influye en su funcionamiento. Por ello, las y los buenos lideres
escolares, vinculan la escuela con organizaciones de su entorno, generando redes de intercambio de
practicas, ideasy apoyo utiles y efectivos, tanto para las necesidades de sus docentes y estudiantes como
para la colaboracién y el mejoramiento de otros establecimientos y del sistema escolar en su conjunto.

Asimismo, la dimension “Liderazgo del sostenedor” de los Estandares Indicativos de Desempefio (MINE-
DUC, 2021), describe alas y los sostenedores como lideres que se aseguran de que los establecimientos
a su cargo funcionen en red y, en el caso de tener solo un centro educativo bajo su responsabilidad, pro-
curan establecer alianzas con establecimientos similares para construir aprendizaje colectivo entre sus
equipos y mejorar sus practicas pedagdgicas.

Los recursos presentados a continuacién, contribuyen a llevar a la practica lo anterior y desplegar esta
dimension, pues al utilizarlos, las y los lideres educativos, estaran promoviendo el aprendizaje enred y
el mejoramiento sistémico.

En especifico, contiene actividades, protocolos y una encuesta para generar trabajo colaborativo, re-

flexion colegiada y aprendizaje profesional, posibilitando el mejoramiento sistémico y el de cada una de
las organizaciones que forman parte de lared.

¢{Qué recursos encontraré en esta seccion?

3.1. Protocolo de amigos criticos para aprender trabajando en red.
3.2. Dimensiones que permiten identificar el estado de una red educativa.

3.3. Mapa sistémico que define facilitadores y obstaculizadores para la mejora de la red.

3.4. Cuestionario para evaluar el funcionamiento de una red educativa.
3.5 Café del mundo, para evaluar el trabajo anual de la red.

Conceptos claves de los recursos de esta dimension:

Protocolo Redes efectivas Mapa sistémico
Amigo critico Dimensiones de las redes efectivas Evaluacion del trabajo de la red
Red educativa Funcionamiento de las redes efectivas
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3.1Protocolo de amigos criticos para aprender trabajando en red®®

Objetivo:

Guiar alasy los lideres educativos en la generacién de conversaciones entre los equipos de distintos cen-
tros educativos con problematicas no resueltas al interior de sus comunidades, para favorecer su compren-
sién mas profunda, la busqueda colectiva de soluciones alternativas y el aprendizaje profesional.

Descripcion:

Este protocolo consiste en una guia paso a paso, para que las y los lideres educativos generen apren-
dizaje profesional entre centros educativos, compartiendo el trabajo que estan realizando en el de-
sarrollo de sus iniciativas de mejora. En especifico, permite presentar una situaciéon problematica no
resueltay, de esta manera, promover la comunicacién, la busqueda colectiva de soluciones y el apren-
dizaje profesional. El amigo critico se constituye como un agente clave en el acompaiamiento y apoyo
alideres escolares que integran una red educativa (Montecinos et al., 2011).

¢Qué es un protocolo de amigos criticos?

Un protocolo es una forma de organizar la conversacion grupal. Presenta una serie de etapas para
intencionar la reflexién colegiada y ampliar las comprensiones a través del cuestionamiento, po-
sibilitando la incorporacion de miradas alternativas, conformandose en una herramienta para el
desarrollo profesional.

Entendemos por “amigo critico” a un agente con doble funcién: “amigo” cercano y confiable de la
comunidad educativa, ya que tiene la labor de acompaiiar a las y los lideres educativos de una red,
pero “critico” porque mantiene una actitud abiertay cuestionadora que los ayuda a identificar “pun-
tos ciegos”, concepciones erréneas y perspectivas alternativas (Montecinos et al., 2011).

PASO 1: ORGANIZARSE Y DEFINIR ROLES
e Programe la sesién, definiendo con anticipacién qué centro escolar presentara un problemay soli-
citando que lo haga en no mas de 10 minutos.
e Considere una sesién de al menos 100 minutos de duracion.

Los roles a definir y la descripcion de cada uno es:

Presentador/a de un centro educativo: Presentara un problema no resuelto, que busca mejorar y que
necesita ser analizado en conjunto. En el transcurso de la sesién debera:

e Describir la situacién e identificar los aspectos que le gustaria analizar con el grupo.

e Reflexionar sobre las nuevas comprensiones que construye a lo largo de la sesion.

e Responder a las preguntas y escuchar mientras el grupo de pares reflexiona.

18. Montecinos, C., Fernandez, M. y Madrid, R. (2011). Desarrollo de conocimiento experto adaptativo en los
docentes: Una aproximacién desde el aprendizaje colaborativo entre pares. En J. Catalan (Ed.). Psicologia educa-
cional: Proponiendo rumbos, problematicas y aportaciones. Editorial Universidad de la Serena. Adaptado por
Plan de Acompafamiento Territorial para el Mejoramiento Educativo (PATME).
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Facilitador/a: Debera mantener las condiciones propicias para la sesién, monitoreando el tiempo y mo-
derando la discusién con el fin de asegurar que se desarrolle adecuadamente.

Grupo de pares de otros centros escolares: Escucharan atentamente la descripcion de la situacion
problematica realizada por el o la presentador/a y plantearan preguntas que ayudaran a definir mejor
el problema, las estrategias para abordarlo y la recoleccion de datos para documentar el trabajo. En el

transcurso de la sesion deberan:

e Reflexionar criticamente sobre los supuestos que hacen ver la situacién como problematica, iden-
tificando creencias que han sido naturalizadas.

e Evitar dar consejos o seialar que haria en su lugar.

e Incentivar que todos contribuyan.

e Promover formas alternativas de pensar acerca del problema.

PASO 2: EXPLICAR EL PROCEDIMIENTO

El o la facilitador/a explicara el procedimiento a todos/a los/as participantes. Ademas, velara por el cum-
plimiento de las siguientes 7 etapas y sus tiempos:

Un representante de cada centro
educativo, a excepcion del “pre-
sentador”, comenta su avance
en relacién con su iniciativa de
mejora.

El o la presentador/a entrega
una descripcion rapida del pro-
blema (proceso de disefio o im-
plementacién de la iniciativa) y
una pregunta que ayude a com-
prenderlo.

El grupo de pares hace pregun-
tas que clarifiquen la informa-
cién que ha entregado el o la
presentador/a. Preguntas aco-
tadas y relativas a hechos que
tienen respuestas cortas.

¢En qué estamos? “En relaciéon a nuestro plan de mejora,
15 min. hemos tenido los siguientes avances..”

“Tenemos dificultades para acordar una
prioridad de mejora, aun cuando tene-
mos algunos criterios para definirlas,
Presentacion. sentimos que nuestra prioridad sigue

10 min. siendo muy amplia”.
¢Qué otros criterios han considerado
otros equipos para acotar y acordar su

prioridad de mejora?

Aclaracion. ¢Quién?, ;Qué?, ;Doénde?, ;Cuando?y
5 min. :Coémo?
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El grupo de pares realiza pre-
guntas abiertas de profundiza-
cion para reflexionar en la in-
formacién entregada por el o la
presentador/a.

El grupo de pares profundiza el
andlisis para vislumbrar varias
alternativas de solucion. No da
soluciones o consejos al/la pre-
sentador/a.

El o la presentador/a sefala sus
reflexiones a partir del andlisis
profundo del grupo de pares.
Puede compartir nuevas ideas o
preguntas que le surgen a partir
de lo que escuché.

Todos comparten acerca de
aprendizajes generados en la
conversacion, destacando ele-
mentos que pueden ser Utiles
para su propio trabajo.

¢Por qué piensan ustedes que sucede?,

:Qué factores son los que resultan mas

explicativos del problema?, ;Cémo se ha
intentado solucionar?

Profundizacion.
10 min.

¢Coémo interpretamos lo que escu-
chamos del/a presentador/a?, ;Qué se
omitid y que necesitamos averiguar?,
¢Qué posicion tenemos respecto de los
temas presentados?

Analisis colectivo de

pares. 15 min.

¢Con qué nos quedamos del andlisis
compartido por los otros equipos?, ;Qué
nuevas comprensiones logramos? ;Con
qué pregunta nos quedamos?

Reflexion equipo
presentador. 10 min

Cada participante sefiala con qué
aprendizaje de la conversacion profe-
sional se queda, para su propio trabajo

y enrelacion a la forma de trabajar
colaborativamente.

Aprendizajes

colectivos. 5 min.
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3.2 Dimensiones que permiten identificar el estado de una red
educativa®

Objetivo:
Identificar el funcionamiento de redes educativas para que sus coordinadores/as, puedan tomar decisiones
que contribuyan a su mejoramiento.

Descripcion:

Las redes educativas requieren tres condiciones para funcionar adecuadamente: un propdsito claro,
una metodologia consistente de trabajo y actividades colaborativas interdependientes entre sus par-
ticipantes (Pino-Yancovic, 2024).

Por ello, es relevante que quienes lideran el trabajo en red cuenten con estrategias que les permitan
orientar las actividades que realizan, de modo de poder generar un trabajo en red que sea mas colabo-
rativo, donde se desarrolle una confianza profesional entre sus integrantes.

Este recurso presenta una herramienta para orientar las actividades educativas que se pueden reali-
zar en red, con foco en fortalecer la construccion de un propdsito en comun, el liderazgo, la confianza
y la colaboracién.

Instrucciones para el integrante de lared a cargo de la actividad:
e Explicar el propdsito de la actividad y en qué consiste cada una de las dimensiones que caracte-
rizan a unared efectiva.
e Explicar que, de manera colaborativa, deberan describir el estado de cada dimensién en su red.
Para ello, deberan recordar sus fortalezas, debilidades y los datos previos que se hayan recogido
sobre esta.
e Asignar y moderar los turnos de habla.
e Guiar la discusién, utilizando las preguntas orientadoras que aparecen en la matriz de cada di-
mension.
e Invitar a definir quién registrara la informacién levantada, en las matrices que se presentan a
continuacién.

éCudles son las dimensiones que caracterizan a las redes efectivas?

Q‘i“pd’fl‘o o Guia las acciones y metas de la red.
4 o La forma en que se define, comparte y se socializa el propdsito de una
red es clave.
o Esclaroy especifico, vinculado al desarrollo integral de los estudiantes.
o Compartido.
‘vutleg", o Elaborado en conjunto y revisado periédicamente.

19. Pino-Yancovic, M., Bustos, N., De Ferrari, J., Barria, C.y Duran, V. (2022). Liderazgo para el Aprendizaje en
Red: Un Modelo de Acompafamiento para el Mejoramiento Sistémico. Nota Técnica. C Lider: Centro Asocia-
tivo para el Liderazgo Educacional: Valparaiso, Chile.
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o Principio de que el trabajo es una actividad publica y auditable (mejorable). (Pﬁha%
o Confianza en laintegridad de las personas y cumplimiento de los compromisos. £
o Confianza en las capacidades profesionales (supone conocerlas). ' ‘
o0 Cémo se asumen y cumplen acuerdos. El éxito de las actividades depende de que

sus integrantes se comprometan en su desarrollo.

@Ul‘a@. o Eslaesenciadelared, donde dos o mas personas comparten experiencias,
(? - a.; conocimientos y practicas.
'K o Requiere dos condiciones: 1) compromiso a compartir y trabajar en con-
] junto, 2) involucramiento de los integrantes con el propésito.
o Diferentes niveles: asociacién, colaboracién emergente, colaboracién

ﬂ’bfun%@ sostenida y colegialidad.

o Liderazgo hacia arriba: ;Cémo las politicas locales y nacionales son in- &erﬂ.‘e@
fluenciadas por el trabajo en red (local). o

o Liderazgo lateral (distribuido): ¢ Cémo el apoyo entre equipos de distintos
establecimientos moviliza conocimientos, ideas y practicas?
o Liderazgo hacia abajo: ;Cémo el aprendizaje en red transforma las practi-

5
cas del profesorado? €n l‘&é‘
(Opdsi
QP
Mtcle‘a‘
Preguntas ¢Esta red tiene un propésito compartido?, ; Cual es?, ;Cémo'y porqué se elabor6?

orientadoras: | ¢Es claro para todos sus miembros y en particular para su red?

:Serevisa de forma periddica?

;Existe una estrategia para orientar su sentido con las y los participantes y
realizar ajustes? ;Cual?

Caracteristicas ¢Cémo lo ponen en la practica? (actividades que realizan, actitudes que se
clave: promueven en relacién con el propdsito, otros).

- Claroy especifico,
vinculado al desa-
rrollo integral del
estudiantado.

- Compartido.

- Elaborado en
conjuntoy revisado
periddicamente.
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Preguntas

orientadoras:

Caracteristicas
clave:

(P“ﬁane@“
¥~

t®

¢:Coémo son las relaciones en lared y como se manifiestan en la practica?

¢En qué medida las y los participantes sienten confianza para expresar libremen-
te sus percepciones y desacuerdos?

¢Existe contacto relacional y/o profesional entre las y los integrantes fuera del
espacio formal de lared?

- Principio en que
el trabajo es una
actividad publicay
auditable (mejora-
ble)

- Confianzaen lainte-
gridad de las perso-
nas y cumplimiento
de los compromisos.

- Confianza en las
capacidades pro-
fesionales (supone
conocerlas).

Preguntas

orientadoras:

Caracteristicas
clave:

¢:Coémo se asumen y cumplen acuerdos y responsabilidades?

¢Las responsabilidades en la red son asumidas de forma compartida y balancea-
daentre sus miembros?

¢Existen relaciones de reciprocidad en donde las y los miembros aportan alared
y se benefician de ella?

- Confianzaen lainte-
gridad de las perso-
nas y cumplimiento
de los compromisos.

- Todas las personas
se hacen cargo
de los resultados
del conjuntoy se
comprometen por la
mejora colectiva.
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\oPOrag,.
o (A
W

|
o [ 4
2
“ofund
¢:Como entiende y aborda la red la colaboracion entre sus integrantes?
¢El trabajo de la red favorece la cooperacién entre sus miembros? ;Existe
reflexion al respecto?
¢Losy las integrantes se involucran para cumplir el propésito? ;Cémo lo

llevan ala practica?
¢De qué manera las y los comparten experiencias, conocimientos y practicas?

- Esenciadelared. Doso
mas personas comparten
experiencias, conoci-
mientos y practicas.

- Requieren dos condiciones:

1. Compromiso a
compartiry trabajar en
conjunto.

2. Involucramiento de
estas personas con el

proposito.
era,
g
€n red
Preguntas ¢Como son los liderazgos en la red? (vertical, horizontal)

orientadoras:  ¢Haciadénde lideran? (arriba, lateral, abajo)

-¢Por medio de qué practicas y resultados?, ; De qué manera las y los partici-
Caracteristicas ™ pantes consideran que el trabajo en red impacta en las practicas pedagégicas?
clave: - ¢De qué manera puede impactar o influenciar en politicas locales y nacionales?

- Liderar hacia arriba:
:Cémo las politicas lo-
cales y nacionales son
influenciadas por el
trabajo en red (local)?

- Liderazgo lateral (distri-
buido): ¢;Cémo el apoyo
entre equipos de dis-
tintos establecimientos
moviliza conocimientos,
ideasy practicas?

- Liderazgo hacia abajo:
;Cémo el aprendizaje
en red transforma las
practicas del profeso-
rado?
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3.3 Mapa sistémico que define facilitadores y obstaculizadores para
la mejora de la red?

Objetivo:

Guiar alas y los lideres educativos sobre como elaborar, con su red, un mapa sistémico con posibles facilita-
dores y obstaculizadores para su mejora, asi como el ambito en el que se encuentra cada uno de ellos, para
identificar, posteriormente, problematicas, sus posibles causas, relaciones entre estas y actores involucrados.

Descripcion:

El siguiente recurso es una herramienta grafica y analitica que busca ser un insumo para la compren-
sion e identificacidon de puntos de intervencién para influir mas poderosamente en generar un resulta-
do esperado, en este caso, en la gestion y conformacién de redes efectivas.

En concreto, presenta una matriz con un mapa sistémico que se debe construir colaborativamente en-
tre los integrantes de lared, definiendo facilitadores y obstaculizadores para su mejora (Pino-Yancovic
y Ahumada, L., 2020) y luego analizar en qué dmbito se posiciona cada uno.

Instrucciones para el integrante de lared a cargo de la actividad:
e Explicar el propésito de la actividad, comentando que, de manera colaborativa, deberan cons-
truir un mapa sistémico de la red.
e Reforzar qué es un mapa sistémico, un facilitador, un obstaculizador y cuéles son los dmbitos en
los que podrian posicionarse. Puede apoyarse en el siguiente contenido:

éQué es un mapa sistémico?

Herramienta que permite levantar y construir conocimientos sobre fendmenos educativos territoria-
les, identificando problematicas, sus posibles causas, relaciones entre ellas y actores educativos invo-
lucrados desde la interdependencia y multicausalidad (Berkowitz et. al., 2017).

Ambito técnico: Conocimientos y
competencias respecto al trabajo en

Facilitador

Elemento, situacion,
actitud o fenédmeno
que permite facilitar y
propiciar la consecu-

cién de un objetivo, la
implementacion de ac-
ciones y/o el devenir y
desarrollo proyectado
paralared.

Obstaculizador

Elemento, situacion
o actitud o fendmeno
que, por el contrario,
obstruye y/o dificulta la
consecucion de objeti-
vos, la implementacion
de acciones y/o el deve-
nir y desarrollo proyec-
tado paralared.

red y la coordinacion de éstas. Incluye
practicas de gestion dentro de la red.

Ambito estructural: Corresponde a
normas explicitas o implicitas que en-
cuadran las relaciones entre personas
e instituciones.

Ambito relacional: Dice relacidn con
como se generan las relaciones entre las
personas e instituciones involucradas
en la red (confianza, estigmas, prejui-
cios, colaboracion, competencias, etc)

20. Pino-Yancovic, M.y Ahumada, L. (2020). Collaborative inquiry networks: the challenge to promo-
te network leadership capacities in Chile, School Leadership & Management, 40:2-3,221-241, DOI:

10.1080/13632434.2020.1716325.
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e Asignar y moderar los turnos de habla.
e Invitar adeterminar quiénregistrara lainformacién levantada en la matriz que se presenta a continuacion.

Facilitadores Ambito Obstaculizadores Ambito
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3.4 Cuestionario para evaluar el funcionamiento de una red educativa?

Objetivo:
Conocer el funcionamiento de lared educativaenlaquelasy los lideres participan, a partir de las dimensiones
que, de acuerdo con la literatura existente, han mostrado estar relacionadas con la efectividad de una red.

Descripcion:

Las redes educativas requieren tres condiciones para funcionar adecuadamente: un propdsito claro,
una metodologia consistente de trabajo y actividades colaborativas interdependientes entre sus par-
ticipantes (Pino-Yancovic, 2024).

Este cuestionario permite a las y los lideres educativos conocer el funcionamiento de las redes educa-
tivas en las que participan, a partir de las dimensiones que, de acuerdo con la literatura existente, han
mostrado estar relacionadas con su efectividad.

Cada red puede aplicar o medir auténomamente las escalas de una dimension o aquellas que sean significa-
tivas para ellas, lo que permitira establecer una linea base sobre la que pueden generar iniciativas de mejora.

Este cuestionario contiene items en una escala Likert sobre el funcionamiento del trabajo en red, pre-
guntas especificas sobre el propésito de lared y una seccion paraidentificar las principales actividades
que se realizan en las reuniones de red.

Especificamente, los miembros de la red deberan indicar en qué medida estan de acuerdo o no, con
quince enunciados sobre las dimensiones, utilizando las siguientes categorias: “muy de acuerdo”, “de
acuerdo”, “algo de acuerdo”, “algo en desacuerdo”, “en desacuerdo” y “muy en desacuerdo”. Obtener
estos resultados permitira identificar el funcionamiento de la red, visualizar la coherencia que existe
entre sus integrantes sobre el propdsito por el cual estan trabajando y, ademas, visualizar las principa-
les actividades que se realizan. Todos estos son elementos relevantes para mejorar el trabajo y efectos
que las redes educativas pueden tener en el territorio.

Muy en Algoen Algode Muy de

La accién de mi red se organlza

» o« » o«

prioritariamente para abordar las
necesidades educativas de los es- :
tudiantes :

La participacion de los miembros
en la red aporta al trabajo que se :
realiza en mi centro educativo.

Mi red contribuye a resolver las :
problematicas que enfrentan nues- -
tros centros educativos. :

El trabajo en mi red facilita el desa- :
rrollo de una vision compartida.

21. Pino-Yancovic, M. (2024). El propdsito y funcionamiento de las redes educativas en la nueva educa-
cion publica: logros y desafios. Paginas de Educacion, 17(1), e3735. Epub 01 de junio de 2024. https://doi.
org/10.22235/pev17i1.3735
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CONFIANZA

Mi interés por participar en las ac-
tividades de la red ha aumentado
desde la primera reunién hasta el
momento actual.

En mi red siento la confianza para
expresar libremente mis percep-
ciones y desacuerdos.

COLABORACION

El trabajo de mi red favorece la
cooperacion entre sus miembros.

Los miembros de mi red participan
activamente en las actividades pla-
nificadas.

Los miembros de mi red ponen a
disposicion de esta sus practicas y
las de sus establecimientos para al-
canzar los objetivos de lared.

La agenda de las reuniones de la
red se define en base a las priorida-
des e intereses manifestados por
sus miembros.

GENERACION DE
CONOCIMIENTOS

En mi red, hemos generado nuevo
conocimiento a partir de la bus-
queda de soluciones a problemas
comunes.

El conocimiento generado en mi
red lo utilizo en mi centro educati-
Vo

CO-RESPONSABILIDAD

En mi red, las responsabilidades
son asumidas de forma compartida
entre sus miembros.

Me siento participe, al mismo nivel
que los otros miembros de mi red,
del trabajo que se realiza al interior
deesta.

Me siento muy comprometido con
el trabajo que se realizaen mired.
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3.5 Café del mundo, para evaluar el trabajo anual de una red®

Objetivo:

Guiar alasy los lideres educativos que integran una red, en el andlisis y reflexién en torno al trabajo reali-
zado durante el afio, para evaluarlo y establecer desafios y proyecciones para el periodo siguiente, contri-
buyendo a la efectividad de lared.

Descripcion:

El café del mundo es una actividad para que las y los lideres educativos que participan en una red, analicen,
reflexioneny evallen, de forma participativa, el trabajo anual que llevaron a cabo, con foco en el desarrollo de
las dimensiones de una red efectiva. Al utilizarlo, podran obtener ideas consensuadas respecto a los desafios
y proyecciones, y también, un insumo para la planificacion del trabajo de la red durante el periodo siguiente.

¢{Qué es unared efectiva?

Es aquella que “logra resultados que normalmente no podrian ser logrados por participantes indivi-
duales de organizaciones (que integran la red), actuando de manera independiente” (Provan y Kenis,
2008, en Centro Asociativo para el Liderazgo Educacional, C Lider, 2022, diapositiva 11).

¢{Qué es el café del mundo?
Es una metodologia que se aplica a distintos tipos de grupos de personas, incluyendo redes educativas,
organizaciones comunitarias, entidades publicas y privadas, entre otras. Se fundamenta en dos principios:

Primero: Las personas necesitan reunirse para hablar juntas de las cosas que les importan.
Segundo: A medida que conversan, pueden acceder a una sabiduria superior, que solo esté en la colectividad
(Brow e Isaac, 2006).

A continuacion, se detalla cada paso a seguir para desarrollar esta actividad:

Paso 1: Preparando el Café del Mundo

Los integrantes de la red definen quiénes seran los “anfitriones” y “monitores”
del café, entendiendo que seran los encargados de organizar, monitorear y
planificar el encuentro.

¢Cuales son las tareas del anfitrion del café?

Velar por la organizacién y el funcionamiento adecuado de la actividad. Algunos aspectos o ac-
ciones que debe realizar son:

e Elegir el lugar adecuado para que la actividad se realice.

¢ Dar la bienvenida a los participantes a medida que entran.

e Explicar el propésito de la reunion y dar las instrucciones generales.

¢ Explicar como funcionaran los aspectos logisticos del café, incluyendo el rol del “monitor” en cada mesa.
e Durante la conversacion, moverse entre las mesas y animar a todos a participar.

e Recordar al monitor tomar nota de las ideas principales.

o Definir los tiempos de conversacién y cambio de mesa.

22.Brow, J. e Isaac, D. (2006). World Café: El nuevo paradigma de Comunicacién Organizacional y Social. Editorial
Grupo Patria. Disponible en: https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=179421217006. Adaptado por Fundacién
Educacional Arauco.
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e Preparar con anticipacién una presentacion inicial a proyectar, que contenga:
o Aspectos generales de lared.
o Dimensiones de las redes efectivas trabajadas en la red.
o Acciones realizadas para desarrollar estas dimensiones.
o Principales resultados obtenidos de las acciones implementadas.
o Objetivo del Café del Mundo.
e Preparar con anticipacién una presentacion final a proyectar, con lo siguiente:

o Retroalimentacién recibida para cada dimension.

o Preguntas para reflexionar en torno a cémo seguir avanzando en el mejoramiento de la red:
¢Cbémo seguimos avanzando? ;En qué nuevos elementos es necesario indagar? ;Qué seria impor-
tante fortalecer? ; Qué acciones permiten profundizar los aprendizajes construidos hasta ahora?

e Preparar para cada una de las mesas, un papelégrafo que contenga la siguiente matriz, de modo
que los participantes puedan reflexionar en torno a una pregunta diagnéstica sobre las cuatro di-
mensiones de redes efectivas (revisar recurso 3.2 para conocer estas dimensiones).

¢Como se encuentra lared actualmente en las 4 dimensiones de redes efectivas?

A considerar: Los anfitriones deben elegir un espacio amplio para ubicar las mesas. Cada una debe contar con el
mismo ntimero de sillas. Las mesas deben ser numeradas y, a cada asistente, se le debe entregar una tarjeta con un nu-
mero (desde el 1 hasta el niimero de mesas que existan), pidiéndoles que se agrupen de acuerdo al niimero asignado.
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¢Cudles son las tareas del anfitrion del café?

La labor del monitor, uno por cada mesa, comienza con el desarrollo de la actividad. Sus tareas

son:
o Mantenerse en una mesa para asegurar que se registren, en el papelégrafo, los elementos
mas relevantes de la discusion de los participantes que iran pasando en rondas por su mesa.

Ademas, debe ir tomando apuntes de las ideas fuerza que van surgiendo.

o Cuando reciba a un nuevo grupo, debe explicarle resumidamente, lo que relevé el anterior,
invitAndolos a generar ajustes o comentarios, si es que asi lo requieren.

o Asegurarse de que quede registrada la informacion clave que se genera, las conexiones, ideas,
descubrimientos y preguntas mas profundas surgidas.

Paso 2: :Como funciona el Café del Mundo?

Durante esta etapa los anfitriones realizan lo siguiente:

¢ Dar la bienvenida a las y los asistentes a medida que ingresan a la sala, entregar a cada uno/a su
numero de mesa e invitarlos/as a ubicarse en ellas.

e Contextualizar el taller, utilizando la presentacion inicial elaborada en el paso 1.

e Explicar la metodologia de la actividad, indicando que:

o Cada persona, se debe mantener con su grupo inicial hasta el final de la actividad.

o Se realizaran al menos 2 rondas de conversacion, progresivas de 20 minutos. En cada ronda,
los grupos se deberan ir cambiando de mesa y registrando la informacién requerida en el pa-
peldgrafo (los papelografos no se mueven de las mesas). De este modo, se fomenta la creacion
de una amplia red de conexiones que se tejen en un corto periodo de tiempo.

o Habra un monitor en cada mesa, quien serd la persona que se mantendra alli, dara la bienveni-
daalas personas que llegan en cada ronday velara por el analisis y registro de la informacion.

o Habra una pausa de 20 minutos, y, al regreso finalizaran con un plenario, momento en el que
trabajaran todos juntos.

o Se debe velar por el uso adecuado del tiempo y seiran informando el inicio y término de cada
una de las rondas.

ey
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Por su parte, los monitores deben realizar lo siguiente:

e Durante una pausa de 20 minutos, sistematizar el trabajo de cada grupo, centrandose en la retroali-
mentacion recibida y utilizando la presentacién final (preparada en el paso n°1). Se puede usar la si-
guiente matriz para registrar la informacion.

café del Mundo

Retroalimentacion recibida:

Se sugiere que las y los monitores se dividan la seleccién de ideas fuerza por cada una de las dimensiones
efectivas. No es necesario que registren este andlisis inmediatamente en la presentacién, pero si que lo
expongan, cuando los participantes regresen de la pausa.

e Durante el plenario, presentar lo sistematizado y pedir a los asistentes que dediquen unos minutos
para reflexionar en torno a lo que ha emergido. Se sugiere utilizar esta pregunta para propiciar la re-
flexion: ;Qué reflexionamos a partir de esta retroalimentacion? ; Cdmo seguimos avanzando en el me-
joramiento de la red? En paralelo, registrar las respuestas en sus notas y luego en la matriz, para ir
validando y consensuando una versién final.

De acuerdo con la evaluacion y re-
flexién sobre lo realizado:

¢Coémo seguimos avanzando?

Por ejemplo, qué nuevos elementos son

necesarios de indagar, qué seria impor-

tante fortalecer, qué acciones permiten

profundizar los aprendizajes construi-

dos previamente, etc. . .
Cierre de la actividad: El anfitrion senala que la presentacion serd considerada como insumo para el
trabajo de lared durante el periodo siguiente. Finalmente, agradece la asistencia y participacion.

Sugerencia final: Monitores y anfitriones se retnen, posteriormente, en una instancia de revision de
ajustes de los productos obtenidos.
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CONCLUSIONES

El material presentado a lo largo de esta recopilacion aporta a la mejora educativa continua, poniendo
al servicio de las y los lideres educativos, herramientas, metodologias y orientaciones concretas para
su aprendizaje y autoformacién. Cada recurso ofrecido, aborda aspectos fundamentales para el ejer-
cicio del liderazgo y la gestion educativa, impactando positivamente en los procesos de cambio de las
organizaciones educativas.

A continuacion, se reflexiona en torno a los aportes y desafios especificos, emanados a partir de cada
una de las dimensiones en las que fueron organizados los recursos.

1) Dimensién “Desarrollar las capacidades profesionales colaborativamente”.

El material presentado en esta dimension: orientaciones para desarrollar conversaciones de mentoria,
promover la reflexion colaborativa para generar vision compartida, mejorar retroalimentaciones for-
mativas que los docentes realizan a sus estudiantes, y sistematizar buenas practicas educativas, es un
aporte al trabajo que las y los lideres educativos realizan, pues les permite promover el desarrollo de
la capacidad de aprender y de empoderar a los profesionales que integran sus equipos.

Enotras palabras, laimplementacién de las estrategias ofrecidas en esta dimension, posibilitan la crea-
cion de experiencias y oportunidades para que las personas aprendan a movilizar, fortalecer, crear,
adaptar y mantener la capacidad a lo largo del tiempo, con el fin de lograr resultados de desarrollo en
las organizaciones educativas en las que se desempenan (United Nations Development Group, 2017,
en Rodriguez y Penailillo, 2023).

2) Dimensién “Movilizar a la comunidad hacia el mejoramiento continuo”.

Con los recursos de esta dimension, se espera aportar al trabajo que realizan las y los lideres educati-
vos en la construccion de una vision de cambio (Cortez et al. 2023). En culturas focalizadas en mejorar,
se observa una mentalidad de mejora colectiva, caracterizada por lideres que brindan instancias para
participar en actividades que contribuyan a cultivar nuevas formas de abordar y pensar los problemas
de mejora, capitalizando aprendizajes colectivos y organizacionales. Asi como también, al logro de un
compromiso compartido por los distintos actores para planificar e impulsar procesos de mejora. Para
estos autores, la mentalidad de mejora colectiva requiere considerar, a lo menos, tres premisas:

1)Antes de pensar en la solucion es necesario comprender profundamente el problema de mejora
Yy Su causa.

2) Pensar en grande, comenzar de a poco.
3) Priorizar, no se pueden abordar todos los problemas de una vez.

Como se pudo evidenciar en las paginas anteriores, estas tres premisas son abordadas a través los
recursos presentados en esta dimension.
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3) Dimensidén “Promover el aprendizaje en red y el mejoramiento sistémico”.

Las redes educativas han sido valoradas, especialmente, luego de la pandemia, como una forma para
responder a desafios altamente complejos y, también, como una alternativa para la reconstruccién de
los sistemas educativos, teniendo como horizonte el desarrollo de relaciones colaborativas y de con-
fianza entre los diferentes actores del sistema escolar (Campbell, 2020, en Pino-Yancovic et al. 2022).

Para aportar al logro de este desafio post-pandemia y al desarrollo de relaciones colaborativas entre
los centros educativos, esta dimension ha puesto al servicio de las y los lideres educativos que partici-
pan o coordinan una red, herramientas concretas para analizar y evaluar el trabajo que realizan. Espe-
cificamente, materiales para diagnosticar su estado, identificar las dimensiones que se deseen mejorar
y evaluar el trabajo desarrollado en red durante un periodo anual.

Finalmente, con la publicacion y difusién de esta recopilacién, el Centro Asociativo para el Liderazgo
Educacional (C Lider) espera contribuir a la sustentabilidad de la mejora educativa, mediante factores
movilizadores, tales como el aprendizaje profesional, colectivo y organizacional, asi como su impacto
en las practicas de liderazgo y gestion educativa, desarrolladas por las y los lideres educativos que se
desempeian en instituciones educativas a lo largo de todo el pais.
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