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En el presente documento se utilizan de manera inclusiva términos como ‘el docente’, ‘el estudiante’,
“el profesor’, “el director’, ‘el lider” y sus respectivos plurales (asi como otras palabras equivalentes en
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universal respecto a cdmo aludir conjuntamente a ambos sexos en el idioma espariol, salvo usando
“0/a” y otras similares, y ese tipo de fdrmulas supone una saturacion grdfica que puede dificultar la

comprensidn lectora.
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Introduccién

Estanotatécnicatiene como objetivo presentar un conjunto de estrategiasy habilidades
para mejorar el funcionamiento de las redes educativas y asi servir como referencia en
el fortalecimiento de otras redes. Las estrategias y habilidades que se presentan han
sido puestas en practica por redes educativas chilenas y, la mayoria, se desarrollaron
en el marco de laimplementacion de un modelo de acompanamiento a redes, proyecto
desarrollado por C Lider entre los aflos 2021y 2024, en donde participaron 27 redes de
distintas regiones del pais (ver anexo I). De acuerdo con la experiencia, estas estrategias
facilitaron la consecucién de los propésitos propuestos por cada red, el desarrollo
del capital profesional, la generacién colectiva de conocimientos y el impacto en las
practicas de gestion y ensefanza de los establecimientos educativos que las integran.

Las y los lideres de estas redes implementaron acciones sugeridas por el proyecto de
C Lider, crearon sus propias estrategias o potenciaron metodologias y habilidades que
ya habian comenzado a implementar previamente. En este sentido, esta nota técnica
se puede utilizar como una orientacion sobre cdmo mejorar el funcionamiento de sus
redes que debe ser contextualizada para lograr los cambios que se propongan.

Las estrategias y habilidades seran presentadas siguiendo la estructura del Modelo
de acompainamiento “Liderazgo para el Aprendizaje en Red”, en adelante LAR (Pino-
Yancovic et al.,, 2022). Este modelo fue creado a partir de la evidencia y experiencia
nacional e internacional, y se ha ido ajustando a partir de la implementacion que ha
realizado C Lider. Plantea que para que las redes educativas fortalezcan el capital
profesional de sus miembros e influyan en el mejoramiento de sus escuelas, es
necesario potenciar cuatro dimensiones del funcionamiento de la red: la existencia
de un propésito nuclear, confianza y corresponsabilidad, colaboraciéon profunda
y el liderazgo en red. Esto se lograria por medio del despliegue de habilidades de
liderazgo en red. La implementacidn de este modelo se ordena en torno a tres pasos:
(1) preparaciéon para el acompanamiento, donde se analizan datos para diagnosticar
y monitorear el funcionamiento de las redes; (2) implementacién de estrategias,
determinadas a partir de los datos recabados en el paso anterior; y (3) aprendizajes
y proyeccion, donde se evaludan los resultados de las acciones y se proyectan nuevos
desafios y estrategias que favorezcan la efectividad y sustentabilidad de la red en el
tiempo.
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Pasos Modelo Acompainamiento a Redes

1 2 L

Preparacion para el Implementacidn Aprendizajes y
acompaiamiento: de estrategias: proyeccion: Estrategias

Diagnastico y Monitoreo Mejora del para fortalecer la
del Funcionamiento de la funcionamiento sustentabilidad de la red.
Red. de lared.

Desarrollo de habilidades para el liderazgo en red

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se presenta un agradecimiento a las redes y profesionales que
accedieron a publicar sus experiencias, liderando redes educativas en el marco
del proyecto C Lider. Posteriormente, se describen las estrategias para mejorar el
funcionamiento de las redes educativas, organizadas de acuerdo con los tres pasos
mencionados, seguido por un acapite final con experiencias de fortalecimiento de las
habilidades que se requieren para trabajar en red. Cada seccidon describe experiencias

reales de redes que han aplicado algunas estrategias y anexos practicos para apoyar la
implementacion.
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‘I Preparacion para el acompanamiento:
[ J

Diagnéstico y monitoreo del funcionamiento de la red.

Enelprimerpasodel modelo de acompainamiento aredes, sus lideres requieren analizar
tedrica y practicamente las dimensiones del funcionamiento de las redes educativas:
propésito nuclear, confianza y corresponsabilidad, colaboracion profunda y liderazgo
en red. Este analisis debe ser documentado, mediante evidencia y monitoreado
durante el funcionamiento de la red, especialmente, si se implementan estrategias
que tienen por objetivo cambiarlo. Dentro del modelo LAR, este primer paso concluye
con la seleccién de una o dos dimensiones de funcionamiento de la red prioritarias
de abordar en el paso Il. En este apartado, se ofrecen estrategias para diagnosticar y
monitorear el funcionamiento de las redes educativas.

1 Cuestionario de funcionamiento de redes.

El cuestionario de percepcion sobre el funcionamiento de redes efectivas, desarrollado
por Lideres Educativos (Pino-Yancovic et al.,, 2019), tiene como objetivo diagnosticar
el funcionamiento de una red en torno a las dimensiones de efectividad: propésito
nuclear, confianza, corresponsabilidad y colaboracion profunda. Es un cuestionario tipo
likert, que recoge la percepcion de las y los participantes respecto de cada dimensién,
favoreciendo una interpretacion global. Para su aplicacién, es relevante que la red ya
esté en funcionamiento desde al menos un afo, con un objetivo establecido y realice
actividades periddicas, para asi contar con insumos experienciales que permita a las y
los participantes evaluar las dimensiones de funcionamiento.

Figura 1. Funciones de laimplementacion del instrumento “Cuestionario de percepcion de funcionamiento de redes’”.

Funcionamiento de Funcionamiento de

Red Efectiva Red Efectiva
Colaboracién Implementacion de Colaboracion
profunda estrategia de profunda
Generacidn de mejoramiento Generacidn de
Confianza conocimiento Confianza conodimiento
Correspon- Cortr)elsgog-
2 sabilidad . ‘e sabilida
Proposito Mirada procesual: Proposito
nuclear monitoreo de acciones nuclear
de mejoramiento
-
Mirada global: Mirada local:
diagndstico efectividad evaluacion de una dimension
funcionamiento de una red de efectividad

Fuente: Elaboracion propia
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Se propone que la implementacion del instrumento cuente con tres fases:

Realizar un andlisis preliminar sobre cada dimension, para decidir si implementar todo el
'I cuestionario o focalizarse en algunas dimensiones, generar hipétesis preliminares sobre el
funcionamiento de la red o agregar preguntas abiertas.

____________________________________________________________

\

' . PPN P
' En el anexo II, se entregan preguntas orientadoras para el analisis "W

7

____________________________________________________________

Aplicar el instrumento y analizar sus respuestas. Antes de aplicar, se recomienda exponer a

2 las y los integrantes de la red el propdsito del cuestionario y las condiciones de aplicacion
(plazos, formatos y encargados). Las respuestas recopiladas se deben sistematizar en tablas
o graficos que favorezcan la visualizacion de los datos.

_____________________________________

_____________________________________

Realizar una socializacion de los resultados con las y los participantes de la red. Dicha
3 instancia puede ser utilizada para favorecer la confianza y el cambio de creencias con base
en datos, complementar con nueva informacién y proyectar acciones futuras.

En una red, la aplicacion del cuestionario lejos de mostrar las debilidades percibidas por sus

o lideres, evidencid que todo parecia funcionar perfectamente. ;La razén? Los y las participantes

\(g L interpretaron que el trabajo de sus lideres estaba siendo evaluado, y para protegerlas, solo

v 3 dieron respuestas favorables. Esto fue descubierto en el espacio de socializacion de resultados

7 * en la red. Los y las participantes admitieron que aquello no se condecian con la realidad y que

77 " fueron afectados por malentender el propdsito del instrumento, dando pie a un momento para
|a reflexion abierta sobre el funcionamiento de la red.

2 Mapa sistémico

El mapa sistémico es una estrategia que entrega una comprension compleja sobre
los fendmenos educativos y su interaccion con otros fendmenos, agentes y niveles
del territorio, desde una perspectiva sistémica (Berkowitz et al., 2017), permitiendo
la creaciéon de una narrativa para comprender el territorio. En él se identifican
necesidades, desafios, obstaculizadores y facilitadores, a través de un diagndstico
integral que muestre posibles causas y relaciones, con el fin de detectar palancas de
cambio a nivel local y territorial, y con ello elaborar soluciones acordes al contexto al
que estan especialmente expuestas las redes dada su naturaleza territorial.

El ejercicio comienza identificando variables que se vinculan con alguna problematica
a explorar, por ejemplo, sobre los factores que interfieren en el funcionamiento de las
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redes durante un periodo acotado de tiempo. Los facilitadores y obstaculizadores se
pueden categorizar en 3 ambitos: estructural, relacional y técnico.

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Luego de terminar la primera version del mapa sistémico, se puede involucrar a otros
actores en la visualizacion y evaluacion del resultado, para saber si éste representa
la realidad de la red, de tal manera que sea validado por el colectivo mas alla de los
miembros de la red.

_________________________________________________

_________________________________________________

En una red de encargados (RA, la elaboracidn de un mapa sistémico evidencié que el lugar

) que ocupan los CRA en el entramado escolar es periférico, por lo que se requeria potenciarlos

\(ﬁ 5 en miras a la politica de reactivacion educativa. El andlisis del instrumento permitié analizar

v 13 cdmo variables estructurales de la cultura educativa influian en aspectos técnicos, como la

n * preparacion, motivacion y sentido de autoeficacia percibido por las y los integrantes de la

7" red. De aqui, que los facilitadores estructurales encontrados, como la posibilidad del trabajo
mancomunado con la jefatura UTP comunal, permitieron pensar estrategias de mejora.

3 Observaciones de red.

El proceso de observacién consiste en que un/a observador/a recolecta y sistematiza
evidencia relevante con base en una pauta predisenada, interpreta los resultados y
realiza una retroalimentacion al o los profesionales observados para identificar, en
conjunto, areas de mejora (Archer et al.,, 2017). En el caso de una red educativa, son
multiples los aspectos que pueden ser observados por un actor externo, un miembro
o lider de la red.

El cumplimiento de normas de la red, cantidad de interacciones entre las y los
participantes, reciprocidad, tono y pertinencia de las mismas, involucramiento en
las conversaciones, toma de decisiones, encargados de ejecucién de actividades,
entre otras, son algunos elementos posibles de observar. No obstante, qué observar,
cuando, con qué frecuencia, como registrar descriptivamente, sistematizar, analizar e
interpretar los datos depende del propésito de la observacion.

Es clave que estas decisiones se acuerden con la red, para involucrar a las y los
participantes, favorecer la reflexion sobre ella y asi lograr una toma de decisiones
colectiva sobre las areas a mejorar.

____________________________________________________

____________________________________________________
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4 Mapeo de relaciones entre participantes de la red.

El sociograma es un instrumento que permite graficar preferencias interpersonales
para dar cuenta de una radiografia grupal, representando relaciones de influencia y
afinidad (Bautista et al., 2009). Este ha sido utilizado por la Red de Escuelas Basicas de
Quilpuéy, luego, adoptado por otras redes con el objetivo de mapear las relaciones de
colaboracién entre sus miembros. En las redes, ha favorecido la implementacién de
estrategias situadas y coherentes para la ampliacién y profundizacién de las relaciones
colaborativas en la red. A partir de la sistematizacidn de la experiencia se proponen los
siguientes pasos:

Autodiagndstico de relaciones colaborativas: Se solicita a las y los participantes - ya sea

-I individualmente o por equipo de escuela - que enumeren aguellas personas o escuelas con
quienes se lleven a cabo acciones de colaboracion. Ademas, se pide que éstas se caractericen
de acuerdo al tipo de colaboracion y a las caracteristicas de interaccion.

.........................................................

_________________________________________________________

Sistematizacion en matriz de relaciones: Las respuestas se sistematizan en un cuadro
de doble entrada que presenta las escuelas que responden el autodiagnastico y las escuelas

2 que son nombradas en dichas respuestas. De esta manera, obtendremos la cantidad de
escuelas nombradas por cada participante y, a su vez, el nimero de veces que cada escuela
fue nombrada por otra.

e S R e P
( Puede encontrar un ejemplo de matriz de relaciones en el anexo VI 3 "

4

___________________________________________________________

Generacion de analisis y socializacion: El analisis permite develar las escuelas que

3 concentran mas nodos de colaboracion, las mas aisladas y las relaciones colaborativas més
predominantes. La socializacion de la sistematizacion genera nuevos analisis y posibilidades
de mejora para la red.

Propuestas de ampliacion y profundizacion: Diseiar estrategias para intencionar la
4 ampliacion y/o profundizacion de las relaciones colahorativas, de acuerdo con los resultados,
intereses de las y los participantes y el propésito nuclear de la red.

9 Diagnéstico, monitoreo y evaluacion con Data Wise.

Las estrategias anteriores levantan datos, pero ;como analizarlos? EL Data Wise es
una metodologia de mejora continua que permite interpretar datos, con el fin de
monitorear y evaluar el logro de un proposito. Consta de ocho pasos agrupados en
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tres fases. La primera fase, organiza el trabajo colaborativo en relacion a horarios de
trabajo, recursos y roles para la colaboracién; luego, promueve la alfabetizacion del
equipo, es decir, se genera un lenguaje y comprensién comun sobre los problemas que
se analizaran en conjunto. Esta fase termina con una pregunta de indagacion que se
pueda abordar con datos en un tiempo acotado.

La segunda fase, consiste en profundizar en los datos existentes en las escuelas que
refieren a la pregunta de indagacion, por medio de descripciones de baja inferencia, es
decir, evitar emitir juicios e interpretaciones de los datos para remitirse a describirlos
de la manera mas objetiva posible. Posteriormente, las descripciones elaboradas se
contrastan con elementos de la propia practica y un marco interpretativo comuan. Por
ejemplo, una red podria interpretar que tiene una confianza y corresponsabilidad,
porque observan a sus participantes conversar entusiastamente. Sin embargo, una
descripcién de baja inferencia podria develar que solo algunos participantes toman
la palabra frecuentemente, mientras los demas no se involucran en la conversacion
dominante, sino que realizan actividades paralelas.

Por ultimo, la tercera fase, consiste en elaborar un plan de accion para responder la
pregunta inicial. Esto conlleva planificar indicadores que permitiran dar por logrado el
plan. Una vez implementado el plan de accién, se registra lo que ocurre y se evalua con
base a lo planificado.

e o e 2
{ Més detalles del Data Wise, de la Universidad de Harvard, en este enlace B 3 i

N 4

_________________________________________________________________
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2 Implementacién de estrategias:
o

Mejora del funcionamiento de la red.

En el modelo LAR, las estrategias para mejorar el funcionamiento de una red deben
centrarse en una de las dimensiones clave para la efectividad de las redes: propdsito
nuclear, confianza y corresponsabilidad, colaboracion profunda o liderazgo en red.
Esta seleccion debe basarse en un diagnéstico previo que permitira establecer
qué dimension es prioritaria de abordar, ya sea porque es la con menos desarrollo
0 porque es estratégica para la movilizacion de otras dimensiones de la red. De
cualquier manera, la experiencia muestra que la seleccion de una de las dimensiones
igualmente moviliza las demas, en la medida en que funcionan como un engranaje. Sin
embargo, intencionar la mejora de una dimension, focaliza las acciones y permite a los
profesionales concentrar sus esfuerzos en una estrategia delimitada y factible.

A continuacién, se presentan cuatro estrategias que han logrado potenciar el
funcionamiento de las redes:

Revision y actualizacion del proposito nuclear.

Para que un propésito logre alinear los esfuerzos de unared, es clave que sea elaborado
en conjunto e involucre activamente a sus miembros, no s6lo en su formulacién, sino
también en su revision periédica, con el fin de que permanezca coherente con las
necesidades e intereses eventualmente cambiantes de la red. Existen actividades
simples para definir un propésito con la red. Una de ellas es la "lluvia de ideas”, donde
cada participante anuncia publicamente ideas de prop6sitos que podrian tener su red,
mientras los demas participantes escuchan y complementan las propuestas, hasta
que se construye una visidn consensuada del propésito. Otra actividad es el "buzén”,
donde cada miembro escribe, de manera anénima en un papel, el propésito que cree
necesario para la red y lo deposita en un buzén. Luego, un encargado lee a viva voz las
propuestas escritas por cada miembro de la red, mientras otro las registra publicamente
y los y las participantes buscan puntos de encuentro entre las ideas y consensuan un
propésito de la red.

El prop6sito se puede definir en una o mas sesiones, dependiendo del grado de
consenso que exista, su claridad, factibilidad o elementos emergentes que hacen que
este deba ser modificado. Un propésito nuclear claro establece qué objetivo quiere
lograr la red al constituirse como tal, con quiénes, de qué manera y para qué (Pino-
Yancovic, 2024), por lo que su redaccién puede considerar las preguntas orientadoras
que se muestran en los siguiente ejemplos:
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Ejemplo 1:

C {Qué guia la red? ) QQuiénes participan?)
|

Fortalece la red de trabajo colaborativo entre escuelas rurales con
caracteristicas similares para potenciar el liderazgo con foco en lo
pedagdgico, a través del intercambio de experiencias y buenas practicas.

| |
( iPara qué? ) ( :(6mo se hace? )

Ejemplo 2:

CiQué guia la red? ) (,'_Quiénes participan?)

Desarrollar y fortalecer competencias de directivos que impactan el proceso de

—ensefanza aprendizaje, con foco en estrategias de convivencia escolar en los
establecimientos educacionales, compartiendo practicas, normativas y estudios
de caso, a través de a los menos seis encuentros entre colegios de la red.

4< ;Para qué? ) (iC()mosehace? )

Para revisar el propdsito, es recomendable el uso de datos cuantitativos y cualitativos,
que permitan pesquisar desajustes y discrepancias, conforme pasa el tiempo y van
cambiando las prioridades de los y las participantes de la red.

Las lideres de una red implementaron, de manera sistematica, distintos instrumentos para

o recoger datos que permitieran visibilizar y articular los desafios de cada establecimiento con el

\(g y trabajo de la red. Implementaron (1) encuestas para recoger la percepcion e inquietudes de las

< participantes, (2) una estrategia para identificar desafios y posibles soluciones, y (3) una mesa

W * \ﬁ redonda para construir un propdsito, articulando desafios y lineamientos del Ministerio de

7 Educacion. Paralelamente, al inicio de cada reunion, se implementaron actividades para promover
la confianza entre las participantes para la construccion de un sentido de trabajo en red.

2 Indagacion colaborativa en red.

La indagacion colaborativa en red (ICR) es una metodologia de mejoramiento continuo
en la cual las redesindagan sobre desafios de mejoramiento compartidos a las escuelas
de la red e implementan acciones en conjunto para abordarlos (Bustos et al., 2023). En
la experiencia nacional, las redes la han implementado subdividiéndose en equipos,
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de alrededor, de tres escuelas que tienen desafios similares. Esta forma de trabajar
facilita la circulacién del capital humano de las y los participantes de la red, con lo
que posibilita la generacion de conocimientos contextualizados que necesitan para
enfrentar el mejoramiento escolar (Yurkofsky et al., 2020).

La ICR se compone de 3 etapas, las cuales contemplan sub-etapas. En la primera etapa
se conforman equipos de indagacion en torno a desafios comunes, sobre los cuales
se recolecta evidencias y experiencias en cada escuela, para delimitar una pregunta
concreta de indagacion. Debe ser factible de indagar, dentro de plazos que la red haya
predefinido. Para la segunda etapa, se disefna e implementa un plan de accién para
indagar o accionar sobre el desafio planteado por el equipo de indagacién. Finalmente,
en una tercera etapa, se evallan las acciones que se realizaron y sus principales
resultados. A partir de esta evaluacidn, se proyectan nuevos ciclos de indagacion-
accion.

_____________________________________________________________________

\

_____________________________________________________________________

Durante la pandemia una red implementd la metodologia de Indagacion Colaborativa, lo que
les permitid enfrentar la incertidumbre generada por las cuarentenas y el posterior retorno a la
presencialidad. Junto con potenciar las dimensiones de red del modelo LAR, estos profesionales
reportaron aprendizajes de contenido, actitudinales y valdricos, generaron conocimientos
contextualizados sobre tdpicos como la evaluacion formativa y estrategias de retencion
estudiantil y varios transfirieron la metodologia de trabajo a sus propias escuelas.

El mejoramiento basado en el disefio (Mintrop y Ordenes, 2021), més conocido entre las
y los participantes del proyecto C Lider como "resolucién de problemas de practica”, es
una metodologia de mejora continua que plantea que, en las escuelas, existen diversos
tipos de problemas, pero abordar los problemas de practica facilita el mejoramiento
(Mintrop et al., 2018). Estos son comportamientos, creencias o actitudes en las y los
profesionales de las escuelas que afectan la calidad educativa. Para ello, es relevante
“disenarlos”, es decir, identificar sus causas raices y actuar sobre aquellas que sean
controlables por las escuelas. Esta metodologia propone técnicas como el diagrama de
Ishikawa o los 5 por qué para disefar un problema.

____________________________________

____________________________________

Si bien es una metodologia centrada en escuelas, existen algunas experiencias
nacionales a nivel de redes educativas (Betancur y Aravena, 2024) en las que se
identifican problemas de practica de las escuelas que luego son abordados en lared, o
bien, las escuelas analizan sus problemas de practica y escogen alguno en comun. En
general, estas estrategias siguen una légica similar a la indagacion colaborativa en red,
siendo el problema de practica equivalente al desafio comudn de la red.
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Una red dedicd un afo de trabajo para definir un problema de prdctica comdn y analizar

o Suscausas. Primero, se identificaron nudos y dreas de mejora de cada escuela a la luz de los

3; § siguientes criterios: que se originen en la prdctica, se fundamenten en datos y no en juicios,

v \} quenoseaun sintoma de problema, que esté arraigado a la cultura de las escuelas y que en el

i * problema se identifiquen actores especificos, entre otros. Como resultado, el afo termind con

" 7 " (uatroproblemas de practicay, al comenzar el siguiente, se prioriz uno de ellos sobre el cual se
implementaron acciones sobre las causas controlables del problema.

4

La estrategia de Escuelas hermanas consiste en la agrupacion de las escuelas de la
red, en equipos de escuelas en torno a un prop6sito de colaboracién especifico de
interés comun a cada grupo. Cada participante de la red se identifica como “"mentor”
o "aprendiz” en los temas propuestos, en vista de su experiencia previa y capacidad
de mentorear las practicas que la escuela desarrolla en torno al tema que convoca la
colaboracién. Dada la confianza y corresponsabilidad, que implica su implementacién,
esta estrategia es mas pertinente en aquellas redes que ya tienen una trayectoria de
trabajo e interaccion entre sus participantes.

Una variante son las visitas de aprendizaje, en las que se intercambian conocimientos
y capacidades a través de la observacion directa de buenas practicas de gestion y
didactica (Pino-Yancovic etal.,, 2019). Para ello, es relevante el apoyo de las autoridades
locales y logistica, de parte de la escuela anfitriona y de las escuelas visitantes (fechas,
tiempos, reemplazos, encargados, organizar dinamica de la visita, elaborar pautas de
observacion y retroalimentacién). Como el intercambio responde a una meta comdun, el
foco de la visita o pasantia debe ser claro. /

NP En una red, la visita tuvo como producto la retroalimentacion de la escuela anfitriona y uso de la
3{( ) practica como referente para las visitantes. Mientras que, en otra red, una escuela visitante opto
*“ﬁ por implementar la practica observada, lo que dio pie a un aprendizaje y perfeccionamiento en
IV I conjunto de la practica.

LN
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3 Aprendizajes y proyeccién:
([ J

Estrategias para fortalecer la sustentabilidad de la red.

En el tercer y ultimo paso del modelo LAR, las y los lideres de redes evaltan los
resultados obtenidos de las estrategias implementadas y proyectan nuevas acciones
para el futuro. En caso de que las estrategias implementadas en los pasos anteriores no
sean efectivas, su evaluacidn permitira plantear los reajustes necesarios a la estrategia.
En cambio, si las estrategias fueron efectivas, comienza el proceso de sostener aquellos
logros alolargo deltiempo para consolidarlos, extender el progreso a otras dimensiones
de la red, a las escuelas que participan de ella, e incluso al resto del territorio en miras
a un mejoramiento sistémico. A continuacion, se presentan estrategias para fortalecer
la sustentabilidad en cuanto a (1) profundidad, (2) su influencia en el territorio y (3) la
mantencidn de condiciones que la sustenten.

1 Profundidad de la red: Influir en las practicas de las escuelas.

La profundidad refiere al cambio en las practicas de liderazgo, gestiéon o ensenanza
de las escuelas que integran la red (Ahumada et al.,, 2020). Algunos aspectos sobre
la forma en que funciona la red pueden ser transferibles al espacio escolar (como
su metodologia de trabajo colaborativo), asi como los aprendizajes y conocimientos
que se han generado respecto de su contenido de trabajo (por ejemplo, sobre gestion
directiva). No obstante, el involucramiento de un nimero creciente de profesionales
de las escuelas en el trabajo de la red (no solo desde la red hacia las escuelas, sino
también a la inversa) escala exponencialmente los beneficios de la red y facilita un
mejor asentamiento con sus escuelas, base para la sostenibilidad a lo largo del tiempo
(André y Paché, 2016). A continuacion, se proponen dos estrategias: una enfocada en
el contenido y otra en la forma de trabajo de la red.

H a. Generacion de conocimiento transferible a los centros educativos.

Si bien la investigacion educativa provee valiosos conocimientos que orientan a las
comunidades educativas a mejorar, estos no son transferibles mecanicamente, ni
tampoco dan cuentade las particularidades de cada contexto, por lo que el conocimiento
local de cada comunidad educativa debe ser considerado (Yurkofsky et al.,, 2020). Las
redes educativas tienen la posibilidad de generar nuevo conocimiento (Pino-Yancovic,
2024)y asi transformar y mejorar las practicas educativas de los establecimientos que
conforman la red.

) trabajo pedagdgico en Lenguaje que contempla un formato tnico de planificacion diaria y un
*\ﬁ registro de evaluacion de cumplimiento de objetivos. Estos instrumentos fueron compilados en

\(g 0 Una red, que se caracteriza por su colaboracion profunda, elabord una planificacién anual del
. ’\W
n un libro y luego piloteados en otros establecimientos de las redes.
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M b. Protocolos de conversacion.

Una de las propuestas del modelo LAR es optimizar los tiempos de dialogo entre
las y los participantes de la red, con el objetivo de que estos tengan la profundidad
necesaria para generar confianza y colaboracién genuina. Una manera eficiente, es la
utilizacion de protocolos que estructuran la conversacién en momentos, roles, tiempos
y responsables asignados.

______________________________________

______________________________________

Los protocolos pueden modular una conversacién espontanea o pueden requerir
preparacion previa, en el caso de analizar incidentes criticos (Monereo, 2023).
Por ejemplo, en una red latinoamericana del programa Escuelas Chile?, posterior
a la presentacién de una experiencia, los demas participantes debian proveer una
retroalimentacion: (1) comprensiva, en la que se sintetiza lo comprendido luego de la
exposicion, (2) positiva, que explicite qué se valora de la experiencia compartida y (3)
desafiante, en la cual los y las participantes pueden proponer sugerencias, preguntas o
explicitar inconsistencias en lo presentado (Bustos et al., 2023).

Inclusion de nuevas redes con un mismo modelo de trabajo.

Asicomoel capital profesionalde unaescuelase multiplicaenelcontextodelared, estas
pueden transferir sus conocimientos y modelo de trabajo a otras redes (Pino-Yancovic
et al.,, 2022). Este proceso no es lineal, es decir, desde la red experimentada hacia una
red que “recibe” estos conocimientos, sino que hay un proceso de contextualizaciény
adaptacion activa de la experiencia a transferir, en la que intervienen las capacidades
profesionales previas (Hartmanny Linn, 2008).

M a. Brokering.

Un broker es un agente que es capaz de articular el conocimiento y capital profesional
entre actores con distintos bagajes, conocimientos y agendas, que estan dispuestos
a colaborar (Rechsteiner et al., 2024). En el proyecto de C Lider se desarrollaron tres
experiencias de escalamiento a cargo de dos brokers, quienes son autoridades locales,
y fueron participantes del proyecto en sus afnos iniciales. Estos profesionales, luego de
haber empleado el modelo LAR, para mejorar el funcionamiento de una de las redes
que tenian a su cargo, han planificado e implementado el modelo en otras redes de su
territorio.

[1] El programa Escuelas Chile conformd una red de escuelas entre 2021y 2022 en la que se implementd la Indagacién
(olaborativa en Red. Puede encontrar un banco de recursos en https://escuelaschile.cl/curso/desarrollo-de-capacidades-para-

la-indagacion-colaborativa-en-red-publico/
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El escalamiento se caracteriza por el respeto a los tiempos, intereses e identidad de
cadared, porsunivelde desarrollo (desde redes enreciente conformacién, sinidentidad
de red a redes consolidadas que buscan profundidad, autonomia y sustentabilidad), y
autonomia para priorizar los componentes del modelo que evalien como prioritarios.
También, se despliegan habilidades especificas como la reflexividad, capacidad de
ejercer el rol de amigo critico, lectura de la micropolitica, facilitar la conciencia e
identidad de red, fortalecer liderazgos, y balancear la presién y apoyo de acuerdo con el
nivel de apropiacidn de sus coordinadores, con el objetivo claro de generar autonomia
en la red (Bustos et al., 2024).

o El afio 2023 un supervisor ministerial implementd el modelo LAR en otras tres redes del

\(3; g territorio. En alianza con los lideres de estas redes y los sostenedores, agencié espacios de

v e formacion y tutoria con el equipo de C Lider y con la red que implementd el modelo bajo el

i * proyecto. También, hizo sequimiento a la implementacion de los pasos centrales del modelo,
> identificando en cada red necesidades especificas para avanzar en ello.

3 Asegurar condiciones para el funcionamiento de la red en el territorio.

La dltima via para favorecer la sustentabilidad de las redes es generar condiciones en el
territorio que faciliten su operacion. Entre ellas, encontramos condiciones culturales,
como lavaloraciondeltrabajo querealizan lasredesy, también, condiciones materiales.
Ciertamente, muchas de las experiencias fallidas y obstaculos surgidos, durante la
implementacién del modelo LAR, fueron resultado del insuficiente desarrollo de estas
condiciones.

M a. Difusion del trabajo de la red en el territorio:

La difusion del trabajo de una red permite, por un lado, dar a conocer las innovaciones
y conocimientos que ha generado la red a otras instituciones del territorio, que pueden
requerir de ellos. Para una difusién efectiva, se recomienda precisar qué difundir, con
quién, para qué y como. Entre las acciones de difusién, que las redes del proyecto C
Lider han implementado, se encuentra la invitacion de autoridades o agentes clave
del territorio a reuniones de red, seminarios, conversatorios, congresos, publicacion de
libros, articulos y ponencias, uso de redes sociales y reportes directos a destinatarios
relevantes.

X robustecer y consensuar el sentido técnico-profesional particular de la comuna y evidenciar el
*"ﬁ desarrollo con el que ya contaba el territorio. También, las y los lideres de la red legitimaron su

\(g -0 Una red de educacion técnico-profesional organiz un congreso comunal que permitio
“, 9/
N trabajo ante otras escuelas, niveles educativos y el sector productivo.

M b. Fortalecimiento de la gobernanza en la red:

Elfortalecimientode lagobernanzaenunarededucativaimplicamejorar las estructuras,
procesosy practicas que guiany regulan la toma de decisiones, la gestion de liderazgos
y las relaciones dentro de la red, y entre la red y el territorio (Pino-Yancovic et al.,
2019). En la medida en que los liderazgos internos se fortalecen y la red amplia su
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capital profesional, esta podria llegar a ejercer un liderazgo “hacia arriba”, es decir
influir en las politicas y autoridades nacionales y locales (Pino-Yancovic et al., 2022).

Las redes del proyecto C Lider han mostrado la conveniencia de que la coordinacién
esté a cargo de mas de un profesional con el fin de distribuir el liderazgo y sustentar
el funcionamiento de la red si uno de los facilitadores debe retirarse de su funcién.
Considerar a los miembros de la red impulsa el sentido y apropiacion del espacio. Estos
equipos asumen paulatinamente roles de liderazgo formales e informales dentro de la
red, por ejemplo, a través de comisiones tematicas estables o temporales.

Otra estrategia, que fortalece la gobernanza, es la obtencién de una personalidad
juridica. Esta permite una mayor autonomia e independencia de las autoridades
locales y sostenibilidad, ya que facilita la representacidn oficial ante autoridades y
otras entidades, la toma de decisiones auténoma, la obtencién y gestion de recursos.

~o  (onelfinde generar sustentabilidad, una red se decidid constituir un comité tripartito en el que

3 participaron el supervisor provincial, algunos directivos integrantes de la red y un representante

2K *‘ﬂ del sostenedor. Este comité toma decisiones sobre la red via votacion, por lo que la cantidad de
NI 1 representantes por entidad es clave para el balance de la red.
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4. Desarrollo de habilidades para el liderazgo en red.

El Modelo LAR incorpora el desarrollo de habilidades como un objetivo fundamental
para el logro de acciones y metas en el acompafnamiento a redes, transversales a todos
los pasos anteriores. Ademas de las habilidades técnicas, como indagar o analizar
datos, también se identifican habilidades del despliegue de las y los lideres de redes
con las y los integrantes de la red.

Identificacion y desarrollo de habilidades para el acompaiiamiento.

Las habilidades de facilitacion de red pueden guardar relacién con el ambito de
regulacion intrapersonal, habilidades interpersonales y de mediacién grupal.

Figura 2:
Fomentan la cultura
de colaboracion , . ;
intencionando la Prestan especial Tranzgztrgrrlliuﬁﬁ{:égo
comunicacion abierta, atencion a propiciar y l{ara 0 alimentar
confianza, respeto dlr!gl|r' su mirada yel p elaciones de
mutuo, entendimiento ana||§|s_a las propias deendencia de los
comn, responsabilidad practicas de los Iigeres esoolares
compartida, participacion lideres escolares hacia ellos
activay la toma de ‘
decisiones compartida.

Hahilidades
intrapersonales

_________________________________________________

¢ Se recomienda revisar la lista de habilidades del Anexo VIl

_________________________________________________

Hahilidades
interpersonales

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante seialar que, en los casos en donde hay un equipo coordinador de
red, no es necesario que todos y todas desarrollen las mismas habilidades, sino que
algunas de estas estén presentes en el equipo. La complementariedad de los roles de
las y los coordinadores abre la posibilidad de trabajar estas habilidades de manera
grupal, abriendo espacio a la reflexién y mejoramiento de la dindmica entre las y los
coordinadores de red.
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M a. Autoobservacion o conciencia de si mismo.

Una habilidad intrapersonal es la autoobservacién o conciencia de si mismo (Herman
y Collins, 2018; Creswell, 2017) para identificar los pensamientos, emociones vy
conducta mientras suceden. La persona debe poder ocupar el lugar de sujeto, pero
también de objeto de observacién por si mismo, convirtiéndose en testigo de su actuar
en el momento en que esta actuando.

Para lograrlo, se pueden realizar ejercicios progresivos de toma de conciencia del
momento presente, comenzando por la conciencia del cuerpo, de la respiracion,
emociones y pensamiento. La imagineria guiada permite evocar recuerdos de un
encuentro de red y tomar conciencia de cada elemento de la escena: disposicion del
lugar, emociones, distractores, etc., para luego detenerse a analizar las conductas que
tuvieron lugar en dicho encuentro, la posible influencia de estas en los demas miembros
de la red y la interpretacion que, eventualmente, hicieron de éstas. Como elemento
proyectivo, se sugiere poner en practica estos ejercicios previos a la conduccion de
espacios de red y que se anticipen a ellos, visibilizandose en aquellas habilidades que
esperan desarrollar y como las manifestaran conductualmente en el contexto de la red.

______________________________________________________

______________________________________________________

Una red histéricamente autoconvocada y autogestionada cambid a una coordinacién ministerial
o hace pocos afios. Para esta nueva lider de la red, la habilidad de auto-observacion ha sido clave
3; ) para validar su rol, flexibilizar y distribuir la toma de decisiones antes concentrada en pocos
s 9} miembros, y manejar la resistencia explicita e implicita hacia su figura. (ada estrategia requirio
i * pensar qué habilidades desplegar antes de implementarla y durante la implementacion el
"* " autoobservar las expresiones faciales y corporales, tono de voz y las reacciones de los miembros

de la red.

B b. Transferencia del protagonismo.

Es comun observar que el protagonismo en una red se centra en quien convoca a
las reuniones o en miembros que tienen mayor facilidad para expresar su opinion.
Es por ello, que el acompanamiento a una red requiere un esfuerzo en equilibrar
el protagonismo de sus participantes, lo que en ocasiones implica ceder el propio
protagonismo. En la espontaneidad de la interaccidn, el lider debe ser capaz de
regular sus emociones y conductas para dar espacio a la participacién de otros y otras.
También, se puede planificar la cesion del protagonismo reasignando roles, haciendo
actividades especificas, tolerando el silencio y ritmo de cada persona.

Para ceder su protagonismo y distribuirlo entre sus miembros, una lider de red estructuré

3; 0 actividades de intercambio de buenas practicas donde las relatoras lideren la reflexion conjunta

1 en la red. Esta estrategia activo la curiosidad y participacion activa de las participantes, generg

* i unambiente de confianza y respeto, y elevd la asistencia a las reuniones de red. Esta dindmica

IV Il fomentd un liderazgo en red mas dindmico, en el que la coordinadora transit a un rol de
mediacion y organizacion.

N
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2 Rol de amigo critico.

El modelo LAR ha utilizado la metodologia de “amigo critico” como una estrategia
clave para favorecer el aprendizaje y los procesos de mejoramiento organizacional. El
rol de amigo critico se define como un agente externo cuya perspectiva es valorada
por el grupo, siendo su misién aportar una mirada externa acerca de los procesos
de trabajo al interior de una organizacion (Mellado et al., 2020). EL término implica
la doble funcién como “amigo” cercano y confiable de la comunidad educativa vy, al
mismo tiempo, como “critico”, que mantiene una actitud abierta y cuestionadora que
ayuda a los distintos actores educativos a identificar "puntos ciegos”, concepciones
erroneasy perspectivas alternativas. En este sentido, el "amigo critico” pretende crear
una relacion de aprendizaje entre iguales, desde el respeto constructivo y la confianza,
recabar datos, reflexionar criticamente, y formular implicaciones y lineas de accion
para el logro de mejoras en la red.

_______________________________________________

’ . . . NV
1 Mas detalles del amigo critico en este documento B 3 ;

N 4

_______________________________________________

Esta metodologia permite protocolizar el didlogo entre profesionales, donde se
estructura la interaccién entre dos partes con el fin de cuestionar, retroalimentar o
analizar una experiencia o discurso, permitiendo visibilizar puntos ciegos.

___________________________________________________________

___________________________________________________________

$ de compartir sus buenas précticas de gestion en el contexto de la red, predominaba en ellos una
3 actitud defensiva. El lider de la red cred una metodologia de retroalimentacion de las practicas,
* luego de ser presentadas en la red que combina elementos de la retroalimentacién formativa,

\(3; o Una red identificé como necesidad el trabajar la confianza y la corresponsabilidad, ya que luego
“, 9/
L del amigo critico y la escucha activa.

________________________________________________

________________________________________________

9 CLIDER - NOTATECNICA


https://perfileseducativos.unam.mx/iisue_pe/index.php/perfiles/article/view/59363/52521
https://www.celider.cl/recurso/testimonio-buena-practica-retroalimentacion-y-amigo-critico-para-la-mejora-de-las-practicas-compartidas-en-la-red-de-educacion-rural-de-cauquenes/
https://perfileseducativos.unam.mx/iisue_pe/index.php/perfiles/article/view/59363/52521
https://www.celider.cl/recurso/testimonio-buena-practica-retroalimentacion-y-amigo-critico-para-la-mejora-de-las-practicas-compartidas-en-la-red-de-educacion-rural-de-cauquenes/

Conclusiones

En sintonia con las experiencias en que se basan las
estrategias y habilidades planteadas en esta nota
técnica, se sugiere que estas sean consideradas un
referente que estimule la creatividad de las y los
lideres de las redes para buscar formas de mejorar
el funcionamiento de sus redes. La clave de estas
experiencias fue la contextualizacién de las y los
lideres a la realidad de sus redes, a partir de datos que
les permitieron precisar cada paso trazadoy monitorear
sus progresos. Asimismo, el proposito de la red es el
eje que da sentido a cualquier esfuerzo por mejorar
el funcionamiento de una red y que delimitara en qué
ambitos se puede lograr escalabilidad, por lo que su
claridad es la base para el éxito de las estrategias a
emprender.

A
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AN EXO Un recorrido por la historia del Modelo Liderazgo

para el Aprendizaje en Red (LAR).

El modelo de acompafiamiento a redes Liderazgo para el Aprendizaje en Red (LAR) se basa en la experiencia nacional
de los centros de liderazgo Lideres Educativos y CEDLE, que operaron durante los afios 2016 y 2019. Por un lado, el
centro Lideres Educativos disefi6 un modelo de acompafiamiento a redes, a partir de un estudio de cinco casos de
redes destacadas, con foco en el acompafiamiento que recibian. De acuerdo con la nota técnica de Pino-Yancovic et
al. (2019), que describe este proceso de disefio, se identificaron etapas de desarrollo de las redes caracterizadas por
componentes como un propdsito nuclear, colaboracion, confianza y corresponsabilidad, y estrategias empleadas por
estas redes que fueron sugeridas de acuerdo a la etapa en la que se encontraba cada red. Por otro lado, el centro de
liderazgo CEDLE acompafi6 a diez redes educativas, implementando la metodologia de amigos criticos (descrita en
la seccion de habilidades de esta nota técnica) para fortalecer el funcionamiento de las redes educativas (Mellado et
al,, 2020).

Considerando los aprendizajes de ambos proyectos y la evidencia internacional, en el marco del centro de liderazgo C
Lider se disefié un nuevo prototipo de modelo de acompafiamiento a redes educativas, que recogio las dimensiones de
funcionamiento de red, identificadas en el proyecto de Lideres Educativos y agregé a ellas la dimension de liderazgo
en red y la estrategia de “amigo critico” dada la experiencia de CEDLE. Ademas, se consignaron, como productos
esperables de la implementaciéon de este modelo, el desarrollo de capital profesional de la red y su profundidad,
como se representa en la siguiente figura:

&

LIDERAZGO
EN RED

..
AMIGO
CRITICO

v

DESARROLLO

ACCIONES Y }
e DE CAPITAL PROFUNDIDAD

NUCLEAR EN LA RED

Fuente: Pino-Yancovic et al., 2022.
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Este nuevo disefo se implement6 entre los afios 2021 y 2024, bajo el alero del centro de liderazgo C Lider. Sin
embargo, con base a los aprendizajes y experiencia obtenida, el prototipo inicial se fue modificando a lo largo de la
implementacion.

En primer lugar, los tres pasos del modelo de Lideres Educativos, a saber, (1) seleccionar una dimensién del
funcionamiento de las redes con base a un diagnoéstico, (2) identificar la etapa de mejoramiento de la red, y (3)
implementar una estrategia acorde a la etapa, fueron modificados en la versiéon 2022 de LAR, publicada en la nota
técnica “Liderazgo para el Aprendizaje en Red: Un Modelo de Acompafiamiento para el Mejoramiento Sistémico”
(Pino-Yancovic et al., 2022). Con base en los aprendizajes de la implementacidn del modelo en las primeras seis
redes que completaron un ciclo bianual en el proyecto C Lider, se abandoné la idea de etapas de desarrollo de
una red para focalizarse en sus dimensiones, puesto que era inconsistente con las caracteristicas de las redes que
implementaron el modelo LAR. Asi, las nuevas etapas corresponden a (1) la preparacién para el acompafiamiento, en
la que se diagnostican el funcionamiento de la red y se consideran las etapas de Lideres Educativos, s6lo como una
referencia didactica, (2) la implementacién de una estrategia para mejorar el funcionamiento de la red en una o dos
dimensiones especificas, seleccionadas con base en el diagnoéstico, y (3) el monitoreo y evaluacion de las estrategias
implementadas, que dan pie a nuevos aprendizajes y proyecciones de la red.

En segundo lugar, la metodologia de amigo critico, empleada por CEDLE fue ampliada conceptualmente y enriquecida
conotras fuentes internacionales. Esto dado que lametodologiaimplica el despliegue de ciertas habilidades especificas
de liderazgo en red, que van mas alla de una forma de moderar un didlogo profesional. Por lo tanto, en el modelo
LAR el amigo critico refiere no solo a una metodologia, sino también a una actitud y predisposicién profesional a
enriquecer, criticar y aprender, en conjunto con otros, y también a un conjunto de habilidades que trascienden la
metodologia. Estas fueron identificadas con base a la experiencia de las y los lideres de redes y, también, literatura
complementaria. Asi, las habilidades para liderar una red fueron clasificadas en aquellas de corte intrapersonal,
interpersonal y de mediacién grupal (C Lider, 2022).

Las restantes 12 redes que se sumaron al proyecto de C Lider, entre los afios 2022 y 2024, en el ciclo bianual y las
nueve redes de escalamiento, que implementaron el modelo de la mano de sus brokers (ver seccion III de esta nota
técnica sobre sustentabilidad y escalamiento), fueron una fuente significativa de nuevos aprendizajes que culminan
con el ultimo ajuste que se presenta en esta nota técnica. En este disefio final, el paso 1 consiste en el diagnéstico y
monitoreo de las dimensiones de red, cultura y autoridades del territorio, gobernanza, micropolitica y condiciones
para el funcionamiento de las redes; el paso 2 en la implementacidn de estrategias; y el paso 3 agrega estrategias
especificas para sustentar el trabajo de las redes educativas, como se describe a lo largo de esta nota técnica.
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ANEXO

Preguntas orientadoras para analizar
preliminarmente las dimensiones de efectividad

de la red.

Se sugiere utilizar este cuadro para favorecer el andlisis y reflexion en torno alas dimensiones de red. Este corresponde
al primer paso para la aplicacion del Cuestionario de percepcién de las redes efectivas.

En la primera columna, se enumeran las caracteristicas de cada dimension y, en la segunda, se exponen preguntas
orientadoras que facilitan la reflexion del coordinador de la red y del equipo de coordinacion en caso de que exista.

El andlisis previo, a aplicar el Cuestionario, permite tomar decisiones respecto a qué dimensiones indagar y, si es
necesario, incorporar preguntas abiertas que profundicen en alguna tematica especifica.

Y o

El propdsito es claro y especifico, vinculado al
desarrollo integral de las y los estudiantes.

Es compartido por los miembros de la red.

Es elaborado en conjunto en la red y revisado
periédicamente.

Principio de que el trabajo es una actividad publica
y mejorable.

Confianza en las capacidades profesionales (supone
conocerlas).

(onfianza en la integridad de las personas y
cumplimiento de los compromisos.

Todas las personas se hacen cargo de los resultados
del conjunto y se comprometen por la mejora
colectiva.

Esencia de la red: Dos o mds personas comparten
experiencias, conocimientos y practicas.

Requiere de dos condiciones:
Compromiso por compartir y trabajar en conjunto.

Involucramiento de estas personas con el propdsito
delared.

iEsta red tiene un propésito compartido?, jcuél es?, ;como y por qué
se elabord?

(Es claro para todos los miembros a la vez que particular para su red?
iSe revisa de forma periédica?

iExisten estrategias para revisar su sentido con los participantes y
realizar ajustes?, jcudl/cudles?

iC6mo ponen en prdctica el propdsito? (actividades que se realizan,
actitudes que se promueven en relacién con el propdsito, entre otros).

iComo son las relaciones en la red y cémo se manifiestan en la
practica?

{En qué medida los participantes sienten confianza para expresar
libremente sus percepciones y desacuerdos?

iExiste contacto relacional y/o profesional de los integrantes fuera del
espacio formal de la red?

iC6mo se asumen y cumplen acuerdos y responsabilidades?

iLas responsabilidades en la red son asumidas de forma compartida y
balanceada entre los miembros de la red?

iExisten relaciones de reciprocidad en donde los miembros aporten a
la red y también se beneficien de ella?

i(6mo entiende y aborda la red la colaboracién entre sus integrantes?

iEl trabajo de la red favorece la cooperacién entre sus miembros?,
iexiste reflexion al respecto?

iLos integrantes se involucran para cumplir el propésito?, ;cémo lo
Ilevan a la practica?

iDe qué manera los participantes comparten experiencias,
conocimientos y practicas?



AN EXO Cuadro de doble entrada para el registro de

facilitadores y obstaculizadores y sus respectivos

I I I ambitos en estrategia del Mapa sistémico

Para la implementacion de la estrategia Mapa sistémico, se puede utilizar este cuadro de doble entrada para
sistematizar facilitadores y obstaculizadores vinculados a la problematica a explorar que, a su vez, se pueden
subclasificar en los ambitos estructural, relacional o técnico.

1. Estructurales: Corresponden a normas explicitas o implicitas que encuadran las relaciones entre personas e
instituciones, y que son mas o menos estables a lo largo del tiempo y dificiles de modificar por la gran cadena
de intervinientes que se requiere para ello. Pueden ser aspectos culturales, visiones, practicas formales y
administrativas, procedimientos del gobierno local, comunidad, escuelas, etc.

1. Relacionales: Dicenrelacion concémose generanlasrelaciones (confianza, estigmas, prejuicios, colaboracion,
competencia, etc.) entre las personas involucradas en la red, entre ellas y las de otras instituciones, e incluso
entre otras instituciones, tales como sostenedor, autoridad ministerial, consultorios, juntas de vecinos,
escuelas, etc.

1. Técnicas: Refieren al capital profesional respecto al trabajo en red, su movilizacion y aprovechamiento.

Esto permite identificar palancas de cambio para abordar el desafio, situacion o aspecto de la red analizado y, con
ello, pensar en acciones de mejora.

{Cuales son los facilitadores y obstaculizadores de la mejora en red?

Facilitadores Ambito Obstaculizadores Ambito

Para un segundo momento, estos facilitadores y obstaculizadores se pueden diagramar evidenciando sus relaciones.
Por ejemplo, de causalidad y/o interdependencia, considerando los niveles educativos y actores que involucra.
De esta manera, el mapa sistémico se configura como una representaciéon grafica de un fendmeno de red que es
complejo y multicausal (Berkowitz et al., 2017). Para ello, los autores proponen que: (1) se recopilen datos asociados
al territorio, (2) se evidencien agentes y actores educativos asociados, (3) se establezcan interacciones entre datos y
actores, asi como entre ellos mismos, y (4) se defina una simbologia para graficar el mapa propiamente tal.
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ANEXO

Pauta para observar una o mds reuniones de red.

IV

Esta pauta de observacion fue disefiada con fines investigativos en el proyecto “Estudio sobre la implementacién de
las redes de mejoramiento escolar”?, liderado por Luis Ahumada, académico de la Pontifica Universidad Catélica de
Valparaiso. Agradecemos su autorizacion para ser empleada por los profesionales del sistema escolar como insumo
para observar y analizar las redes educativas en las que se desenvuelven.

Pauta de Analisis para Observacion de Red: Sesion#( )
Comuna: Fecha: Horario: Lugar:
Observador(a):
Directores UTP: Establecimientos: Otros:
Atrasados: Se retiran antes:

Descripcion de temas abordados/conversaciones:

Elementos Estructurales:

1. Propdsito

iLa reunién tiene un propdsito predefinido, explicito o
planificado? Si es asi, jcudl es?

iQuién(es) plantea(n) el o los propdsitos en la reunion?

iCémo reaccionan las personas al propdsito? (compromiso,
apropiacion, indiferencia, resistencia, rechazo).

iQué estrategias de facilitacion/orientacion se utilizan para
cumplir los propdsitos o abordar los temas propuestos en la
reunion?

1 https://www.mineduc.cl/wp-content/uploads/sites/19/2017/07/Resumen-ejecutivo-redes-mejoramiento2017.pdf

@ CLIDER - ANEXOS



https://www.mineduc.cl/wp-content/uploads/sites/19/2017/07/Resumen-ejecutivo-redes-mejoramiento2017.pdf

2. Procesos

iCémo se toman decisiones?

iC6mo se organiza el trabajo en esta reunion? (responsables,
comités, fechas, registros, etc.).

¢Hay un monitoreo de acuerdos previos? ;(6mo se realiza este
monitoreo?

iQuién/es lidera/n el trabajo de la red? ;Como se caracteriza su
liderazgo?

iC6émo se reparte el protagonismo? ;Se distribuyen las tareas y
responsabilidades? ;Entre quiénes?

iCuél es el rol del supervisor y/o del sostenedor?

3. Apoyos

iQué estrategias o dispositivos de acompafiamiento o facilitacion
utilizan? (actas, votaciones, comisiones, responsables, invitados, etc.).

4, Agentes

iC0mo es la relacién de quien brinda apoyo a la red con los
agentes de la misma?

Elementos relacionales y capital social

1. Relaciones

iCémo eran las interacciones durante la observacion? (conversan
todas las personas, algunas en particular focalizan temas, se
turnan por temas el protagonismo, etc.).

iCémo describir las relaciones entre ellos? ;Cdmo se han resuelto
problemas que han surgido en la red?

2. Capital Social

iCémo es el trato entre los participantes?

iC6mo es el tono emocional grupal?

iEl discurso es planteado desde un “nosotros” (como red)?
iC6mo se refieren a su grupo? ;C6mo se refieren a los otros?

iExiste un didlogo o una actividad para retroalimentar sobre las
experiencias o actividades compartidas en la red?
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3. Colaboracion

iSe comparten actividades y/o artefactos durante la sesién de
red?, jcudles?, jquiénes las comparten?

iQuiénes se relacionan mads con quiénes y de qué modo?

iC0mo se realizan las actividades de la red? (informativas,

donde el protagonista es el facilitador o coordinador de la red;
colaborativa, donde existe un intercambio entre los participantes
para lograr las actividades; cooperativa, donde en conjunto
definen las acciones para lograr los propdsitos de las actividades).

Tipo de intervenciones /no intervenciones de los participantes:
indiferentes, constructivas, resistencia, capacidad de escucha,
silencios, etc.

4, Confianza

iExisten diferencias de opinion durante la reunién que son
abordadas de manera respetuosa entre los participantes?

iSe comparten experiencias que no han dado buenos resultados?

iSe comparten dudas o inquietudes para abordar experiencias
que estan enfrentando los participantes?

iAbordan teméticas que parecen ser sensibles, desafiantes o
complejas para los agentes de la red?

iParecen dar cuenta que existen relaciones de confianza entre sus
integrantes?, ;por qué?

Disposicion hacia los otros y sus establecimientos (interés,
apertura, recelo, indiferencia, etc.).

Orientacion a la mejora

iQué resultados esperan o parecen lograr?

iLos agentes mencionan ejemplos de sus escuelas para abordar
tematicas que se abordan en la red?

iSe discute sobre efectos esperables en sus escuelas o en su
propio trabajo, a partir del trabajo de la red?

iSe discute u organizan estrategias concretas para mejorar el
propio trabajo o el de las escuelas, a partir del trabajo de la red?

iExiste alguin tipo de evaluacion del trabajo realizado por la red?

iDe qué manera se ha involucrado a las comunidades escolares en
el trabajo en red?

Analisis Integrado:
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ANEXO

Vv

Instrumento para autodiagnéstico de mapeo de
relaciones entre participantes de la red.

Actividad por escuela: Sociograma.

Individualmente o en equipos por escuela, les invitamos a reflexionar, evaluar y poner en papel las practicas de
colaboracién que se realizan como parte de la Red, su frecuencia y las interacciones con las demas escuelas que

conforman la red.

Para ello, les pedimos que aborden las siguientes actividades:

A. Elabore un listado de las escuelas de la red con las que lleva a cabo acciones de colaboracién. Se sugiere
que las ordene en orden descendente. Es decir, ubicando primero a aquella con la que mas colabora y,
en ultimo lugar, con la que exista menos o nula colaboracion. Para llevar a cabo esta actividad, pueden
considerar acciones de colaboracién entre equipos directivos, cuerpos docentes, otros equipos de cada
escuela, estudiantes y/o comunidad educativa en general.

SRR R A

B. Responder: ;Cudles son las acciones de colaboracidn que mas frecuentemente llevamos a cabo con otras
escuelas? ;y cudles son las menos frecuentes? Puede caracterizarlas con la siguiente tipologia:

Informacion: Intercambio de informacion clave.

Instrumental
Apoyo concreto: Envio de material, apoyo en la generacién de materiales y actividades.
Tipo de interaccidn Exoresiva Apoyo emocional: Conversaciones, “catarsis”, didlogo que considere el componente
p emocional.
Generativa (reacion conjunta: De eventos, actividades, documentos, protocolo de manera integrada
con otras escuelas.
Centralidad Direccidn de la ayuda: Bidireccional/unidireccional (de ustedes a ellos o viceversa).
(aracteristicas de la interaccion Reciprocidad Cercania: No muy cercano/ cercano/ muy cercano.
Densidad Frecuencia del contacto: Pocas veces al afio/ mensualmente/ semanalmente.

CLIDER - ANEX0S @



AN EXO Matriz para la sistematizacién de mapa de

VI relaciones entre los participantes de la red.

Una vez recopilada las respuestas del autodiagnostico para el mapeo de relaciones en la red, se pueden recopilar
las respuestas en la siguiente matriz de sistematizacion.

MATRIZ DE RELACIONES DE COLABORACION

DECLARADAS POR LOS ESTABLECIMIENTOS DE LA RED

R YL Tipo colaboracién (ercania (Centralidad Frecuencia

AUTODIAGNOSTICO

Instru- | Expre- | Gene- | {Nomuy| Cer- | Muy | |Unidirec-|Bidirec- | | Semanal- | Mensual- vggggsal

mental| siva | rativa | [cercano| cano |cercano| | cional | cional mente | mente i

n° de veces que la escuela es nombrada| | | | | | | | | | | |

COLEGI0S o
AUTODIAG- " S0
NOsTICO ~ "ombrades

La siguiente imagen, muestra un ejemplo de como se veria una matriz completada. En ella, se evidencian las
descripciones que pueden hacerse de los datos recopilados y ordenados en su conjunto. Esta matriz puede ser
trabajada en una instancia de socializacién de resultados, para generar interpretaciones y analisis mas complejos
que den luces para generar estrategias de ampliacion y profundizacién de la colaboracion.
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MATRIZ DE RELACIONES DE COLABORACION
DECLARADAS POR LOS ESTABLECIMIENTOS DE LA RED
COLEGIOS NOMBRADOS EN AUTODIAGNOSTICO Tipo colaboracion Cercania Centralidad  Frecuencia
2 8
RO E8LBREAE S : = - 22
w o ow W oW oW ow oW oW oW oW ow b ] o £ w
woow Wow owow oW oW oW oW oW § e B ] § ~§ H E E g
EEEEEEEEEE G B 5/ E 5 B § g8 3
£ = £E £ == £ = 2 2 = E B . = £ g EA:
2282¢288882882282¢8 : §F§ =28z 35 3 = &
COLEGIOS AUTODIAGNOSTICO 1 5 2 0o 0 4 1 1 1|2 7 4 1 1/3 5 3 1 2 6 COMENTARIOS
NOMBRE EE1 2 X ,E X X X
NOMBRE EE2 4 X X Xix X X X
NOMBRE EE3 4 X X X X X XX X X X
NOMBRE EE4 3 XX x X X X
NOMBRE EE5 2 X ix X X X X X
NOMBRE EEE 4 4 x XX X x b 4 X
NOMBRE EE7 L]
NOMBRE EEB 1 x X X X X X
NOMBRE EE9 2 X X X X X X X
NOMERE EE10 2 X X X X X X
NOMBRE Een L]
Para tipo, cercania, centralidad La secclén de comentarios perml
Esta columna muestra la frecuencia ?dénsidad) de la colaboraycio'n el registro de informacién relevant
cantidad de escuelas Esta fila muestra la cantidad de se reqistra las veces que es nombrado. Ej. el EEY deja vacio su
nombradas por cada cual en el veces gque cada escuela es Asi engesle eiemplo qu redominante es la autodiagnéstico, porque es nuev:
autodiagnéstico. Ej. el EE3 nombrada por otras. Ej. el EE3 célaboraciél!\ insptrumep;mtal con un nivel es su primera reunioén de red. Esf
nombré 4 escuelas. fue nombrado por 5 escuelas. ’ debe ser registrado.

muy cercano, bidireccional y con una
frecuencia de pocas veces al afo.




ANEXO
\Al

Desarrollo de habilidades para
el liderazgo en red.

A continuacidn, se muestran las habilidades mas relevantes a trabajar dentro del modelo LAR, agrupadas en

Habilidades Intrapersonales, Interpersonales y de Mediacion grupal.

Habilidades Intrapersonales

Andlisis de las
propias p h

Observan y
analizan sus
practicas de
liderazgo en red,
en el momento en
que las ponen en
marchay a
posteriori.

Conciencia plena Mirada Critica Autocontrol
Demuestran
flexibilidad para
cuestionar sus
propios saberes y
conocimientos

previos.

Usan esta
capacidad
auto-observando
los propios
pensamientos,
estados animicos y
conducta, en el
momento en que
suceden.

Regulan sus
emociones y
conductas,
manteniendo una
actitud positiva
hacia el trabajo en
red y persistente
ante las dificultades
emergentes.

Habilidades Interpersonales

Escucha activa. Cuidado de las Toma de Conciencia social.
relaciones. decisiones con

Implica un
esfuerzo consciente
por comprender al
otro, limitando la
propia corriente de

pensamientos,
demostrar verbal o
no verbalmente al
otro lo
comprendido.

Cultivan que las
relaciones sean
saludableg. -
respetuosas de
cultura y ethos de
cada escuela,
gestionando el
conflicto y
romoviendo el
ienestar de los
participantes.

responsabilidad.

Consideran

estandares éticos,

de seguridad,
normas sociales,
respeto por los
demas y
consecuencias
indeseadas.

Se desarrolla y
expresa tomando
perspectiva y
empatizando con
los demas,
pro-socialmente.

Conciencia del si
mismo.

Desarrollan esta
habilidad
conociendo sus
propias
emociones,
intereses, valores
y fortalezas.

Comunicacién
abierta.

Intencionan este
tipo de
comunicacion
basadaen la
confianza y
respeto mutuo.

Promocidén de la
participacién.

Reconocimiento de las
contribuciones.

Cuestionamiento .

Se cuestionan creencias,
suposiciones y ortodoxias de los
miembros de la red, de manera
respetuosa y cautelando mantener el
contexto de aprendizaje profesional.

Animan una participacién
activa, reflexiva y
propositiva de los

miembros de la red.

Reconocen los intereses y
fortalezas de los participantes de la
red, especialmente sus atf;ortes a los

esfuerzos colectivos de la red.




Habilidades de Mediacion Grupal

Identificacién de
propésitos
compartidos.

Visibilizacién de Indagacién critica. Focalizacién.

I Negociacién de
ones.

Producen, Recuerdan y roles

Hacen exp[fcitas y interpretan refrescan

[ visibles las reflexionan sobre constantemente

expe;;?;yé% que contradicciones datos producidos los fines que dan
|

del grupo, localmente, sentido al ;
desarrollar especglnfente incentivando liderazgo y o ég‘ﬁg’: ﬁ?éjn?baros
o entre discurso y indagaciones y colaboracién. de la red
visiones comunes 4cti andlisis criticos que ]
practica. - b
en torno a permita construir
propdsitos y metas expertise

compartidas. profesional.

Se negocian roles,
funciones y limites
de responsabilidad,

Van clarificando

creencias y

Monitoreo de la dindmica grupal. . Distribucién del liderazgo. .

Monitorean las dindmicas del grupo de trabajo, Transfieren liderazgo y sostenibilidad, para
balanceando el protagonismo de cada participante no alimentar relaciones de dependencia de
y facilitando conversaciones profundas. los lideres escolares hacia ellos.

A continuacion, se propone una actividad para identificar las habilidades o conocimientos que requieres desarrollar
o fortalecer. Esta puede realizarse de manera individual o con el equipo de coordinacién de la red, con quienes se
puede dialogar y retroalimentar sobre sus respuestas.

Actividad.

Con base a tu experiencia personal liderando y acompafiando redes educativas, reflexiona e identifica las
caracteristicas, habilidades o conocimientos que:

Crees mas
importante
en tu rol de
coordinador.

Crees mas
necesario en
este
momento

Observas
mas presente
en tu practica

como
coordinador.

Crees mas
desafiante
para ti
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AN EXO Ejercicios de conciencia sobre las

VI I I habilidades para trabajar en red

Estos textos son ejemplos de meditaciones guiadas que pueden ser modificadas de acuerdo al contexto y momento
en el que se aplica. Un miembro de la red puede facilitar el ejercicio, o bien, estos guiones pueden ser grabados y

escuchados de manera personal.

o) Ejercicio de autoobservacion:

“Mientras estds en tu asiento, intenta soltar toda rigidez, aflojando tus musculos. Ahora cierra los ojos
y comienza a inhalar por tu nariz, llena tu estomago de aire y exhala por la boca. Y vamos a realizar la
técnica del cuadrado, para esto, dividiremos la respiracién en 4 momentos, cada momento seria un lado

del cuadrado. Inspiramos y dibujamos un lado, retenemos dibujamos el otro, exhalamos dibujamos el

tercero y retenemos dibujamos el cuarto. Ahora nuevamente, 1... 2... 3... 4.

Ahora deja que tu cuerpo siga inhalando y exhalando a su propio ritmo y pondremos atencion a nuestra
respiracion. Sentimos como entra el aire y como sale el aire por nuestras fosas nasales. No pasa nada si
te distraes. De vez en cuando tu mente te dirigird a pensamientos que te dispersan. Simplemente, deja
que esos pensamientos pasen y vuelve a la respiracion.

Mientras respiras siente como tu cuerpo se relaja mds y mds. Exhalas las tensiones de tu cuerpo y de tu
mente. Siente como te relajas con cada respiracion.

Y pensando en este afio en el que se han presentado nuevos desafios a los cuales hacer frente. Hemos
tenido que desarrollar nuevas habilidades o desplegar nuestras fortalezas para lograr resultados
positivos.

Y en relacidn a esto, me gustaria que piensen en cémo es su rol en su lugar de trabajo, cémo ustedes han
podido desarrollar ciertas habilidades y conocimientos, y cémo llevan a cabo estas habilidades como
lideres.

Piensen en los recursos personales, las competencias, las capacidades que ustedes tienen para liderar
una comunidad escolar o el dmbito en el que se desenvuelven.

Y en especifico, pensemos en las relaciones que se dan en nuestra red, cémo ustedes se relacionan, qué
es lo que intencionan para que se den las relaciones en la red educativa, qué recursos ves en ti que
motivan la colaboracién entre todos.

Siente como tu respiracion te conecta con estas fortalezas, con estos recursos y con la gratitud que
implica tener estas fortalezas y compartirlas con los demds.

Ahora lentamente y poco a poco comienza a abrir tus ojos, sin moverte, respirando tranquilamente.
Ahora lentamente estira tus brazos, tus piernas, mueve tu mandibula y tu cuello. Para terminar, junta
las palmas de tus manos a la altura de tu corazén como simbolo de agradecimiento a esta prdctica que

te has regalado’.
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) Imagineria guiada:

Presentacion:

“Vamos a experimentar una imagineria que tiene por objetivo desarrollar la capacidad de ser testigo de los propios
pensamientos, el cuerpo y acciones. Para ello, utilizaremos parte de la técnica de meditacion Antar Mouna, la cual
es atipica porque puede practicarse en cualquier espacio, no requiere condiciones especiales como las técnicas
tradicionales. Desde ahora, pueden libremente apagar sus cdmaras o mantenerlas encendidas’.

Fase 1:

“Acomaodese en su asiento en una postura que pueda mantenerse establemente durante unos 5 minutos.
Comenzaremos tomando conciencia de nuestros sentidos. El primero, serd la vista, aquel que mds
nos satura con informacién. Observe libremente lo que tiene cerca... la pantalla, ttiles, celular, tome
conciencia de la intensidad de la luz, de como luce a esta hora del dia... Si le es posible, cierre sus 0jos.
Si no, sugerimos mantenerlos en un punto fijo mientras presta atencién a los sonidos del entorno...
sonidos de la naturaleza... de la ciudad... del edificio donde se encuentra... de la habitacién donde
se encuentra... Ahora tome conciencia del olfato y del gusto... si hay alguin aroma en el ambiente o
propio que logre percibir... si ha comido algo recientemente, qué sabor le ha dejado... Finalmente, tome
conciencia del tacto... siente frio, calor... el tacto de la ropa... algunas partes de su cuerpo que puedan
estar comodas, incémodas... tome conciencia del paso del aire por su nariz... como entra... sale... estd
respirando rdpido... lento... sus costillas se abren profundamente... o sus hombros se levantan y solo
superficialmente entra un hilo de aire...”

Fase 2:

“Trate de alargar su respiracion lentamente... y, junto con ello, tome conciencia de las imdgenes,
sonidos y pensamientos que se cruzan por su mente... Para ello, posicionese imaginariamente en la
parte de atrds de su cabeza, y desde ahi observe la pantalla mental... (1, 2, 3, 4, 5)... sea testigo de lo
que ahi aparece, sin enjuiciar, sin enredarte en esas imdgenes y pensamientos ni dirigirlos... deja que
emerjan como una burbuja sube a la superficie del agua... solo obsérvelos...” (1,2, 3, 4, 5)...

Fase 3:

“Ahora, vamos a comenzar a direccionar nuestra mente... voy a ir diciendo algunas palabras, y ustedes
se las imaginardn dgilmente, siguiendo el ritmo: drbol, edificio, barco, flor, botella, nube, puerta, gato,
libro, llaves...

Con la mente ya tranquila y con mds control sobre ella, recordaremos la tltima sesién de red en la
que participamos, ya sea liderando el espacio o como un participante mds... Recuerden cémo se inicié
la sesion, quiénes llegaron primero, quiénes después... recuerde su estado de dnimo antes de que
comenzara el encuentro, sus expectativas... Si usted liderd el espacio, recuerde si planificé algo para
la sesion, si resulté lo que tenia planeado, sus emociones al respecto... Si usted fue un participante
de la red, recuerde como se inicid la sesion, sus reacciones ante la propuesta de quien lideraba el
espacioy como lo fue desarrollando... 1, 2, 3,4, 5, 6, 7... Intenten recordar las expresiones de sus caras
durante la sesion... la expresion de sus cuerpos, si estaban relajados, tensos, distraidos, ansiosos...
/Jcomo reaccionaban los demds miembros de la red a las actividades que se iban desarrollando?... cémo
reaccionaban al liderazgo de quien conducia el espacio?... ;Quiénes hablaban mds? ;Quiénes menos?...
¢Con qué sensacion se retiraron del espacio y qué la provocé?..” (1,2, 3,4, 5)...

Cierre:

“Volvamos a tomar conciencia de nuestra respiracion.... De nuestro cuerpo... y del entorno... Ahora
lentamente estira tus brazos, tus piernas, mueve tu mandibula y tu cuello. Quienes tengan sus 0jos
cerrados, suavemente, vayan abriéndolos...”
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ANEXO

IX Protocolo de amigo critico.

Antes de iniciar el proceso de intercambio y retroalimentacion, se sugiere que el coordinador de la red debe explicar
lo que implica el rol de amigo critico, ejemplificando como retroalimentar formativamente, lo cual considera la
presencia de elementos positivos o fortalezas, debilidades y sugerencias de mejora. Aqui, se describen en detalle las
etapas del protocolo, las cuales pueden ser adaptadas al contexto y necesidades de la red.

« Etapa 1: Con base a una pregunta o tematica especifica, un presentador entrega una descripcion de su
experiencia, previamente resumida. En este caso se explicitan el(los) desafio(s) pensado(s), destacando tanto
la(s) problematica(s) planteada(s) como las reflexiones y teorias emanadas al plantearse dicha problematica.

« Etapa 2: El grupo hace preguntas abiertas al presentador, para ayudar al presentador/a a clarificar, ampliar
y profundizar sobre la situacidn. El presentador toma notas de todas las preguntas (no interrumpe ni justifica las
ideas que ha presentado).

« Etapa 3: El presentador(a) responde a las preguntas del grupo. El grupo se remite a escuchar, y tomar
apuntes, sin comentar las respuestas.

« Etapa 4: El grupo analiza las preguntas y los temas presentados. Su rol no es dar soluciones al presentador,
sino profundizar el andlisis para vislumbrar varias alternativas de solucién: ; Cémo interpretamos lo que escuchamos
del presentador? ;Qué se omitio y qué necesitamos averiguar? ;Qué pensamos de las preguntas y temas presentados?

La conversacion debe incluir comentarios que valoren y apoyen los temas que preocupan al presentador, junto
con otros comentarios que ofrezcan nuevas perspectivas de la situacion.

No se permite al presentador hablar durante esta etapa de la discusion, se limita a escuchar y
tomar notas, con la mente muy abierta para encontrar nuevas ideas. Es importante que el presentador
recuerde que la discusion no es sobre la calidad de su desempefio profesional, lo que se analiza es la
experiencia que el presentador expuso. A través de esta conversacién entre pares, se generan instancias
de ayuda para entender mejor el problema.

[l Etapa 5: Todo el grupo participa en una discusién de los temas que se han abordado, comentan brevemente
qué nuevas comprensiones han logrado a partir de la conversacién con sus pares. ; Qué nuevas comprensiones
hemos logrado tener frente al desafio presentado?

Al finalizar, se sugiere realizar una evaluacidn por parte de los participantes para identificar aportes y desafios en la
instalacidn de la metodologia de “amigo critico” en la red, evaluando la implementacién de un siguiente ciclo.
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