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CAPITULD % INTRODUCCION

El objetivo de este documento es reportar el trabajo realizado
con cinco Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio de
Educacion y proponer un modelo de trabajo para éstas. Existen
diferentes formas de describir un modelo, por lo tanto, es
importante comenzar definiendo el entendimiento y limites
del aqui propuesto. La iniciativa “Redes de Mejoramiento
Escolar’, que impulsa el Ministerio de Educacién, involucra
diferentes actores: lideres de establecimientos educacionales,
sostenedores y supervisores de departamentos provinciales.
Debido a la diversidad de éstos y a la complejidad que implica
plantear una politica publica a nivel nacional, se decidié
desarrollar un modelo que describa su metodologia en
conjunto con los objetivos y principios a los que obedecen.

Las actuales orientaciones de supervisién del Ministerio de
Educacion en Chile se enfocan en indicaciones metodoldgicas,
sin dar necesariamente cuenta de una estructura de principios.
Utilizar un enfoque metodolégico dirigido a las personas
responsables de poner en practica la politica en los territorios
es bastante frecuente, sin embargo, esto restringe las
posibilidades de implementacién de la politica toda vez que

Metodologia Marco Légico (Ortegén et al., 2005, p.22)

1. Finalidad o/ cual el proyecto 1 2. Propdsito logrado
contribuye de manera significativa i cuando el proyecto ha sido
luego de que éste ha estado en | ejecutado.

funcionamiento.

Preguntas sobre RME para cada nivel
1. Finalidad 2. Proposito

se corre el riesgo que se vuelve un manual de instrucciones
a poner en marcha, sin muchas posibilidades de adaptacion.
Nuestra propuesta para la iniciativa de Redes de Mejoramiento
Escolar cuenta con objetivos comunes que todas las redes
deben cumplir y un programa de actividades que les permita
alcanzar estos objetivos comunes de diferentes maneras, de
modo que se puedan adaptar a la realidad territorial de cada
red.

Desarrollar un modelo con estas caracteristicas requiere
utilizar un marco que ordene y clasifique objetivos de
diferentes niveles. Para empezar, cada territorio tendrd sus
propias actividades con sus propios objetivos; luego, cada red
debe cumplir con sus objetivos comunes correspondientes;
finalmente, el sostenedor y el Ministerio de Educacién esperan
que esta iniciativa apoye el proceso de mejoramiento escolar
que tiene sus propios objetivos. Cada uno de estos objetivos
es vélido y necesario para que la iniciativa sea exitosa. Estos
pueden ser ordenados mediante la Metodologia del Marco
Légico (Ortegén, Pacheco, & Prieto, 2005), la cual plantea
ordenarlos en cuatro niveles jerarquicos:

4. Actividades requeridas
para producir los componentes/
resultados.

(Ortegon et al,, 2005, p. 22)

3. Componentes/resultados
completados en el transcurso de la
ejecucion del proyecto

3.Componentes/resultados 4. Actividades

;Por qué las RME son importantes
para los beneficiarios y la sociedad?

;Por qué las RME son necesarias
para los lideres educativos?
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;Qué entregardn las RME?

;Qué se hard en una RME?



Los niveles no sélo son una forma de ordenar los objetivos,
también estdn relacionados a través de vinculos causales.
De esta manera, se puede declarar que la ejecucion de las
actividades especificadas en el proyecto es necesaria para
alcanzar los resultados. A su vez, cada resultado es necesario

Objetivos de actividades Objetivos de resultados

Para el caso de las Redes de Mejoramiento Escolar, los niveles
jerarquicos de finalidad y propdsito se pueden definir a partir
de los documentos publicados por parte del Ministerio de
Educacion. El aflo 2014, la Coordinacién Nacional de Apoyo
a la Mejora Educativa de la Division de Educacion General,
define los siguientes objetivos para la iniciativa de Redes de
Mejoramiento Escolar (Pavez Avendano, 2014):

Promover la actuacion conjunta y articulada de diversos agentes educativos
tanto “intra” como “entre” establecimientos pertenecientes a un mismo territorio,
incluyendo los equipos de educacién municipales y/o sostenedores privados
que correspondan y los supervisores del Departamento Provincial de Educacién
respectivo.

Consolidar una dindmica de redes territoriales de directivos escolares
pertenecientes a establecimientos municipales y privados subvencionados, para
reflexionar colectivamente, compartir experiencias, transferir buenas prdcticas y
analizar materias relacionadas con los procesos de mejoramiento escolar entre
otros. (Pdvez Avendario, 2014, p. 17)

Estos objetivos especifican que una Red de Mejoramiento
Escolar debe convocar a diferentes agentes educativos dentro
y entre establecimientos, para el analisis de los procesos de
mejoramiento escolar. Por lo tanto, y tal como su nombre lo
indica, esta iniciativa tiene la finalidad de apoyar la politica de
mejora escolar. En este contexto se propone el primer objetivo
de las Redes de Mejoramiento Escolar correspondiente a la
finalidad:

Mejorar la calidad de la educacion en los establecimientos
participantes en una Red de Mejoramiento Escolar.

Finalidad

Tabla 1: Objetivo de finalidad de una Red de Mejoramiento Escolar
Fuente: Elaboracidn propia

Para establecer el propdsito de una Red de Mejoramiento
Escolar, también es necesario revisar el contexto de este
proyecto como parte de la linea de Desarrollo de Capacidades
para Liderazgo Sistémico y Aprendizaje en Red de LIDERES
EDUCATIVOS. La siguiente tabla lista los objetivos que
contextualizan el desarrollo del modelo de trabajo para Redes
de Mejoramiento Escolar:
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para el propésito del proyecto. Finalmente, se afirma que
el proposito del proyecto contribuye al logro de la finalidad.
Por lo tanto, los diferentes objetivos del proyecto pueden ser
organizados mediante el siguiente esquema:

Finalidad

Objetivos de propdsito Objetivos de finalidad

LIDERES EDUCATIVOS Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar

Desarrollo de Capacidades para Liderazgo

Linea de rabajo Sistémico y Aprendizaje en Red.

Promover el ejercicio de practicas

de liderazgo efectivas, a través de la
elaboracion y difusion de herramientas
de trabajo en las Redes de Mejoramiento
Escolar del Ministerio de Educacién que
puedan ser utilizadas por directivos del
nivel escolary lideres sistémicos en el
ejercicio de sus funciones.

Objetivo especifico
de Linea

Disefar, implementar y testear
metodologias efectivas de trabajo en
red y aprendizaje lateral colaborativo,
incorporando estrategias de
acompanamiento en terreno a las Redes
de Mejoramiento Escolar del Ministerio
de Educacion.

Tabla 2: Contexto de consultoria solicitada por LIDERES EDUCATIVOS

Fuente: Elaboracidn propia

Objetivo de consultoria

Con respecto a la iniciativa de Redes de Mejoramiento
Escolar, se entiende que los objetivos propuestos por
LIDERES EDUCATIVOS estan alineados fuertemente con
los objetivos presentados por el Ministerio de Educacion.
El Centro profundiza en la definicién respecto a las
capacidades, proponiendo que las Redes de Mejoramiento
Escolar respondan al ejercicio de practicas de liderazgo.
A partir de ambos objetivos, los del MINEDUC vy los del
Centro, la intencion es que los lideres educativos sean los
principales protagonistas y beneficiarios de las Redes de
Mejoramiento Escolar, y por tanto del modelo de trabajo
descrito en este informe. Asi, el propoésito para el modelo de
Redes de Mejoramiento Escolar debe colaborar al desarrollo
de practicas de liderazgo escolar, en los directores/as y jefes/
as de unidad técnica de cada establecimiento. Esto se resume
en la siguiente tabla:

PARA REDES DE MEJORAMIENTO ESCOLAR



Mejorar la calidad de la educacion en los
Finalidad establecimientos participantes en una Red de
Mejoramiento Escolar.

Ejercitar practicas de liderazgo escolary
desarrollar recursos personales para el liderazgo
mediante la participacién en una red territorial
enfocada en el Mejoramiento Escolar.

Propésito

Tabla 3: Objetivos de finalidad y propdsito de una Red de

Mejoramiento Escolar
Fuente: Elaboracion propia

Las Redes de Mejoramiento Escolar son un espacio para
un trabajo colaborativo entre pares para promover el
fortalecimiento de las practicas de liderazgo entre quienes
conforman la red. Estas se basan en el nuevo Marco para la
Buena Direccion y Liderazgo Escolar (MINEDUC, 2015). Para
lograr este propdsito, el modelo de trabajo en red plantea
resultados articulados mediante cuatro componentes, cada
uno con objetivos e indicadores correspondientes. Debido
a que nuestra propuesta estd pensada para ser adaptada
en cada red, no plantea actividades especificas. En cambio,
propone organizar la metodologia mediante un “Programa
de Actividades de Liderazgo’, en la que cada actividad cumpla
con los cinco subdimensiones para asegurar su contribucién
con el logro de los componentes.
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Para el desarrollo de este modelo, se utilizd la
metodologia de “Design Thinking", o Pensamiento de
Disefio (Brown, 2008). Brown distingue entre tres tipos
de disciplinas, cada una con su propia metodologia: (1)
las artes y humanidades, (2) las ciencias y (3) el diseno.
Lo que caracteriza al Pensamiento de Diseno de las otras
disciplinas es su foco en las soluciones por encima del
foco en el problema. Para alcanzar estas soluciones, el
Pensamiento de Disefio propone cinco pasos:

1. Aprender de las personas: Fase de exploracion en que los
consultores se relacionan con el contexto que se desea intervenir y se
familiarizan con el lenguaje, las estructuras y las necesidades.

2. Definir patrones: Una vez levantada la informacion, se buscan
patrones que emerjan de lo aprendido de las personas con que se
desea trabajar.

3. Principios de disefio: Utilizando estos patrones, se definen
principios o reglas que debe cumplir la solucién a disefar.

4. Propuesta tangible: Se crean “artefactos” de prueba que sigan los
“principios de disefio”, pero que puedan interactuar con las personas o
usuarios del servicio.

5. lteracion: Una vez que se tienen estos “artefactos” de ejemplo, se
debe iterar en el uso de éstos con los usuarios finales del servicio.

Esta metodologia ha sido adaptada para su uso en
educacién. Por ejemplo, en el diseno de politicas
publicas, en herramientas de gestién para directivos, e
incluso como parte del curriculum para el desarrollo de
este pensamiento en estudiantes (Fierst, Diefenthaler,

& Diefenthaler, 2011). Esta adaptacion se utilizdé en el
diseno del acompanamiento reinterpretando las cinco
etapas generales del Pensamiento de Disefio en: (1)
descubrimiento, (2) interpretacién, (3) ideacion, (4)
experimentacion, y (5) evolucion. Como se observa en
la Figura 1, éste es un proceso iterativo que requiere de
una primera fase de inmersién en el medio con el que se
desea trabajar; luego, una reflexién sobre lo aprendido;
para finalmente, devolver un prototipo que pueda
aplicarse para la experimentar una solucion.

Laimplementacion de cada etapa se tradujo en diferentes
actividades durante elacompafamiento. Concretamente,
se planificé un acompafamiento que se iniciaba con: (1)
observaciones del funcionamiento de las redes, sin hacer
intervenciones directas, (2) analizar estas observaciones
entre diferentes redes estableciendo patrones, (3)
establecer “principios de diseno” que definan a una red
exitosa, (4) presentar un prototipo del modelo de trabajo
en la red para su ejecucion y (5) evolucionar el prototipo
de trabajo mediante la experimentacion.
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©

DESCUBRIMIENTD

Tengo un desafio
;Como lo abordo?

&

INTERPRETACION

Aprendi algo

;Como lo interpreto?

IDEACION

De estas cinco etapas, la Unica que se vio interrumpida
por los cambios del proyecto fue la uUltima evolucién.
Como se explicé al inicio, este documento describe el
prototipo final del modelo de trabajo en red. Si bien,
algunos dmbitos de éste fueron puestos a prueba, no

| DESCUBRIMIENTD  ©)

El objetivo de la etapa de descubrimiento fue la
observacién y familiarizacion del funcionamiento de las
redes seleccionadas. Para alcanzarlo, durante el 2016 se
planificaron y desarrollaron las siguientes actividades
con cinco Redes de Mejoramiento Escolar del Ministerio
de Educacion:

1. Recopilacion de datos de contacto e informacion general de los
integrantes y lideres educativos que participan de cada Red de
Mejoramiento Escolar, como responsabilidades, cargos y profesion.

2. Observacion del funcionamiento de las actividades y practicas
actuales de la red.

3. Listado y descripcién de las prcticas actuales que realizan las Redes
de Mejoramiento Escolar.

Reuniones de coordinacion

Veo una oportunidad
;Qué puedo crear?

g
EXPERIMENTACION EVOLUCION

Tengo una idea Intenté algo nuevo
¢Como lo construyo? ;Como evolucionarlo?

Figura 1: Esquema de pensamiento de disefio para educadores
Fuente: Fierst et al,, 2011 (p. 15)

se pudo completar esta ultima etapa debido a que el
proyecto sufrié una interrupcién durante el aflo 2017. A
continuacién, se describe el abordaje de cada etapay su
contribucion a la propuesta final que se expone en los
capitulos posteriores.

Las actividades observadas fueron tabuladas en la pauta
de observacion que se adjunta en el Anexo 2. Durante los
meses de agosto a diciembre de 2016, las redes realizaron
dos tipos de actividades: (1) reuniones de coordinacion, y
(2) encuentros de red. Entre las cinco redes seleccionadas,
se participé de 15 encuentros de red y nueve reuniones
de coordinacién. La informacién recopilada en esta
etapa se utilizé para comprender los desafios de una
Red de Mejoramiento Escolar, su contexto y la forma en
que los participantes entienden y definen los aspectos
criticos para una ejecucién exitosa. La Tabla 4 detalla las
actividades por red.

Encuentros de red

RME1 3
RME 2 3
RME 3 3
RME 4 3
RME5 3
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Tabla 4: Listado de actividades observadas
Fuente: Elaboracion propia




2 INTERPRETACON @2

El objetivo de la fase de interpretacion fue establecer
patrones basados en el andlisis y comparacién entre
las observaciones de las redes seleccionadas. En otras
palabras, se comparé la informacién transversal entre
las diferentes redes y se establecieron patrones basados
en las observaciones. A partir de las observaciones, se
concluyen cinco patrones que justifican la construccion

de los componentes y del programa de actividades
del modelo de trabajo en red que se presentan en los
capitulos 3 y 4. La Tabla 5 expone un resumen de estos
patrones y su respuesta en términos del componente
asociado y programa de actividades.

Patron Componente asociado

Falta de claridad respecto al objetivo de actividades y progresion esperada

Los objetivos de las actividades que se realizan en las redes no son compartidos por todos sus miembros. Tampoco

Ruta de liderazgo

existe claridad respecto al resultado concreto que se debe alcanzar con el conjunto de actividades anuales que se

realizan.
Bajo impacto en el establecimiento

Las actividades que se realizan en la red no tienen proyeccion en los establecimientos. Hay diversos motivos que

Transferencia y proyeccion

explican este patron, siendo el principal que en las redes se espera entrenar capacidades o compartir experiencias,
en vez de trabajar sobre un problema o desafio real de un establecimiento y solucionarlo de manera colaborativa.

Trabajo aislado

Si bien la agenda de la red se decide de manera colaborativa, el disefio y trabajo en actividades se realiza de manera

Colaboracion permanente

individual o entre lideres del mismo establecimiento. No existe una comunicacion libre entre las escuelas y liceos,
tampoco conocen las caracteristicas o practicas que se desarrollan en otros centros escolares.

Red dependiente

Si bien hay delegados o coordinadores entre los directores/as y jefes/as de UTP, la red, por su disefio basado en un

proyecto anual, depende estructuralmente del supervisor.

Actividades incongruentes o inadecuadas para resolver las inquietudes o desafios de los lideres
El resultado de los cuatro patrones anteriores resulta en actividades que no se ajustan a las necesidades de los
lideres educativos, en términos de intereses como de disponibilidad. Al no ser valorada la instancia, la rotacion de

participantes es alta, por lo que es dificil realizar un trabajo continuo.

Acompafiamiento para el liderazgo

Programa de
actividades de
liderazgo

Tabla 5: Patrones identificados en las RME acompafiadas y su respuesta en los componentes del modelo

3 DEACKN

La ideacién responde a la pregunta “;qué puedo crear?”.
El objetivo de la etapa de ideacién fue definir el éxito de
la red mediante “principios de diseno”. Si los patrones
sirven para entender los puntos criticos en la elaboracién
de un modelo de trabajo en red, los principios de
diseflo permiten imaginar el como seria el resultado
exitoso de una iniciativa. Esto requiere considerar que
su éxito contribuya al mejoramiento educativo de

4 EXPERIMENTACION £

Finalmente, dentro de lo ejecutado, la etapa de
experimentacién tuvo como objetivo disefar y presentar
el prototipo del modelo de trabajo en red. La principal
actividad de esta fase consistio en la elaboracion de este
manual o cartilla que describe y faculta a los distintos

Fuente: Elaboracion propia

los establecimientos y, en esta linea, se definié como
principio que una Red de Mejoramiento Escolar espera
aportar al proceso de mejoramiento continuo (finalidad)
a partir de la formacion de practicas de liderazgo en
los profesionales que participen de las actividades de
la red (propésito). Estos “principios de disefo” pasan a
conformar el objetivo general del proyecto y su finalidad.

miembros de la red para la gestion de actividades segun
un modelo de red que aborde los patrones descritos
anteriormente.
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Las etapas que componen la metodologia de Ia
consultoria, junto con sus correspondientes objetivos y
actividades, se resumen en la siguiente tabla:

Descubrimiento

Interpretacion

Ideacion

Experimentacion

Evolucidn (pendiente)

Observacion y familiarizacion del funcionamiento de
las redes seleccionadas.

Establecer patrones basados en el andlisis y
comparacion entre las observaciones de las redes
seleccionadas.

Exito de la red definido mediante “principios de
disefio”.

Disefio y presentacion de prototipo de trabajo en la
red.

Evolucién del prototipo de trabajo mediante la
experimentacién e intervencion del trabajo de las
redes

LIDERES EDUCATIVOS - MODELO DETRABAJO PARA REDES DE MEJORAMIENTO ES

Recopilacion de informacion de los integrantes y lideres educativos que
participan de cada Red de Mejoramiento Escolar.

Observar el funcionamiento de las actividades y prcticas actuales de la red.
Listar y describir las practicas actuales que realizan las Redes de
Mejoramiento Escolar.

Analizar las oportunidades y nichos de mejoramiento escolar que se
vinculan a actividades del modelo de trabajo en red.

Identificar las necesidades manifiestas y latentes que sean necesarias
para el desarrollo de prdcticas de liderazgo mediante una metodologia de
trabajo en red.

Identificar los roles y funciones necesarios para el funcionamiento efectivo
de una Red de Mejoramiento Escolar.

Andlisis del marco institucional de las RME.
Entrevistas a equipo DEPROV.
Entrevistas a Coordinacion de Apoyo a la Mejora Educativa.

Desarrollar marco de actividades que respondan a los objetivos, estdndares
y resultados esperados, y que permitan una implementacién flexible,
pertinente y con un sello especifico a cada Red de Mejoramiento Escolar.
Desarrollar marco de objetivos, estandares y resultados esperados comunes
a todas las Redes de Mejoramiento Escolar.

Poner a prueba prototipos de dmbitos del modelo en Redes de
Mejoramiento Escolar y recopilar la retroalimentacién del uso de éstos.
Ajustar los prototipos, modelo de trabajo de Redes de Mejoramiento Escolar
y su acompafiamiento a la retroalimentacion de lideres educativos que
participen en redes activas.

Tabla 6. Metodologia de la consultoria
Fuente: Elaboracion propia




CAPITULO 3: COMPONENTES DEL MODELD

Los componentes del modelo de trabajo para Redes
de Mejoramiento Escolar describen los resultados o
productos que son necesarios paralograr el propésito una
vez que finalice el periodo de actividad de una red. Cada
componente se describe mediante objetivos especificos,
una descripcién general e indicadores. Estos indicadores
dan cuenta de que se han cumplidos los objetivos de los
componentes. Para el trabajo y logro de los indicadores
de cada componente existe el Programa de actividades
de liderazgo, descrito en el capitulo 4. Al realizar estas
actividades de forma adecuada, se manifiestan los
indicadores de cada componente.

COMPONENTE 1: RUTA DE LIDERAZGO

Objetivos del componente
1. Visibilizar, de manera sencilla y sintética, las practicas y recursos
personales de liderazgo desarrollados producto del trabajo en red.

2. Consolidar los aprendizajes logrados en el trabajo en la red.

Descripcion

Los participantes de la red llevan un registro de las actividades realizadas
en el contexto de la red, y desarrollan procesos de reflexion en torno a ellas,
de manera colectiva o individual, identificando los aprendizajes alcanzados
en cada una. De esta manera, los aprendizajes atin no elaborados pueden
consolidarse y hacerse conscientes para los participantes, lo cual permitira
valorar los avances logrados, posibilitando a los miembros otorgar un
sentido a su participacién en la red. Este registro debe ser accesible para
todos los integrantes de la red y significa que cada miembro sabe cudl es el
aprendizaje que identificé cada uno de los otros integrantes, lo que enriquece
la experiencia vivida.

Junto con el registro individual, debe ser accesible el diagndstico del

Para evaluar los indicadores de cada componente se
pueden utilizar diferentes herramientas o instrumentos.
Ya que este modelo estd pensado de manera modular
para ser implementado en redes de diferentes territorios
del pais, cada red debera definir la forma en que evalle
o mida estos indicadores de manera mas eficiente,
estableciendo su adecuacion, cudles seran sus niveles de
tolerancia segun el contexto particular de la red en la cual
trabaja y sus caracteristicas propias.

establecimiento con respecto a los Estandares Indicativos de Desempefio,
con el objetivo de comprender el contexto en el que se desenvuelve cada
participante. Esto permitira un facil acceso a las actividades realizadas y los
aprendizajes adquiridos durante el proceso.

Este instrumento no solo funciona como registro de las actividades y
aprendizajes producidos, sino que, en base a ellos, permite trazar una
trayectoria para el lider educativo y para su escuela o liceo, en cuanto a las
capacidades desarrolladas y los avances logrados en la mejora escolar. Asi, al
evidenciar loslogros y avances, se cumple lafuncion de motivar la participacion
e interés de los agentes de la red, aumentando su compromiso con la misma.

El uso de este instrumento permite reconocer el estado de cada directivo y del
establecimiento que representa, asi como los avances desarrollados durante
el proceso, identificando desafios y aspectos a trabajar, de manera de disefar
actividades pertinentes a la realidad de los mismos. Asimismo, permite
identificar debilidades del trabajo en red en los casos en que no se hayan
desarrollado aprendizajes o productos, permitiendo reformular actividades u
objetivos cuando asi se estime necesario y pertinente.

LIDERES EDUCATIVOS - MODELO DETRABAJO PARA REDES DE MEJORAMIENTO ESCOLAR
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Indicadores
1.Cadaintegrante dela red reconoce las practicas y recursos personales
con las que cuenta, reflexionando sobre los aprendizajes que el trabajo
en red le ha permitido desarrollar.

2. Los participantes de la red pueden plantearse desafios para
su desarrollo profesional y la mejora escolar, considerando las
practicas y recursos personales propios junto a las necesidades de los

COMPONENTE 2: TRANSFERENCIA Y PROYECCION

Objetivo del componente
Asegurar que los aprendizajes desarrollados en la red tengan impacto
en los establecimientos educacionales y generen procesos de
transformacion que se orienten a la mejora escolar.

Descripcion

A partir de los objetivos que establece el MINEDUC para el trabajo en red, se
desprende que el modelo de Redes de Mejoramiento Escolar tiene la finalidad
de apoyar la mejora educativa de las escuelas y liceos participantes. Sin
embargo, durante la investigacion en terreno se evalué que las actividades
de éstas no tenian la profundidad necesaria para impactar directamente en el
mejoramiento de los centros escolares.

El principal argumento del trabajo colaborativo en red es la posibilidad
de aprender de la experiencia del otro. Especialmente en educacion, los
profesionales tienen pocas posibilidades de interactuar con pares, ya sea
porque estan aislados en una sala de clases, o porque el cargo de director/a es
Unico por establecimiento. Si bien, todas las redes reconocieron laimportancia
de poder aprender de las experiencias de sus pares, compartiendo practicas
de liderazgo, las actividades que disefiaban para fomentar este aprendizaje
carecian de direccion u objetivos claros. Un ejemplo de necesidad que
se detectd durante las observaciones fue desarrollar actividades para
implementar practicas en vez de dedicar tiempo a explicar informacion
complementaria sobre la practica. Finalmente, a pesar de estar de acuerdo con
el diagndstico, los participantes de la red manifestaron no encontrar sentido
a su participacion, ya que las actividades no les permitian trabajar ni preparar
practicas concretas que pudiesen importar a sus establecimientos.

Es por esto que es importante que el modelo de trabajo en red contemple
mecanismos que aseguren que las tematicas trabajadas sean pertinentes a
las realidades de los establecimientos educacionales, y permitan desarrollar
iniciativas concretas que aborden problematicas comunes que generen
impacto en las escuelas’. Asimismo, éste contempla que las redes se
constituyan como espacios de trabajo en los que se puedan desarrollar las
labores que los lideres educativos deben realizar en sus lugares de trabajo.
De la misma forma, es necesario establecer mecanismos que permitan
reconocer el impacto que tienen las actividades de la red en las instituciones
educacionales.

Para esto, esimportante que la red sea consciente, por un lado, de las précticas
de liderazgo necesarias a desarrollar por los lideres educativos; y por otro, de

1 El modelo propone asequrar la pertinencia mediante el la subdimension de
pertinencia descrita en la pagina 17.

A REDES DE MEJORAMIENTO ESCOLAR

establecimientos donde ejercen su liderazgo, planificando en conjunto
y de manera permanente un trabajo que aborde estos desafios y
necesidades.

3. Se reconoce el tiempo y esfuerzo dedicado a cada actividad,
evaluando el cumplimiento de los objetivos de la misma, para realizar
las modificaciones necesarias que permitan optimizar el trabajo de las
redes.

los desafios 0 aspectos a mejorar en los establecimientos, consideracién de los
estandares indicativos de desempefio y, desde alli, orientar el trabajo de la red.
Junto a lo anterior, se busca que la red sea un espacio en el que los directivos
trabajen reqularmente, de manera colaborativa, en tareas requeridas por sus
comunidades educativas, es decir, que el espacio de la red no sea una instancia
aparte al trabajo regular de los participantes, sino que se constituya como una
oportunidad de desplegar las labores propias de las escuelas y los liceos, para
lo cual las capacidades se veran potenciadas mediante el trabajo colaborativo.?

Por dltimo, es fundamental que el trabajo que se produce en la red sea
transferido a practicas de liderazgo concretas en las organizaciones
educacionales, para lo cual es necesario contar mecanismos que evalten el
impacto de las actividades de la red en los mismos.

Indicadores:
1. Las actividades que se desarrollan en la red estén vinculadas
estrechamente con las responsabilidades, tareas y requerimientos que
tienen los lideres educativos en sus establecimientos, respondiendo a
los desafios y problematicas que se van identificando.

2. Los participantes hacen uso de las practicas de liderazgo
desarrolladas en la red u en otros contextos para la gestion de sus
establecimientos.

3. Los participantes de la red generan iniciativas que atienden a las
necesidades y desafios que presentan los establecimientos los que se
organizan en una planificacion semestral o anual.

4. El trabajo realizado en la red se orienta de forma permanente hacia
la mejora educativa.

5. La red cuenta con mecanismos que evalten si las actividades y
procesos generados en la misma impactan en los establecimientos
educacionales.

2 (abe sefalar que durante el proceso los participantes compartian que las
reuniones de red no se abordaban tematicas asociadas al trabajo regular que deben desarrollar.
De hecho, de acuerdo a las cinco redes observadas, suele ocurrir que los lideres se rednen en
otros espacios para trabajar esas tematicas.




COMPONENTE 3: COLABORACICN PERMANENTE

Objetivos del componente
Consolidar comunidades que trabajen de forma permanente y
sostenida en torno a un propdsito comdn, y se constituyan como
espacios de apoyo mutuo en los que los participantes puedan
compartir sus inquietudes y generar iniciativas para abordar los
desafios que presentan los establecimientos.

Descripcion

El trabajo en red requiere de una cultura donde la colaboracién sea la clave
para el desarrollo de instancias significativas de participacion. Esto implica
traspasar la légica de progreso individual de los inicios y priorizar una
comunitaria a través de la instauracion de relaciones horizontales, donde
se distribuye en mayor medida el poder, y por el cual el didlogo permitira
generar un conjunto de conocimientos y propuestas en relacion a la temadtica
educativa (Muijs, West, & Ainscow, 2010). Los participantes de la red trabajan
en conjunto en la identificacion de necesidades y desafios comunes de las
escuelas y liceos, en base a los cuales, y por medio de un trabajo colaborativo,
se generan iniciativas innovadoras para abordarlos, asi como se comparten
entre los establecimientos las practicas que han sido exitosas en enfrentar
dificultades que surgen cominmente.

La prdctica de la reflexion conjunta y la colaboracion ayudan a que las
instituciones sobrepasen una aproximacion de mirada interna, en donde
la habituacién a una linea de pensamiento organizacional puede disminuir
el espectro de posibilidades de autoandlisis. De esta manera, el trabajo con
otros que mantienen sistemas de comprension distintos permite traspasar
este fenémeno, logrando hacerse cargo de problematicas que sobrepasaban
anteriormente los limites de la escuela.

Asi, las redes se consolidan como: comunidades que estdn constantemente
orientadas hacia los procesos de mejora escolar, y que se constituyen como

COMPONENTE 4 ACOMPANAMIENTO PARA FORMACIGN DE LIDERAZGO EN RED

Objetivo
Facilitar y guiar los procesos que se llevan a cabo en la red y promover
el desarrollo de competencias de liderazgo, permitiendo la generacién
de aprendizajes autdnomos, que se produzcan de manera permanente
y con independencia de la presencia del supervisor.

Descripcion

El profesional que acompaa una red de mejoramiento debe resquardar que
se implementen los distintos componentes del modelo para el cumplimiento
de los objetivos de la red, verificando constantemente el logro de los mismos.
Ademés, debe velar porque el disefio e implementacion de las actividades
cumplan los requisitos del programa de la Red de Mejoramiento Escolar a nivel
general. La persona que apoya la red debe poseer o desarrollar un conjunto
de habilidades interpersonales (como manejo de grupo, escucha, trabajo en
equipo, comunicacién efectiva, entre otras), que le permitan la participacion
y guia de las actividades sin centralizar el liderazgo, proporcionando los

espacios de interaccion reqular, que permiten a los participantes desarrollar
un entendimiento comdn acerca de su campo de interés, y una aproximacion a
la practica compartida nutrida y enriquecida de diferentes visiones (Wenger,
McDermott, & Snyder, 2002).

Es importante que el trabajo colaborativo no se reduzca a las instancias en
que los miembros de la red se rednen, y que éstos puedan establecer otros
medios y canales por los cuales permanecer en contacto, sin necesidad de que
el supervisor las medie. Para esto, es fundamental el desarrollo de relaciones
de confianza entre los participantes, en las cuales los miembros puedan fiarse
de sus companeros de red y saber que cuentan con ellos para potenciar las
posibilidades de avance y mejora escolar.

Indicadores
1. Instancias de reflexion conjunta y aprendizaje colaborativo que se
extienden mas alla de las actividades formales de la red.

2. Los participantes generan iniciativas innovadoras en conjunto para
abordar las necesidades y desafios comunes.

3. Los participantes construyen una visién y propésito comun acerca
del trabajo en red.

4. Desarrollo de relaciones basadas en la confianza entre los
participantes, las cuales se reflejan en interacciones regulares y una
cultura de colaboracién y apoyo permanente entre los miembros de
la red.

5. Los participantes de la red comparten aprendizajes experiencias
y practicas para que puedan ser tomadas por los miembros que
enfrentan desafios comunes.

espacios necesarios para promover el desarrollo de capacidades y recursos
personales en los lideres miembros de la red, y avanzar asi hacia un liderazgo
cada vez mas distribuido.

Para el éxito de este acompafiamiento, es muy importante el conocimiento
de los establecimientos y directivos que participan en la red. De esta manera,
quien realiza el apoyo puede proponer a objetivos desafiantes que se ajusten
alas capacidades y necesidades de éstos, de modo de mantener su motivacion
e interés, y organizar el trabajo en funcién a sus desafios, para asi desarrollar
actividades pertinentes y de utilidad. El o la profesional que realice el apoyo
también debe ser capaz de reconocer cudndo los participantes se encuentran
listos para asumir nuevos roles y funciones, y visualizar cudndo una red estd
preparada para asumir nuevos retos, considerando el grado de autonomia con
el que cuentan.

Por otro lado, la persona que realiza el apoyo debe conocer el modelo
de trabajo en red, para implementarlo de manera flexible considerando
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la realidad de éstas, para lo cual puede servirse de la informacion de la
ruta de liderazgo para la planificacion y adaptacién de actividades que se
organicen. El acompafamiento debe ser ajustado al nivel de desarrollo de
las redes, pues mientras algunas necesitardn de mayor apoyo, otras podran
ir progresivamente involucrandose mds en la propuesta, disefio, ejecucion
y evaluacién de actividades, lo que contribuye en la autorregulacion de las
mismas.

Indicadores
1. El trabajo de la red fomenta la progresion del involucramiento de
los participantes en la propuesta, disefio, ejecucion y evaluacion de
las actividades de la red.

2.Lapersona que realiza el apoyo a la red conoce y entiende el modelo
detrabajo enred, y puede implementarlo adaptando los componentes
y actividades al nivel de desarrollo de la red supervisada.

3. La persona que realiza el apoyo a la red conoce a los participantes y
las condiciones y contexto de los establecimientos educacionales que
pertenecen a la red.

4. El desarrollo de practicas de liderazgo es orientado de manera que
responde a las necesidades tanto de los participantes de la red como
de sus establecimientos.

5. La figura que realiza el apoyo a la red plantea a los participantes
objetivos desafiantes y ajustados a sus capacidades.

6. Se fomenta la colaboracion permanente entre los participantes.
Estos pueden desarrollar iniciativas sin la necesidad de ser guiados
por el supervisor.

7. El supervisor o lider sistémico de la red tiene la habilidad de evaluar
cudndo una escuela y sus miembros estan preparados para asumir

otras labores o roles.

Finalidad Mejorar la calidad de la educacién en los establecimientos participantes en una Red de Mejoramiento Escolar.

Ejercitar practicas de liderazgo escolar y desarrollar recursos personales para el liderazgo mediante la participacion en una red territorial
que enfocada en el Mejoramiento Escolar.

Propdsito

Ruta de liderazgo:
(1) Visibilizar, de manera sencilla y sintética, las practicas y recursos personales de liderazgo desarrollados producto del trabajo en red.
(2) Consolidar los aprendizajes logrados en el trabajo en la red.

Transferencia y proyeccion:
Asegurar que los aprendizajes desarrollados en la red tengan impacto en los establecimientos educacionales y generen procesos de
transformacion que se orienten a la mejora escolar.

Componentes/ Colaboracion permanente:
Consolidar comunidades que trabajen de forma permanente y sostenida en torno a un propdsito comdn, y se constituyan como espacios

resu Itados de apoyo mutuo en los que los participantes puedan compartir sus inquietudes y generar iniciativas para abordar los desafios que
presentan los establecimientos.

Acompafamiento para formacion de liderazgo en red:
Facilitar y quiar los procesos que se llevan a cabo en la red y promover el desarrollo de competencias de liderazgo, permitiendo la
generacion de aprendizajes auténomos, que se produzcan de manera permanente y con independencia de la presencia del supervisor.

Tabla 7: Objetivos para finalidad, propésito y componentes/resultados de una Red de Mejoramiento Escolar
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La descripciéon de los componentes del modelo de Redes
de Mejoramiento Escolar explica los componentes en
comun que toda red deberia alcanzar con sus respectivos
indicadores, sin embargo, no debe ser confundida con
la forma en que se alcanzan. Este capitulo explica como
se trabajan los componentes en concreto utilizando un
Programa de actividades de liderazgo, el cual permite
una implementacioén flexible y pertinente, reconociendo
las actividades que realizan los lideres educativos de
diferentes territorios de manera natural.

Este programa propone que cada actividad debe
cumplir con cinco subdimensiones. Estas aseguran que
cada actividad, por acotada que sea, contribuya a los
resultados y componentes comunes de cada red. Se
espera entonces, que cada red se desarrolle un programa
diferente, que responda a las caracteristicas de sus
integrantes y territorio, y que cada actividad cumpla con
las sub-dimensiones para lograr los resultados comunes.

SUBDIENSIGN I: OBJETIVOS FORMATIVOS DE LIDERAZGD

Objetivo
Trabajar practicas y recursos personales de liderazgo congruentes con
el Marco para la Buena Direccidn y Liderazgo Escolar a través de las
actividades del programa.

Descripcion

En la introduccion de este documento se realiza un andlisis de antecedentes
para definir la finalidad y el propésito del modelo de Redes de Mejoramiento
Escolar. En esta revision, se expone que la funcion principal de una red es el
desarrollo de capacidades en los lideres educativos. Mediante eso se espera

Una Red de Mejoramiento Escolar de calidad se
alcanzara implementando el Programa de actividades
de liderazgo en conjunto con la Ficha de actividades,
dirigido al supervisor o lider sistémico que acompana
a la red. La Ficha de actividades, debe describir como
desarrollar el Programa de actividades de liderazgo de
manera paulatina, delegando responsabilidades y roles a
medida que las capacidades se desarrollen en los lideres,
manteniendo la motivacion.

La presentacion de la metodologia describe las cinco
subdimensiones que toda actividad de red debe cumpliry
las consolida en una ficha de actividad. Luego de analizar
cada una, se describen algunos ejemplos de actividades
utilizando cada una de las sub-dimensiones.

impactar en la calidad de los establecimientos. Para asequrar el desarrollo de
estas capacidades, cada actividad que se realice y sea reconocida como parte
delared, debe tener un objetivo claro, asociado a las capacidades que se desea
alcanzar. Especificamente, el propdsito del modelo de Redes de Mejoramiento
Escolar propone:

Ejercitar prdcticas de liderazgo escolar y desarrollar recursos personales
para el liderazgo mediante la participacion en una Red territorial que
enfocada en el Mejoramiento Escolar.
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Esta redaccién no es casual y se ajusta al nuevo Marco para la Buena Direccién
y el Liderazgo Escolar (MINEDUC, 2015). El modelo de Redes de Mejoramiento
Escolar fue pensado como una herramienta dindmica y modular. Eso se aplica
no sélo en su uso con las comunidades educativas del pais, sino también con
un mecanismo de actualizacién que permita su integracion en un contexto
de politicas publicas cambiantes. En el presente, el entendimiento mas
actualizado sobre las capacidades de un lider educativo efectivo estd en el
Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar. Gracias al su caracter
modular, nuestra propuesta puede ser actualizada por nuevos entendimientos

Construyendo
e Implementando una

Vision Estratégica
Compartida

Desarrollando
y Gestionando la

Organizacion

Gestionando la

sobre las capacidades que se deseen desarrollar en lideres, sin necesidad de
reformular los componentes.

Con respecto al Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar, éste
cuenta con cinco dimensiones que describen las prdcticas para lograr un
liderazgo efectivo en diversos contextos y tres dmbitos de recursos personales
necesarios para motivar e impulsar la aplicacion de estas prdcticas como se
aprecia en la siguiente figura.

Desarrollando las
Capacidades

Profesionales

Liderando y
Monitoreando
los Procesos de

Ensenanzay
Aprendizaje

Convivenciay la
Participacion de la
Comunidad

Figura 2. Representacion grdfica del Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar

(ada dimensién describe las principales practicas que la componen. A su
vez, cada ambito de recursos personales es descrito mediante los principios,
habilidades y conocimientos profesionales que los lideres deben desarrollar.

Correspondiente a esta subdimension metodoldgica de “Objetivos formativos
de liderazgo’, se propone que toda actividad del Programa de actividades
de liderazgo especifique qué prctica o recurso personal espera desarrollar.
Al'igual que en el curriculum nacional, los Objetivos formativos de liderazgo
buscan ser el simil de los Objetivos de aprendizaje que se esperan desarrollar
mediante cada actividad. Esto no significa empobrecer las actividades que

Fuente: MINEDUG, 2015 (p. 19)

se hagan dentro del contexto de la red, sino quiar a los participantes a que
puedan dar un giro a las actividades que realicen para trabajar alguna de las
practicas o recursos personales.

Enun primer momento, serd responsabilidad de la persona que realice el apoyo
alared asequrar que las actividades sean efectivas en el logro de los objetivos
que se proponen. Al final de cada periodo de trabajo, cada lider educativo
debe haber participado en, al menos, una actividad de cada dimension de
prctica y dmbito de recursos personales.
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SUBDIENSIGN 2 PERTINENCIA

Objetivo
Reflejar las caracteristicas y situacién de los territorios y sus integrantes
en actividades flexibles y pertinentes.

Descripcion

Una vez que se define el marco de objetivos que toda actividad debe cumplir,
surge la pregunta jcémo se asegura que las actividades sean pertinentes?
Durante la fase de terreno se identificé que algunas Redes de Mejoramiento
Escolar operan utilizando planificaciones que trabajan las dimensiones
del mejoramiento escolar, encuentro a encuentro, siguiendo una ldgica
secuencial. Si bien a principio de afio, cuando se realiza la planificacion, cada
encuentro y sus objetivos son relevantes, llegado el momento de la ejecucion,
las actividades quedaban marginadas del contexto y pertinencia actual.

Por este motivo, el Programa de actividades de liderazgo, propone una

SUBDIMENSION 3: DIVERSIDAD

Objetivo
Ofrecer diferentes tipos de actividades para el cumplimiento
de un mismo objetivo formativo, respondiendo a las diferentes
disponibilidades horarias y capacidades de los integrantes de la red.

Descripcion

La tercera subdimension del Programa de actividades de liderazgo es la
flexibilidad para plantear diversas actividades. Durante la fase de terreno se
identificd que las Redes de Mejoramiento Escolar cuentan con dos tipos de
actividades: (1) encuentros de red y (2) reuniones de coordinacion. Cada una
de éstas estd planteada para participantes diferentes, por ejemplo: en las
reuniones de coordinacion participan el responsable del acompafiamiento,
el sostenedor y lideres educativos de las instituciones que tengan alguna
responsabilidad en la coordinacion del préximo encuentro. En cambio, en los
encuentros de red, estan convocados todos los miembros de la red: Directores/
as y jefes/as de unidad técnica de todos los establecimientos.

La flexibilidad que brinda el Programa de actividades de liderazgo permite
expandir la variedad, actores involucrados y niveles de dedicacién de cada
actividad. Si esperamos que las actividades se adapten més a los integrantes

Mes 1
52

Sistematizacion de practicas de
mejoramiento

Reunidn de coordinacion

Encuentro mensual

Mentoria entre lideres para
implementacion de practica
presentada en encuentro

Proyecto en equipo

33

planificacion de ldgica simultdnea en vez de una ldgica. En otras palabras,
quiere decir que todas las actividades, de a poco, contribuyan a logro de los
resultados. Estaldgicase manifiestaen dos mecanismos del programa. Primero,
se espera que todas las actividades contribuyan al logro de los resultados
expuestos en el capitulo anterior de manera progresiva. No hay una actividad
que trabaje de manera especifica la ruta de liderazgo o la transferencia y
proyeccion, se espera que cada actividad aporte, progresivamente, al logro
de estos resultados. Sequndo, no hay una planificacion sobre los temas que
se trabajardn en cada actividad del afio. En reemplazo, hay un compromiso
de realizar una cantidad minima de actividades al mes. El tema especifico
de la actividad se decidiré al cierre de la actividad anterior. Cada actividad se
define en base al Objetivo formativo de liderazgo que desarrolla y a un Eje de
motivacion, este Gltimo es explicado al final del capitulo.

de cada red, se debe dar la oportunidad de lograr aprendizajes utilizando
otras metodologias. También debe existir la posibilidad de hacer actividades
en equipo, en pareja, o de manera individual, siempre y cuando enriquezcan
alared, y cumplan con cada una de las subdimensiones de la metodologia.

No todos los lideres educativos participaran de cada actividad, sin embargo, al
final del periodo de trabajo, deben mostrar avances en todas las dimensiones
de practica y en todos los dmbitos de recursos personales. La implementacién
de la Ruta de liderazgo les permitira tener informacidn sobre las actividades
que han realizado y sobre las dimensiones o dmbitos que tienen pendientes
por trabajar.

A primera vista, se podria interpretar que esta subdimension implica mds
trabajo o carga laboral para los lideres educativos que participen de la red. Es
importante aclarar que el foco del programa debe estar en reconocery destacar
actividades que los lideres ya estén realizando en sus establecimientos,
aprovechar ese esfuerzo y levantarlo hacia la red. Se espera que los lideres
educativos creen actividades a partir de un andlisis de las tareas que realizan
de manera cotidiana en sus establecimientos y que reflexionen sobre cémo
sus aprendizajes pueden aportar a la formacién de otros integrantes de la red.

Mes 2

54 S5 56 S7 58

Tabla 8: Ejemplo de actividades seguin el Programa de actividades de liderazgo.
Fuente: Elaboracion propia.
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SUBDIMENSIGN 4: DESARROLLO DUAL

Objetivo
Impactar a los establecimientos mediante actividades que contemplen
parte de su desarrollo en los establecimientos y otro entre los
integrantes de la red de establecimientos.

Descripcion

El modelo de Redes de Mejoramiento Escolar busca alcanzar e impactar a
establecimientos educacionales a través de sus lideres educativos. Esto implica
un desafio importante para cualquier iniciativa de formacion. Por ejemplo, se
puede realizar una capacitacion o taller para mejorar la habilidad de trabajo en
equipo, pero esto no implica que el lider educativo la pueda poner en practica
en su establecimiento. Desarrollar una capacidad no equivale a proyectar el
trabajo de la red en las escuelas y liceos. La subdimensién de desarrollo dual
busca mejorar la relacion entre las actividades que forman parte de lared y el
mejoramiento de los establecimientos. La manera de alcanzar esta proyeccion
en sencilla: el desarrollo de cada actividad debe tener dos partes, una que se
realice como parte de la red y otra que se realice en la comunidad educativa.

El desarrollo de la actividad que se realice en el centro escolar puede ser una
preparacion, conclusion o el centro de la actividad misma. Por ejemplo, si un

SUBDIMENSION 5: EJES DE MOTIVACION

Objetivo
Especificar y reflexionar sobre la motivacion que impulsa cada
actividad de programa.

Descripcion

Todaactividad educativa tiene un objetivo de aprendizaje y uno de sentido para
el aprendiz. Los estudiantes tienen sus propios objetivos personales cuando
asisten a clases, en las que se espera, desarrollen los objetivos de aprendizaje
del curriculum nacional. Cuando un alumno no tiene objetivos personales
0 siente apatia escolar, es un serio impedimento para su aprendizaje. En
el contexto de una Red de Mejoramiento Escolar se espera que los lideres
educativos participen de manera voluntaria en diferentes actividades, por lo
tanto, es necesario que cada actividad cumpla con un objetivo de sentido de
manera simulténea a su Objetivo formativo de liderazgo.

Los Ejes de motivacion buscan representar a estos objetivos de sentido mas
coyuntural que todas las Redes de Mejoramiento Escolar tienen. La estrategia
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lider educativo tiene la actividad de presentar una préctica en el siguiente
encuentro de red, puede incluir dentro de su presentacion un video con
estudiantes explicando la practica desde su punto de vista. Para seleccionar
a los estudiantes que participaran del video el lider organiza un debate entre
diferentes cursos y selecciona al curso ganador.

Esta sub-dimensidn también se puede utilizar para reconocer précticas que se
realicen en las comunidades y que nutran a la Red de Mejoramiento Escolar. Por
ejemplo, si un lider educativo tiene la actividad de acompafar a un par en la
implementacion de su practica, se puede reconocer, como parte del desarrollo
dual, todos los materiales que tuvo que desarrollar el establecimiento y que
seran compartidos con el par acompafiado.

El desarrollo dual es flexible y su foco debe estar en ayudar a la reflexién del
encargado de la actividad para reconocer cémo sus experiencias profesionales
en su establecimiento de origen han nutrido su participacion en la red. De la
misma manera, cuando no exista relacion entre la actividad y la escuela o liceo
de origen, la sub-dimensién abre la posibilidad de incluir a la institucion en el
trabajo de la red.

es que cada red defina sus propios Ejes de motivacién a principio de cada ciclo.
Estos deben ser amplios y representar a la mayoria de los lideres de la red.
Algunos ejemplos son: convivencia escolar, intercambio de prdcticas, uso de
tecnologias, gestion pedagdgica, normativa institucional, liderazgo, inclusién
y diversidad.

La Red de Mejoramiento Escolar y sus miembros deben tener la libertad de
definir los ejes que estimen convenientes. Los ejemplos anteriores son sélo
una referencia, lo importante es que sirvan para motivar a la participacion y
comunicar el tema de la actividad de manera sencilla. Se estima que cada red
realice un minimo de dos actividades cada mes de trabajo.

En la fase de terreno se pudo observar que las redes estuvieron activas durante
tres meses de cada semestre. Por lo mismo, no se recomienda que las redes
elijan mds de tres ejes de motivacion al afio ya que el trabajo de éstos debe
darse de manera simultédnea. Cada afio la red debe evaluar si mantiene los ejes
0 propone NUevos.




(T Mejorar la calidad de la educacion en los establecimientos participantes en una Red de Mejoramiento
Finalidad Escolar

Ejercitar précticas de liderazgo escolar y desarrollar recursos personales para el liderazgo mediante la
participacién en una red territorial que enfocada en el Mejoramiento Escolar.

Proposito

Ruta de liderazgo:
(1) Visibilizar, de manera sencilla y sintética, las practicas y recursos personales de liderazgo desarrollados
producto del trabajo en red, (2) Consolidar los aprendizajes logrados en el trabajo en la red.

Transferencia y proyeccion:
Asegurar que los aprendizajes desarrollados en la red tengan impacto en los establecimientos
educacionales y generen procesos de transformacion que se orienten a la mejora escolar.

Componentes/re5u|tad05 Colaboracion permanente:
Consolidar comunidades que trabajen de forma permanente y sostenida en torno a un propdsito comdn,

y se constituyan como espacios de apoyo mutuo en los que los participantes puedan compartir sus
inquietudes y generar iniciativas para abordar los desafios que presentan los establecimientos.

Acompafiamiento para formacion de liderazgo en red:

Facilitar y quiar los procesos que se llevan a cabo en la red y promover el desarrollo de competencias
de liderazgo, permitiendo la generacién de aprendizajes auténomos, que se produzcan de manera
permanente y con independencia de la presencia del supervisor.

Objetivos formativos de liderazgo:
Trabajar précticas y recursos personales de liderazgo congruentes con el Marco para la Buena Direccién y
Liderazgo Escolar a través de las actividades del programa.

Pertinencia:
Reflejar las caracteristicas y situacion de los territorios y sus integrantes en actividades flexibles y
pertinentes.

Diversidad:
Ofrecer diferentes tipos de actividades para el cumplimiento de un mismo objetivo formativo,
respondiendo a las diferentes disponibilidades horarias y capacidades de los integrantes de la red.

Metodologia de actividades

Desarrollo dual:
Impactar a los establecimientos mediante actividades que contemplen parte de su desarrollo en los
establecimientos y otro entre los integrantes de la red.

Ejes de motivacion:
Especificar y reflexionar sobre la motivacién que impulsa cada actividad de programa.

Tabla 9: Objetivos para finalidad, propdsito, componentes/resultados y metodologia de actividades de una Red de Mejoramiento Escolar
Fuente: Elaboracidn propia.
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Informacion general

El modelo de trabajo para Redes de Mejoramiento Escolar
involucra a diferentes actores de la comunidad educativa:
Directores/as, sostenedores/as, jefes/as de unidad
técnica pedagdgica y supervisores/as de departamentos
provinciales. Para asegurar resultados y mantener la
motivacién de los participantes, cada actividad se disena
en base a cinco principios:

1. Objetivos formativos de liderazgo: Trabajar practicas y recursos
personales de liderazgo congruentes con el Marco para la Buena
Direccion y Liderazgo Escolar a través de las actividades del programa.

2. Pertinencia: Reflejar las caracteristicas y situacion de los territorios
y sus integrantes en actividades flexibles y pertinentes.

3. Diversidad: Ofrecer diferentes tipos de actividades para el
cumplimiento de un mismo objetivo formativo, respondiendo a las
diferentes disponibilidades horarias y capacidades de los integrantes
delared.

4, Desarrollo dual: Impactar a los establecimientos mediante
actividades que contemplen parte de su desarrollo en los
establecimientos y otro entre los integrantes de la red.

5. Ejes de Motivacion: Especificar y reflexionar sobre la motivacion
que impulsa cada actividad de programa.

Como se mencion6é anteriormente, el eje motivacional
de la actividad refleja los intereses de los participantes
de la red y son una herramienta importante a la hora de
clasificar, comunicar y difundir las diferentes actividades
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de la red. Por otra parte, el desarrollo dual, aborda el
problema de la profundidad e impacto de las actividades
de la red. En este caso, cada actividad propuesta tiene
una parte que se desarrolla entre los miembros de la red
y otra que se realiza en los establecimientos de origen. En
muchos casos, el desarrollo en el establecimiento refleja
cémo un lider levanta o comunica la informacion, con el
objetivo de prepararse para el trabajo en la red.

Cada parte del desarrollo dual, establecimiento y red,
permite trabajar el Marco para la Buena Direccién y
Liderazgo Escolar (MINEDUC, 2015). Este marco cuenta
con cinco dimensiones de practicas para lograr un
liderazgo efectivo y tres ambitos de recursos personales
necesarios para motivar e impulsar la aplicaciéon de
estas practicas (Figura 2). Estas dimensiones y recursos
personales se han traducido a descriptores que faciliten
su abordaje en cada una de las actividades.

Descripcion de la Ficha de actividad

La ficha de actividad cuenta con tres partes: (1)
informacién general, (2) desarrollo en la red y (3)
desarrollo en el establecimiento. Las fichas pueden ser
impresas por ambos lados, con “desarrollo en la red” por
uno y “desarrollo en el establecimiento” por el otro. Esto
permite que la ficha sea flexible, abriendo la posibilidad a
que algunas actividades comiencen por el desarrollo en
la red y otras por el desarrollo en el establecimiento.

En el encabezado de cada ficha tiene el nombre de la
actividad y el eje motivacional al que pertenece. Bajo
éste, se detalla el objetivo que une a ambas partes del
desarrollo. Este debe ser visible en ambos lados de la




ficha. Este objetivo brinda sentido y continuidad a ambas
partes del desarrollo dual.

Como se explica en el capitulo anterior, cada parte
del desarrollo dual apunta al trabajo del Marco para la
Buena Direcciéon y Liderazgo Escolar. El desarrollo en el
establecimiento busca que el lider educativo, director/a
o jefe/a de unidad técnico pedagdgica pueda ejercitar
las practicas de liderazgo, mientras que el desarrollo
en la red abre la posibilidad para desarrollar los recursos
personales. Ambas partes del desarrollo dual deben
contribuir al logro del objetivo de la actividad, disefiado a
partir del eje de motivacion.

En este documento las fichas se exponen en orden
cronolégico.Estascomprenden un ejemplodeactividades
durante un semestre, en el que se comienza por generar
una identidad y conocimiento entre los participantes,
para luego desarrollar actividades con mayores grados de
autonomia, como son pasantias, tutorias y proyectos en
equipo. De esta misma manera, cada desarrollo también
es presentado de manera cronolégica, por ejemplo, el
desarrollo en el establecimiento sera presentado primero
si antecede al desarrollo en la red.

Cada parte del desarrollo esta divido en tres secciones. La
primera, explica cual es la practica o recurso personal del
marco que se busca trabajar y cémo el supervisor debe
apoyar este trabajo. La segunda seccién describe como
llevar a cabo las actividades, los recursos necesarios,
duracioén, y participantes. Finalmente, la tercera seccion
agrupa el apoyo para la evaluaciéon de la actividad y
los productos o medios de verificacion que deberian
obtenerse como resultado. La evaluacion de cada
desarrollo debe verificar el trabajo del Marco para la
Buena Direccién y Liderazgo Escolar, como también, el
objetivo que se desprende del eje de motivacion que
ambos desarrollos tienen en comun.

A continuacién, se describen los campos y términos
utilizados en la ficha:

Eje motivacional

La participacion de un lider educativo, director/a o jefe/a
de unidad técnica pedagdgica depende fuertemente de
su propia motivacién. Por esto, es importante que cada
actividad esté alineada conlosinteresesy preocupaciones
de los participantes y sus establecimientos. Mediante el
eje motivacional se pueden trabajar los requerimientos
y tareas regulares que un establecimiento educativo
debe cumplir de manera regular. El fin de la red es
que los lideres educativos colaboren y se acompaien
en el cumplimiento de sus tareas cotidianas. Los ejes
motivacionales buscan representar estos objetivos. Cada
red define sus propios ejes motivacionales evaluando
anualmente si mantiene los del afo anterior o si propone

nuevos. Estos ejes deben ser amplios y representar a la
mayoria de los lideres de la red. Cada actividad responde
a unsolo eje, el que se indica por ambos lados de la ficha.

Ejemplos de ejes son: Convivencia escolar, intercambio
de practicas, uso de tecnologias, gestién pedagdgica,
normativa institucional, liderazgo, inclusién y diversidad.
Para este documento se han decidido los siguientes tres
ejes motivacionales para la red de ejemplo:

Intercambio de practicas: Se enfoca en actividades que fomenten el
didlogo y reflexion conjunta de los objetivos de transformacion escolar
entre establecimientos de la red, y en la socializacion de practicas o
estrategias efectivas entre establecimientos.

Nuevas pedagogias: Enfatiza actividades tedricas y/o practicas en
torno a objetivos de transformacion escolar relacionadas a los procesos
y metodologias de ensefianza-aprendizaje, contextualizado al trabajo
en las escuelas de la red.

Comunidad y participacion: Enfatiza la asociacién y alianza
entre establecimientos educativos para el desarrollo de objetivos
de transformacién escolar, fomentando la participacion de toda la
comunidad educativa, es decir, conocer a otros lideres educativos de
la red, compartir con ellos e incentivar la participacién dentro de la
misma.

Objetivo

Cada actividad de la red debe tener un objetivo
que permita avanzar y trabajar el eje motivacional
seleccionado para la misma. Este objetivo es el que uney
relaciona a ambas partes del desarrollo dual.

Recurso personal

El desarrollo en la red busca trabajar los recursos
personales especificados en el Marco para la Buena
Direccién y Liderazgo Escolar. A partir del Anexo 1, se
debe especificar cudl es el recurso trabajado mediante
esta parte del desarrollo dual.

Practica de liderazgo

El desarrollo en el establecimiento busca ejercitar las
practicas de liderazgo descritas en el Marco para la Buena
Direccién y Liderazgo Escolar. A partir del Anexo 1, se
debe especificar la practica que se ejercita mediante esta
parte del desarrollo dual.

Lider educativo

Este término se utiliza para agrupar a los directores/as,
jefes/as de unidad técnico pedagdgica u otro directivo
que trabaje en un establecimiento educacional.
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Rol del supervisor

A lo largo del afio, se espera que la red transite desde
una instancia de participacién a una de liderazgo. Esto
significa que, en un comienzo, los lideres educativos,
directores/as y jefes/as de unidad técnico pedagdgica
“reciben” actividades disefiadas por el supervisor y
participan de ellas, pero es él quien tiene el liderazgo
dentro de lared. Progresivamente, la dindmica evoluciona
para que los mismos participantes se vuelvan lideres y
responsables de la red y de sus propias actividades. En
la ficha de actividades esta destacado en color el nivel de
participacion.

Este continuo desde participacion a liderazgo se organiza
en seis niveles que se describen en la tabla a continuacion.

Participacion en la red Liderazgo en la red

. Lideran, realizan y
Seinvolucran en . -
Seinvolucraen la planificacion ejecutan actividades Organizan y se
Lider educati No participa, o lo Refleja sus intereses P P . para el avance de 9 . y
laer eaucatvo - |a planificacion estratégicay o responsabilizan de
hace de manera en las actividades de - . . la planificacion . .
I y evaluacion de realizan o ejecutan " todas las instancias
erratica. a Red. L L estratégica de la red
actividades. actividades para el ) . dela red.
sin la necesidad de
resto de la red. .
un supervisor.
. - . Se hainstalado
Realiza las actividades Acompana a los
, . un proceso de
: tomando en cuenta lideres educativos en S
. Realiza las . S , mejoramiento
rganizay se . os intereses de los a ejecucion de sus sesora y acttia )
0 los int del | d A t
; I actividades tomando . . L auténomo en la red.
Superwsor responsabiliza de lideres educativosylos  propias actividades, como consultor de . .
) . en cuenta los . . ) . . Elinvolucramiento del
todas las instancias . incluye en las instancias velando porque los lideres educativos .
intereses de los o supervisor se ha vuelto
de lared. , . de planificaciony se cumplan los como par. .
lideres educativos. - - optativoyno poneen
evaluacion de las objetivos de manera . s
. . riesgo la continuidad
mismas. apropiada.

Apoyo para la evaluacion

del trabajo de la red.

Tabla 10. Continuo desde participacion a liderazgo de lideres educativos y supervisores

La evaluacion de cada parte del desarrollo dual debe
verificar si se avanzé en el logro del Marco para la Buena
Direccién y Liderazgo Escolar, como también en el
objetivo que se desprende del eje motivacional.

Productos

En ocasiones, el desarrollo resulta en un producto
tangible o medio de verificacién. Cuando este producto
se especifica es porque sera utilizado mas adelante, ya
sea en otra actividad o en la siguiente parte del desarrollo
dual.

En el Anexo 1 se presentan tres ejemplos de fichas
de actividades, mientras que en el Anexo 2 se ofrece
una pauta de observacién utilizada para registrar las
reuniones de red.
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Anexo 1. Ejemplos de Fichas de actividad

Desarrollo en la red

Funcionamiento de una Red de Mejoramiento Escolar

Trabajar en equipo
Reawsa personal 72 (apacidad de coor.dinar y articular.a profesore§ y personal deI establecimiento, transformandolos en gguipos de trabajo con. una mision, objetivos y metas
comunes. Los equipos son un medio para gestionar las habilidades y talentos de las personas, al servicio de metas compartidas, de tal forma de generar
respuestas colectivas a problemas cambiantes y especificos.
Se ha instalado un proceso
Realiza las actividades Realiza las acti\(idades tomando Acompaﬁa a I9§ lideres educa_tivos ) de mejoram_iento auténpmo
en cuenta los intereses de los en la ejecucion de sus propias Asesora y acttia como en lared. El involucramiento
Rol del supervisor . :. PO d : : ti:zf:sdeg 3: I(:sel?(;zrls: lideres educativos y los incluye en actividades, velando porque se consultor de los lideres del supervisor se ha vuelto
educativos, las instancj?s de planiﬁcacién y cumplan los objeFivos de manera educativos como par. optativq y qo poneen riefgo
evaluacion de las mismas. apropiada. la continuidad del trabajo
delared.

Organizador Supervisor DEPROV

Participantes Lideres educativos de la red

Duracién 90 minutos

Recursos . Cuadro con el esquema de red del documento “Modelo de Trabajo para Redes de Mejoramiento Escolar”.

. Cartulinas y plumones.
En esta actividad se busca trabajar, de manera simultanea, el entendimiento del modelo de red y el trabajo en equipo. Siguiendo la definicion del Marco para la Buena Direccién y
Liderazgo Escolar, el trabajo en equipo consiste en la capacidad de alinear a diferentes actores mediante una misién, objetivos y metas comunes, generando una respuesta colectiva a
problemas compartidos.
(ada establecimiento de la red tiene necesidades y problemas diferentes que se conversaron en la actividad anterior, de manera introductoria. El objetivo de esta actividad consiste
desarrollar puntos de encuentro entre los lideres educativos utilizando las herramientas de “mision’, “objetivos” y “metas”. Para trabajar estas herramientas, se haran tres grupos mixtos
entre todos los participantes de la actividad. Cada grupo tendrd a cargo uno de los tres conceptos y deberd desarrollar una declaracion que represente todos los intereses y necesidades
de los participantes. Para guiar el desarrollo de la declaracion se proponen las siguientes preguntas guias:

. Mision: ;Por qué queremos trabajar en red?

. Objetivos: ;Qué queremos desarrollar mediante el trabajo en red?

. Metas: ;Qué efectos esperamos que el trabajo en red tenga en nuestros establecimientos?
Una vez que cada equipo haya llegado a un acuerdo respecto a su declaracion, éstas se presentan en un plenario a los otros participantes para recibir comentarios.

Descripcion Terminada la discusion, el supervisor presenta la metodologia de trabajo para Redes de Mejoramiento Escolar. En esta presentacion debe dar cuenta que las declaraciones nos
permiten alinear nuestros esfuerzos y responder en equipo, pero falta una metodologia para lograrlo. Ahi es donde entra el modelo de red. Dentro de la metodologia, se explican,
especificamente, los ejes motivacionales, y como deben ser definidos por cada red para que sean representativos de sus intereses y motivaciones. Una vez presentado se hace entrega,
por establecimiento de un cuadro resumen con el modelo.
Divididos por establecimiento, cada dupla debe preparar una breve presentacion para explicar las declaraciones y el modelo de trabajo de la red de mejoramiento en su
establecimiento a los equipos docentes. Una practica que debe desarrollar el lider educativo consiste en desarrollar las capacidades profesionales de los equipos donde trabaja. El
objetivo de esta presentacion es comunicar que, mediante la red, ellos pueden actuar como contacto entre directores/as de diferentes establecimientos para crear alianzas de trabajo
entre profesionales. Por ejemplo, realizar intercambios de docentes en asignaturas especificas que se deseen reforzar.
Estas oportunidades que el/la director/a y jefe/a de unidad técnico pedagdgica deben coordinar a través de la red estaran enfocadas al desarrollo de capacidades y sirven para
desarrollar e implementar diferentes estrategias de fortalecimiento de la educacion. La presentacion debe durar 20 minutos maximo e incluir un tiempo para recopilar ideas respecto
a las oportunidades para desarrollar capacidades con otros establecimientos, en las que el/la directora/a o jefe/a de unidad técnico pedagégica actde como puente de comunicacion.
Para cerrar la actividad se invita a cada equipo a compartir, brevemente, la forma en que presentara el modelo de red en su establecimiento.
Recomendaciones para evaluar el logro del Recurso personal Recomendaciones para evaluar el logro del Eje motivacional

Apoyo parala

evaluadion . Observar las formas de trabajo de los grupos. ) . ) )
. Observar si el acuerdo respecto a las declaraciones representa a la mayor parte de ' Verificar la comprension del funcionamiento de a red, para su futuro

. L desarrollo.
los participantes de la actividad.

Productos

Documentos o medios

de verificacion . Actividad para la presentacién del modelo de RME y oportunidades de desarrollo de capacidades profesionales por establecimiento.

que resultan de la

ejecucion.
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Desarrollo en el establecimiento

Funcionamiento de una Red de Mejoramiento Escolar

o . Generan condiciones y espacios de reflexion y trabajo técnico, de manera sistematica y continua, para la construccion de una comunidad de aprendizaje
Practica de liderazgo 2.6. )
profesional.
Realiza las actividades tomando i . .
. - : Acompaiia a los lideres Se ha instalado un proceso de
Realiza las actividades en cuenta los intereses de los . S . B .
. " 7 . . educativos en la ejecucion de Asesora y acttia como consultor mejoramiento autonomo en la red. El
Rol del supervisor Organiza yse responsabiliza de omando en cuenta los B e sus propias actividades, velando de los lideres educativos involucramiento del supervisor se ha
todas las instancias de la red. intereses de los lideres los incluye en las instancias de n . .
. o : porque se cumplan los objetivos como par. vuelto optativo y no pone en riesgo la
educativos. planificacién y evaluacion de . - h
. de manera apropiada. continuidad del trabajo de la red.
las mismas.
Organizador Director7a o jefe/a de unidad técnico pedagdgica.
Participantes Equipo directivo y docentes del establecimiento.
Duracion 30 minutos
. Cuadro con el esquema de red del documento “Modelo de Trabajo para Redes de Mejoramiento Escolar”.
. Actividad de para presentar el modelo de red preparada anteriormente.
Recursos )
. Cartulina.
. Plumén.
Los lideres educativos tienen un mes para explicar el funcionamiento de la red a su equipo en el establecimiento, siguiendo la metodologia que disefiaron durante la etapa de desarrollo
enred de la actividad. Esta actividad puede ser realizada en un consejo de profesores o en otra instancia propicia.
Es importante involucrar al equipo docente en el quehacer de la red porque se espera que en el futuro emerjan colaboraciones o proyectos especificos de algunas asignaturas que sean
Descripcion liderados o promovidos por un/a director/a o jefe/a de unidad técnico pedagdgica. La presentacién no debe durar mds de 20 minutos.
Después de ésta, se deben dejar 10 minutos para tomar notas sobre ideas de colaboracion entre establecimientos para que los lideres puedan priorizarlas y coordinarlas durante la
préxima actividad de la red. Estas actividades son para que los docentes del establecimiento colaboren con los de otros. Es decir, expandir el trabajo en red mas allé de los directivos.
. Recomendaciones para evaluar el logro del
Recomendaciones para evaluar el logro del Recurso personal ) o
Eje motivacional
Apoyo para la
evaluacion
. Revisar el registro de ideas de colaboracion. . Revisar el registro de ideas de colaboracion e identificar si hubo mal entendidos
. Identificar las oportunidades de desarrollo de capacidades en el registro. respecto a las actividades que se pueden llevar a cabo en la red.
Productos
Documentos
o medios de ’ ) - . . -
e . Registro de ideas de colaboracion entre docentes a ser coordinada por los lideres de cada establecimiento.
verificacion que
resultan de la
ejecucion.
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Desarrollo en establecimiento

Conformacion de consejo de red

Construyendo e implementando una visidn estratégica compartida

Recurso personal o P Bt Fyrmvm FyarTory q q . a a4
- P R 1.2. Traducen los propésitos y objetivos institucionales en planes de mejoramiento y metas de corto y mediano plazo, en el marco de procesos de planificacion
Practica de liderazgo A
participativos.
Realiza las actividades tomando - > Se ha instalado un proceso de
h . X Acompafia a los lideres I X
Realiza las actividades en cuenta los intereses de : P . mejoramiento auténomo en la red.
. - ) X educativos en la ejecucion de Asesora y acttia como e A )
. Organiza y se responsabiliza de tomando en cuenta los los lideres educativos y los . o . El involucramiento del supervisor
Rol del supervisor A ) ) ) R sus propias actividades, velando consultor de los lideres )
todas las instancias de la red. intereses de los lideres incluye en las instancias de . X se ha vuelto optativo y no pone en
) o - porque se cumplan los objetivos educativos como par. . - )
educativos. planificacién y evaluacion de . riesgo la continuidad del trabajo
f de manera apropiada.
las mismas. delared.
Organizador Director/a o jefe/a de unidad técnico pedagdgica.
Participantes Docentes, inspectores/as, asistentes de la educacién y directivos.
Duracién 120 minutos
. Hojas.
. Ldpices.
Recursos ap X
. Pizarrén.
. Plumén.

El “consejo de red” es una instancia similar a un directorio que permite involucrar a los lideres educativos en el disefio y planificaciones de actividades de manera mds activa, con el
objetivo de desarrollar su autonomia y poder de decision dentro de la red.

Al'menos una semana antes de la eleccién del consejo, cada lider educativo desarrolla y aplica una encuesta de satisfaccion en relacion a las actividades planteadas previamente, en
Descripcion donde los docentes, inspectores/as, asistentes de la educacion y directivos, evaltien su pertinencia y relevancia para su contexto. La encuesta debe ser llenada de forma individual y
entregada al lider educativo, quien verificara que todos respondieran y analizard las respuestas.

Posteriormente, el lider educativo presentard los resultados en la red para quiar las siguientes actividades en base a las respuestas entregadas por su equipo de trabajo y traducird los
comentarios entregados en propdsitos y objetivos a corto plazo, en el marco de un proceso de planificacion participativo, creando un portafolio de trabajo.

Recomendaciones para evaluar el logro del Recurso personal o de la Préctica de Recomendaciones para evaluar el logro del
liderazgo Eje motivacional
Apoyo parala
i6 . Registra y construye de portafolio con el andlisis de los comentarios del equipo . . ) ) )
evaluacién de ?raba'(): yedep QUIPO 1 Motiva la participar a los miembros de la comunidad educativa (docentes,
Io. N - - asistentes de le educacion, inspectores y directivos) en la actividad.
. Desarrolla planes de mejoramiento y nuevos propdsitos y objetivos a corto ) . o ) -
) ) ) . Considera las opiniones, criticas y comentarios de los participantes.
plazo, en base a los comentarios de su equipo de trabajo.
Productos
Documentos o medios - - - o -
de verificacién . Definicion de nuevos propdsitos y objetivos, en el marco de un proceso de planificacién participativo.
. Construccion de portafolio de trabajo, por medio del que se planifiquen las actividades futuras en torno a los comentarios de su equipo de trabajo.
que resultan de la
ejecucion.
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Anexo 2: Pauta de observacidn

Pauta de observacion de la red

- Fecha
Red Ne participantes actividad
Tipo actividad Establecimientos Hora de inicio
Observador Responsable de actividad H’o e .de
término

Objetivos de la actividad

Lista temas de la actividad y
responsable (tabla reunion)

Rol del equipo ministerial

Rol del equipo sostenedor

Rol de coordinadores de actividades

Otros liderazgos

Otros liderazgos

Otros liderazgos

Acuerdos de la actividad

Definicion de propésitos

;Se definen y establecen cudles
seran los objetivos de la reunion,
alinicio de ésta?

;Como fueron establecidos estos
objetivos? ;Se llegd a ellos a
través de un acuerdo entre los
participantes?

Cumplimiento de objetivos

iSe revisa si se cumplen los
objetivos al finalizar la reunién?
;Fueron cumplidos?

Organizacion

;Eltiempo destinado a cada tema
fue el adecuado? ;Se alcanzaron
atrabajar todos los temas
establecidos

Articulacion con otras
actividades

Se promueve la articulacion del
contenido de la presente reunién,
con las pasadas o siguientes?

iSe registra o sistematiza la
informacién, aprendizajes o
acuerdos de las actividades?

Articulacion con otras
actividades

;Se promueve la articulacion del
contenido de la presente reunion,
con las pasadas o siguientes?

iSe registra o sistematiza la
informacién, aprendizajes o
acuerdos de las actividades?

Articulacion con otras
actividades

Se promueve la articulacion del
contenido de la presente reunién,
con las pasadas o siguientes?

iSe registra o sistematiza la
informacién, aprendizajes o
acuerdos de las actividades?

Reflexion colectiva
iLos objetivos de la actividad
incentivan la reflexion colectiva?

Compartir experiencias
iLos objetivos de la actividad
incentivan la reflexion colectiva?

Transferencia de practicas
iLos objetivos del encuentro
incentivan la transferencia de
practicas?

Ejes tematicos
iA qué objetivos responden
las tematicas trabajadas en la
actividad?

Ejes tematicos
A qué objetivos responden
las tematicas trabajadas en la
actividad?

Ejes tematicos
iA qué objetivos responden
las tematicas trabajadas en la
actividad?

Desafios de la red
Qué desafios de la red se
identifican en la actividad?

Debilidades de la red
{Qué debilidades de la red se
identifican en la actividad?

Oportunidades
{Qué oportunidades de la red se
identifica mediante la actividad?

Fortalezas
iQué fortalezas de la red se
identifica mediante la actividad?

Resultados
Qué resultados se necesitan
lograr en la red mediante estas
actividades?

Dimension
A qué dimension corresponden los
resultados u objetivos trabajados en
la actividad?

Apreciaciones del observador
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