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EDITORIAL

INIW.

SISATYNY Or.

[ - e

Carmen Montecinos

Directora Ejecutiva de LIDERES EDUCATIVOS

Crear condiciones para promover una comunidad escolar
que se caracteriza por un sentido compartido respecto
del propésito de las acciones cotidianas es clave para el
mejoramiento continuo de la calidad de la educacion. El
conjunto de articulos que se presentan en este Boletin N°
3 entrega importantes insumos y pistas para apoyar a los
equipos directivos en sus esfuerzos por generar una cultura
escolar basada en la colaboracién y participacién.

La columna de Alvaro Gonzéalez y Mauricio Pino, ambos
profesionales de LIDERES EDUCATIVOS, examina la Red de
Mejoramiento Escolar, una nueva estrategia impulsada desde
el Ministerio de Educacidn. Los directores y jefes de UTP, junto
a sostenedores que conforman las redes, nos sefalan estos
autores, necesitan reconocer la responsabilidad compartida
para fortalecer la educacion publica en su territorio. Esto se
dificulta por la competencia que promueve el actual sistema
de financiamiento de las escuelas. No obstante, una vez
que los participantes se apropian de este espacio para fijar
las metas que la Red se propone lograr, el mejoramiento
sistémico es posible.

La columna desde el sistema escolar realizada por Marianela

Barra y Maria Paz Sarmiento, Directora e Inspectora de
la Escuela Basica Joaquin Edwards Bello de Valparaiso
respectivamente, tiene por foco explicar el redisefio de la
organizacién y apoyo externo recibido por la escuela. El
principal aporte de esta columna esta situado en el cémo
se cruzé la informacién interna con la externa para mejorar
y sistematizar los procesos de gestién. Esto impacté en la
percepcidn que se posee sobre la intervencidén de programas
escolares dentro del establecimiento. Asi, Marianela y Maria
Paz nos presentan una escuela que hoy mira las redes externas
como alianzas y oportunidades.

Liliana Pedraja, profesora e investigadora de la Universidad de
Tarapacd, fue entrevistada para comprender como el género
de los lideres educativos influyen en su estilo de liderazgo.
Lo importante es un liderazgo a través de grupos de trabajo
que integran a personas que aportan perspectivas diversas,
nos senala Liliana. Descubrir las fortalezas que pueden estar
asociadas a la socializaciéon diferenciada que recibimos las
mujeres y los hombres en Chile potencia a los equipos.

Luis Ahumada, profesor e investigador de la Pontificia
Universidad de Catélica de Valparaisoy jefe de drea de LIDERES
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EDUCATIVOS, refuerza la propuesta de Liliana Pedraja. En su
articulo propone una metodologia para generar equipos de
trabajo de alto desempefio. Esta metodologia reconoce que el
trabajo en equipo supone tener metas compartidas, que a su
vez dan cuenta de los intereses individuales de los miembros
del equipo. Mas que dividir las tareas, los integrantes del
equipo se dividen solidariamente la responsabilidad por
cumplir los compromisos que el equipo adquiere con la
comunidad escolar. Para lograr las metas, sin perder la
prioridad de lo estratégico por sobre las urgencias que van
emergiendo en el camino, la planificacion es clave.

Felipe Aravena y Germdn Fromm, ambos profesionales de
LIDERES EDUCATIVOS, abordan el acompanamiento al aula,
una tarea clave del liderazgo pedagdgico. Felipe entrega
orientaciones para directivos que aun no han instalado esta
practica en sus establecimientos. En su articulo, propone
como se puede generar no sélo una apropiacion del proceso
por parte de los docentes, sino también cdbmo comprender
el acompafamiento como un espacio de aprendizaje entre
pares. Por su parte, German sefala que el acompanamiento es
mas efectivo cuando se enmarca en una relacién de confianza
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entre los docentes y sus directivos. Cuando la observaciéon
se restringe a una oportunidad para indicar al docente qué
hizo bien y mal en su clase, esta practica genera resistencia. El
articulo entrega orientaciones para la observacién de clases
que posibilita profundizar en la comprensién de las practicas
de enseflanza y aprendizaje.

Para cerrar este nimero del Boletin se aborda el tema de la
colaboracion entre docentes promoviendo el sentido de
pertenencia de los estudiantes a la escuela. Esta variable
psicoldgica es altamente relevante para reducir la violencia y
mejorar el aprendizaje, y asi lo reconoce la Agencia de Calidad
cuando evalua los indicadores de calidad escolar. Mediante
dibujos y relatos producidos por estudiantes de séptimo
basico en cuatro escuelas municipales, se desarrolla un taller
que evidencia el impacto que tienen las relaciones entre
estudiantes, y de los estudiantes con profesores, asistentes de
la educacioén y docentes directivos. Mirar la escuela desde el
punto de vista de los estudiantes entrega pistas respecto a los
aspectos a modificar para fortalecer en todos ellos su sentido
de pertenencia a la escuela.



GOLUMNA

Desde el sistema escolar

Mirando mds alld de los muros de nuestras escuglas:
Aprendiendo a colaborar en red en contextos e competencia

Mauricio Pino - Alvaro Gonzdlez

Coordinadores Area de Desarrollo de
(apacidades de Liderazgo Sistémico y
Aprendizaje en Red

Elsistemaescolar chileno se encuentraen medio de un proceso
de profundas transformaciones. Estas transformaciones han
impactado y modificado las estructuras, sentidos y principios
del sistema escolar. Un cambio fundamental, dentro de
este proceso, ha sido promover y potenciar la colaboracién
entre diferentes agentes del sistema escolar, especialmente
entre directivos. Esto es una cuestién que se hace compleja,
principalmente por el contexto socioeducativo que ha
primado en los ultimos 30 afos, basado en el supuesto que la
competencia por matricula podria ser el motor de la mejora.

Una iniciativa impulsada por el Ministerio de Educacién para
promover una cultura de la colaboracioén ha sido el desarrollo
de redes escolares. En Chile existen antecedentes de esta
politica, donde destaca la experiencia de los microcentros
rurales, que han sido capaces de coexistir frente a una cultura
delacompetencia, y prosperar a pesar de su encapsulamiento.
Entre directivos escolares, desde 2015 el Ministerio impulsa la
estrategia de Redes de Mejoramiento Escolar.

Actualmente, existen mas de 500 Redes de Mejoramiento
Escolar en todas las regiones del pais, cada una de ellas
compuesta por entre 5y 15 establecimientos, agrupando a
mas de 5000 establecimientos educativos en todo el territorio
nacional.

El trabajo en red ha sido propuesto como una estrategia de
mejoramiento educativo no exclusivamente en Chile, sino
también en varios paises del mundo. Sin embargo, el simple
hecho de instalar sistemas de trabajo en red no asegura la
mejora. Es mds, la evidencia indica que el desarrollo de redes
escolares puede resultar perjudicial cuando éstas no permiten
una colaboracién sincera y efectiva entre sus participantes.
Parece evidente, pero se debe explicitar, que no basta con

que los directivos asistan a las reuniones de red, sino que es
clave que conozcan, compartan y estén comprometidos con
él o los propésitos de las redes a las que pertenecen. Para ello,
es muy importante que incidan de manera mancomunada en
los objetivos de las mismas.

El aprendizaje en redes escolares permite expandir y
desarrollar nuevas practicas en los lideres educativos. Esto es
fundamental porque el cambio de una cultura de competencia
a una de colaboracién requiere de lideres que piensen mas
alla de los muros de su escuela o liceo, desplegando una
practica innovadora que busque facilitar el aprendizaje
entre establecimientos, preocupados por el mejoramiento
de la calidad y equidad de la educacién publica en todo su
territorio, no sélo en sus establecimientos. La colaboracion
exige confianza, compromiso y participacién, y depende
también del capital social de quienes conforman una red. Por
ello, este tipo de trabajo dificilmente pueda ser desarrollado
por mandato de politica publica.

Como toda estrategia de mejora, se requiere de un
acompaiamiento especifico y constante. La experiencia
e investigacién internacional ha conceptualizado esta
capacidad como Liderazgo Sistémico, la que es puesta en
practica a través de la creacion de espacios de colaboracién,
como la construccion de comunidades de aprendizaje y el
aprendizaje en redes entre escuelas y liceos. En el contexto
chileno, son los lideres sistémicos los llamados a acompanar
el trabajo de las Redes de Mejoramiento Escolar, favoreciendo
la generaciéon de confianza, participaciéon y colaboracién
entre los miembros.

Seria ingenuo pensar que por el hecho de trabajar en red
se podria desarrollar automaticamente una cultura de
colaboraciénentodoelsistemaescolar. Ademas, considerando
las politicas de financiamiento del sistema publico, el que
contintia promoviendo la competencia por matricula escolar,
se hace aun mas dificil girar hacia la colaboracién como
la forma primordial de relacién entre los establecimientos
educativos. No obstante, los principios del aprendizaje en red,
nos hacen mantener expectantes y esperanzados en que es
posible apoyar y potenciar un cambio en la educacién publica
de Chile. Esto supone dejar de ver al establecimiento vecino
como una amenazay lo empecemos a mirar como un recurso
para el aprendizaje mutuo, para un propdsito moral mayor:
apoyar y mejorar la educacién publica de todos nuestros
estudiantes.
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GOLUMNA

Desde el sistema escolar

Redisefiando [a organizacion y el apoyo externo:

la escuela como eje de recuperacian del tejido social

L)_Jl a
Marianela Barra - Marfa Paz Sarmiento

Directora e Inspectora Escuela Joaquin
Edwards Bello, Valparaiso.

Las escuelas con altos indices de vulnerabilidad estdn a
disposicion de diversas intervenciones gubernamentales y
no gubernamentales, tanto en lo referido al plano académico
como psicosocial. Es asi que nuestra escuela se veia
permanentemente intervenida durante todo el afo escolar
con diversos programas, capacitaciones y ayuda para superar
la pobreza y deprivacién social de los estudiantes.

La escuela Joaquin Edwards Bello de dependencia municipal
se encuentra situada en el sector alto de Rodelillo atendiendo
una poblacién escolar de 520 alumnos distribuidos desde
educacion parvularia y ensefianza media, con un indice de
vulnerabilidad de 95%, con una asignacion de desempeino en
condiciones dificiles del 11%y con Asignacion de Desempeio
Colectivo y rodeada de escuelas particulares subvencionadas.

Lo anteriormente expuesto trajo como consecuencia una
sobreintervencidon que provocaba una fuga constante de
recursos econémicos. ;Como nos dimos cuenta de esto? En
multiples ocasiones nos percatamos que teniamos estudiantes
con mas de 10 programas trabajando directamente con ellos y
sus familias. En cambio, teniamos estudiantes que no recibian
apoyo externo. La pregunta clave aqui fue ;cémo organizar
el apoyo externo para el aprendizaje de todos nuestros
estudiantes? ;por qué tenemos familias sobreintervenidas en
la escuela? ;qué procesos hemos dejado al olvido?

Lo anterior nos llevaba a percibir el funcionamiento de las
redes externas mas como amenaza que como oportunidad.
Esta realidad es comun en los sectores vulnerables porque las
escuelas se sienten cargadas, pesadas y sobreintervenidas.
En términos practicos, aquello frenaba el aprovechamiento
de los multiples beneficios que otorga trabajar con agentes
externos. El redisenar la organizacion, con foco en los
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programas y redes externas para apoyar el trabajo realizado
dentro de la escuela, fue prioritario.

Ante esto tomamos la decisién de fortalecer las reuniones
de red conformando la RED DE INFANCIA DE RODELILLO
que agrupo a todos aquellos organismos del sector, escuelas
municipalesy particulares subvencionadas, CESFAM, PPF, HPV,
SENDA, para realizar una programacién anual que organizara
las diversas actividades y distribuyera eficientemente los
recursos humanos y materiales en relaciéon a estudiantes y
necesidades de apoyo. En términos mas simples, redistribuir
los recursos en cuanto a estudiantes y familias significo
“poner los huevos en distintas canastas” Asi, calendarizamos
y organizamos las intervenciones de acuerdo a nuestras
necesidades plasmadas en el plan de Mejoramiento Educativo
y en los diversos planes operativos. Se asignaron algunos
recursos que permiten reuniones mensuales, exposiciones,
muestras a la comunidad del trabajo realizado de acuerdo a
tematicas comunes.

Hoy en dia se cuenta con una clara intencionalidad y
clasificacién de la ayuda externa que se cruza con la
informacién que tenemos a nivel interno. Es decir, los
datos sobre los estudiantes y familias los cruzamos con las
necesidades y metas de los programas.Nuestro foco ha sido
la organizacién, control y sistematizacion de los procesos
con foco en la mejora y apoyo a los estudiantes dentro de un
ambiente propicio para el aprendizaje.

Dentro del contexto de pobreza y deprivacion cultural, el
apoyo permanente de todas las redes a la familiay ala escuela
optimiza la labor pedagdgica y los resultados de aprendizaje
de los alumnos y ayuda en la tarea de responsabilizacion
escolar y parental de la familia. De este modo, se fortalece la
imagen institucional y se profesionalizan las intervenciones,
la tarea se distribuye provocando sinergia entre los distintos
agentes de colaboracion y ayuda externa. Es decir, se deja de
serunared asistencial y se transforma en una red de verdadero
apoyo nutrida por las metas de los organismos integrantes de
la red.

De acuerdo a lo expuesto, la escuela se posiciona en un
verdadero centro estratégico para la instalacion de las politicas
publicas en pos de la superacién de la pobreza. Estas decisiones
dan cuenta de la madurez de la organizacién, por cuanto logra
visualizar una oportunidad frente a la amenaza del entorno,
intencionando una evolucién constructiva del sector desde la
escuela afirmada por las redes de apoyo. La clave para nosotros
fue redisenar el apoyo ofrecido a la organizaciéon escolar
para entenderla como una oportunidad y no como multiples
“manos” que desean ayudar de manera fragmentada.



ENTREVISTA

Liliana Pedraja Rejas es profesora titular de la Universidad de
Tarapaca y Directora del Centro de Estudios de la misma casa
de estudios. Es Doctora en Ciencias de la Educacién por la
Pontificia Universidad Catdlica de Chile; y en Administracién
y Direccion de Empresas por la Universidad Politécnica
de Valencia. Ha desarrollado numerosas investigaciones y
publicaciones en tematicas vinculadas a estilos de liderazgo,
gestion del conocimiento y toma de decisiones.

Conversamos con ella para conocer cual es su experiencia
y vision respecto de la tematica de género en el liderazgo
escolar.

Entrevista a Liliana Pedraja:

“Guando no se prioriza el género femenino
i la misma forma que el maseulino,
simplemente Se renuncia a una parte

7 "N

esencial de los talentos del pais

Por Romina Tagle

Diversos estudios han examinado el liderazgo desde una perspectiva
de género. A partir de estos, ;como influye el género en las practicas
y estilos de liderazgo?

Desde el 2012 a la fecha existen cerca de 480 articulos
reconocidos en Google Académico y que tienen como
tematica principal liderazgo y género. Sin embargo, la
evidencia internacional no es concluyente para demostrar si
existen diferencias significativas que expliquen el predominio
de determinados estilos de liderazgo segun el género del lider.
Tampoco existe evidencia que demuestre que los resultados
globales de una organizacién se vean determinados por
la variable género. En Chile, la investigaciéon es escasisima
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por lo que se trata de una tematica donde existen grandes
oportunidades de contribucién.

Por consiguiente, si bien se podria pensar que algunas
caracteristicas idiosincrasicas del género femenino como la
capacidad para realizar multiples tareas en forma simultanea,
la capacidad para escuchar proactivamente, el manejo
emocional en situaciones de conflicto, etc. podrian influir
decisivamente en las practicas de liderazgo, lo cierto es que
todas presunciones deben ser probadas.

Profundizando aun mads, es posible establecer que lo mas
importante es integrar los talentos en las organizaciones,
sin discriminacion de ningln tipo, puesto que en la
diversidad existiran mayores posibilidades de lograr ventajas
competitivas. Dicho de modo claro, se requieren lideres que
por sus condiciones y atributos personales y por su conducta
cuenten con el respeto y la confianza de sus colaboradores,
generen admiracién en sus seguidores y sean, en definitiva,
un modelo o referente a seguir.

¢{Existe un estilo masculino o femenino de liderazgo o mas bien
se han trascendido estereotipos de género y las variables que
importan son otras?

Hay diferencias en atributos relevantes delineadas a partir
del género, creo que tanto la vivencia cotidiana como la
evidencia cientifica lo demuestra. La cuestion es descubrir
como esas diferencias pueden impactar o no en los estilos
de liderazgo y si a partir de dicha influencia es posible incidir
en los resultados organizacionales o en el desempefio de los
equipos. El estado del arte muestra mayores signos o sefales
de impacto a nivel de equipos en determinados contextos
especificos que en las organizaciones a nivel corporativo.

Tal vez un gran atributo del género femenino es su mayor
tendencia a la consideracién individual de los miembros
de un equipo de trabajo. En efecto, las lideres femeninas
suelen orientar y estimular a sus seguidores apoyandoles,
ensefandolesylogrando un robustecimiento delas relaciones
interpersonales, con lo cual se construyen mayores niveles de
confianza, compromiso y seguridad; todo lo que a la larga
impacta en el comportamiento del equipo y en sus resultados

{Qué investigaciones has desarrollado ti en Chile en temas de
liderazgo y género?

Multiples en pequeias y medianas empresas, universidades,
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instituciones publicas, y colegios. Los resultados demuestran
que los estilos de liderazgo si influyen en los resultados de
las organizaciones. Pero en estas investigaciones no existe
evidencia que el género influya significativamente en los
estilos de liderazgo y por ende en los resultados.

Debo, entodo caso, indicar que en varias delasinvestigaciones
anteriores la diversidad de género es una variable que juega
a favor de los resultados. Esto es, instituciones que tienen
en su equipo de direccion personas de género femenino y
masculino tienen mejores resultados que aquellas entidades
que priorizan un género sobre el otro. En consecuencia,
la integracion de miradas, accién e interaccién mas que la
sustitucién seria la implicancia a considerar al tomar como
referencias las investigaciones realizadas desde la década
pasada.

Bajo esta perspectiva lo relevante es que el lider con
independencia del género sea capaz de disefar una vision de
futuro motivador, deseable y que puede ser alcanzable con
un nivel de esfuerzo significativo. El lider debe lograr que sus
seguidores comprendan la importancia de su trabajo y de su
esfuerzo para lograr las metas de la institucion.

¢Cual es tu vision sobre el proceso de cambio que se esta viviendo
en Chile respecto a la igualdad de género en el liderazgo educativo?

En Chile la desigualdad de oportunidades, a nivel de direccién,
explicada por el género es manifiesta. El proceso de cambio es
mas lento que lo que sugiere la evidencia internacional. Dicho
de modo claro, cuando no se prioriza el género femenino de
la misma forma que el masculino, simplemente se renuncia a
una parte esencial de los talentos del pais.

Como hedicho, no se trata de la primacia del género femenino
sobre el masculino niviceversa, la cuestién es integrar equipos
con diversidad de género, funcional, de background, etc. para
conseguir lo mejor del potencial de las personas y de sus
interacciones en una organizacion.

Hay areas en las cuales el género femenino puede tener
ventajas, por ejemplo: estimulando intelectualmente a los
seguidores y fomentando su creatividad y su capacidad de
innovacion. Ciertamente, la mayor flexibilidad cognitiva,
propia del género femenino, puede ayudar a ampliar la mirada
para tomar las mejores decisiones mas alla de las actuaciones
tipicas o tradiciones en los equipos de trabajo.



¢De qué forma, como LIDERES EDUCATIVOS, podemos potenciar el
avance hacia la igualdad de género en las escuelas y liceos del pais?

Hay, al menos, dos perspectivas complementarias desde las
que se puede contribuir.

Primera, desde la investigacion: proporcionando evidencia
a partir del mundo real sobre lo que significa la pérdida de
oportunidades de desarrollo y progreso para la educacién del
pais si se renuncia o se menoscaban las opciones del género
femenino para contribuir desde los diferentes ambitos de la
direccién de instituciones educativas.

Segunda, influyendo en el disefio de politicas publicas y
en la generacion de buenas practicas de direccion escolar
que, sin duda, se trata de una labor mas compleja y de
menor posibilidad de concrecién por los multiples actores
involucrados. Pero esta es una tarea irrenunciable para
quienes trabajan en la tematica ya que los hallazgos de las
investigaciones cobran sentido en la medida que ayuden a
mejorar el mundo real.

{Qué consejos les darias a las mujeres que deseen construir o re-
pensar su forma de ejercer el liderazgo?

Francamente no me atreveria a dar un consejo para repensar
la forma de ejercer el liderazgo. El liderazgo es la resultante de
multiples factores entre los cuales los atributos personales no
se pueden soslayar a priori, y en donde la experiencia personal
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y el aprendizaje dado por las vivencias pueden ser centrales.

Por lo tanto, la Unica recomendaciéon es prepararse
intelectualmente y tener la solvencia personal para responder
satisfactoriamente cuando las oportunidades se presenten.
Formarse a nivel de postgrado, tener preparacion a partir
de programas especializados en liderazgo y manejo de
situaciones complejas, y ganar experiencia en diferentes
niveles de la organizacién son algunas cuestiones que
pueden ayudar cuando se tenga la oportunidad de ejercer en
alta direccién escolar.

La evidencia internacional sugiere que los lideres mas
eficaces tratan de motivar a sus seguidores mediante el
empoderamiento individual y colectivo de los miembros
del equipo u organizacién, credndose un clima moral que
orienta al logro de objetivos que resulten ser desafiantes.
Para esto hay que ser un ejemplo de atributos personales y de
conducta, se debe tener capacidad para estimular y desafiar
intelectualmente al equipo de trabajo, motivando a los
seguidores con una visiéon de futuro deseable, y respetando
las diferencias de cada miembro, mediante una consideracion
personalizada de su quehacer para ayudarles y motivarles.




..lomas importante es integrar los talentog en

45 organizaciones, sin discriminacian de ningdn
o, puesto que en [ diversidad existirn mayores
0sinilidades de lograr ventajas competitivas,
Liliana Pedraja
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PRACTICAS PARA L LIDERAZGD ESCOLAR

Cultura de colaboracion
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¢G6mo conformar equipos de trabajo de alto desempefio?

Por: Luis Ahumada

Jefe del Area Aprendizaje en redes de LIDERES EDUCATIVOS.

El trabajo en equipo se ha transformado en una habilidad
fundamental para mejorar la gestién escolar y el desarrollo
organizacional. El Marco de la Buena Direccion y el Liderazgo
Escolar plantea explicitamente la necesidad de fortalecer los
equipos tanto dentro como fuera de las escuelas y liceos.

En un estudio realizado por investigadores de LIDERES
EDUCATIVOS (Ahumada, Montecinos y Sisto, 2008), se
encontré que la confianza es el factor mas relevante para
fortalecer el trabajo en equipo. Para que exista confianza se
deben tener claras tanto las metas como las responsabilidades
individuales y colectivas. Cuando existe confianza, las
personas que conforman el equipo se sienten muy a gusto
de trabajar juntas, se apoyan mutuamente y tienen una gran
satisfaccion laboral.

Un segundo factor importante es el sentido o propdsito
compartido. En las reuniones del equipo se evalia y mejora
las formas de hacer las cosas y se desarrollan nuevas ideas
que el equipo pone en practica. El equipo conversa en torno a
la visién de futuro y la forma de alcanzarla.

Un tercer factor tiene que ver con la eficiencia y eficacia
organizacional. Por unlado, el equipo sabe conseguir recursos
escasos y valiosos, utilizandolos de manera eficiente. Por otro
lado, los miembros del equipo tienen claridad en las metas y
objetivos que se proponen lograr.

Porel contrario,enlainvestigacién seencontré quelaineficacia
de equipos directivos de establecimientos educacionales se
produce cuando el equipo se ve sobrepasado por un exceso
de exigencias externas, o bien, es un equipo directivo que se
dedica principalmente a resolver problemas emergentes.

A continuacién te proponemos cuatro pasos para la
conformacion de equipos de alto desempeio en tu
establecimiento.
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CONFORMANDO EQUIPDS DE ALTO DESEMPEND

Acordar metas
individuales que contribuyan
al propésito del equipo.

Pidele a cada miembro del equipo que se
fije una meta que contribuya al propésito
del equipo. Analizar las metas para ver los
acuerdos, disensos y hacer ajustes para que

todos vean cémo sus metas individuales

contribuyen al propdsito
compartido.

Configurar un
propdsito comun significativo.

Pidele a tu equipo que escriba de forma
individual cudl es el propésito fundamental del
equipo. Una vez que cada uno tenga su escrito,
retine a tu equipo para redactar un propdsito
compartido que fije el sentido del equipo para
los préximos seis meses. Evalda el escrito final

para verificar que cada uno sienta que su

contribucion se expresa en él.

Distinguir entre lo
urgente y lo importante.
Definir un plan de trabajo. El plan de trabajo ayuda a fijar las prioridades
Retinanse como equipo y en una y los tiempos requeridos. Si surge un nuevo
planilla Excel anoten: metas, recursos y requerimiento con cardcter de urgente, asignen
responsables, asi como indicadores y fechas una persona que tenga un buen nivel de avance con
para poder monitorear el cumplimiento del sus metas comprometidas. Si esto no es posible,
plan. Por cada responsable principal poner a un rechacen o negocien lo urgente y mantengan sus
co-responsable que apoye al cumplimiento esfuerzos en lo importante, que es cumplir
de lametay las sub-metas que ayuden con el plan de trabajo comprometido
al logro del propdsito del equipo. por el equipo.
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PRACTICAS PARA EL LIDERAZGO ESCOLAR

Liderazgo Pedagdgico

4
L 4

En mi establecimiento escolar no se observan
clases ¢Como comienzo?

Por: Felipe Aravena La observacion de clases es una practica elemental.

) Acompanar y retroalimentar las practicas de ensefanza
Asistente de Area de Recursos y Herramientas Digitales para Practicas de Liderazgo aprendizaje de los profesores por parte de los directores es un
de Alto Impacto de LIDERES EDUCATIVOS. desafio y oportunidad. La pregunta inicial es ;como comienzo

a implementar la observacién de clases en un contexto que
no ha implementado esta practica?

A continuacion te proponemos cuatro pasos para iniciar,
comunicar y acordar con tu equipo de profesores las
observaciones de aula:
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OBSERVANDO CLASES CON TU EQUIPO DE PROFESORES

Las grandes reglas
(rea instancias de participacion
estableciendo condiciones y acuerdos

comunes para iniciar observaciones de aula con
tus profesores. Por ejemplo; ;jquién observard?
;cada cudnto tiempo? jcudl serd el instrumento?

ipara qué observar? jcdmo se utilizard la

informacion que es producida a través de la
observacion?, jquién tendrd acceso a esa
informacion?, entre otras.

Reflexion
. Crea tiempo para que cada
pareja se junte a reflexionar sobre la
informacion contenida en el registro de
[a observacion, profundizando en los
aspectos que interesaban al profesor
observado.

Pasos graduales
Comienza con experiencias de observacion
acotadas que ofrecen alternativas. Es importante

que los docentes tengan cierto nivel de control
y poder sobre quién observa a quién y el tiempoy
frecuencia de observacién. Eso disminuye las ansiedades
en los profesores, sobre todo de los mds resistentes. Por

v
>

ejemplo; que tus profesores se organicen en duplas
para observar durante 5 a 10 minutos la clase de su

' par. Cada profesor define cudl es el aspecto de

la clase sobre la cual le interesa recibir
N
- ﬁs
N

retroalimentacion.

Colaboracion

(rea instancias de colaboracion
en los consejos de profesores para

reflexionar sobre lo observado, identificando

como distintos docentes abordan situaciones
dificiles, promoviendo la resolucién problemas,
compartiendo estrategias de aprendizaje a fin
que el equipo docente llegue a compartir una
vision sobre la ensefianza y aprendizaje en

el establecimiento.
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PRACTICAS PARA EL LIDERAZGO ESCOLAR e

Gestion de la mejora basada en informacién _—
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¢G6mo realizar [a retroalimentacidn después de
un acompanamiento al aula?

Por: German Fromm La observacion de clases es indudablemente el dmbito de la

gestidn escolar que mayormente se relaciona con el quehacer
Profesional Area de Investigacién y Evaluacion de Politicas y Practicas docente. Esto en gran medida se debe a que nos permite estar
en Liderazgo Educativo de LIDERES EDUCATIVOS. en contacto con las experiencias de los estudiantes desde

una perspectiva diferente. Ahora bien, para que un docente
pueda aprovechar la visita del director/a a su aula se requiere
asegurar que reciba una retroalimentacién constructiva.

La habilidad de entregar buena retroalimentacién es clave
para aprovechar el tiempo que los docentes y equipos
directivos dedican al mejoramiento de la ensefanza jy se
puede desarrollar! Es importante volver a sehalar que la
cultura y el espacio amigable se construyen en el tiempo.
A veces es mejor entender que otra persona no aceptd mi
retroalimentacion a presionarla para que la acepte. De a poco
se van construyendo los espacios de conversacidény el respeto
profesional mutuo que permitiran que un docente acepte la
invitacién a trabajar y aprender juntos.

A continuaciéon, te proponemos considerar las siguientes
orientaciones para ofrecer retroalimentacion:
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RETROALIMENTACION DESPUES DE UN ACOMPANAMIENTD AL AULA

Asegura que la conversacion se
desarrolle en un contexto amigable.
La existencia de una relacién de confianza
facilita una reflexion conjunta acerca de las practicas

pedagdgicas. La confianza posibilita que el docente no
sienta temor de ser retroalimentado, que tenga certeza
que su honestidad y apertura no tendran consecuencias

negativas, y que se mantendra la confidencialidad

necesaria durante todo el proceso. Las conversaciones

entre un docente y sus directivos son privadas.

No busques ni lo bueno ni lo
malo en el desempeiio observado.

Hay que entender que las cosas rara vez son
simples y por tanto dificiles de catalogar como buenas
o malas. Los profesores consideran mds (til y agradable
ser invitados a que puedan explicar sus razones para
implementar alguna estrategia o cudles son los desafios
que presentan algunos estudiantes. Emitir juicios
respecto a lo que hacen bien o mal tiende a cerrar
mas que abrir la conversacion, corriendo el
riesgo que el docente busque defenderse.

Es importante tener
presente las diferencias respecto a

qué tipo de apoyo necesita cada docente.
Los profesores néveles o que presentan muchas
deficiencias en clases pueden beneficiarse de un
apoyo més especifico indicando cémo mejorar.

En contraste, la mayoria de los profesores con

mas afios de experiencia se benefician de un

acompafiamiento construido en conjunto.

Entrega
retroalimentaciones breves.
Los expertos en retroalimentar clases pueden
hacerlo en menos de 10 minutos. Lo importante
es tener claro que una retroalimentacion trata de
visibilizar aspectos de una clase y no debe ser una
conversacion sobre todas las situaciones que pueden
haber sido observadas. Si se generan conversaciones
mas largas, déjalas para otra instancia, con un
café, con calma y con claridad que es un tema
mayor que la clase observada.
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Prepara
la retroalimentacion
siempre.

Escoge 2 a 4 aspectos de la clase
observada. Fijate en los elementos de las
relaciones pedagdgicas como por ejemplo: jes
una actividad basada en principios constructivistas?
ic6mo se va enterando el profesor si los todos los
estudiantes estan aprendiendo? jqué interacciones
existen entre los estudiantes que facilitan el
aprendizaje?

Escuchar mas que hablar.
Disminuye tus tiempos de
intervencion. Deja que el docente hable
(sobre el tema que te interesa), evitando
emitir juicios al respecto o dar consejos. Si
logras eso, podrds activar nuevas formas de
pensar. Recuerda que si la gente cambiara
s6lo porque alguien le sefiala lo que
debe hacer, el mundo no tendria
problemas.
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PRACTICAS PARA L LIDERAZGD ESCOLAR

Convivencia Escolar

Y
N

¢C6mo desarrollar el sentido de pertenencia de
los estudiantes al centro escolar?

Por: Carmen Montecinos
Directora Ejecutiva de LIDERES EDUCATIVOS.

Diversas investigaciones han establecido que el sentido de
pertenencia de los estudiantes a su establecimiento escolar
se asocia a menores probabilidades de desercion escolar y
a mayores expectativas de éxito académico y optimismo,
entre otros aspectos. El sentido de pertenencia refiere a las
necesidades psicoldgicas identificadas por Deciy Ryan (1985)
para explicar procesos motivacionales que son aplicables
al ambito escolar: autonomia, afiliacion y competencia.
El sentido de pertenencia representa la percepcién del
estudiante respecto del contexto social de la escuela y su
lugar en ese contexto (Anderman, 2003).

Segun los estudiantes, ;qué factores intra-escuela inciden en
su sentido de pertenencia? Para responder a esta pregunta
realizamos una investigacion en la cual participaron 91
estudiantes de séptimo bdsico en cuatro escuelas publicas
de Chile (Canales, Pefia, Montecinos, y Ahumada. 2014). Cada
estudiante realizd un dibujo en respuesta a la pregunta jqué
te hace sentir bien en la escuela? y otro dibujo en respuesta a

la pregunta jqué te hace sentir mal en la escuela?

La evidencia presenta que la calidad de los lazos afectivos
entre estudiantes, entre estudiantes y docentes (incluyendo
a los docentes directivos), junto a la infraestructura
disponible son factores clave que distingue a escuelas
exitosas que educan a estudiantes creciendo en situacion
de vulnerabilidad social. El bienestar socioemocional y la
percepcién de los estudiantes respecto de sus relaciones con
companeros y docentes en los espacios escolares impactan
en su rendimiento académico. Asi, atender a los factores intra
escuela que son modificables por los equipos directivos y
docentes representa un aspecto que se requiere incluir en los
planes de mejora (PME). Generar un clima social y emocional
en el cual se implementan las acciones de fortalecimiento
de la ensefanza y el aprendizaje es una tarea clave de la
comunidad escolar.

Taller: Analisis de factores que promueven o inhiben el sentido de
pertenencia de los estudiantes

A continuacién, compartimos algunos de los dibujos y
explicaciones que realizaron los estudiantes como un recurso
que puede ser utilizado en talleres con docentes y asistentes
de la educacién para analizar y reflexionar respecto a las
condiciones que genera el establecimiento para desarrollar
el sentido de pertenencia de los estudiantes.
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: A:allza los dibujos. . \ Autoevaluacién.

n 9’UP35 strles g (”a;lm [l)ersfonas ode Una vez realizado un listado de los
manefa ml V! u; :i entifica los ac;ores que | aspectos identificado en cada dibujo,
promueven el sentido de pertenencia. Por ejemplo, cada participante puede autoevaluar como

un dibujo puede presentar cbmo los estudiantes /se presenta la caracteristica en su trabajo con
visualizan las relaciones positivas entre estudiantes y

estudiantes y decidir si es necesario modificar
sus docentes, asi como sus relaciones con miembros deI sus précticas a fin de promover el sentido
equipo directivo. La idea es tratar de identificar qué de pertenencia de sus estudiantes.
aspecto especifico de esa relacién es valorado por los A
estudiantes.
Ly

Verdmmus en pdginas 20y 21 &
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a Plan estratégico.
Para finalizar, todos los docentes y
docentes directivos toman una decision
compartida respecto a qué aspectos
son necesarios, y cémo se hara, de

Reflexion colectiva.
Luego, se reflexiona
colectivamente respecto a cudn

frecuetntementte cal:i::)?spec'to ie E @ abordar para fortalecer el sentido de
presenta en este establecimiento. T .- ertenencia de los estudiantes
Los participantes que asi lo deseen 3 Analisis d"’ los d'b“1°f', P
pueden dar ejemplos de su Una vez realizada la reflexion
propia practica. colectiva de los aspectos que promueven Q
. el sentido de pertenencia, siguiendo los

mismos pasos, se trabaja con los dibujos
que ejemplifican cdmo en la escuela
se puede inhibir el desarrollo del
sentido de pertenencia en sus
estudiantes.

LIDERES EDUCATIVOS - BOLETIN N°3 - noviembre 2016




&0ué hace sentir bien en tu escuela?

\ 7 Ilo Que e huc@ sea ke l"'ﬁHH L
Que A

o

&% &.@ @ | ‘5_‘3;& ‘\
k2 fg Y o feche ek 1
&@ ‘%% %g%p Tmigns, \‘M




- _ — 7;“__; = — N L o # T
7 e —— e ] By

o{ué te hace sentir mal en tu escuela? g

QU-Q O,
1 e QE’"'L‘L.\cw ﬂ“—h’_‘.-.!l.ﬂ :

| Siempee  Jos Plotesoees
, %‘L‘Eﬂez ls Bosoe

} Pl [ LR Eﬂc\;ﬂ‘-_‘% m""‘ vive Huas

_— d‘-j le vsls e TR =]

A
Mo Me cusha coonde d\.“-'n.f.&,‘-'\-: ‘ . _ ;L )

| ™ eds 5 vios vreXa Qov <aoay esh|
1 35 comwie ohnder en \oy fa:f'lar_

LIDERES EDUCATIVOS - BOLETIN N°3 - noviembre 2016



Referen[}las Ahumada, L., Montecinos, C. & Sisto, V. (2008).“Desarrollo y validacién de una escala para
' evaluar el funcionamiento del equipo directivo de los Centros Educativos”. Interamerican
Journal of Psychology, 42(2), 1-9.

Adaptado de Australian Institute for Teaching and School Leadership. http://www.aitsl.
edu.au/docs/default-source/professional-growth-resources/Observation-Resources/
how-to-guide---introducing-classroom-observation.pdf?sfvrsn=2

Brookhart, S. M., & Moss, C. M. (2015). How to Give Professional Feedback. Educational
Leadership, 72(7), 24-30.

Halpern, H. (2009). Supervision and the Johari window: a framework for asking
questions. Education for Primary Care, 20(1), 10-14.

Khachatryan, E. (2015). Feedback on Teaching From Observations of Teaching
What Do Administrators Say and What Do Teachers Think About 1t? NASSP Bulletin,
0192636515583716

Lochmiller, C. R. (2016). Examining Administrators’ Instructional Feedback to High
School Math and Science Teachers. Educational Administration Quarterly, 52(1), 75-109.

Ovando, M. N. (2009). Lideres instrucionais e sua capacida de de fornecer feedback
construtivo a os professores. Educacdo, 32(3).

Anderman, L. H. (2003). Academic and social perceptions as predictors of change in
middle school students’ sense of school belonging. Journal of Experimental Education,
72(1), 5-22.

Canales, D., Pena, L., Montecinos, C.y Ahumada, L. (2014). Factores Asociados al Sentido
de Pertenencia a la Escuela en Preadolescentes Chilenos: Relaciones Interpersonales y

Lugar. Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso.

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1985). Intrinsic motivation and self-determination in human
behavior. New York: Plenum.

22 ; LIDERES EDUCATIVOS - BOLETIN N°3 - noviembre 2016



p

LIDERES
EDUCATIVOS

Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar

www.lidereseducativos.cl
Ei/LideresEdu/

w @lideres_edu

4 lidereseducativos@pucv.cl

Ministerio de
Educacion

Gobierno de Chile

LIDERES EDUCATIVOS - BOLETIN N°3 - noviembre 2016



