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La implementacion acritica de mandatos externos se
denomina gestion, no liderazgo. Los lideres reflexivos son
capaces de interpretar las iniciativas de politica, en vez de
simplemente aceptarlas, para que puedan adaptarse a las

necesidades especificas de sus estudiantes y de la comunidad

que atiende la escuela

Bush (2016) Mejora escolar y modelos de liderazgo:
Hacia la comprension de un liderazgo efectivo.

En Liderazgo Educativo en la escuela. Nueve Miradas.
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Mejoramiento estratégico y liderazgo sistémico: fundamentacion

El liderazgo sistémico examina cémo los lideres escolares influencian el sistema como

un todo. La escuela, la red y los lideres sistémicos son parte del sistema escolar y no solo

responden pasivamente frente a él. El liderazgo sistémico es, desde esta perspectiva, una

practica de liderazgo que puede propiciar un cambio del sistema (Ahumada, L. et alt ,2016).

Hopkins, en tanto, define a los lideres sistémicos como aquellos que estan dispuestos a asumir

roles mas amplios a nivel del sistema educativo, para asegurar tanto el éxito de su escuela

como el de otras (Hopkins, 2017). A la base de lo anterior, estd la idea de que el mejoramiento

es un proceso planificado y estratégico. Asi, el autor define nueve componentes que permitirian

fortalecer tanto los procesos de gestion como las practicas pedagdgicas al interior de las

escuelas (Hopkins, 2009). Estos componentes se describen a continuacién:

Nombre del

componente

1. Ensefianzay

Caracteristica

Son desarrollados de manera integrada en todas las aulas,

permitiendo a partir de ello reflexionar permanentemente sobre las

aprendizaje
practicas pedagdgicas de los docentes.
Es equilibrado y considera la transversalidad para los estudiantes,
2. Curriculo combinando eficientemente desarrollo de habilidades bésicas y

reforzamiento escolar.

3. Comportamiento

Se promueve el orden y el disfrute integralmente, respetando y

dando sentido a las reglas de convivencia del establecimiento.

4. Actitudes de los

estudiantes hacia el

Se incentiva y se premia la asistencia, se orienta a los estudiantes y

sus logros son reconocidos.

aprendizaje
Se tiene una vision clara sobre adénde se quiere llegar como
escuela, lo que se traduce en objetivos medibles y manejables,
5. Liderazgo acotados en el tiempo y acordados, estableciendo un compromiso y

utilizando los datos para hacer frente a las complejidades internas

propias del establecimiento.




6. Comunidad de Se dedica tiempo al desarrollo profesional permanente para

aprendizaje compartir experiencias e ideas sobre como mejorar las practicas

profesional docentes.

Se generan oportunidades de aprendizaje, se promueve el

7. Oportunidades

compromiso de los padres y las instituciones de apoyo son usadas

de Aprendizaje

de manera efectiva.

Se centra en comprender la planificacidon estratégica como un

8. Planificacién proceso, fortaleciendo con ello la autoevaluacién institucional, el

Estratégica analisis de la informacidén y el uso efectivo de datos, con el fin de

sostener procesos de mejora.

9. Gestion de

Se definen como elementos de apoyo al aprendizaje el uso de

recursos y del

mecanismos de financiamiento, el enfoque integral de equipo y la

entorno centrada

optimizacién del entorno para facilitar los aprendizajes.

en el estudiante

Estos nueve componentes se entrelazan, generando una cultura escolar distintiva y

diferenciadora. No obstante, lo central en la concepcidn de Hopkins no es la simple

identificacion de los nueve componentes, sino que su propdsito es determinar cdmo éstos

interactdan y se desarrollan en cada entorno escolar en particular.

A partir de lo anterior, Hopkins caracteriza cinco tipos de directores que cumplirian con

el perfil de lider sistémico. Estos cinco perfiles se describen a continuacion:

1.

Directores que desarrollan y lideran asociaciones para la mejora educativa exitosa
entre varias escuelas.

Directores que optan por cambiar los contextos al elegir liderar y mejorar escuelas de
bajo desempefio que enfrentan circunstancias dificiles.

Directores que se asocian con otra escuela que enfrenta circunstancias dificiles para
mejorarla.

Directores que adoptan el papel de lider comunitario para establecer asociaciones o
redes o relaciones mas amplias entre comunidades locales.

Directores que trabajan como agentes de cambio o lideres expertos.

Ahora bien, para determinar cudl de las variables del modelo de mejoramiento

estratégico de Hopkins tiene mayor incidencia en el aprendizaje de los estudiantes, se realizé

-en el marco de esta publicacion- un estudio. Dicho estudio considerd la aplicaciéon del

Cuestionario de Liderazgo Sistémico (adaptado por Palma, 2020). Dicho instrumento esta



construido a partir de los nueve componentes del modelo de Hopkins y su objetivo es
identificar la percepcidn de los docentes y del equipo directivo sobre las variables del modelo.

Para analizar los resultados se crearon modelos de regresién lineal (MRL) con el fin de
determinar cudl de estas 9 variables incide mayormente en el aprendizaje de los estudiantes.
Para ello, se utilizaron como variables dependientes los resultados de SIMCE en lenguaje y en
matematicas y los resultados de la PSU en estas mismas asignaturas. Como variables
independientes, se utilizaron las 9 variables creadas que representan el modelo de
mejoramiento sistémico de Hopkins.

Los resultados estarian mostrando que, de todas las variables del modelo, la que
tendria mayor incidencia en los resultados de los estudiantes es la variable planificacion
estratégica. Esto es coherente con los postulados de mejora de la eficacia planteada por Murillo
(2004) quien afirma que la mejora es un proceso planificado, no sujeto a la improvisacién o a
variables contextuales. Dado lo anterior, estos resultados permiten establecer dos
importantes conclusiones: En primer término, que el mejoramiento escolar es un proceso
enddgenoy, en consecuencia, la formacién adquiere unrol significativo en el desarrollo de las
capacidades al interior de las escuelas y liceos. Y, en segundo término, que la planificacion
estratégica debe ser entendida como un proceso en permanente construcciéon y no como un
mero producto o una tarea administrativa como cualquier otra.

En consonancia con lo anterior, este manual tiene por objetivo central presentar una
herramienta que permita a los equipos directivos de escuelas y liceos reflexionar en torno a
cémo es posible repensar la manera en que realizan sus procesos de planificacidn estratégica

y, a través de ello, avanzar en la mejora escolar.



PR = B0 2 o

.5»
z
i

o AAO ws




Evidencia nacional e internacional

El estudio en torno al mejoramiento escolar ha alcanzado ya importantes niveles de
consolidacién. Asi, en los ultimos afos, tanto a nivel internacional (Murillo, 2004; Leithwood,
Harris and Hopkins, 2008; Leithwood, 2009; Hopkins, 2009; Harris, 2004; Harris, 2009;
Anderson, 2010; Bolivar, 2017; Leithwood, Harris and Hopkins, 2020) como a nivel nacional
(Weinstein y Mufoz, 2012; Weinstein, J. & Hernandez Vejar, M, 2014; Bellei et alt, 2014, 2020;
Maureira, 2018; Maureira, O.; Garay, S.; Ahumada, L. & Ascencio, C., 2019; Maureira Cabrera, O.
& Garay, S.,2019; Ahumada, L.; Maureira, O. & Castro, S.,2019; Carrasco y Flores, 2019) distintas
corrientes de investigacién han buscado identificar qué factores y qué procesos son los que
explican el mejoramiento en las escuelas. A continuacidn, se describen algunas de dichas

corrientes:

En primer lugar, es posible hablar de la corriente conocida como eficacia escolar. Esta
corriente (Murillo, 2004; Bellei et alt, 2014, 2020) tiene como principal objetivo identificar qué
factores son los que determinan que una escuela sea efectiva. La idea es poder replicar dichas
experiencias exitosas en otras escuelas. En este contexto, una de las publicaciones mas
conocidas es la de Teddlie y Reynolds (2000), la que tras el analisis de un conjunto numeroso

de obras, logré sintetizar en nueve los factores asociados al mejoramiento escolar:

Cultura
Desarrollo
profesional
docente
Involucramiento Foco en
padres il
. Monitoreo
Involucramiento del

cstudintes  (erendie
—

Figura 1: Factores asociados al mejoramiento escolar
identificados por Teddlie y Reynolds (2000)



Con el objetivo de reflexionar en torno a cémo estos factores se observan e inciden en
la mejora de su propio establecimiento, desarrollaremos la primera actividad. Esta primera
actividad consiste en la elaboracién de un cuadrante. Un cuadrante es un instrumento que
permite comprender un fendmeno desde distintas perspectivas.

Para este propdsito, debe seleccionar dos de los factores mencionados en el estudio
de Teddlie y Reynolds (2000) y construir a partir de ello 4 tipologias que le permitan trazar un
ejemplo sobre cdmo un establecimiento puede alcanzar procesos de mejora sostenida.
Observe el siguiente ejemplo, el que muestra 4 tipologias elaboradas a partir de las variables

liderazgo y altas expectativas.

Cuadrante tipologias de mejoramiento

Variables por considerar | : LIDERAZGO ALTA EXPECTATIVA

Bajo liderazgo/Alta expectativa Alto liderazgo/Alta expectativa
Expectativas sin liderazgo Liderazgo con expectativas
Bajo liderazgo/Baja expectativa Alto liderazgo/baja expectativa

Sin expectativas y sin liderazgo Liderazgo sin expectativas

A continuacidn, entregue una breve definicion por cada tipologia elaborada.

Continuemos con el ejemplo trabajado:

Bajo liderazgo/Alta expectativa Alto liderazgo/Alta expectativa
Expectativas sin liderazgo Liderazgo con expectativas
En la comunidad existen altas expectativas, Existe un fuerte liderazgo de parte del
pero no hay un liderazgo que las oriente. director, y ademas la comunidad tiene altas
expectativas.
Bajo liderazgo/Baja expectativa Alto liderazgo/baja expectativa
Sin expectativas y sin liderazgo Liderazgo sin expectativas
La comunidad escolar no tiene ni expectativa ni Existe un fuerte liderazgo de parte del
existe un liderazgo que las intenciones. director, pero no expectativas enla
comunidad.

Ahora desarrolle la actividad con los antecedentes que tiene de su propio establecimiento:



Cuadrante tipologias de mejoramiento

Variables por considerar ‘ :

A continuacién, entregue una breve definicion por cada tipologia elaborada.

Continuemos con el ejemplo trabajado:




Mejora escolar

Posterior a la eficacia escolar, surgid la linea de investigacion conocida como mejora
escolar, cuyo principal foco es identificar qué procesos son los que posibilitan que las escuelas
puedan mejorar. Esta corriente pretende entender de qué manera las escuelas implementan
acciones que las llevan al cambio (Bellei et alt, 2014, 2020). Desde otra perspectiva, la mejora
escolar es entendida como el proceso de transformacidn del centro educativo en su conjunto
(Murillo, 2004). Especificamente, dentro de esta corriente hay que mencionar el estudio de
Harris (2009), quien reconoce siete componentes principales del mejoramiento o intervencién

exitosa en estas escuelas:

Mejorar las
condiciones para
el aprendizaje

Adquirir la capacidad Construir
de recolectar, analizar comunidades de
y utilizar datos

aprendizaje
profesional

Generarredesy
colaboracién
como medio de
apoyo para
mejorar

Introducir cambios

en el liderazgo o en

las practicas de los
directivos

Involucrar a los Generar
padres para mayores
trabajar como capacidades en
aliados los docentes

Figura 2: Componentes relacionados con el mejoramiento identificados por Harris (2009)



El propdsito de esta segunda actividad es identificar qué procesos (de los mencionados
en la mejora escolar) NO se estarian dando en un establecimiento con bajos resultados.

Para este fin, utilizaremos el fragmento de un Informe de Visita de Evaluacion y
Orientacién entregado por la Agencia de Calidad, en relacién con la dimensién “Gestion

pedagdgica”:

La Gestion Pedagdgica del establecimiento se encuentra a cargo de la

jefa de la Unidad Técnica, entre cuyas funciones se encuentran la

recepcidon y revision de las planificaciones de clases e instrumentos de
evaluacion, como también el acompafiamiento a los profesores en el aula. Los
lineamientos clave para la gestion curricular se basan en una planificacion de acuerdo
con un formato clase a clase, previamente acordado en el Consejo de Profesores, lo
que ha permitido una articulacion entre los docentes y los profesionales del Programa
de Integracion, de modo de realizar oportunamente las adecuaciones curriculares
pertinentes a las necesidades de sus estudiantes.

Sin embargo y si bien el 87% de los docentes encuestados informa que el proceso
de planificacion se realiza para todas las asignaturas, sdlo un 48% sefiala que estas son
analizadas y corregidas por el equipo directivo. Ello pudo ser corroborado en una
revision realizada por el equipo de evaluadores, constatdandose que algunas
planificaciones no abordan de forma completa los Objetivos de Aprendizaje (OA),
evidencidandose en que las actividades planteadas responden al contenido, perono ala
habilidad correspondiente a este objetivo. A su vez y si bien un lineamiento de la jefa
técnica contempla el seguimiento mensual de los OA y contenidos registrados en los
libros de clases, se evidencia que dicho lineamiento no se cumple, ya que se observan
diversas formas de registro, donde en algunos casos se especifican las actividades,
otros los contenidos o bien, sélo el objetivo y el tema.

De igual forma, dicho seguimiento utilizado por UTP, no incluye la reorientacion
a los docentes respecto a la correcta implementacion de ese lineamiento. En cuanto a
los instrumentos de evaluacidn de los aprendizajes, el establecimiento dispone de un
formato comun, el cual también se entrega a UTP para surevisidony que, de acuerdo a
lo sefialado por su jefatura, contempla una comparacion entre el objetivo esperado de

la evaluacidn y las planificaciones.



Sin embargo, se constata que ninguna de las pruebas denota la revision o
correccidon por parte del equipo técnico, lo que adquiere especial relevancia, ya que
estos instrumentos evidencian una gran cantidad de preguntas o ejercicios sin
contexto que se orientan a medir conocimientos, omitiendo items que propicien el
desarrollo de habilidades de pensamiento de orden superior. Ello no responderia a los
objetivos a medir como tampoco a aquellos mencionados por el equipo directivo
vinculados a la comprensidn de lectura y la resolucion de problemas. Asimismo, segun
lo descrito por la jefa técnica, el monitoreo de los aprendizajes se realiza mediante una
triangulacién entre las planificaciones y observaciones de clases, los trabajos realizados
por los estudiantes en sus cuadernos, los resultados académicos y sus causas, de modo
de promover la instalacidn de acciones remediales, que, de no incluir a los estudiantes
del PIE, procura proporcionar ayuda en las siguientes evaluaciones. Estas instancias de
monitoreo no son del todo reconocidas porlos docentes, quienes en un 48% mencionan
que se rednen para analizar los resultados de las evaluaciones y un 45% que cuando esto
se realiza, se implementan estrategias remediales en situaciones o casos extremos.

A su vez, existen discrepancias entre los actores involucrados en relacién con la
cobertura curricular, ya que algunos docentes desconocen la modalidad de trabajo de
UTP al respecto o bien suponen cdmo se deberia realizar este andlisis, mientras que la
jefa técnica indica que este monitoreo se realiza mensualmente con la entrega de
planificaciones. Por su parte, el acompafiamiento al aula se realiza de acuerdo con una
pauta que fue revisada y aprobada en conjunto con los docentes y esta focalizado
en profesores con falencias identificadas tras la observacidn de sus clases por medio
de las cdmaras instaladas en casi todas las salas o por referencias de conversaciones
informales entre miembros del equipo directivo. La jefa de UTP es quien ingresa al aula
y realiza registros de sus observaciones en un cuaderno, sin utilizar la pauta,
reconociéndose que la practica de observacion de clases es esporadica y en efecto, es

conocida sdélo por algunos docentes.”

Fuente: Agencia de la Calidad de la Educacion
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A continuacién, identifique 2 procesos (de los sefalados en la mejora escolar) que, de

acuerdo con los antecedentes de este Informe, no estarian funcionando de manera adecuada:

PROCESO 1 ‘ FUNDAMENTACION

PROCESO 2 FUNDAMENTACION




Ahora bien, como una sintesis de ambos movimientos (la eficacia y la mejora) surgié la
denominada mejora de la eficacia escolar, que tiene como objetivo central ofrecer alas escuelas
lineamientos tedricos (obtenidos a partir de la evidencia) para que sean capaces de desarrollar
sus propios proyectos de mejora (Murillo 2004; Bellei et alt, 2014, 2020). A partir de ello, Murillo

(2004) definié un marco comprensivo de este movimiento:

EL CONTEXTO EDUCATIVO

Metas
educativas

Presion para
la mejora

La escuela que mejora

T~

Cultura para Procesos Resultados
la mejora de mejora de mejora

Recursos para
la mejora

Figura 3: Marco comprensivo para la mejora de la eficacia escolar (Fuente: Murillo, 2004)

Como se desprende de la tabla anterior, dos aspectos hay que destacar. Por un lado,
ademas de incluir en un solo modelo los resultados (foco de la eficacia) y los procesos (foco de
la mejora) se incorpora la cultura como un tercer componente clave en el mejoramiento de las
escuelas. Y, en segundo lugar, el modelo también considera como elementos relevantes los
relacionados con el contexto, que en particular en este caso son las metas educativas, la
presionylosrecursos parala mejora. Del conjunto, se concluye que las escuelas pueden avanzar
hacia trayectorias de mejoramiento en la medida que sean capaces de comprender con

adecuados niveles de profundidad tanto su propia realidad como la de su entorno.

12



En conjunto con su comunidad docente, reflexione en torno a las siguientes preguntas:

1. ¢(De qué manera se puede desarrollar una adecuada gestion del cambio para mejorar los
aprendizajes en su establecimiento? ;(Existes referentes tedricos que puedan contribuir a

gestionar este cambio hacia la mejora? Fundamente.

2. (Cémo se puede motivar a una comunidad escolar con una cultura escolar arraigada?
¢Existen herramientas tedricas para hacer una gestion del cambio efectiva ante culturas

escolares instaladas durante afios? Fundamente.

3. Considerando las distintas areas de gestion del modelo de aseguramiento de la calidad
¢Qué decisiones tomaria el equipo en las distintas areas de gestion para articular,
comunicar y difundir un relato pedagoégico centrado en el cambio y la mejora? Plantee 2

acciones concretas para cada area.

13



Por dltimo, es posible hacer mencién del movimiento conocido como mejora sostenida,

corriente en la cual se pretende analizar cdmo las escuelas se vuelven efectivas a lo largo del

tiempo (Bellei et alt, 2014, 2020). En este sentido, en un estudio muy valorado conocido como

Mejorando las escuelas (Gray, Hopkins, Reynolds et al., 1999), estos autores establecieron tres

rutas hacia el mejoramiento escolar. Dichas rutas se muestran a continuacion:

Estrategias

Generacion de capacidades

Tacticas

El enfoque tactico se
observd en la mayoria de las
escuelas del estudio. Estas
iniciativas o tacticas de corto
plazo incluyen acciones
especificas tales como:
enfocarse en los resultados
de las pruebas
estandarizadas, monitorear
los resultados de los
estudiantes, supervisar el
desempefio docente,
introducir clases de
reforzamiento para ciertos
grupos de estudiantes mas
retrasados, o crear nuevas
normas de disciplina.

El enfoque estratégico no solo

respondia tacticamente a sus
desafios de mejoramiento,
sino que desarrollaban una
estrategia mas amplia y
articulada de toda la escuela.
Las prioridades y el trabajo
tenian un mayor foco en el
aulay en el aprendizaje de los
estudiantes.

El enfoque de desarrollo de
capacidades caracterizaba a
escuelas con relativamente
altos nivel de efectividad. En
estas escuelas existirian una
comprension compartida
respecto de aquello que
genera un cambio y de las
debilidades institucionales,
observandose intensos
procesos de reflexién
colectiva.

Tabla 1: Rutas hacia el mejoramiento escolar (Fuente: Gray, Hopkins, Reynolds et al., 1999)

De las tres rutas presentadas, es
posible desprender —-de acuerdo con los
resultados de este estudio- que existen 3
elementos que diferencian a aquellas
escuelas que logran procesos sostenidos de
mejora respecto de aquellas que no.

Estos tres elementos, en definitiva,
hacen énfasis en que para que una escuela

avance se necesita el compromiso de todos

sus actores.

14

Visién
estratégica de
largo plazo

Institucionalizacién
de espacios de
reflexion




El propdsito de esta cuarta actividad es identificar cudles son las complejidades que un
establecimiento con bajos resultados debe enfrentar para instalar procesos sostenidos de
mejora. En tal sentido, lea a continuacion un fragmento de un Informe de Visita de Evaluacion

Orientacion entregado por la Agencia de Calidad, en relacidn con la dimensidn “Liderazgo’’:
y ,

En este sentido, las distintas fuentes de informacién analizadas

durante la Visita dan cuenta de que uno de los principales aspectos a

mejorar en el ambito del liderazgo directivo corresponde a la
formalizacién de metas y la transmision efectiva de aquellas que se encuentran
definidas. Lo anterior influye de mudltiples formas, por ejemplo, existe un débil
involucramiento de la comunidad con los propdsitos esenciales de la escuela, un bajo
sentido de pertenencia y una escasa promocion de altas expectativas entre los actores
educativos para alcanzar las metas propuestas. En especifico, se identifica una débil
capacidad del equipo directivo para transferir metas y sentidos compartidos, puesto
que, si bien el establecimiento cuenta con metas estratégicas elaboradas en el marco
del ciclo de mejoramiento a cuatro afios, los actores educativos las desconocen.
Similarmente, existe una escasa apropiacion de la visidon y la misidon propuestas en el
Proyecto Educativo, aun cuando estas fueron definidas participativamente en agosto
de 2016.

Todo lo anterior es refrendado por los propios miembros del equipo directivo,
quienes reconocen la existencia de un débil involucramiento de la comunidad con el
PEly con los lineamientos definidos para guiar la labor educativa de la escuela. Es por
ello por lo que indican que un aspecto a mejorar es el desarrollo de instancias de
difusion efectivas, que garanticen la aplicaciéon sistematica de los principios del
Proyecto y los lineamientos definidos. Igualmente, durante la observacion del
establecimiento y la revision de documentos se evidencia que existen al menos tres
formatos de misidn y visidn, los que contienen elementos disimiles, lo que da cuenta
de que existe mds de una version del PEI. En coherencia con lo anterior, las
observaciones realizadas dan cuenta de una débil promocién de elementos simbdlicos
que pudiesen reforzar la adhesién a un proyecto comun. En particular, se visualiza que
este tipo de contenidos tiene una presencia escasa en la escuela, ya que por ejemplo la

misidn y visidn se ubican en lugares especificos, como el acceso principal, mediante

15




pendones y en algunas salas, pero en un tamafio reducido que no resulta plenamente
legible.

Algo similar ocurre con la difusion de los sellos institucionales, que sdlo se
observan en una oficina del equipo directivo y en el saléon de eventos del
establecimiento. Por otra parte, la consecucién de metas podria verse afectada por el
débil desarrollo de una cultura de altas expectativas. En este sentido, los estamentos
consultados expresan discursos y creencias que posicionan al contexto sociocultural
del alumnado como un determinante del desempefio escolar, lo que podria incidir en
una potencial externalizacidn de las responsabilidades profesionales.

Asimismo, sdélo un 57% de los apoderados encuestados considera que los
funcionarios del establecimiento creen que los estudiantes lograran lo que se
proponen y apenas un 33% de los docentes sostiene que la comunidad se caracteriza
por tener estudiantes que confian en sus capacidades. Lo descrito es concordante con
el Diagndstico Anual efectuado en 2015 y 2016, puesto que dos de las practicas
evaluadas en menor nivel de calidad corresponden a aquellas en las cuales el director
comparte la orientacidn y las metas educativas, asi como la instauracion de una cultura
de altas expectativas en la comunidad escolar. Por otra parte, el estilo de liderazgo
directivo presente en la escuela se encuentra focalizado en la atencidn de situaciones
emergentes por sobre aspectos pedagdgicos. De acuerdo con lo planteado por los
distintos actores educativos, las funciones de la directora se abocan
predominantemente a actividades no planificadas, relacionadas con el manejo de
situaciones emergentes propias de la rutina escolar, tales como efectuar entrevistas
con apoderados y estudiantes, que no han sido agendadas previamente. De forma
paralela, la conduccidn del establecimiento cuenta con una débil accion de monitoreo
que permita implementar acciones correctivas para promover una mejora continua de
los procesos de gestion.

Asi, por ejemplo, el monitoreo de las acciones del PME es escaso, pues sdlo se
efectia dos veces en el afio mediante los reportes de avance que proporciona la
plataforma virtual de este instrumento. En el mismo ambito, la comunidad educativa
identifica escasas instancias tendientes a retroalimentar el desempefio, lo cual podria
reducir las potenciales oportunidades de cambio de los funcionarios. A modo de
ejemplo, apenas un 57% de los asistentes afirma que la direcciéon comenta aspectos que

observa de su desempefio y les informa de aquellos susceptibles de ser mejorados,
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mientras que sdélo un 67% de los docentes indica que desde la direccidn se les comunica
qué se espera de ellos.

Adicionalmente, el liderazgo directivo no ha logrado instaurar instancias de
trabajo colaborativo que permitan construir lineamientos compartidos entre los
actores educativos, especialmente en lo relacionado con la labor pedagdgica. Ello es
refrendado por el cuerpo docente, del que sdlo un 58% considera que en el
establecimiento se promueve un ambiente de trabajo en equipo. En relacién con lo
anterior, la comunidad educativa reconoce que a partir de la conformacién del nuevo
equipo de gestidn es necesario aunar criterios y articular lineamientos en funcién del
PEI, proceso que se desarrolla de forma incipiente por medio de reuniones instauradas
en marzo de 2017.

Sin embargo, los directivos indican que este proceso se ha visto interrumpido
por situaciones emergentes y por el tratamiento temas administrativos, lo cual impide
desarrollar debates técnicos y reflexivos entre quienes lideran la escuela. Finalmente,
en el dmbito del trabajo colaborativo entre los estamentos profesionales, las dindmicas
tienden a caracterizarse por un escaso analisis de los procesos de gestion. Al respecto,
los docentes y profesionales del PIE desconocen haber participado del diagndstico
anual, asi como tampoco reconocen acciones y objetivos del Plan de Mejoramiento
Educativo (PME) que tengan relacién con su labor, lo cual desde la perspectiva de los
actores podria deberse a que, si bien algunas temadticas son consultadas, las
determinaciones finales suelen ser adoptadas exclusivamente por la direccién.”

Fuente: Agencia de la Calidad de la Educacion
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1. A continuacién, mencione y describa dos nudos criticos sobre los que este

establecimiento debiera trabajar para comenzar un proceso de mejora.

2. Finalmente, proponga un objetivo y una accién concreta para cada nudo critico,

considere responsable en la accidon y recursos del PME.
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En nuestro pais, en tanto, la investigacion sobre mejoramiento escolar esta alcanzando
como ya se dijo importantes niveles de consolidacidn. Esto en atencidn a tres focos de trabajo.

En primer término, un amplio conjunto de estudios (Weinstein y Mufioz, 2012;
Weinstein, J. & Herndndez Vejar, M. 2014; Urzda y Fontaine, 2017; Weinstein, 2017; Bellei et alt,
2014, 2020; Maureira, 2018; Maureira, O.; Garay, S.; Ahumada, L. & Ascencio, C., 2019; Maureira
Cabrera, O. & Garay, S., 2019; Ahumada, L.; Maureira, O. & Castro, S.,2019; Carrasco y Flores,
2019, entre otros) que han levantado amplia evidencia respecto de las complejidades y
desafios que implica el liderazgo y el mejoramiento escolar en el pais.

En segundo término, la creacién de centros de investigacion con foco exclusivo en
educacidén, como el Centro de Investigacion Avanzada en Educacién (CIAE, fundado en 2008)
y el Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacién (CEPPE UC, fundado en 2009),
instituciones que han contribuido significativamente a lo largo de una década a la
comprension de este fendmeno.

Y, por ultimo, desde el Ministerio de Educacidn, conla creaciény financiamiento a partir
de 2016 y hasta 2020, de dos centros de investigacion sobre liderazgo: El Centro de Liderazgo
para la Mejora Escolar Lideres Educativos constituido por la Pontificia Universidad Catdlica de
Valparaiso, la Universidad de Concepcidn, la Universidad de Chile, la Fundacién Chile y la
Universidad de Toronto, Canada. Y el Centro de Desarrollo de Liderazgo Educativo (CEDLE)
formado por la Universidad Diego Portales, la Universidad Alberto Hurtado, la Universidad
Catdlica de Temuco y la Universidad de Talca.

Cabe mencionar que en el afio 2020, el Ministerio de Educacion volvié a crear 3 nuevos
centros de liderazgo, los que funcionardn hasta el afio 2024. Se trata del Centro de Innovacion
en Liderazgo Educativo (Conformado por la Universidad del Desarrollo, el Instituto
Tecnoldgico de Monterrey, INACAP, la Universidad de Tarapaca y la Fundacién Chile Dual). El
Centro de Liderazgo Educativo para la Mejora en Red (Compuesto por la Universidad de
Concepcidn, la Universidad de Atacama, la Universidad Austral, la Fundacidon Chile y la
colaboracién de Fundacién Seminarium) y el Centro Asociativo para el Liderazgo Educacional,
alianza formada por la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso, la Universidad de Chile, la
Universidad Diego Portales, la Universidad de Magallanes y la Fundacion Educacional Arauco.

Ahora bien, en particular el CIAE ha realizado dos importantes contribuciones (2014,
2020) a la comprensién del fendmeno del mejoramiento escolar en Chile. Para esto,
investigadores del CIAE elaboraron el indice de Desempefio Educativo (IDE), el que permitié
identificar qué establecimientos mejoraban sus resultados durante la dltima década. De esta

manera, en 2014 publicaron el estudio conocido como Lo aprendi en la escuela, que mostrd los
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siguientes resultados:

Mejoré de manera
sostenida en SIMCE y
otros indicadores de
resultados educativos

disminuyé | mejorad

Figura 4: Distribucién de escuelas, de acuerdo con sus trayectorias de
mejoramiento, medida por el IDE (Fuente: Bellei et alt, 2014)

A partir de lo anterior, es posible concluir dos cosas:

Por un lado, los resultados de este estudio muestran que el porcentaje de escuelas que

en el periodo 2002-2010 presentd trayectorias de mejoramiento es de un 41%, cifra

significativamente superior al 24% de escuelas que en el mismo periodo mostrd trayectorias de

deterioro. En un sentido, se trata de buenas noticias ya que en la dltima década un mayor

numero de escuelas presentd mejoras en sus resultados.

Por otro lado, del total de escuelas, solo un 9% mostrd trayectorias sostenidas de

mejoramiento, lo que constituye en enorme desafio tanto para las comunidades educativas

como para quienes formulan las politicas de apoyo escolar.

Deterioro
sostenido

Figura 5: Distribucién de liceos, de acuerdo con sus trayectorias
de mejoramiento, medida por el IDE (Fuente: Bellei et alt, 2019)
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Frente a ello, la segunda publicacion
del CIAE (2020) estudid las trayectorias de
los liceos del pais, a través de la misma
metodologia de medicién del mejoramiento
mediante el indice de Desempefio Educativo
(IDE).

En una primera aproximacion, se
puede afirmar que el porcentaje de liceos
que en el periodo 2002-2010 presentd
trayectorias de mejoramiento es solo de un
23%, cifra menor al 33% de liceos que en el

mismo periodo mostrd trayectorias de



deterioro. Mas aun, el porcentaje de liceos que presenta trayectorias de deterioro sostenido es
de un 22%, cifra que casi duplica al porcentaje de liceos que muestra trayectorias de mejora,
que alcanza solo un 13%.

Estos resultados deben incentivar a los actores educativos de todos los sectores, a
focalizar su atencidn en este nivel de ensefianza, dadas las complejidades y desafios que

implica educar a estudiantes que estan en edades que requieren de especiales atenciones.
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Lea los siguientes fragmentos y a continuacién reflexione con su equipo en torno a las

tres preguntas que se encuentran al final:

Fragmento de Bolivar, Antonio - El mejoramiento de la escuela: lineas actuales de
investigacion. Revista Portuguesa de Pedagogia. Vol. 51, N° 2 (2017).

Vivimos un momento en que, tras la pérdida de confianza en los cambios planificados
externamente para mejorar la educacidn, se apuesta por movilizar la capacidad interna de
cambio (de las escuelas como organizaciones, de los individuos y grupos) para regenerar
internamente la mejora de la educacidn. En este entorno, las escuelas necesitan aprender a
crecer, desarrollarse y hacer frente al cambio con dinamicas laterales y auténomas de cambio,
que puedan devolver el protagonismo a los agentes y — por ello mismo — pudieran tener un
mayor grado de sostenibilidad (Bolivar, 2012b). En ultimo extremo, se trata de hacer de las
escuelas unas organizaciones para el aprendizaje.

La mejora de los aprendizajes de los alumnos y alumnas, misidn dltima que justifica la
experiencia escolar, se hace depender de la labor conjunta de todo el establecimiento escolar.
Como sefalan en su revisién Spillane y Louis (2002, pp. 95-96): “El aprendizaje organizacional
es el puente que une la investigacion sobre ensefianza y aprendizaje y mejora escolar, [...] la
investigacion indica que se ha constituido en un poderoso vehiculo para la mejora escolar.

Las politicas de mejoramiento de la educacién, en las dltimas décadas, han recorrido
diversas “olas”, con incidencia y tiempos variables segin los paises (Hargreaves & Shirley,
2012; Bolivar, 2012b; Murillo & Krichesky, 2015). En lineas generales, las politicas educativas de
mejora han oscilado entre una estrategia de control, desde una tutela y dependencia de la
regulacién administrativa, a promover el compromiso e implicacion, incrementado la
autonomia escolar y mayor capacidad de decision a la escuela. Tras el desengafo sobre la
capacidad de reformas top-down para provocar el mejoramiento (Hopkins, 2013) se ha
constituido, en su lugar, el establecimiento escolar como clave en el éxito educativo;
organizado como una comunidad profesional de aprendizaje, con un liderazgo multiple del
profesorado e impulsado por un liderazgo educativo o pedagdgico de la direccién escolar
(Harris, 2014).

Como reiteradamente ha ido mostrando la investigacidn, si las reformas educativas,
promovidas externamente, quieren tener algin impacto, deben dirigirse a potenciar la
capacidad interna de las escuelas para llevarla a cabo, y ésta debe tener un impacto en los
aprendizajes de los alumnos. En su momento, Fullan (1998) llamé a partir de 1992 la década de

“change capacity”. Por su parte, Hargreaves (2002) ha hablado de la “década de Ia
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sostenibilidad” y, por otro, Hopkins y Reynolds (2001), de una “tercera edad” de la mejora
escolar. En una revision mas reciente (Hopkins, Stringfield, Harris, Stoll, & Mackay, 2014)
hablan de una cuarta fase de “construir capacidad para el aprendizaje a nivel local”.

Todo esto remite a dos grandes cuestiones actuales: cdmo generar la capacidad de
cambio en las propias escuelas y como conseguir que sea sostenible en el tiempo. Bien
entendido que “sostenible” no es mantener el status quo, sino una mejora sostenible:
capacidad de la escuela para continuar adaptandose y mejorando ante los nuevos desafios y
contextos.

Del paradigma del “cambio gestionado” se ha pasado a “construir capacidades”
(capacity-building) como medio de generar y sostener la mejora escolar (Bolivar, 2008). En un
equilibrio, siempre inestable y diferencial segun el grado de desarrollo de cada escuela, habra
que combinar adecuadamente los impulsos externos de apoyo con la capacitacién interna.
Igualmente, si queremos que las escuelas alcancen determinados estandares, paralelamente
(quid pro quo, como dice Elmore, 2010), hemos de capacitarlas (Bolivar, 2016).

El cambio en el siglo XXI es crear escuelas que aseguren, a todos los estudiantes en
todos los lugares, el genuino derecho a aprender. Esto implica una nueva politica, informada
por el conocimiento de cémo las escuelas mejorany, a la vez, capaz de movilizar las energias

de los establecimientos escolares y coordinar los distintos componentes del sistema.

Fragmento de Rincén Gallardo, S. y Fullan, M. (2015). Fisica social del cambio educativo. Red
de Escuelas Lideres.

La pregunta clave para el cambio en los sistemas educativos es qué politicas y
estrategias elevan el logro educativo y reducen las brechas de aprendizaje para todos los
estudiantes de una provincia, estado o pais. Los intentos deliberados por cambiar sistemas
enteros comenzaron a mediados de la década de 1990, y la mejora sistémica atrajo mayor
interés cuando el Programa para la Evaluacién Internacional de Estudiantes (PISA, por sus
siglas en inglés) gand visibilidad internacional después del afio 2000. PISA evalla cada tres
afos el desempefio de jovenes de 15 afios de edad en lecto-escritura, matemadticas y ciencias
entre los paises miembros de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econédmicos

(OCDE). Durante la tltima década, PISA ha crecido hasta incluir ahora a mas de 70 paises.

El interés por la mejora sistémica tuvo un avance sustancial con el estudio de McKinsey & Co
titulado Codmo Contindan Avanzando los Sistemas Escolares que Mas Han Mejorado
(Mourshed et al, 2010). Dos conclusiones claras de nuestro trabajo anterior son: el cambio de

arriba hacia abajo por si mismo no funciona; ni tampoco el cambio desde abajo por si solo. En
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Ontario y en México, cada uno de nosotros ha sido parte de reformas sistémicas exitosas que
han mezclado fuerzas de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba, y a lo largo del proceso
hemos descubierto que el "aprendizaje lateral” es una caracteristica de gran alcance en tales
éxitos.

Sin importar el lugar de origen de la agenda de reforma sistémica - arriba, a la base o
en la parte de en medio de un sistema educativo - la pregunta clave es qué enfoques son mas
eficaces en crear coherencia sistémica, entendida no solamente como la alineacién de las
politicas, sino especialmente como el estado en que los actores a todos los niveles del sistema
comparten una comprensién profunda, la capacidad y el compromiso con el éxito del sistema

en su conjunto.

1. La politica educativa enfrenta una tensién: por una parte, puede optar por implementar
estrategias de apoyo disefiadas externamente. Este enfoque es conocido como outside view
o de arriba hacia abajo. Por otra parte, puede disefar dispositivos de apoyo que permitan
fortalecer las capacidades de las escuelas, con el propdsito de que éstas puedan
transformarse a si mismas de acuerdo con sus propios contextos y a sus propias historias.
Este enfoque es conocido como inside view o de abajo hacia arriba. Ahora bien, en los
ultimos afios un nuevo paradigma de la politica educativa aboga por un equilibrio entre las
presiones externas que promueven la mejora con la necesaria autonomia escolar, donde los
procesos de enseianza y aprendizaje se constituyen en el centro de la mejora. Considerando
la lectura de los dos fragmentos presentados ;Cual es su opinién? ;La politica educativa debe

ser de arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba? Fundamente.

24



2. ;Como su actual ciclo de mejoramiento puede contribuir efectivamente a mejorar los

aprendizajes de sus estudiantes? Fundamente.

3. :Como la planificacion estratégica presente en el PME puede contribuir ala mejora efectiva

en la gestidn de su establecimiento? Fundamente.
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A partir de la promulgacién de la Ley de Subvencidn Escolar Preferencial (Ley
20.248/2008), las escuelas del pais debieron comenzar a formular un plan estratégico conocido
como PME (Plan Mejoramiento Educativo).

Esto constituyd un gran desafio y un cambio de paradigma para lo que significaba hacer
gestion escolar en el pais, por cuanto las escuelas debieron aprender a utilizar conceptos como
“dimension de gestién”, “indicador”, “evidencia”, entre otros.

El sentido que tenian estos planes de mejoramiento era definir rutas objetivas y
sistematizadas para la mejora escolar, que permitieran hacer monitoreo de las acciones que
implementaban las escuelas. Y al término de cada afio, los profesionales de la supervision
ministerial asistian a estos establecimientos para fiscalizar su implementacidén, en un proceso
legal conocido como verificacién (art.21 Ley de subvencién escolar preferencial).

A partir del afio 2015 se llevé a cabo una importante modificacidon respecto del PME,
pasando de una perspectiva anual a una estratégica a cuatro afios: a este enfoque se le
denomind ciclo de mejoramiento continuo. El ciclo de mejoramiento continuo se concibe como
el proceso mediante el cual cada comunidad educativa analiza su realidad y contexto en los
ambitos institucional y pedagdgico, traza objetivos estratégicos de mejoramiento a mediano
y/o largo plazo (4 afios), y planifica e implementa acciones anuales que permitan lograr los
objetivos estratégicos planteados y, al mismo tiempo, alcanzar lo declarado en su Proyecto
Educativo Institucional (MINEDUC, 2019).

Dentro de este marco, el Plan de Mejoramiento Educativo (PME) es la herramienta
central de planificacién, implementaciéon y evaluacién del mejoramiento educativo en
escuelas, colegios y liceos, en tanto sirve de guia para la evaluacién institucional y pedagdgica
de cada establecimiento, permite definir y trazar objetivos estratégicos a 4 afios, y ordena y
articula las acciones e iniciativas anuales que permitiran alcanzar los objetivos trazados, a
partir de suimplementacién, monitoreo, seguimiento y ajuste continuo (MINEDUC, 2019).

Ahora bien, en una perspectiva histdrica de suimplementacion, si bien es cierto el PME
se encuentra bastante consolidado como una herramienta de gestion al interior de las escuelas
y liceos que cuentan con él (alrededor de un 70% del total de establecimientos del pais lo
tienen), aun no es utilizado en su totalidad como un medio real y efectivo para trazar
trayectorias de mejora y solo es percibido como una carga administrativa mas. Avanzar en
comprender su real valor como herramienta para la mejora es uno de los desafios que este

manual pretende abordar.
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En su estructura actual, el PME se compone de una Fase Estratégica y una Fase Anual.

Cada una de estas fases se compone de tres etapas, tal como se detalla a continuacion:

Analisis de PEI

Anlisis PEI
Vinculacion PEl con
Modelo de gestion
de la Calidad de la
educacion.

Vinculacion del
Proyecto Educativo
Institucional con
planes requeridos
per normativa,

FASE
ESTRATEGICA

Autoevaluacion
de la gestién
educativa.
Autoevaluacion
respectodela
implementacion
de los planes
requeridos por
normativa.
Autoevaluacion
de la propuesta
curricular.
Analisis de
resultados
cuantitativos y
cualitativos.
Anglisis de
Fortalezasy
oportunidades de
mejora.

Objetivos
estratégicos
(maximo dos por
dimensidn).

Metas estratégicas
(maximos dos por
dimensidn).
Estrategias (maximo
dos por objetivo).

Planificacion

*Vinculacidn entre

fase estratégica
y fase anual:
priorizacién de
subdimensiones
(minimo una por
Dimension).

' Programacion

anual (minimos:
un indicador de
seguimiento
por estrategia,
dos acciones
por estrategia
y un medio de
verificacion por
accion).

Implementacion,
monitoreo y
seguimiento

 Monitoreo a las

acciones.

' Seguimiento a las

estrategias.

« Cumplimiento de las

acciones (analisis
cuantitativo y
cualitativo).

+ Cumplimiento de

estrategias.

+ Grado de acercamiento

al logro de objetivos
estratégicos.

+ Evaluacién proyectiva.

Fuente: Ministerio de Educacién, Orientaciones para la formulacién de los PME 2019

Ahora bien, para lograr articulacion entre ambas fases, los componentes clave son los

que se muestran a continuacion. En este sentido, este manual trabajara la articulacién de estos

4 componentes, a través de la formulacién de trayectorias de mejoramiento:

—>

OBJETIVO META ESTRATEGIA
ESTRATEGICO

Fuente: Ministerio de Educacién, Orientaciones para la formulacién de los PME 2019



A partir de todo lo anterior, este manual se propone ser una contribucién para que, a
través de una adecuada gestion de sus PME, las escuelas y liceos del pais puedan definir (como
dice Hopkins) sus propias trayectorias de mejoramiento, y su capacidad para instalar efectivos
procesos de gestidn. Para este propdsito, este manual presenta una metodologia de trabajo

que consta de 3 grandes etapas:

De acuerdo con la Agencia de Calidad (2018) la autoevaluacién “se entiende en algunos
casos como un producto en si mismo. En otros casos, en tanto, es entendida como un proceso
que consiste en una fase de medicién dentro de un sistema mds amplio de aseguramiento de
la calidad de la educacién impartida por las escuelas”.

En este ultimo sentido, entendida como proceso, “la autoevaluacion se sitia dentro de un
ciclo sistematico que contempla actividades constantes, como fijar metas, planificar, evaluar,
y posteriormente definir nuevas metas de mejora, para obtener informacién de procesos
asociados a la efectividad y utilizar para mejorar el desempefo del establecimiento” (Agencia,
2018).

Ahora bien, la adecuada implementacion de procesos de autoevaluacidn se articula con

otros dos procesos clave para la mejora escolar:

Asi entendido, para efectos de este manual la autoevaluacién de las escuelas se define
como “un proceso orientado, directa o indirectamente, a la mejora escolar. Este consiste en la
recoleccion sistemdtica de informacién iniciada por la escuela para medir su propio
funcionamiento, con el objetivo de evaluar la calidad de la educacién que se esta entregando

en el establecimiento, apoyar la toma de decisiones, el aprendizaje organizacional y asi
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fomentar la mejora escolar” (Agencia, 2018).

En tanto, la gestidn de datos se define como “la capacidad de la escuela para utilizar en
forma reflexiva los datos mediante un conjunto coordinado de procesos de investigacion-
accion, con el fin de apoyar, informar, o tomar decisiones en forma contextualizada,
pertinente y colaborativa con foco en los procesos pedagdgicos (Parra y Matus, 2016).

Y finalmente, la planificacién estratégica se define como “la formulacién de objetivos,
metas y estrategias, con el fin de identificar los procesos institucionales y pedagdgicos que
constituyen el centro del quehacer formativo y que se orientan hacia la mejora escolar”
(Mineduc, 2018).

Estos tres procesos se interrelacionan, de manera de que una planificacion estratégica
efectiva, llevada a cabo mediante una adecuada gestién de datos, fortalece la practica de la
autoevaluacion escolar.

Dado todo lo anterior, es recomendable que para el proceso de autoevaluacién se
realice un diagndstico que combine tanto datos cuantitativos del establecimiento como
cualitativos (como por ejemplo percepciones o creencias de los diferentes actores escolares).

Para este propdsito a continuacion se muestra una figura que permite ordenar estas ideas:

ANALISIS DE DATOS

PR

DICHO |2 "

NUDO
CRITICO

PLANIFICACION

’ 1
| y I
: ESTRATEGICA EFECTIVA: [
| USO ADECUADO EL PME :
|
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Con todos estos antecedentes, observe la siguiente matriz, que -como ya se dijo- tiene

por proposito sistematizar sus procesos de autoevaluacion y de gestion de datos:

MATRIZ DE AUTOEVALUACION

POSIBLES CAUSAS DICHO DATO POSIBLES EFECTOS

DIMENSION SAC: GESTION PEDAGOGICA ‘

Falta de formacion Se dificulta el
en metodologias de | “Los profesores de | De acuerdo a los | desarrollo profesional
ensefianzay de la  escuelas no | resultados de Ia | delosdocentes.
aprendizaje. tienen evaluacién docente,
sistematizadas sus | un 65% no tiene | No se observan
Falta apoyo desde clases” sistematizadas sus | mejoras en las
la UTP. clases. practicas docentes.

De acuerdo al

Falta fortalecer los informe  de la | No se logran
procesos de agencia de calidad, | aprendizaje en los
acompafnamiento a un 60% de los | estudiantes.

los docentes. docentes no tiene

una metodologia de

clases clara.

NUDO CRITICO

Las actuales practicas de los docentes de la escuela no estan logrando aprendizajes

en todos los estudiantes.
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A continuacidn, complete esta matriz con los antecedentes de su escuela o liceo:

MATRIZ DE AUTOEVALUACION

POSIBLES CAUSAS DICHO ‘ DATO ‘ POSIBLES EFECTOS

DIMENSION SAC:

NUDO CRITICO

Por dltimo, vacie en la siguiente tabla los nudos criticos identificados en su

establecimiento, por cada una de las dimensiones del PME:

Dimension Nudos criticos

Liderazgo

Gestion Pedagdgica

Convivencia

Gestion de recursos
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OBJETIVO META ESTRATEGIA
ESTRATEGICO

a) Formulacion de los objetivos estratégicos
En términos concretos, para la formulaciéon de los objetivos estratégicos hay que

considerar cuatro componentes. A continuacion, analice los siguientes ejemplos:

Verbo en infinitivo + complemento y sujeto + finalidad u objetivo+ contextualizacion

Ejemplo:
Sistematizar + las practicas pedagdgicas de los docentes + con el objetivo de potenciar habilidades
cognitivas y disciplinares + generando las condiciones para que todas y todos los estudiantes
puedan alcanzar los objetivos de aprendizaje.

A continuacidn, vacie en la siguiente tabla sus objetivos estratégicos:

Dimension Objetivos estratégicos (desagregados)

Liderazgo

Gestion Pedagdgica

Convivencia

Gestion de recursos
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b) Formulacién de las metas estratégicas

Por su parte, para la formulacién de la meta estratégica, se deben considerar los

siguientes elementos. A continuacion, analice los siguientes dos ejemplos:

Estandar de medicion + Verbo en accion + complemento + finalidad + puesta en marcha de la
contextualizacién

Ejemplo:
100% de los docentes sistematizan sus practicas pedagdgicas con el objetivo de potenciar habilidades
cognitivas y disciplinares, permitiendo que todos los estudiantes logren los objetivos de

aprendizaje.

A continuacidn, vacie en la siguiente tabla sus nuevas metas estratégicas y
comparelas con sus objetivos estratégicos:

Dimension Objetivos estratégicos Metas estratégicas

Liderazgo

Gestion

Pedagdgica

Convivencia

Gestion de

recursos

c) Formulacion de las estrategias

Por ultimo, para la formulacién de las estrategias, se deben considerar los siguientes

elementos. A continuacion, analice los siguientes dos ejemplos:

Verbo de ejecucion + complemento (accién estratégica) + medio o condicidon + puesta en marcha de
la contextualizacidn

Ejemplo:
Implementar un plan de sistematizacion de las practicas pedagdgicas que potencie habilidades
cognitivas y disciplinares, permitiendo con ello que todos los estudiantes logren los objetivos de

aprendizaje.
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A continuacidn, vacie en la siguiente tabla sus nuevas estrategias y comparelas con
sus objetivos y metas estratégicas:

Dimensién Objetivos estratégicos Metas estratégicas Estrategias

Liderazgo

Gestion

Pedagdgica

Convivencia

Gestion de

recursos
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OBJETIVO s

d) Formulacién de las acciones (estratégicas)

De acuerdo con las Orientaciones PME (MINEDUCG, 2019) las acciones hacen realidad el
cumplimiento de los objetivos estratégicos y los procesos educativos para el aprendizaje de
todos los y las estudiantes. Las acciones estdn en estricta relacién con las estrategias indicadas
para el periodo del ciclo de mejoramiento. Para cada estrategia se deben elaborar al menos
dos acciones.

En este punto es importante distinguir entre acciéon como actividad y accion estratégica.

La accion como actividad se entiende como aquélla que solo da respuesta a la contingenciao a
la cotidianeidad, mientras que la accidn estratégica tributa al ciclo de mejoramiento y por tanto
debe formularse pensando en los objetivos estratégicos.

A partir de lo anterior, y en atencién a que el foco de esta metodologia es la
focalizacion, la accion estratégica corresponde al complemento mencionado en la estrategia.

Particularmente para el ejemplo que hemos venido desarrollando, la accidn estratégica seria:

Plan de sistematizacidn de las practicas pedagégicas




Visto todo lo anterior, a continuacién, se muestra en términos concretos cdmo debiera
formularse una trayectoria de mejoramiento de un establecimiento, la que -siguiendo a
Hopkins- se entendera como “la capacidad de la escuela para incrementar simultdneamente
los resultados de aprendizaje de los alumnos y su capacidad para manejar el cambio. En ese
sentido, no sdélo se focaliza en mejorar los aprendizajes y habilidades de los alumnos, sino
también pone énfasis en el desarrollo de los profesores y de la escuela. Este enfoque propone
centrarse en la idea de que el cambio y el mejoramiento escolar estan fuertemente ligados a

un proceso de autorrevisidn, que proviene desde dentro de la escuela, mas que ser impuesto

desde afuera”.
En este caso particular, la trayectoria de mejoramiento propuesta se compone de
objetivo estratégico, meta estratégica, estrategia y accion (estratégica). En el siguiente esquema

se visualiza una trayectoria construida a partir de todos los ejemplos tratados en este manual:

‘ Objetivo estratégico Meta estratégica Estrategia Accion (Estratégica) ‘

Verbo en infinitivo + Estandar de medicién + Verbo de ejecucion +
complemento y sujeto | Verbo en accidn + complemento (accion
+ finalidad u objetivo+ | complemento + finalidad | estratégica) + medio o
contextualizacién puesta en marcha de la condicién + puesta en
contextualizacidn marcha de la

contextualizacion

Sistematizar las 100% de los docentes Implementar un plan de Plan de

practicas sistematizan sus sistematizacion de las sistematizacion de las
pedagdgicas de los practicas pedagdgicas | practicas pedagodgicas practicas pedagdgicas
docentes con el con el objetivo de que potencie habilidades

objetivo de potenciar | potenciar habilidades cognitivas y disciplinares,

habilidades cognitivas y permitiendo con ello que

cognitivas 'y disciplinares, todos los estudiantes

disciplinares permitiendo que todos | logren los objetivos de

generando las los estudiantes logren aprendizaje.

condiciones para que | los objetivos de
todas y todos los aprendizaje.
estudiantes puedan
alcanzar los objetivos

de aprendizaje.

37



-JVLJ I}@ a _I'L]

:1¢»»*_; al




Como ya se sefialard en el capitulo anterior, se entendera por trayectoria de
mejoramiento como “la capacidad de la escuela para incrementar simultdneamente los
resultados de aprendizaje de los alumnos y su capacidad para manejar el cambio. En ese
sentido, no sélo se focaliza en mejorar los aprendizajes y habilidades de los alumnos, sino
también pone énfasis en el desarrollo de los profesores y de la escuela. Este enfoque propone

centrarse en la idea de que el cambio y el mejoramiento escolar estan fuertemente ligados a

un proceso de autorrevision, que proviene desde dentro de la escuela, mas que ser impuesto
desde afuera”.

En este sentido, distintos autores y centros de investigaciéon han propuesto diversidad
de enfoques y tipologias de trayectorias de mejoramiento, que han tenido como propdsito
central determinar cdmo las escuelas mejoran a través del tiempo y cudles son los factores
que determinan estas mejoras.

A nivel internacional, es posible mencionar dos estudios en los que se hacen

importantes intentos por sistematizar y establecer tipologias de mejoramiento.

Tipologias de Stoll y Fink

En primer lugar, Stoll y Fink (1996) establecen 5 tipologias de mejoramiento:

Tipologia ‘Caracten’sticas

Son escuelas que impulsan el aprendizaje de sus
Escuelas que avanzan estudiantes y trabajan colaborativamente para responder

a los cambios del contexto.

Son escuelas que parecen ser mas efectivas en sectores
. mas favorecidos y sus estudiantes logran aprendizajes a
Escuelas que caminan
pesar de los diferentes niveles en la calidad de la

ensefanza.

Son escuelas que se encuentran en una situacion

intermedia, entre la efectividad y los bajos resultados. Se
Escuelas que pasean
fijan objetivos que estan mal definidos, sin una vision

compartida.

Son escuelas que no son efectivas y lo saben. Gastan
Escuelas que luchan mucha energia en bdsqueda de la mejora, pero no la

consiguen. La desmotivacion es constante.
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Escuelas que estdn

hundiéndose

Son escuelas que en las que existe una cultura en la que
prima el aislamiento y las bajas expectativas, lo que
inhibe cualquier estrategia de mejora. En general, se
ubican en contextos vulnerables y requieren de apoyo

permanente.

Fuente: Adaptacion y traduccion propia a partir de Stoll (1998)

Tipologias de Gray, Hopkins y Reynolds

En segundo lugar, en el ya mencionado estudio de las tres rutas de mejora (Gray,

Hopkins, Reynolds et al., 1999) se definen tres tipos de estrategias de mejoramiento para las

escuelas, considerando su nivel de efectividad. Estos tipos de escuela son:

Escuelas de bajos resultados

Estas escuelas requeririan un apoyo externo intensivo
para pasar a ser moderadamente efectivas, a través de
un ndmero limitado de acciones basicas del

funcionamiento de la organizacion.

Escuelas moderadamente

efectivas

Estos centros requeririan apoyos especificos
relacionados con la ensefianza y el aprendizaje y

desarrollar capacidades internas.

Escuelas efectivas

Estos establecimientos requeririan implementar
estrategias para seguir siéndolo, pero en las cuales el
apoyo externo puede no ser necesario, porque estas
escuelas son mds autonomas en buscar y crear redes de
apoyo, y oportunidades para conocer nuevas practicas

y enfoques.

Fuente: Adaptado a partir de (Bellei et alt, 2014)

En Chile, en tanto, existen dos estudios enfocados en la definicidon de tipologias de

mejoramiento educativo. Uno realizado por investigadores del CIAE en el afio 2014 y otro

realizado por profesionales de la Agencia de la Calidad de la Educacién en el afio 2015.
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En primer término, investigadores del CIAE en su estudio Lo aprendi en la escuela (Bellei et alt, 2014), propusieron cuatro tipologias de mejoramiento,

que han sido ampliamente difundidas a través de distintos medios. Por ello, solo mencionaremos acd una breve caracterizacidon de estas tipologias:

Tipos Mejoramiento

Mejoramiento incipiente

Mejoramiento envias de

institucionalizacion

Mejoramiento institucionalizado

Mejoramiento institucionalizado

Definicién

Se centra exclusivamente en

gestionar procesos que permitan a

los estudiantes obtener mejores
resultados académicos.

procesos basicos de la escuela que
eran insuficientes para su
funcionamiento cotidiano.

Busca reestructurar y normalizar los

Corresponde a procesos y
condiciones que permiten
alcanzar una mejora sostenida,
pero que aun dependen del
trabajo permanente de los
lideres.

Conformacién de una comunidad
de aprendizaje ytrabajo colectivo
que incluye aprofesores,
directivos y padres, no
dependiente de los directivos. El
monitoreo continuo permite
mejorar constantemente.

Cultura e identidad

Cultura e Identidad compartida
emergente.

Necesidad derenovary fortalecer
identidad y cultura. Cultura en
desarrollo.

Sdlida cultura institucional.

Sdlida cultura institucional, con
foco en elmejoramiento, el
aprendizaje y la identidad.

Cultura profesional

docente

Baja responsabilidad compartida.

Mecanismos jerarquicos de
supervision.

Practicas de trabajo colectivo recién
incorporadas.

Aun dependen de mecanismos
jerarquicos de control.

Trabajo colectivo intenso, pero
poco institucionalizad.
Responsabilidad colectiva con el
aprendizaje de los alumnos.

Trabajo docente auténomo vy
responsabilidad colectiva con el
aprendizaje de los alumnos.

Cultura profesional

docente

Diverso, en algunos casos
inexistente, en otros altamente
complejo, pero asociado a una

O&R en desarrollo, en algunos casos
visitas aleatorias. Siempre
retroalimentacidn, pauta convenida

O&R instalado, orientado al
acompafiamiento y
mejoramiento, aunque en

Instalado proceso de
acompafamiento aprofesores:
tanto de observacién como

41




Focos de aprendizaje

Grados
institucionalizacion de

los cambios

Estrategias de

mejoramiento

decision jerarquica y no de y orientacién al mejoramiento y
conformacién de una comunidad |reforzamiento de debilidades.
de aprendizaje interno del

establecimiento.

Foco en SIMCE, postergando otro Prioriza Lenguaje y Matematica,

tipo de aprendizajes. aunque sigue habiendo
preocupacion por la formacion
valdrica, actitudinal y social.

Procedimientos formalizadosy  Cambios organizacionales recientes

claros, pero dependientes de y aun focalizados.
direccion, UTP ysostenedor. Institucionalizacidn incipiente.
Normalizacion instrumental. Normalizacion de los procesos

Uso de tdacticas de corto plazo, conbdsicos de funcionamiento de la

una légica de arriba—abajo, escuela, tanto institucional como
restringidas a asignaturas SIMCE, y técnico-pedagdgico.
niveles que lo rinden. Ejecutan tacticas especificas, de

corto plazo y no colectivas.

algunos casos auln es percibo  retroalimentacién. Foco en
como evaluativo. retroalimentacion yaspectos por
Retroalimentacion formal, mejorar.

escrita y con tiempos

especificos.

Tensién entre SIMCEy otros  Foco en formacidn integral,
aprendizajes noresuelta aunque SIMCE tensiona sus
equilibradamente. Inquietud porobjetivos de equidad educativa.
formacion integral.

Procesos de mejoramiento Mejoramiento global que
globales, pero noinvolucraa  involucra a todos los actores y no
todos los docentes, nivelesni  depende de unlider. Alto nivel
asignaturas. d e institucionalizacion.

Mejoras se han ido acumulando La escuela comienza a focalizarse
en el tiempo, pero se mantiene en el mejoramiento de distintos
el foco enresolver problemas  tipos de aprendizaje.

de ensefianza. Usan estrategias Para ello, usan estrategias
amplias de mejoramiento, pero globales de mejoramiento,

no centradas en el desarrollo de procurando generar capacidades
capacidades colectivas. internas colectivas.

Tabla 2: Tipologias de mejoramiento escolar (Fuente: Adaptado a partir de Bellei et alt, 2014
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Por su parte, el segundo estudio orientado en esta direccién es el que —como ya se dijo- realizd la Agencia de la Calidad de la Educacidn en el afio 2014.
En dicho trabajo se plantea la existencia de 5 tipos de escuela, categorizadas de acuerdo con un marco conceptual de tres componentes: el plano de los
condicionantes externos, el plano de los soportes institucionales y el plano del nticleo pedagdgico. En funcién de esto, los profesionales de la Agencia identificaron

cinco tipos de establecimiento (Para este caso, solo nos centraremos en el plano analitico de los soportes).

Tipo de

Tipo de
Tipo de Institucionalizacion | Tipo de Institucionalizacidn y | Tipo de Institucionalizaciéon Institucionalizacidon y
Institucionalizacién y tipo

Plano analitico: |ytipo de gestién pedagégica| tipo de gestion pedagoégica |y tipo de gestiéon pedagdgica tipo de gestion
de gestion pedagogica
soportes pedagdgica

Enformacién y no En crisis e

Validada yauténoma Estructurada y dirigida Inestable y aislada
consensuada indeterminada
Alta participacién enla Definicidon de objetivos Incipiente validacidondela  No existe una visidn No existe una vision
definicién del PEL institucionales seguido de estructura institucional. estratégica compartida, estratégica compartida,
Proyecto Sello en la formacidn integral acciones para lograr los principalmente en relaciénprincipalmente en
el de los estudiantes. propdsitos. con las metas educativas y relacion con las metas
o prioridades del educativas.
definido y _— .
establecimiento. Cambios constantes en
compartido el PEl dejan en

incertidumbre el sello
del establecimiento.
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Equipos Incorporacién de un director Estabilidad de los equipos

directivos
consolidado se

involucrados

Ordeny

W gestidn institucional.
estructuracion

de los procesos

Alta organizacion de la

y/o jefe UTP que ha dado directivos.
continuidad y ha fortalecido Valoracién delrol de los
una trayectoria de mejora.  equipos directivos.

por departamentos. Alta
estructuracion de las
dindmicas de gestion

técnico- curricular.
pedagégicos
Apoyo y respaldo entre Positivo clima social laboral y
directivos y docentes. de convivencia escolar.

el Finstitucional.

escuela

Buen clima y alta autoestima

Estabilidad de los equipos  Inestabilidad de los
directivos. equipos directivos y poca
Valoracidn diversa sobre el validacion de los

rol de los equipos directivos. liderazgos.

Institucionalizacion del trabajo Progresiva estructuraciéon de Baja estructuracion de

los procesos de gestion procesos pedagdgicos y

curricular. curriculares. Dificultades
para concretar espacios
de trabajo colaborativo
docente.

Positivo clima de convivencia |Positivo clima de

con gestidn incipiente. convivencia con gestion
Desafio de fortalecer canales incipiente.

de comunicacion entre Desafio de fortalecer
directivos y docentes. canales de comunicacion

entre directivos y
docentes.

Clima de convivencia
escolar con dificultades.

Tabla 3: Tiopolgias de mejoramiento escolar (Fuente: Agencia de la Calidad de la Educacién, 2015)

oA

Inestabilidad en la
funcidn directiva.

Desestructurada y poco
funcional gestion
pedagdgica.

Tensiones en las
comunidades
educativas que afectan
negativamente el clima
de convivencia escolar.



Como conclusién se puede citar a Hopkins (2009) quien dice explicitamente que
“habria bastante consenso en que existen distintas etapas o niveles de desarrollo en el
mejoramiento de las escuelas, y que para propiciarlo y mantenerlo se requiere de diferentes
estrategias en cada etapa que permitan a las escuelas no sélo potenciar su capacidad de seguir
desarrollandose, sino también entregar una educacién mas efectiva a sus alumnos. En ese
sentido, las estrategias efectivas para mejorar el desempefio en una etapa de desarrollo de
una escuela no necesariamente lo serfan para otra, por lo que las estrategias para propiciar y
mantener el mejoramiento escolar deben adecuarse a las realidades y contextos particulares
de las escuelas, a sus propias trayectorias de mejoramiento, y a su capacidad para desarrollar

procesos de cambio y mejoramiento”.

En funcién de todo lo anterior, existen dos grandes desafios para el sistema

escolar en su conjunto: potenciar las capacidades y lograr la instalacion de

procesos sostenidos de mejora.
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Analisis de caso: la escuela Alcalde Armando Silva Valenzuela

Finalmente -y con el propdsito de presentar una estrategia concreta sobre cémo guiar
una reflexién que combine la autoevaluacidn institucional, la gestién de datos y la planificacién
estratégica como un solo proceso de gestion- a continuacion, se presenta el caso de la escuela
ficticia “Alcalde Armando Silva Valenzuela”.

Este caso consta de cinco partes: en primer lugar, se exponen los antecedentes
generales y contextuales de la escuela. En segundo término, se presentan los indicadores de
desarrollo personal y social obtenidos por el establecimiento. Luego, se muestran los
resultados SIMCE vy la distribucidn de los niveles de logro. En cuarto lugar, se exponen los
resultados obtenidos por los docentes en el portafolio. Y finalmente se presenta un fragmento
correspondiente al Informe de Visita Integral realizado por la Agencia de Calidad de Ia
Educacién (Especificamente el andlisis en torno a las dimensiones de liderazgo y de gestién
pedagdgica).

La idea es que -en conjunto con su equipo directivo- pueda analizar la situacion de este
establecimiento y en funcion de dicho analisis, formular una planificacién estratégica que
responda a la realidad y al contexto de la escuela “Alcalde Armando Silva Valenzuela”,
elaborando para ello tres trayectorias de mejoramiento, considerando la metodologia
presentada en este libro. De esta manera, se pretende generar una estrategia concreta de
apoyo para su establecimiento, en la busqueda por instalar procesos sostenida de mejora.

Para este propdsito, considerando los antecedes de dicha escuela, en primer término,
complete la matriz de autoevaluacidn trabajada en este mismo libro. La idea es mediante una
adecuada gestidn de datos identificar los principales nudos criticos de la escuela. En concreto,
identifique tres nudos criticos tras la lectura propuesta. Esto significa que debe completar tres

veces la matriz.
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MATRIZ DE AUTOEVALUACION

POSIBLES CAUSAS ‘ DICHO ‘ DATO ‘ POSIBLES EFECTOS

DIMENSION SAC:

NUDO CRITICO
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TRAYECTORIA DE MEJORAMIENTO DE LA ESCUELA ALCALDE ARMANDO SILVA VALENZUELA

Objetivo

Meta estratégica Estrategia Accion (Estratégica)

estratégico
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Escuela Alcalde Armando Silva Valenzuela

La Escuela Municipal “Alcalde Armando Silva Valenzuela” imparte clases de 1ero a 8vo
basico. Posee una matricula de 722 alumnos, de los cuales 584 (un 81%) son prioritarios.
Durante los dos ultimos afios, el porcentaje de alumnos inmigrantes (peruanos, colombianos
y haitianos) se ha visto incrementado en un 30%. Su director es el sefior Arturo Ruiz Jiménez,
de 57 afios, profesor de Lenguaje, con un postitulo en gestidn educacional cursado en 2011.
Asumio la direccion de la escuela el afo pasado en reemplazo de un director interino que
permanecio en esa condicion durante un afio y medio. El equipo de gestién esta constituido
por el director, la Jefe UTP y la Encargada de Convivencia y afirma encontrar mucha resistencia
por parte del profesorado para realizar su gestidn. Su cuerpo docente esta conformado por
34 profesores y algunos docentes sefialan que la escuela no tiene apoyo de parte ni del
sostenedor ni del Ministerio ni de la Agencia de Calidad. El promedio de asistencia de sus
alumnos es de 77,9%. La participacion de los padres es baja, registrandose una tasa de
asistencia a las reuniones (que se realizan bimensualmente) del 41,3%. Desde su ingreso a la
SEP, se ha mantenido en la categoria EN RECUPERACION. La Agencia de Calidad, en el marco
del SAC, ha categorizado la escuela como INSUFICIENTE durante 3 afios seguidos.

En cuanto a los resultados de los indicadores de desarrollo personal y social, en
autoestima académica, clima de convivencia escolar, participaciéon y formacion ciudadana ha
tenido varias oscilaciones en los ultimos afos. En materia de convivencia, desde la
promulgacion de la ley de inclusién han tenido una serie de complejidades por cuanto algunos
apoderados han manifestado su molestia ante el aumento de alumnos extranjeros en la
escuela, lo que ellos perciben como “dafiino para sus hijos”. Con respecto a su PEl, el
sostenedor informa que su Ultima actualizacidn se realizé en 2015, a través de una empresa
externa.

Con relacidn al PME, el director sefiala que han tenido una serie de problemas en el
cumplimiento de las metas, especialmente en Gestidn Curricular y en cuanto al destino de los
recursos, ha sefialado que la principal inversidn ha sido en capacitaciones con la misma ATE
hace 5 afos. Obtuvo el SNED solo en el periodo 2004-2005, logrando en esa ocasion la
subvencidn del 60%. De sus 34 docentes, 20 ya han sido evaluados bajo la ley 19.961. De esos
20 docentes, ninguno ha obtenido desempefio destacado, 6 fueron evaluados como
competente, 10 como bdsico y 4 como insuficiente. En cuanto al sistema de reconocimiento, de
sus 34 docentes, no hay docentes experto I ni experto I, 18 fueron evaluados como avanzado,

12 como temprano y 4 como inicial. Respecto de sus resultados, algunos de ellos son:
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Indicadores de desarrollo personal y social

Puntajes 4° basico en Autoestima académica y motivacion escolar 2014-2016

Variacion Puntaje Variacion

G 2014-2015 | 2015 | 2015-2016

Autoestima académicay
motvacion escolar

Dimensiones O ET A
2014- 2015 2015- 2016

Autopercepciony autovaloradon
académica

42 hasico

Motivacion escolar 80

Natas (1) Laescala varfa entre 0y 100 puntos, En esta escala un valor mas cercano a 0 indica un menor mivel de logro ¥ un valor
ms cercand a 100 indica un mayor logro en elindicadaor

{2) El simbolo que acompaiia al dato indica que el puntaje respecto de la evaluaciin amterior es
= similar
+: masalto
+: mas bajo

(3) 5ilos resultados del establecimiento presantan simbologia adicional, wer anexo C.

Puntajes 49 basico en Clima de convivencia escolar 2014-2016

Puntaje Variacion Puntaje Variacion Puntaje
2014 2014-2015 2015 2015-2016 2016

Puntaje Variacion Puntaje Variacion Puntaje
2014 2014-2015 2015 2015-2016 2016

Indicador

Ambiente de respeto

4% basico

Ambiente crganizado
Ambiente seguro

Natax (1) Laescala varfa entre O y 100 punitos, En esta escala un valor mas cercano a 0indica un menor nivel de logro y un valor
mas cercano 2 100 indica un mayor logro en elindicador
{2 El sfmbolo que acompaiia al dato indica que el puntaje respecto a la evaluacibn anterior es:
= similar.
+: masalo
+: mas bajo
{3} 5ilos resultados del establecimiento presentan simbologfa adicional, wer anexo C.
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42 basico

Puntajes 4° basico en Participacion y formacion ciudadana 2014-2016

Puntaje Variacion Puntaje Variacion Puntaje
2014 2014-2015 2015 2015-2016 2016

Pa rticipacion y formacion
l .‘5

Puntaje Variacion Puntaje Variacion Puntaje
2014 2014-2015% 2015 2015-2016 2016

Indicador

Dimensiones

Sentido de pertenenca

Participacion

Vida democratica

Notzz (1) Laescala varfa entre Oy 100 purtos. En esta escala wn valor mas cercano 3 O indica un menor nivel de logro y unvalor
mas cercano 3 100 indica un mayor logro en el indicadar.

(2} El simbolo que acompaiia al dato indica que el puntaje respecto de la evaluaciin amterior e
= similar.
+: masalto
+: masbajo

(3 5ilos resultados del establecimients presantan simbologia adicional, ver anexo C,

Puntajes 4° basico en Habitos de vida saludable 2014-2016

Variacion
2015-2016

Variacion
2014-2015
1 -&

Puntaje
2014

73

Puntaje
2016

Puntaje

Indicador

Habitos de vida saludable &7

: . Variacion
Dimensiones

Habitos de autocuidada

80

Variacion
2014-2015

1-6

Puntaje
2015

74

2015-2016

2016

i
66

i
1-6

&7
&0

Habitos alimenticios

Habitos de vida activa

Notas (1) Laescala varfa entre Oy 100 pumbos, En esta escala un walor mas cercano a O indica un menor mivel de logro y un valor
mas cercano 2 100 indica un mayor logro en elindicador

{2} El simbolo que acompaiia al dato indica que el puntaje respects de L3 evaluacitn anterior es
= similar
t: masalto
+!  mds bajo

(3) /{1 Enlzevaluaciin 2014 no se reportd el puntsje en esta dimensibn.

14} 5ilos resultados del establecimiento presentan simbologfa adicional, ver anexo C.
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Resultados SIMCE

Lenguaje v Comunicacién: Lectura

Puntajes promedio Simce Lenguaje y Comunicacién: Lectura 4° basico 2014-2018

A00 =

Puntaje promedio

Distribucién de estudiantes en cada nivel de los Estandares de Aprendizaje en Simce Lenguaje y
Comunicacion: Lectura 4° basico 2014-2018

2014 2015 2016 2017 2018

. Nivel de Aprendizaje Adecuado - Nivel de Aprendizaje Elemental D Nivel de Aprendizaje Insuficiente
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Matematica

X =

Puntajes promedio en Simce Matematica 4° basico 2014-2018

400

Puntaje promedio

Distribucidon de estudiantes en cada nivel de los Estindares de Aprendizaje en Simce Matematica
4° basico 2014-2018

2014 2015 206 2017 2018

. Nivel de Aprendizaje Adecuado . NMivel de Aprendizaje Elemental D Nivel de Aprendizaje Insuficiente
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Tarea Planificacion

IMPORTAMNTE: el Portafolio tisne algunas variaciones en los aspectos evaluados si las y los docentes son de Especizlidades Técnico
Profesional (TP). Por ello, tenga en cuenta la segunda columna gue indica qué docentes fueron evaluados/as en cada aspecto.

Estable-
cimiento

Aspecto evalvado Evalvado en... Un docente competente... Pais

Todos excepto
P bjetivos d dizaje cl
p—— ropone objetivos de aprendizaje claros, ya que

objetivos de _—— identifican tanto las habilidades como los 92% 100%
Especialidades

Formulacion de

aprendizaje B contenidos que sus estudiantes deben desarrollar.
Propone actividades que permiten lograr los
Relacion entre objetivos de aprendizaje que se ha planteado, pues
o Todos los ol
actividades y " . apuntan tanto a las habilidades como a los 59% 100%
— ocentes. -
objetivos contenidos que se propuso desarrollar en sus

estudiantes.

Integracion de En todas las actividades que implemento, los/las

Solo docentes

aprendizajes - estudiantes trabajaron algun aprendizaje generico

5 e : Especialidades . . e < 5 - 19% 0%
genericos en las Tp o analizaron por que es importante ponerlo en
actividades ’ practica.

Tarea Evaluacion

, Estable-
Aspecto evaluado Evaluado en... Un docente competente... Pais S
camiento
Evalvaciony Las instrucciones, preguntas o tareas que propone
pauta de Todos los en la evaluacion son claras y, en su pauta de Y %
=5 et i o 25%
correccion docentes. correccion, identifica de manera correcta el 3% 5
utilizadas desempernio esperado.
Relacion entre Las actividades de evaluacion abordan todos los
P Todos los S = o= 2 5 =
evalvaciony d . objetivos de aprendizaje que se propuso mediry 44% 75%
235 ocentes.
objetivos son coherentes con ellos.
A partir de la evaluacion a sus estudiantes, realiza
Analisis y uso de un analisis profundo tanto de los resultados de
Todos los S 2 = =
los resultados de d . aprendizaje como de sus causas, utilizando ese 16% 50%
3 ocentes. oz : i
la evaluacion analisis para plantear estrategias pedagogicas

orientadas a la mejora de los aprendizajes.
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Tarea Reflexion

. Estable-
Aspecto evalvade Evalvado en... Un docente competente... Pais "
cimiento
Analisis a partir de Todos | Demuestra conocer bien las caracteristicas de sus
Pt odos los L - - >
las caracteristicas d " estudiantes y las incorpora al planificar o realizar 34% 25%
- ocentes. -
de sus estudiantes sus clases, buscando favorecer el aprendizaje.
Identifica un error de sus estudiantes, relevante
para su proceso de aprendizaje, y comprende
Uso del error para  Todos los cabalmente por qué se produjo. A partir de esto, - by
-~ . . h 10% 25%
el aprendizaje docentes. retroalimenta a sus estudiantes por medio de 5

estrategias que los involucran activamente para
gue entiendan su error y mejoren su desempenio.

Maodulo 3 Trabajo colaborativo (1)

IMPORTAMTE: &l Portafolio tiene algunas variaciones en los aspectos evaluados si las y los docentes son de Especialidades Técnico

Profesional (TP). Por ello, tenga en cuenta la segunda columna que indica qué docentes fueron evaluados/as en cada aspecto.

Aspecto evalvado Evalvado en...

Relevancia de la

necesidad que Todos los
motivo el trabajo  docentes.
colaborativo
Calidad del

o Todos los
dialogo

. docentes.

profesional

Un docente competente...

Particip® en una experiencia de trabajo
colaborativo que permitia abordar una
problematica, necesidad o interés importante para
su contexto y que tuvo como fin dltimo mejorar los
aprendizajes de sus estudiantes.

En la experiencia de trabajo colaborativo, sostuvo
en conjunto con los otros participantes, un dialogo
centrado en aspectos pedagogicos, reflexionando
en conjunto a partir de la necesidad detectada. Esa
reflexion se evidencia, por ejemplo, en las
preguntas gue se fueron haciendo para entender la
complejidad de la problematica, los argumentos y
contraargumentos que presentaron, las

interpretaciones y explicaciones que fueron dando.

Pais

38%

28%

Estable-
cimiento

25%

o%




Por su parte, en el Informe de Visita de Evaluacién y Orientacién entregado por la

Agencia de Calidad, en relacién con la dimensién “liderazgo”, se lee lo siguiente:

En este sentido, las distintas fuentes de informacién analizadas

durante la Visita dan cuenta de que uno de los principales aspectos a

mejorar en el ambito del liderazgo directivo corresponde a la
formalizacion de metas y la transmisidon efectiva de aquellas que se encuentran
definidas. Lo anterior influye de multiples formas, por ejemplo, existe un débil
involucramiento de la comunidad con los propdsitos esenciales de la escuela, un bajo
sentido de pertenencia y una escasa promocion de altas expectativas entre los actores
educativos para alcanzar las metas propuestas.

En especifico, se identifica una débil capacidad del equipo directivo para
transferir metas y sentidos compartidos, puesto que, si bien el establecimiento cuenta
con metas estratégicas elaboradas en el marco del ciclo de mejoramiento a cuatro
anos, los actores educativos las desconocen. Similarmente, existe una escasa
apropiacion de la vision y la misidn propuestas en el Proyecto Educativo, aun cuando
estas fueron definidas participativamente en agosto de 2016. Todo lo anterior es
refrendado por los propios miembros del equipo directivo, quienes reconocen la
existencia de un débil involucramiento de la comunidad con el PElI y con los
lineamientos definidos para guiar la labor educativa de la escuela. Es por ello que
indican que un aspecto a mejorar es el desarrollo de instancias de difusidn efectivas,
que garanticen la aplicaciéon sistematica de los principios del Proyecto y los
lineamientos definidos.

Igualmente, durante la observacidon del establecimiento y la revision de
documentos se evidencia que existen al menos tres formatos de misién y visién, los
que contienen elementos disimiles, lo que da cuenta de que existe mas de una version
del PEI. En coherencia con lo anterior, las observaciones realizadas dan cuenta de una
débil promocidn de elementos simbdlicos que pudiesen reforzar la adhesién a un
proyecto comun. En particular, se visualiza que este tipo de contenidos tiene una
presencia escasa en la escuela, ya que por ejemplo la misién y vision se ubican en
lugares especificos, como el acceso principal, mediante pendones y en algunas salas,

pero en un tamafio reducido que no resulta plenamente legible. Algo similar ocurre con
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la difusion de los sellos institucionales, que sélo se observan en una oficina del equipo
directivo y en el saldn de eventos del establecimiento. Por otra parte, la consecucidn
de metas podria verse afectada por el débil desarrollo de una cultura de altas
expectativas. En este sentido, los estamentos consultados expresan discursos y
creencias que posicionan al contexto sociocultural del alumnado como un
determinante del desempefio escolar, lo que podria incidir en una potencial
externalizacion de las responsabilidades profesionales.

Asimismo, sdélo un 57% de los apoderados encuestados considera que los
funcionarios del establecimiento creen que los estudiantes logrardn lo que se
proponen y apenas un 33% de los docentes sostiene que la comunidad se caracteriza
por tener estudiantes que confian en sus capacidades. Lo descrito es concordante con
el Diagndstico Anual efectuado en 2015 y 2016, puesto que dos de las practicas
evaluadas en menor nivel de calidad corresponden a aquellas en las cuales el director
comparte la orientacion y las metas educativas, asi como la instauracién de una cultura
de altas expectativas en la comunidad escolar. Por otra parte, el estilo de liderazgo
directivo presente en la escuela se encuentra focalizado en la atencidn de situaciones
emergentes por sobre aspectos pedagdgicos.

De acuerdo con lo planteado por los distintos actores educativos, las funciones
de la directora se abocan predominantemente a actividades no planificadas,
relacionadas con el manejo de situaciones emergentes propias de la rutina escolar,
tales como efectuar entrevistas con apoderados y estudiantes, que no han sido
agendadas previamente. De forma paralela, la conduccion del establecimiento cuenta
con una débil accion de monitoreo que permita implementar acciones correctivas para
promover una mejora continua de los procesos de gestidon. Asi por ejemplo, el
monitoreo de las acciones del PME es escaso, pues sélo se efectiia dos veces en el afio
mediante los reportes de avance que proporciona la plataforma virtual de este
instrumento. En el mismo dmbito, la comunidad educativa identifica escasas instancias
tendientes a retroalimentar el desempefio, lo cual podria reducir las potenciales
oportunidades de cambio de los funcionarios. A modo de ejemplo, apenas un 57% de
los asistentes afirma que la direcciéon comenta aspectos que observa de su desempefio
y les informa de aquellos susceptibles de ser mejorados, mientras que sélo un 67% de
los docentes indica que desde la direccion se les comunica qué se espera de ellos.

Adicionalmente, el liderazgo directivo no ha logrado instaurar instancias de
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trabajo colaborativo que permitan construir lineamientos compartidos entre los
actores educativos, especialmente en lo relacionado con la labor pedagdgica. Ello es
refrendado por el cuerpo docente, del que sdélo un 58% considera que en el
establecimiento se promueve un ambiente de trabajo en equipo.

En relacién con lo anterior, la comunidad educativa reconoce que a partir de la
conformacion del nuevo equipo de gestidn es necesario aunar criterios y articular
lineamientos en funcidn del PEI, proceso que se desarrolla de forma incipiente por
medio de reuniones instauradas en marzo de 2017. Sin embargo, los directivos indican
que este proceso se ha visto interrumpido por situaciones emergentes y por el
tratamiento temas administrativos, lo cual impide desarrollar debates técnicos y
reflexivos entre quienes lideran la escuela. Finalmente, en el ambito del trabajo
colaborativo entre los estamentos profesionales, las dindmicas tienden a
caracterizarse por un escaso andlisis de los procesos de gestidn. Al respecto, los
docentes y profesionales del PIE desconocen haber participado del diagndstico anual,
asi como tampoco reconocen acciones y objetivos del Plan de Mejoramiento Educativo
(PME) que tengan relacién con su labor, lo cual desde la perspectiva de los actores
podria deberse a que si bien algunas tematicas son consultadas, las determinaciones

finales suelen ser adoptadas exclusivamente por la direccidn”.

Por su parte, en relacién con la dimensién “gestidon pedagdgica”, se lee lo siguiente:

La Gestion Pedagdgica del establecimiento se encuentra a cargo de la

jefa de la Unidad Técnica, entre cuyas funciones se encuentran la

recepciony revision de las planificaciones de clases e instrumentos de
evaluacién, como también el acompanamiento a los profesores en el aula. Los
lineamientos clave para la gestidn curricular se basan en una planificacion de acuerdo
con un formato clase a clase, previamente acordado en el Consejo de Profesores, lo
que ha permitido una articulacién entre los docentes y los profesionales del Programa
de Integracion, de modo de realizar oportunamente las adecuaciones curriculares
pertinentes a las necesidades de sus estudiantes. Sin embargo y si bien el 87% de los
docentes encuestados informa que el proceso de planificacidn se realiza para todas las
asignaturas, solo un 48% sefiala que estas son analizadas y corregidas por el equipo

directivo.
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Ello pudo ser corroborado en una revision realizada por el equipo de
evaluadores, constatandose que algunas planificaciones no abordan de forma
completa los Objetivos de Aprendizaje (OA), evidencidndose en que las actividades
planteadas responden al contenido, pero no a la habilidad correspondiente a este
objetivo. A su vez y si bien un lineamiento de la jefa técnica contempla el seguimiento
mensual de los OA y contenidos registrados en los libros de clases, se evidencia que
dicho lineamiento no se cumple, ya que se observan diversas formas de registro, donde
en algunos casos se especifican las actividades, otros los contenidos o bien, sélo el
objetivo y el tema. De igual forma, dicho seguimiento utilizado por UTP, no incluye la
reorientacidon alos docentesrespecto ala correctaimplementacion de ese lineamiento.

En cuanto a los instrumentos de evaluacion de los aprendizajes, el
establecimiento dispone de un formato comun, el cual también se entrega a UTP para
su revision y que de acuerdo con lo sefialado por su jefatura, contempla una
comparacion entre el objetivo esperado de la evaluacién y las planificaciones. Sin
embargo, se constata que ninguna de las pruebas denota la revisidn o correccién por
parte del equipo técnico, lo que adquiere especial relevancia, ya que estos
instrumentos evidencian una gran cantidad de preguntas o ejercicios sin contexto que
se orientan a medir conocimientos, omitiendo items que propicien el desarrollo de
habilidades de pensamiento de orden superior.

Ello no responderia a los objetivos a medir como tampoco a aquellos
mencionados por el equipo directivo vinculados a la comprension de lectura y la
resolucion de problemas. Asimismo, segun lo descrito por la jefa técnica, el monitoreo
de los aprendizajes se realiza mediante una triangulacion entre las planificaciones y
observaciones de clases, los trabajos realizados por los estudiantes en sus cuadernos,
los resultados académicos y sus causas, de modo de promover la instalacion de
acciones remediales, que, de no incluir a los estudiantes del PIE, procura proporcionar
ayuda en las siguientes evaluaciones. Estas instancias de monitoreo no son del todo
reconocidas por los docentes, quienes en un 48% mencionan que se rednen para
analizar los resultados de las evaluaciones y un 45% que cuando esto se realiza, se
implementan estrategias remediales en situaciones o casos extremos.

A su vez, existen discrepancias entre los actores involucrados en relacién con la
cobertura curricular, ya que algunos docentes desconocen la modalidad de trabajo de

UTP al respecto o bien suponen cémo se deberia realizar este analisis, mientras que la
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jefa técnica indica que este monitoreo se realiza mensualmente con la entrega de
planificaciones. Por su parte, el acompafiamiento al aula se realiza de acuerdo con una
pauta que fue revisada y aprobada en conjunto con los docentes y esta focalizado en
profesores con falencias identificadas tras la observacion de sus clases por medio de
las camaras instaladas en casi todas las salas o por referencias de conversaciones
informales entre miembros del equipo directivo. La jefa de UTP es quien ingresa al aula
y realiza registros de sus observaciones en un cuaderno, sin utilizar la pauta,
reconociéndose que la practica de observacidn de clases es esporadica y en efecto, es

conocida sdélo por algunos docentes”.

61




Bibliografia

Ahumada-Figueroa, L., Pino-Yancovic, M., Gonzadlez, A., Galdames, S. (2016).
Experiencias Internacionales de Liderazgo Sistémico y Redes Escolares. Nota Técnica N°4,
LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar: Pontificia Universidad
Catdlica de Valparaiso, Chile.

Ahumada, L.; Maureira, O. & Castro, S. (2019). Fortalecer el liderazgo distribuido en
escuelas y liceos mediante indagacién colaborativa. Profesorado, Revista de curriculum y
formacién del profesorado 23(2), 211-230.

Anderson, S. (2010). Liderazgo directivo: Claves para una mejor escuela. Revista
Psicoperspectivas, vol. 9 (2), 34-52.

Barber, M. & Moursehd, M. (2008) Como lo hicieron los sistemas educativos con mejor
desempefio del mundo para alcanzar sus objetivos. Documento de Trabajo N° 41. PREAL.

Bellei, C; Contreras, D; Valenzuela, JP & Vanni, X (2014) ;Qué se sabe sobre las escuelas
que mejoran? En Bellei, C; Contreras, D y Valenzuela, JP; Vanni, X, coordinadores (2014). Lo
Aprendi en la Escuela. ;Cémo se logran procesos de mejoramiento escolar? Centro de
Investigacion Avanzada en Educacidon de la U. de Chile (CIAE); y, de UNICEF. Santiago. LOM
Ediciones (Paginas 17-28).

Bellei, C; Contreras, D; & Vanni, X (2020) ;Qué sabemos sobre el mejoramiento de la
educacion secundaria y la experiencia de los jovenes en los liceos? En Bellei, C; Contreras, D;
Valenzuela, JP & Vanni, X (2020) El Liceo en tiempos turbulentos ;Cémo ha cambiado la
educacion media chilena? Centro de Investigacion Avanzada en Educacion de la U. de Chile
(CIAE); y, de UNICEF. Santiago. LOM Ediciones.

Bolivar, Antonio (2017). El Mejoramiento de la Escuela: Lineas Actuales de
Investigacion. Revista Portuguesa de Pedagogia, [S.I.], n. 51-2, p. 5-27, dez. ISSN 1647-8614.

Carrasco A. y Honey N. (2019). Analisis del impacto del proyecto de admisidn justa en
las oportunidades educacionales (Debates de Justicia Educacional, N° 3) . Santiago: Centro
Justicia Educacional.

Fontaine, A. & Urzua, S. (2018) Capitulo 7: Seleccidn, diversidad y libertad de ensefianza.
En Fontaine, A. & Urzua, S. (2018) Educacidn con patines. Ediciones el Mercurio. Santiago de
Chile.

Gray, J.; Hopkins, D.; Reynolds, D.; Wilcox, B.; Farrell, S. y Jesson, D. (1999). Improving
Schools: Performance and Potential, Buckingham: Open University Press.

Harris, A.; y Chapman, C. (2004). Improving schools in difficult contexts: Towards a

differentiated approach. British Journal of Educational Studies, 52(4), 417-431.

62



Harris, A. (2009). Improving Schools in Challenging Contexts. En Second International
Handbook of Educational Change (pp. 693-706). Springer Netherlands.

Hopkins, D (2017). Mejora Escolar, liderazgo y reforma sistémica: una retrospectiva. En
CEDLE (2017) Mejoramiento y liderazgo en las escuelas. Once Miradas. Ediciones Universidad
Diego Portales (17-70).

Hopkins, D. (2009). Hacia una buena escuela. Experiencias y lecciones. Area de Educacidn.
Fundacidn Chile. Santiago.

Leithwood, K., A. Harris, and D. Hopkins (2008) “Seven strong claims about successful
school leadership.” School Leadership and Management 28 (1): 27-42.

Leithwood, K., A. Harris, and D. Hopkins (2020) Seven strong claims about successful
school leadership revisited, School Leadership & Management, 40:1, 5-22.

Leithwood, K. (2009). ;Cémo liderar nuestras escuelas? Aportes desde la investigacion.
Area de Educacién. Fundacién Chile. Santiago.

Maureira, O. (2018). Liderazgo distributivo: una estrategia para desarrollar mas vy
mejores capacidades organizacionales en las instituciones educativas. Revista Cientifica de
Educacién-EDUSER 5(1).

Maureira, O.; Garay, S.; Ahumada, L. & Ascencio, C. (2019). Perspectivas de diagndstico
sobre la distribucion del liderazgo en organizaciones escolares: un andlisis en dos dimensiones
clave. Calidad en la Educacién (51), 164-191.

Montt, P (2012). Politicas educativas y liderazgo pedagdgico en Chile: Una lectura de
dos décadas de desarrollo (1990 a 2011). En J. Weinstein y G. Mufioz (Eds.), ;Qué sabemos
sobre los directores de escuela en Chile? (pp. 397-426). Santiago: Fundacién Chile.

Murillo, J (2004) Un marco comprensivo de mejora de la eficacia escolar. Revista
mexicana de investigacion educativa, abril-junio, afio/vol. IX, nimero 021. COMIE. México, D.F.,
México. pp. 319-360.

Nufez, ., Weinstein, J. y Mufioz, G. (2010) ;Posicidn olvidada? Una mirada desde la
normativa a la historia de la direccién escolar en chile. Psicoperspectivas, 9 (2), 53-81.

PREAL (2011). El mejoramiento escolar a gran escala. Desafios para las escuelas y los
sistemas educativos. Formas y Reformas de la Educacidn. Serie Politicas. Afio 13. Nimero 38.

PREAL (2012). Claves para adoptar decisiones correctas en las politicas publicas sobre
educacidn. Serie Politicas. Afio 14. Nimero 40.

Teddlie, C. y Reynolds, D. (2000). The International Handbook of School Eff ectiveness
Research. London: Falmer Press.

Weinstein, J. & Herndndez Vejar, M. (2014). Politicas hacia el liderazgo directivo escolar
en Chile: Una mirada comparada con otros sistemas escolares de América Latina.

Psicoperspectivas, 13(3), 52-68.

63






Todos los derechos reservados

©2020, Educacion 360°



]
7
iy

i/ 17 .\\\~ iey
At 4

'
.

. Educac




	Mejoramiento estratégico y liderazgo sistémico: fundamentación
	Capítulo 1
	Evidencia nacional e internacional
	Mejoramiento escolar: alcanzando la consolidación
	Eficacia escolar
	A ctividad 1. Eficacia escolar y sus factores
	Mejora escolar
	Mejora de la eficacia escolar
	Mejora sostenida
	Actividad 4. Complejidades de la mejora sostenida
	Mejora escolar en Chile: ¿Qué nos dicen las cifras?
	Actividad 5. Políticas actuales de mejoramiento, capacitar a las escuelas


	Capítulo 2
	El PME y su relación con la mejora escolar
	Estructura del PME entendida como herramienta para la mejora
	Etapas para la formulación de trayectorias de mejoramiento a través del PME
	Paso 2. Fase estratégica- formulación de objetivos, metas estratégicas y estrategias
	a) Formulación de los objetivos estratégicos
	b) Formulación de las metas estratégicas
	c) Formulación de las estrategias
	Paso 3. Fase anual- importancia de la formulación de acciones concretas
	d) Formulación de las acciones (estratégicas)

	Capítulo 3
	Una mirada a las trayectorias de mejoramiento en las escuelas y liceos
	Tipologías de Gray, Hopkins y Reynolds
	Tipologías del centro de investigación avanzada en educación (CIAE)
	Tipologías de la agencia de la calidad de la educación

	Análisis de un caso
	Análisis de caso: la escuela Alcalde Armando Silva Valenzuela
	Escuela Alcalde Armando Silva Valenzuela
	Antecedentes
	Indicadores de desarrollo personal y social
	Resultados SIMCE
	Resultados sistema evaluación docente (art. 70 estatuto docente)
	Informe de la agencia


	Bibliografía

