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Una mirada a los procesos de mejoramiento escolar en Chile

Enfender como frabajan las escuelas que
logran hacer una diferencia en cuanto a las
oporftunidades de aprendizaje de sus alumnos
ha sido una preocupacion de larga dafa en la
invesfigacion educativa, especialmente en los
estudios sobre efectividad y mejoramiento
escolar. Sin embargo, no se ha prestado igual
afencion a la dimension temporal en el modo
de construir esa diferencia. Sabemos bastante
sobre como son las escuelas efecfivas y
aquellas que enfrentan dificultades, y tenemos
fambién mucha informacion sobre programas
y politicas de mejoramiento educafivo que se
aplican en las escuelas. Y si bien sabemos
bastante sobre las escuelas efectivas en Chile
(Martinic y Pardo, 2003; Bellei ef al., 2003;
Raczynski y Munoz, 2006; Eyzaguirre vy
Fontaine, 2008; Asesorias para el Desarrollo y
Sanfiago Consulfores, 2000; Gonzélez y Bellei,
2013), conocemos muy poco sobre como lo
han hecho aquellas que han desarrollado
procesos sosftenidos de mejoramienfo,
aumentando asi su efectividad educafiva. Esa
es la pregunta que origina la investigacion
cuyos resultados aqui presentamos: ¢Como
se inician y sosfienen procesos de mejora-
miento escolar?

Creemos que es una pregunta relevante, espe-
cialmente en un pais de enormes desigualda-
des como Chile, donde las escuelas pueden
hacer una gran diferencia en equiparar las
oporftunidades de aprendizaje y desarrollo de
los ninos y jovenes. Pero esto no se producira
espontaneamente. Muy por el contrario: si las
polificas educacionales, la gestion escolar vy la
practica pedagogica no se proponen explicita
y prioritariamente confrarrestar los efectos de
la desigualdad social, esta se filtrara por todos
los inferstficios del sistfema educafivo hasta
poner en riesgo severamente el compromiso
nacional con la igualdad de oportunidades.

Para responder la pregunfa del estudio, los
aufores fuimos a las escuelas. Mas especifica-
mentfe, a 12 establecimientfos que lograron
mejoras consistentes a través de varios anos
y que, partiendo desde distintos niveles de
efectividad, fueron compensando paulafina-
mente los efectos sociales y economicos del
enforno, y aumenftando en forma sostenida su
efectividad en los aprendizajes alcanzados
por sus estfudianfes. Algo que menos del 10%
de las escuelas chilenas logréo durante la
década pasada.

1 Esta nota técnica —elaborada por Cristian Bellei, Xavier Vanni y Liliana Morawietz- resume los principales hallazgos
publicados en el libro Lo Aprendi en la escuela. EComo se logran procesos de me joramiento escolar? (Bellei et al, LOM,

Sanfiago 2014).

Esta publicacion recoge los resulfados de un esfudio acerca del mejoramiento escolar sostenido

coordinado por el CIAE de la Universidad de Chile y UNICEF, y del que participaron Cristian Bellei, Juan Pablo Valenzuela,
Xavier Vanni, Daniel Conferas, Claudio Allende, Mirentxu Anaya, Luis Ahumada, Juan Carrasco, Paulina Contreras, Priscilla
Galvez, Veronica Lopez, Simon Rodriguez, Mariano Rosenzvaig, Tamara Rozas, Ximena Rubio, Paulina Ruiz, Maria Jesus

Santelices, Pablo Torche y Carolina Trivelli.
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dQué se sabe sobre los procesos de mejoramiento escolar?

Aunque en Chile las investigaciones sobre
eficacia y mejoramiento escolar no han sido
acompanadas de un andlisis equivalente sobre
las frayectorias y la sostenibilidad del mejora-
mienfo educativo, a nivel infernacional existe
un conocimiento acumulado sobre la materia.

A parfir de la segunda mifad de la década de
los noventa algunas investigaciones han inda-
gado en los factores que explican como las
escuelas llegan a ser efectivas y como mantie-
nen esa condicion en el fiempo (Hopkins ef. al.
1997, Gray et al, 1999; Mitchell ef. al. 2002;
Harris y Chapman, 2004). Estfas investigacio-
nes muestran que los establecimientos que
mejoran su efectivi-

dad  presentan  dina- e —
Las investigaciones demuestran que los
establecimientos que mejoran su efectivi-
dad presentan dindmicas de me joramiento
graduales y sostenidas en el fiempo.

micas de mejora-
mienfo graduales vy
sostenidas en el
fiempo, ftanto en sus
procesos como en los
resulfados de apren-
dizajes de sus esfu-
dianfes. Una vez iniciada, la mejora es rara vez
un proceso confinuo gue ocurre a un rifrmo
estable (Elmore, 2007). Ademas, la investiga-
cion muestra que su naturaleza es poco prede-
cible, y que no es necesariamente lineal, sino
gue mas bien se asocia a ciertas claves basicas
que se adaptfan a elementos parficulares de
cada escuela (Gray et. al, 1999). En el mejora-
mienfo de escuelas de bajo desempeno no
habria rupfuras o cambios dramaficos, pero si
periodos de avance significafivo, seguidos de
otros de estabilidad relativa o declive, segui-
dos, a veces, nuevamente por periodos de
me joramiento.

Segun Hopkins (2001, 2007), existen diferen-
fes niveles de desarrollo en el mejoramiento
de las escuelas. Para propiciar y mantfener el
avance se requiere de diferenfes esfrategias
en cada efapa, que permifan a las escuelas
pofenciar su capacidad de seguir desarrollan-
dose y enfregar una educacion mas efectiva a
sus alumnos.

Una de las investigaciones de mayor impacto
en este ambito ha sido ‘Mejorando las Escue-
las” (Gray ef. al., 1999), en la que se busco inda-
gar como se vuelven efectivas las escuelas a
lo largo del tiempo. Alli, los autores distinguie-
ron fres ‘rutas hacia el mejoramienfto escolar’
facticas, estratégicas y capacidades. El enfo-
que tactico consistiria en iniciafivas de corto
plazo, enfre las que se incluyen acciones espe-
cificas como enfocarse en los resulfados de
pruebas estandarizadas, monitorear los resul-
tfados de los estudiantes, supervisar el desem-

peno docenfe, o infroducir clases de reforza-
mienfo para esfudiantes mas refrasados. Estos
cambios son considerados parciales, limitados
a un numero pequeno de procesos basicos a
nivel organizacional y/o pedagogico. y son lo
que ofros autores han llamado procesos de
‘normalizacion” de la escuela. Un segundo
grupo de escuelas, que alcanzaban mejores
resultados, seguian un enfoque estraftégico:
sus prioridades y frabajo fenian un mayor
foco en el aula y en el aprendizaje de los esfu-
dianfes, en la conexion enfre las practicas
docentes vy los aprendizajes de los esfudian-
fes, y una preocupacion por el alineamiento de
las practicas pedagogicas entre diferentes
niveles y subsecto-
res. Por ultimo,
escuelas con relativa-
mente alfo nivel de
efecfividad se carac-
ferizaban por un enfo-
que o rufa de desa-
rrollo de capacidades
para un mayor mejo-
ramienfo. En estas escuelas existiria una com-
prension comparfida respecto de aquello que
genera un cambio y de las debilidades institu-
cionales, observandose intensos procesos de
reflexion colectiva. Asi, el mejoramiento seria
comprendido como un proceso permanente,
algo que ofros han caracterizado como “orga-
nizaciones que aprenden’ (Senge et al., 2000):
escuelas que han generado capacidades inter—
nas para sustentar los cambios en el mediano y
largo plazo.

Utilizando dos grandes variables -cultura
docente y accountability-, Harris y Chapman
(2006) definen cuafro fipos de escuelas en
confextos vulnerables (inmoviles, bajas capa-
cidades, medianas capacidades, altas capaci-
dades). Una cultura colaborativa entre los
docentes favoreceria la generacion de proce-
sos efectivos de mejoramiento escolar, mien-
fras una culfura individualista seria un obstacu-
lo para lograr esfte objetivo; asi, el grado de
colaboracion seria un indicador de la capaci-
dad de una escuela para mejorar (Hargreaves,
1994). En cuanfo al fipo de accountability. los
aufores distinguen enfre interno y externo. El
interno se refiere al grado de coherencia y
acuerdo acerca de las expectafivas de apren-
dizaje de los esfudiantes y las pracficas
docentes, y al senfimiento de responsabilidad
profesional reciproca que se experimenta

como una obligacion entre pares. El accounta-
bility externo asume que las presiones e incen-
fivos externos o de la jerarquia superior actuan
uniformemenfte como un motivador para el
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me joramiento. Asi, el primero seria mas propi-
Cio para iniciar y mantener el mejoramiento
escolar (Elmore, 2003).

Segun Elmore y City (2007), tres procesos
estarian ocurriendo cuando las escuelas me jo-
ran: aumenta el nivel de conocimiento y habili-
dades de los profesores y los directivos sobre
las practicas pedagogicas; la ensenanza se
mueve desde una actividad individual hacia
una colectiva; y la escuela alinea sus recursos
organizacionales en forno al apoyo para el
me joramienfto de la pedagogia. Respecto del
liderazgo escolar, existiria un cierto repertorio

Disefno del estudio

Objetivos

El proposito general de este estudio fue com-
prender como algunos establecimientos de
educacion basica en el pais han mejorado su
capacidad para ofrecer mas y mejores opor—-
funidades de aprendizaje a sus alumnos. Para
abordar la tarea, se definieron cuafro objefivos
de investigacion:

Identificar  escuelas bdasicas con
frayectorias de mejoramiento sostenido en
sus resulfados educacionales duranfe un
periodo significativo.

Meétodo

La investigacion se baso en un estudio colec-
fivo de casos instrumentales (Stake, 2003),
realizado con la perspectiva de elaborar hipo-
fesis empiricamente fundadas sobre el mejo-
ramienfo escolar en
Chile (Eisenhardt,
1989). Especificamen-
fe, estudiamos doce
escuelas que presen-
taron mejoras consis-
fentes  duranfe el
periodo 2002 - 2010.
Para identificar a las
doce escuelas, se
elaboro un indice de
desempeno  escolar
(IDE) que permite evaluar la trayectoria de
efecftividad escolar (Valenzuela y Allende,
2014). La mefodologia del IDE se basa en la
seleccion de un conjunfo de indicadores que
permiten observar diversos aspectos de la
efectividad de los esfablecimientos con 15 o
mas estudiantes en 4° basico: i) efectividad
escolar (promedio SIMCE de lectura y matema-

analizadas,

. cf iClencia
La estimacion del IDE indicé que de todas
las escuelas chilenas de educacion basica dad

solo alrededor de 9%

tenido frayectorias sostenidas de mejora-

miento escolar en el periodo tanto en
lectura como matematica (332 escuelas).
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de practicas realizadas por la mayoria de los
lideres exitosos (Leithwood y Riehl, 2005;
Robinson, et al, 2009), las cuales fambién
presentan patrones distintos de acuerdo a la
efapa de mejoramiento de la escuela (Day ef
al., 2009; Marfan et al., 2012).

Todo esfo reafirma la nocion de que habria una
clerfa secuencia en las frayectorias de mejora-
mienfo de las escuelas, las que requeririan el
logro de ciertfos procesos bdasicos anfes de
seguir avanzado hacia efapas mas desarrolla-
das de mejoramiento (Hopkins et al., 2011).

Documentar los procesos desarrolla-
dos por escuelas con frayectorias de mejora-
miento sostenido.

Analizar dichos procesos idenfificando
dimensiones y factores que den cuenta de
patrones en las trayectorias de mejoramienfto
sustentables en el fiempo.

Describir disfintos tipos de trayecto-
rias en el desempeno de las escuelas basicas.

fica), 1i) eficacia escolar (efecto respecto del
promedio nacional en los resultados SIMCE,
confrolando por los afribufos socioeconomi-
cos, culturales e institucionales de las familias

y la escuela), i)
inferna
(tasas de retencion y
repitencia), iv) equi-
relafiva, 'y v)
equidad absoluta
(porcentaje de estu-
diantes que superan
el estandar de apren-
dizaje insuficiente en
lectura y maftemati-
ca).

habfa

La esfimacion del IDE indico que de todas las
escuelas chilenas analizadas, alrededor de 9%
habia tenido frayectorias sostenidas de mejo-
ramiento escolar en el periodo fanto en lectura
como matematfica (332 escuelas). Para definir
las escuelas en que se realizarian los estudios
de caso, se aplicaron criterios fteodricos adicio-




adicionales a esfe conjunto: baja selectividad,
consistencia de resulfados en 8°, alcanzar un
nivel basico de desempeno educativo en 2010.
Asi, se redujo el universo potencial a 57
escuelas. De enfre ellas, se eligieron 12 aplican-
do criferios de inferés adicionales: gratuitas o
de bajo cobro, heferogeneidad territorial e
insfitfucional (dependencia), esfabilidad en la
mafricula, desempeno consistente en ciencias
sociales y natfurales.

Asi, las escuelas seleccionadas responden a la
heterogeneidad de establecimientos del pais:
incluyen escuelas publicas (7) y particulares
subvencionadas (5), localizadas fanfo en la
Region Metfropolitana como en ocho ciudades
de ofras regiones del pais, tienen diferenfes
niveles de desempeno academico promedio y
afienden alumnos de los grupos socioecono-
micos Bajo, Medio-Bajo y Medio. El analisis de
cada caso surgio a partir de enfrevistas reali-
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zadas a los miembros de la comunidad escolar
sobre distinfos aspectos de la realidad educa-
fiva y la historia que caracterizan a cada esta-
blecimientfo, de la observacion directa, de
conversaciones informales y del analisis docu-
mental. La fase de ferreno del estudio de cada
€aso consistio en una visita de una semana de
duracion a cada escuela por parfe de una dupla
de investigadores, realizada duranfe el segun-
do semestre de 2012. Los resultados que se
presenfan aqui dan cuenta de una parfe del
andlisis fransversal de esos casos, realizado
por el equipo coordinador (los estudios de
caso de cada escuela se encuentran en el libro
‘Lo aprendi en la escuela. ¢Como se logran
procesos de mejoramiento escolar?, LOM,
20147).

Las escuelas en las que se realizaron los esfu-
dios de caso fueron:

Municipal Particular Subvencionado

Zona Norte Escuela Basica Japén (Antofagasta)

Escuela Basica Valentin Letelier (Calama)

Zona Centro

Metropolitana
de Santiago

Escuela México de Michoacan (Osorno)

Escuela Monsenor Francisco Valdés
Subercaseaux (Osorno)

Zona Sur

Escuela México Estado de Guerrero (Talcahuano)
Escuela Republica de Israel (Los Angeles)

Escuela Basica y Especial Frankfort (San Joaquin)

Colegio Metodista Robert Johnson (Alto Hospicio)
Colegio San José de La Montafia (Chimbarongo)
Christian And Caren School (Cerro Navia)

Colegio Politécnico Maria Griselda Valle (El Bosque)

Complejo Educacional Villa Irma (Temuco)

Factores claves en las trayectorias de mejoramiento escolar

Los procesos de mejoramiento escolar obser-
vados son mulfidimensionales 'y combinan
cambios en diferentes aspectos del trabajo
escolar. Cierfamente estos casos comparten
algunos patrones o claves de mejoramiento,

pero no fodos se presentan en fodas las
escuelas ni se manifiestan en ellas de la misma
forma. En esfa seccion resumimaos los princi-
pales hallazgos de estos factores.

1. Mas alla de la escuela: el me joramiento escolar en contexto

Si bien los procesos de mejoramiento de las
escuelas esfudiadas siempre presenfan un
fuerte componenfe endogeno (es decir,
basado en caracteristicas internas de la escue-
la), no son aufonomos del confexfo. En los
casos estudiados observamos cuatro factores
de confexto que pueden impulsar o dificultar
de manera significativa los procesos de mejo-
ramienfo, pero que las escuelas ‘procesan” de

diferenfe manera, sacando provecho de lo que
consideran recursos y oporfunidades, e infen-
fando inhibir el efecto negafivo de lo que
perciben como amenazas o limitaciones para el
frabajo escolar.

En primer lugar, respecto al rol en el mejora-
mientfo que juegan las familias encontramos
una importante heterogeneidad, pero en casi
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todas las escuelas observamos un cierto senfi-
do de comunidad y perftenencia que predispo-

nia favorablemente a las familias anfe los
requerimientfos escolares. En un nivel mas
exigente, dos fercios de las escuelas mante-
nian ademdas una fluida comunicacion con las
familias 'y promovian su parficipacion en
actividades complementarias; y alrededor de
un tercio habia desarrollado con éxito esfrafte-
gias para involucrar activamente a las familias
en el proceso educativo.

En segundo lugar, los
sostenedores contri-
buyen a generar las
condiciones para
hacer el mejoramien-
to de las escuelas
mas probable. Si bien
no es posible inferir
que el sosftenedor
haya sido un factor
clave en el mejoramiento, si parece haber
tomado medidas para hacerlo viable y soste-
nerlo en el mediano plazo. En casi fodas las
escuelas publicas, a partir del mejoramiento de
los resultados de las escuelas, los sostenedo-
res han ido enfregando crecientes grados de
autonomia a los directores, fraspasandoles en
la practica muchas decisiones de inversion de
recursos, seleccion de personal docenfe, vy
gestion de proyectos. Por ofro lado, en las
escuelas que son emprendimientos individua-
les o familiares, el desafio ha sido profesionali-
zar la gestion y no depender excesivamente
de sus docentes-propiefarios.

las escuelas:
constante

Los contextos locales donde se situan las
escuelas son en general sectores de pocos
recursos y de familias pobres o de ingreso

-
En el estudio se identifican tres factores de
la gestion institucional relevantes para com- en
prender los procesos de mejoramiento de
directivos,
innovaciéon 'y un
desarrollo de politicas de recursos humanos.
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medio bajo. Las escuelas esfudiadas han
encontrado en el confexfo local desiguales
niveles de dificultad para iniciar y sostener sus
procesos de mejoramienfo. Mienfras algunas
se han beneficiado de cierfo prestigio local y
procesos de autoseleccion de las familias,
ofras han debido enfrentar las dificultades de
comunidades muy empobrecidas, y las escue-
las municipales el esfigma instifucional de la
educacion publica.

Finalmente, las politi-
cas educacionales han
sido muy importanfes
las escuelas. Sin
embargo, su  mera
presencia no ha sido
suficiente para gatillar
y sostener los proce-
sos de mejoramiento;
esto ocurre  solo
cuando ellas encuen-
fran las condiciones infernas apropiadas en las
escuelas, en especial las capacidades de
liderazgo. Dos politicas han sido especialmen-
te relevantes: el SIMCE y, mas recienfemente,
la subvencion escolar preferencial (SEP). En
algunas escuelas el SIMCE ha sido un hifo
desencadenador de procesos de me joramien-
fo, y en ofras un elemento moftivacional positi-
VO, asi como un instrumento para orienfar vy
moniforear los procesos de mejoramienfo. Sin
embargo, fambien observamos en algunos
Casos consecuencias no deseadas, como la
ensenanza focalizada en rendir en el test y en
aquello evaluado por el SIMCE en desmedro de
lo que no es considerado en él. En fanfo, la SEP
ha sido relevante, no ftanto para gafillar sino
para sosfener y proyectar los procesos de
me joramiento escolar previamente iniciados.

un frabajo de
imporfante

2. Los desafios institucionales del mejoramiento escolar

En el estudio se identifican fres factores de la
gestion institucional relevantes para compren-
der los procesos de mejoramiento de estas
escuelas. En primer lugar, casi fodos los casos
muestran gue uno de los principales iniciadores
y/o motores de los cambios y el mejoramien-
to de las escuelas han sido sus directivos. El
liderazgo de los directivos de la mayoria de las
escuelas esfudiadas es legitimado y validado
por los actores escolares, fanfo respecto a la
conduccion de la escuela como en el plano
técnico pedagogico. Son directivos que
(re)construyen y frasmiten a la comunidad
escolar un proposito moral y una clara vision
global de hacia donde quieren conducir la
escuela, logrando enfusiasmar y comprometer

a los actores, y feniendo como foco principal
el mejoramiento de la ensenanza y el aprendi-
zaje. Una clave del éxito de su frabajo pare-
Clera esfar en sus habilidades de seleccion y
asignacion de los docentes a cada curso vy
subsector. Otfro elemento que sobresale es la
capacidad de los directivos para coordinar los
distintos ambitos de las escuelas y las multi-
ples demandas infernas y externas, evitando
las inferrupciones de las dinamicas escolares,
ejerciendo una importante funcion de ‘filtro”.
Por ulfimo, una de las claves del mejoramiento,
en especial del frabajo ftécnico pedagogico,
fue la consfitucion de una dupla de liderazgo
potente y cohesionada enfre director y jefe
de UTP.
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Estos elementos comunes son puestos en
juego por los directivos de disfintas maneras,
dependiendo del momento y nivel de desarro-
llo de cada escuela. Se frata de un liderazgo
confextual y confingente. Generalmente, en los
inicios de los procesos de mejoramiento, los

directivos colocan mayor énfasis en los
procesos de "normalizacion” o reestructuracion
escolar, como la redefinicion de roles, la disci-
plina, y la renovacion de la culfura escolar; es
decir, un liderazgo mas “fransformacional”. En
las etapas de mayor desarrollo de las capaci-
dades insfitucionales de las escuelas, los
directivos colocan mayor foco en las practicas
pedagogicas vy el trabajo ftécnico colectivo de
los docentes, asi como en el monitoreo de los
aprendizajes; un liderazgo mas ‘pedagogico’.

En esfas escuelas, el mejoramiento de la efec-
fividad ocurrio fambién a la par de un enorme
frabajo de constante innovacién. No se frata
de que esfas escuelas acepfen fodas las
propuestas ni ensayen fodas las ideas que se
les presentan, sino de que las analizan crifica y
colectivamente, y seleccionan aquellas que

3. Cultura y motivacion: la dimension sub jetiva

Una caracterisfica generalizada de los casos
de mejoramientfo escolar esfudiados es la
relevancia que ha tenido en ellos la dimension
subjetiva, especialmente la cultura y la moti-
vacion, que funcionan como aliciente y refuer-
zo permanente de los procesos de mejora-
miento. En las escuelas estudiadas existe una
culfura comun, donde se comparten y cons-
fruyen sentidos y significados sobre la escue-
la; un ‘relato comun” sobre la profesion docen-
fe y los estudiantes y experiencias colectivas.
Tipicamente, las escuelas estudiadas procuran
fransformar esta idenfidad en un compromiso
por el mejoramiento, haciendo a sus miembros
sentirse responsables por la proyeccion del
frabajo colectivo. Estos relatos comunes
filenden a girar en forno a ‘lo que queremos ser”
como escuelas, o refieren “una forma de hacer
las cosas” que las disfingue. Cuando estfos
relatos se refieren a la idenfidad de la escuela,
hemos idenfificado fres fipos de contenidos: i)
calidad como excelencia; i) calidad como
educacion integral; iii) la mision educafiva es
‘ser la uUnica oportunidad” y el compromiso
social.

Cuando estos relafos se articulan en relacion a
la forma de hacer las cosas, idenfificamos
como confenidos principales: i) espirifu de
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consideran fienen mayor probabilidad de
mejorar los aprendizajes de sus esfudianfes vy
son mas adecuadas para sus desafios actuales.
En general, estas escuelas no han seguido una
sola gran reforma o programa comprehensivo
de ftransformacion, sino que mas bien han
‘picoteado” en diferenfes propuestas, en una
confinua acumulacion de pequenas innovacio-
nes y cambios.

Por ulfimo, los procesos de mejoramiento
escolar estudiados han incluido un importante
desarrollo de politicas de recursos humanos
que tienden a comparfir cierfos criterios
comunes:

i) mejores condiciones de frabajo; especial-
mente, avanzar hacia confratos indefinidos vy
jornadas completas; ii) cumplimiento de
responsabilidades profesionales basicas como
el inicio punfual de las clases y una baja tasa
de pérdida de clases; iii) la seleccion de profe-
sores competentes como un proceso esfraté-
gico de la gesfion de las escuelas; iv) la
conformacion de equipos docenfes estables.

del mejoramiento escolar

frabajo en equipo; i) altas expectafivas que
movilizan a los docentes; iii) frabajo manco-
munado en la escuela, con los esfudianfes y
sus familias.

En las escuelas estudiadas existe una experien-
Cla comun enfre los actores, marcada por una
idenfificacion posifiva con el frabajo, vy la exis-
fencia de reflexion comparfida que se expresa
en tres valores: senfido de pertenencia, orgullo
Yy COMpromiso.

Esta culfura comparfida se manifiesta en alfa
aufoestima de alumnos y docenfes, y en una
posifiva convivencia escolar, elementos que a
su vez potencian la culfura escolar. Los esta-
blecimienfos analizados poseen en general una
buena convivencia y un buen clima de aula,
siendo la percepcion fransversal que no exis-
fen mayores conflictos, sino mas bien un clima
de mucho respetfo enfre profesores y alumnos,
y enfre los esfudianfes. Ademas, en estas
escuelas se fomentan practicas que favorecen
un clima laboral positivo, un ambiente de
confianza, comunicacion y trabajo colaborati-
VO, Yy los docenfes consideran a la escuela
como un espacio de desarrollo profesional y
alta realizacion personal.
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4. El nucleo del mejoramiento escolar: la gestion técnico pedagogica

En especial en las escuelas que han logrado un
mejoramienfo mas avanzado, direcfivos vy
docentes valoran fuertemenfte el apoyo vy
aprendizaje mutuo enfre docenfes. Ellos creen
que el principal factor de los avances hechos
por la escuela, y sus posibilidades de proyec-
farlos hacia el futuro, es el frabajo colectivo y
la reflexion conjunta y la existencia de una
comunidad de aprendizaje profesional que se
expresa en diversos aspectos. El primero es la
disposicion al cambio de los docentes, la idea
de que es posible mejorar y lograr a fraves de
sus esfuerzos que ftodos los estfudianfes
alcancen altos aprendizajes y desarrollo
personal. El segundo elemenfo es una respon-
sabilidad compartida respecto de los logros y
fracasos del estable-

cimienfo. El
elemento es el reco-
nocimiento de las
propias debilidades vy
la  necesidad de
apoyo de los ofros,
posibilitado por el
clima de confianza
que se genera en esfas escuelas. Esfos
elementos se ponen en juego en instancias
formales e informales, orientadas a la genera-
cion de una reflexion pedagogica enfre los
docentes sobre sus practicas de aula y los
procesos de me joramienfo escolar. Enfre ellos,
sobresalen la transformacion de los consejos
de profesores en verdaderos falleres de
reflexion y planificacion, la articulacion enfre
profesores que ensenan en disfintfos niveles y
la planificacion conjunta enfre docenfes que
ensefan en cursos paralelos o las mismas
disciplinas.

Un segundo hallazgo son los cambios en la
gestion curricular y pedagdgica. La clave que
conecta los dispositivos de planificacion,
monitoreo y evaluacion de la ensenanza con el
mejoramienfo escolar es que se usen para
definir estrategias remediales para esftudiantes
y profesores, como parfe de una evaluacion
formativa. Todas las escuelas han incorporado
diversos sistemas de planificacion de clases,
que son revisadas y comunicadas a los docen-
tes, refroalimenftando su labor. Respecto de la
organizacion de la ensenanza, el cambio mas
significativo y extendido es la especializacion
de los profesores del primer ciclo. Ofra estfra-
fegia es la infensificacion del moniforeo de la
implementacion curricular 'y del curriculum
logrado, incorporandose de manera muy
extendida, en especial en las escuelas con

mayor desarrollo, la observacion de clases vy la
aplicacion de pruebas de nivel comunes. Por
ofro lado, en la mayoria de las escuelas se
observa que la gestion es guiada por datos.
Ciertamente, los resulfados del SIMCE son
analizados en profundidad, pero practicamente
en fodas las escuelas son complementados
con ofros insfrumentos, que fipicamente
consisten en pruebas comunes por nivel vy
subsector frimestfrales o semestrales. Los
resultados de estfas evaluaciones de aprendi-
zaje se ufilizan ampliamente para detectar
avances e insuficiencias en la cobertura curri-
cular y los logros de aprendizaje, y a partir de
ello se hacen ajusfes y se definen estraftegias
de apoyo a los esfudianfes y docentes con

mayores dificulfades.

Harcer I
En las escuelas que han logrado un mejora-
miento mds avanzado, directivos y docen-
tes valoran fuertemente el apoyo y apren-
dizaje mutuo enfre profesores.

En cuanto a la ense-
nanza en el aula se
advierte una alta hete-
rogeneidad enfre las
escuelas esfudiadas.
Sin embargo, es gene-
ralizado que los
profesores manfienen un clima de aula de
franquilidad y respefo de los alumnos; que el
inicio de las clases no demanda al profesor
mucho tiempo, y que el desarrollo de la clase
no se inferrumpe frecuentemente. Asimismo,
los docenfes intenfan que las clases sean
esfructuradas. Solo en algunas escuelas, de
nivel mas avanzado de desarrollo, los docentes
logran alfos grados de motivacion de los esftu-
diantes, para lo cual utilizan estrategias y varia-
das y de diferenfe nivel de complejidad para
moniforear y abordar la diversidad de niveles
de aprendizaje de sus estudiantes.

Finalmente, en fodas las escuelas se observa
una preocupacion por la equidad en los resulta-
dos de aprendizaje de sus alumnos, por lo cual
han probado y desarrollado diferentes proce-
dimienfos de identificacion temprana y apoyo
diferenciado para los estudiantes que presen-
fan mayores dificultades en el aprendizaje.
Esto no es una accion aislada, sino que es parte
de una polifica insfifucional. La esfrafegia mas
extendida entre las escuelas son los talleres de
reforzamiento o remediales, que proporcionan
apoyo adicional a los estudiantes que no
alcanzan los aprendizajes esperados; en el
caso de quienes enfrentan dificulfades mas
complejas (sociales, emocionales) se han
constituido o ampliado significativamente

equipos psicosociales o mulfidisciplinarios.
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Conclusiones: Aprendiendo de las propias escuelas para extender procesos

sostenidos de mejoramiento escolar

Los hallazgos de este estudio constfifuyen a
nuestro juicio una fuenfe para inspirar y orien-
far a ofros en sus propios procesos de mejo-
ramienfto, y para alimentar el debate publico
sobre como mejorar nuestras escuelas. Esta-
mos convencidos de que conocer mas sobre
las experiencias de escuelas que han mejorado
es relevante, fanfo para los propios estableci-
mientos educacionales, que podran contar con
referencias nacionales de practicas que posibi-
litan el mejoramienfto

©SCOlar, COMO Para €| | —
El corazon de los mejoramientos es la cas de
gestion técnico pedagdgica. En las escuelas
que muestran trayectorias de me joramiento
mas institucionalizadas, los docentes son
formados por sus pares, aprender unos de
ofros es una experiencia valorada, y el com- de

promiso y responsabilidad es parte de la cion
cultura de la escuela.

frabajo de los admi-
nistradores del siste-
ma educacional, y de
fodos quienes disenan
e implementan polifi-
cas educativas nacio-
nales vy locales. Tam-
bién para los forma-
dores de directivos y
profesores, y para
quienes asesoran a los
establecimientos
educacionales apoyando sus planes de mejo-
ramienfo. Por ello, resulta relevante subrayar
algunos aprendizajes generales que surgen del
esfudio.

Lo primero que identificamos es lo dificil que
es el mejoramiento escolar. No mas de un 10%
de las escuelas chilenas mejoro sostenida y
significativamente su desempeno en la década
anterior, incluyendo avances fanto en matema-
ficas como lectura. Pero incluso al inferior de
ese grupo, no siempre los avances se replican
en el segundo ciclo basico ni en ofras areas del
curriculum. De forma que no podemos hablar
estrictamente de un mejoramiento infegral en
tfodas ellas. El mejoramiento requiere fiempo,
es gradual, e implica avanzar en procesos cada
vez mas complejos, en los que no es facil
consolidar los logros alcanzados. Al confrario,
en muchas ocasiones es posible revertir lo que
se llevaba acumulado. Mejorar las escuelas es
una marafon, no una carrera de 100 mefros
planos.

El segundo aprendizaje es la cenfralidad de la
escuela, sus directivos y profesores en el
mejoramienfo educacional. Los procesos
estudiados siempre presentan un fuerte com-
ponenfe endogeno: en ultimo férmino, es
desde las propias practficas y convicciones,
sus historias e idenfidades, que se explica el
me joramienfo de las escuelas. Las politicas de
mejoramienfo y evaluaciones extfernas han
jugado un rol importante, pero lo esencial del
proceso han sido las fuerzas infernas de las

comunidades escolares.

Asi, la forma en que la insfifucion escolar se
ordena fras el mejoramienfo resulta clave.
Todos los casos estudiados muestran que los
directoras(es) y jefas(es) de UTP estan siste-
maticamente presenfes conduciendo, moti-
vando y supervisando. Es desde ellas que se
promueve una cultura profesional de responsa-
bilidad e innovacion, un contexto para el desa-
rrollo  profesional vy
laboral y unas practi-
frabajo
docente que estan en
la base de la moviliza-
cion del mejoramien-
fo escolar. En las
escuelas que mues-
fran mayores grados
institucionaliza-
enconframos
que juega un rol
esfrategico la imple-
mentacion de politi-
cas que apoyan la generacion de mejores
condiciones de frabajo de los maestros. Estas
se orientfan a que los docenfes puedan dedi-
carse intensamente al desafio principal de la
escuela: enfregar una educacion de calidad
para sus esfudianfes. Es indispensable que los
esfuerzos que han realizado varias de las
escuelas que hemos esfudiado se apliguen
como una politica nacional, que permita que
fodos los maestros tengan confratos de
jornada completa, salarios adecuados y fiem-
pos suficienfes para planificar, trabajar en
equipo, aprender, y atender a los estudianfes y
a sus familias. Digamoslo claro: en la escuela,
las condiciones en que frabajan los profesores
son las condiciones en las que aprenden los
alumnos, y los lideres del mejoramiento esco-
lar lo saben.

El corazon de los procesos de mejoramiento
estudiados es la gestion fecnico pedagogica.
Las escuelas que muesfran trayectorias de
mejoramienfo  mas institucionalizadas son
organizaciones donde los docenfes son
formados por sus pares en la practica, donde
aprender unos de ofros es una experiencia
valorada y compartida, y donde el compromi-
SO y responsabilidad de unos con ofros es
parte de la cultura profesional de la escuela. No
porgue el ministerio lo dijo, no porque el
sostenedor lo mando, sino por un sentido de
responsabilidad profesional y un compromiso
con los esfudianfes es que las cosas se hacen
cada vez mejor en estfas escuelas. En ofras
palabras, estos docenfes han conformado una




verdadera comunidad de aprendizaje profe-
sional que confinuamente esta reflexionando y
frabajando sobre los procesos de ensenanza y
aprendizaje. Ellos lo enfienden: si la ensenanza
no mejora, la calidad de la educacion fampoco
|0 hara.

Pero asi como ensenar no es solo una funcion
tecnica, mejorar la ensenanza tampoco lo es.
Los procesos de mejoramiento fienen una
dimension subjetiva, éfica y motivacional que
es imprescindible considerar. La cultura de la
escuela, la identidad compartida, el modo en
que se consfifuye comunidad, tienen un peso
especifico en estos procesos. Las escuelas
que mejoran fienen el desafio de conectar los
propositos institucionales con las dimensiones
subjefivas de profesores y alumnos: sin moti-
vacion de los alumnos, no hay aprendizaje, y
sin compromiso docenfe ni una cultura del

‘nosofros” es muy dificil mofivar a los alumnos.

Ahora bien, obviamente las escuelas no son
autonomas del confexfo. El estudio muestra
que el ‘enforno” puede jugar a favor de los
procesos de mejoramienfo, por ejemplo,
cuando las polificas educativas son asumidas
como oportfunidades por la escuela, o cuando
las familias son un colaborador convencido del
camino emprendido por los educadores. Pero
el confexto fambién puede poner severas
limitaciones a los procesos de mejoramiento,
especialmente cuando las escuelas enfrentan
un escenario de competencia injusta con ofras
escuelas, cuando son esftigmatizadas o son
afectadas por las dindmicas de segregacion
escolar, dindmicas todas muy presentes en la
educacion chilena. Varios casos demuestran
que aun en contfextos desfavorecidos se
puede mejorar, pero el esfuerzo que esos
docentes, alumnos y familias deben hacer es
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desproporcionadamente mayor. La inequidad
y segregacion son un freno al mejoramiento, y
fodas las polificas que apunfen a disminuirlas
son también politicas de calidad.

La invesfigacion también muestra ofros obsta-
culos para el mejoramiento escolar. Por ejem-
plo, para desarrollar capacidades autonomas en
las escuelas e insfifucionalizar los cambios, se
requieren recursos que no esfan siempre
disponibles, como el fiempo de los docentes,
sisfemas de seguimiento curricular o de
evaluacion docenfe, o la disponibilidad de
esfrategias de afencion a la diversidad vy a
esftudiantes que requieren apoyos especificos.

Un dltimo e jemplo que ha estado en el debate
publico recientemente es la evaluacion estan-
darizada de los resultados académicos, espe-
cialmente el SIMCE. Este ha jugado unrol signi-
ficafivo para mofivar y hacer evidente los
avances para estas escuelas. Sin embargo,
existen fambién enormes cosfos al cenfrarse
excesivamenfte en el SIMCE como Unico o
principal horizonte del mejoramiento. Por
ejemplo, las fensiones que afectan a los
docentes (especialmente las referidas al poco
flempo disponible, y a la mecanizacion de la
ensenanza), o los efectos no deseados sobre
los estudiantes (especialmente la restriccion a
la infegralidad de la experiencia escolar, la
disminucion de falleres o de espacios ludicos
en las escuelas, enfre ofros). Este estudio deja
claro que existe una fension enfre orienfarse
excesivamente hacia elevar los puntajes en
estas pruebas (como las politicas educaciona-
les han incentfivado a las escuelas) y orientarse
hacia una perspectiva mas infegral, gue incluye
los aprendizajes cognifivos medidos por esas
pruebas estandarizadas, pero que los supera
ampliamente.

Para saber mas:

educacion basica 2002-2010".

Vea el interactivo de Lo Aprendi en la Escuela.

http.//www.ciae.uchile.cl/docs/LoAprendiEscuela/

Lea la nofa fécnica "Trayectorias de Mejoramiento en el Sistema Escolar Chileno: Las escuelas de

http://www.ciae.uchile.cl/index.phprpage=view_noticias&id=468&langSite=es&externo=banner
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