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PRESENTACION

Uno de los desafios mas relevantes de la Reforma Educacional es
garantizar la calidad integral tanto de la gestion institucional como
de los procesos pedagogicos que impactan en los aprendizajes. Lo
anterior implica materializar crecientemente en los establecimientos
educacionales principios tales como la equidad, la colaboracion, la
integracion social, lainclusion, la interculturalidad, etc., con miras
a potenciar procesos de ensenanza y aprendizaje significativos y

de calidad en el mediano y largo plazo.

Para materializar estos principios es esencial promover en las
organizaciones escolares procesos sistematicos y planificados de
cambio educativo, como adecuaciones en la organizacion escolar,
fortalecimiento de las estrategias de ensenanza-aprendizaje,
desarrollo de las capacidades de sus docentes, mayor foco de la
gestion directiva en los procesos pedagogicos, mejoramiento de las
actividades en el marco de la jornada escolar completa -abriendo
espacios para la cultura, el deporte y la recreacion en el estableci-
miento educacional-, y potenciando las estrategias para fortalecer

la convivenciay vida democratica, entre varias otras opciones.

Para facilitar la concrecion de procesos de este tipo, el Ministerio
de Educaciony las comunidades educativas cuentan con una serie

de dispositivos, herramientasy recursos, entre los que se destacan:

« El Proyecto Educativo institucional (PEI) de cada comunidad escolar,
el cual expresa el horizonte formativo y educativo del establecimien-
to, es decir, su propuesta orientadora en los ambitos cognitivos,
sociales, emocionales, culturalesy valoricos. Corresponde al lugar

final que se quiere alcanzar o llegar como comunidad educativa.

« ELPlan de Mejoramiento Educativo (PME), instrumento de planifi-
cacion estratégica de los establecimientos educacionales, que guia
la mejora de sus procesos institucionales y pedagogicosy favorece
a que las comunidades educativas vayan tomando decisiones, en
conjunto con su sostenedor, que contribuyan a la formacion integral
de sus estudiantes. Corresponde al “medio que permitira llegar al

lugar proyectado” como comunidad educativa.

Dentro de este marco, el Plan de Mejoramiento Educativo consti-

tuye una importante herramienta de planificacion y gestion para

la mejora educativa, por medio de la cual cada establecimiento
puede alcanzar lo declarado en su PEl, a través de la definicion de
objetivos, metasy acciones coherentes con su horizonte formativo

y educativo.

Considerando lo anterior, surge la pregunta acerca de como los
profesionales que trabajan en los establecimientos educacionales
del pais pueden conocer, comprender y aprender sobre como se
gatillay produce la mejora educativa sostenida y sustentable en
el tiempo. Para lograr aquello, nada mas significativo que poder
aprender desde la propia experiencia profesional y la de otros
que, en contextos similares, han sido capaces de creary desplegar
espaciosy experiencias que contribuyen al mejoramiento educativo
sostenido de los procesos y resultados educativos de sus organi-

zaciones y de sus estudiantes.

:Como hansido otras escuelas capaces de gestionar procesos que
permiten a sus estudiantes obtener mejores aprendizajes? ;Como
estas escuelas han logrado plasmar y desarrollar una vision de
educacion integral en su proyecto y practicas educativas? ;:Como
los procesosy aprendizajes en torno a la mejora de otros estable-
cimientos pueden iluminar la planificaciony desarrollo de la propia
mejora educativa? Son estasy otras preguntas las que el presente
documento pretende levantar para la reflexion, planificacion y
gestion de todos los establecimientos educacionales del pais, y
de las redes de mejoramiento escolar que se estan actualmente

desplegando a lo largo y ancho del territorio nacional.

Estamos orgullosos de presentar, junto con el CIAE de la Universi-
dad de Chile y UNICEF, esta guia de trabajo basada en el libro “Lo
aprendien la escuela. ;Como se logran procesos de mejoramiento
escolar?”. Esperamos que la guia sea (til para comenzar a plasmar
y desarrollar procesos de mejora escolar mas amplios, integrales,

efectivos y sostenidos en cada escuela, colegio y liceo del pais.

GONZALO MUNOZ
Jefe Division de Educacion General

Ministerio de Educacion



INTRODUCCION

Esta guia se basa en los hallazgos del estudio “Lo aprendi en la escuela. ;Como se logran procesos de mejoramiento esco-
lar?”™, realizado entre los afos 2011y 2013 por investigadores del Centro de Investigacion Avanzada en Educacion (CIAE)
de la Universidad de Chile y de UNICEF. Ese estudio busco comprender como diferentes escuelas, de caracteristicas hete-
rogéneas, trabajando en distintos contextos y atendiendo estudiantes diversos, habian logrado no solo iniciar procesos
de mejoramiento, sino también sostenerlos en el tiempo.

Consideramos que los resultados de esta investigacion presentan innumerables aprendizajes en torno a los cuales pueden
reflexionar las comunidades escolares que tienen la intencion de avanzar en el camino del mejoramiento. Muchos de estos
aprendizajes son ejemplares, pero esto no es siempre es asi; a veces senalan dificultades o tensiones que las escuelas
experimentan al intentar mejorar. Hemos querido incluir no solo imagenes positivas, porque el mejoramiento no siempre
es facil, ni esta exento de fallas. Se trata de un camino que las escuelas recorren a través de distintas trayectorias, que
van adoptando segliin el momento en que se encuentran, sus capacidades, recursos y necesidades. Esperamos que esta
guia les sirva como mapa de ruta.

¢COMO USAR ESTA GUIA?

Esta guia esta dirigida a sostenedores, directivos y pro-
fesores. Propone aprendizajes que pueden ser Gtiles para
iniciar o consolidar practicas efectivas de mejoramiento
introduciendo la nocion de “trayectoria”, que permite
abordar los procesos de mejoramiento de las escuelas.
Esta nocion supone una mirada a lo largo del tiempo: de
qué forma la puesta en juego de ciertos factores permite
que los establecimientos generen un cambio positivo y
que las comunidades escolares participen de procesos de
mejoramiento con resultados satisfactorios.

En el capitulo 1 se presentan las principales claves de los
procesos de mejoramiento, destacando las caracteristicas
y factores en que se han enfocado las escuelas que han
generado procesos de mejoramiento efectivos. Luego, en
el capitulo 2, se indaga en la nocion de “trayectorias de
mejoramiento”: de qué modo se van configurando y queé
aspectos del quehacer escolar nos ayudan a comprender el

camino del mejoramiento. El capitulo 3, por dltimo, propone
reflexionesy ejercicios que permiten conjugar lo aprendido
con el trabajo de las escuelas, presentando el modo en que
los aprendizajes y trayectorias de las escuelas que mejo-
ran pueden contribuir en el desafio de disenar un plan de
mejoramiento.

Cada seccion presenta informacion y hallazgos ilustrados
por numerosos ejemplos recogidos en estudios de caso y
entrevistas que dan cuenta del desarrollo de estos procesos
en escuelas chilenas. Ademas, se incluyen resimenes de las
practicas mas relevantes para el mejoramiento desarrolladas
por esas comunidades escolares, que pueden ser Gtiles al
momento de emprender un cambio o introducir una mejo-
ra en uno o mas aspectos. Por cierto, para un trabajo en
profundidad sobre estos ejemplos, es importante la lectura
completa de los casos publicados en el libro.

(1) Puede encontrar mas informacion respecto a esta publicacion en http://www.ciae.uchile.cl



El texto busca ser una ayuda para la reflexion y la toma de
decisiones. Por ello, al final de cada seccion se incluyen
preguntas para la reflexion colectiva para ser abordadas
en equipo: por el sostenedor, el director, los profesores y
el consejo escolar. Y, como una manera de mostrar la ar-
ticulacion con la politica nacional de aseguramiento de la
calidad, se hace referencia explicita a las diferentes dimen-

INTRODUCCION | 7

siones de los “Estandares Indicativos del Desempeio Para
los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores”,
publicados por el Ministerio de Educacion en 2014, los cuales
tienen por objetivo que los establecimientos organicen sus
procesos de autoevaluacion, identifiquen las capacidades
institucionales que deben desarrollar y disefnen planes de
mejoramiento.

¢QUE SIGNIFICA QUE UNA ESCUELA “MEJORE™?

Uno de los mayores desafios de la investigacion en educa-
cion es establecer por qué algunas escuelas tienen mejores
resultados que otras aunque se encuentren en condiciones
econdmicas y contextos culturales muy semejantes. La
investigacion en “Efectividad escolar” ofrece abundante
informacion sobre las escuelas que logran mayor o menor
efectividad. Desde los anos 90, se han realizado en Chile
estudios que orientan sobre qué aspectos desarrollar para
que una institucion escolar sea efectiva (Martinic y Pardo,
2003; Bellei, Raczynskiy Munoz, 2003; Eyzaguirre y Fontaine,
2008, entre otros). Sin embargo, estos estudios no buscan
explicar como una escuela puede mejorar sus niveles de
efectividad en el tiempo.

Para contribuir a esclarecer este punto se han desarrolla-
do investigaciones sobre “Mejoramiento escolar”. A nivel
internacional, estas investigaciones muestran que los
establecimientos que mejoran su efectividad presentan
dinamicas graduales y sostenidas en el tiempo, tanto en
sus procesos internos (liderazgo, cultura institucional,
gestion, etc.) como en los resultados de aprendizaje de sus
estudiantes (Hopkins et. al. 1997; Gray et al, 1999; Mitchell et.
al, 2002; Harris y Chapman, 2004; Elmore, 2007). A pesar de
ser sostenido, este mejoramiento no seria lineal, sino con
aciertos que a menudo se siguen de tiempos de estanca-
miento, que se dan porque los miembros de la institucion
estan adquiriendo e instalando nuevas practicas, para luego
dar pie a nuevos movimientos de mejora. Igualmente, se ha
visto que hay diferentes etapas o niveles de desarrollo en
el mejoramiento. Cada etapa presenta distintos desafios,
por lo que movilizar y mantener el mejoramiento requiere
distintos estilos de liderazgo y estrategias de mejoramiento
en distintos momentos.

Anivel nacional, los estudios de mejoramiento escolar se han
centrado preferentemente en los efectos de —y condiciones
para— el mejoramiento a partir de programas externos de
apoyo a las escuelas (Asesorias para el Desarrollo y San-
tiago Consultores, 2000; Figueroa, Herrera y Valiente, 2006;
Fiabanne, 2008; Bellei, Osses y Valenzuela, 2010; Gonzalezy
Bellei, 2013) y, en menor medida, en una explicacion del de-
terioro de escuelas que tenian buenos resultados (Raczynski
y Mufioz, 2006) y en procesos especificos de mejoramiento
escolar (Murillo y Sepulveda, 2011; Sepilveda, 2012). No habia,
hasta el momento, estudios centrados en las trayectorias
ni en la sostenibilidad del mejoramiento educativo. El es-
tudio “Lo aprendi en la escuela. ;Como se logran procesos
de mejoramiento escolar” —en que se basa esta guia— se
propuso hacer frente a este vacio, explorando los desafios
de las escuelas con trayectorias positivas de mejoramiento
y los modos de abordarlos sostenidamente en el tiempo.

Esta investigacion puede ser una fuente de conocimientos
relevantes de cara al mejoramiento de las escuelas del pais,
en tanto invita a reflexionar acerca del nivel de desarrollo
de cada unay de las accionesy estrategias que ocupa para
mejorar. Igualmente, puede ayudar a dilucidar objetivos
alternativosy la manera de abordarlos a partir de la eviden-
cia que aporta el estudio, enriqueciendo asi la experiencia
acumulada por cada escuela.



FICHA INFORMATIVA DEL ESTUDIO

¢PARA QUE SE HIZO DEL ESTUDIO?

El estudio se hizo con el objetivo de descubrir como algunas
escuelas mejoraron su capacidad para ofrecer mejores
oportunidades de aprendizaje a sus alumnos, generando
un mejoramiento sostenido a lo largo de una década. Esto
permitio reconstruir sus trayectorias de mejoramiento
progresivo y conocer con detalle cuales fueron los proce-
sos que desarrollaron y los factores que permitieron que
iniciaran estos cambios, lograran sostenerlos y luego los
instalaran como permanentes. Estos resultados pueden ser
muy interesantes para quienes buscan generar procesos
de mejoramiento en sus escuelas, pues entregan un buen
nimero de pistas para tomar decisiones de cambio.

¢COMO SE SELECCIONARON LAS ESCUELAS ESTUDIADAS?

Del total de escuelas del pais se busco a aquellas que mejo-
raron sostenidamente entre los anos 2002 y 2010. Para ello,
se cred un “indice de Mejoramiento Escolar” que considera
un conjunto amplio de indicadores: promedios de Lectura

s

equivalentes a

y Matematica en el SIMCE, indicadores de equidad, como la
proporcion de alumnos en niveles insuficientes de desem-
penfo, eficiencia interna (retencion y repitencia), factores de
contexto socioeconomico y selectividad de las escuelas.
Elindice se crea con el objetivo de tener una mirada mas
amplia de los resultados educativos y reducir el sesgo que
implica comparar escuelas que trabajan en condiciones
muy diferentes, de manera de tener una estimacion de
lo que aporta la escuela al desempeno académico de sus
estudiantes mas alla de las condiciones en que trabaja.
Considerando la evolucion de cada escuela en este indice,
se encontro que solo el 9% mejoraba sostenidamente. Las
escuelas estudiadas pertenecen a este grupo.

¢COMO SE HIZO EL ESTUDIO?

Las escuelas fueron estudiadas usando la metodologia
de estudio de casos, lo que permitio comprender qué y
como hicieron para conseguir esos logros y sostener su
mejoramiento en el tiempo.
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CAPITULO

ALGUNAS GLAVES DEL
MEJORAMIENTO SOSTENIDO

Para lograr un mejoramiento sostenido en el tiempo, se ponen en marcha al interior de las escuelas una multiplicidad
de mecanismos. Estos mecanismos van dando forma a los procesos de mejoramiento, que son modelados de manera
distinta en cada escuela en funcion de las areas que se abordan, los roles que van jugando los actores de la comunidad,
y los tiempos y recursos que se ponen en juego, ademas del contexto.

A pesar de que los procesos de mejoramiento son especificos de cada escuela, existen ciertas caracteristicas comunes
que permiten describir el mejoramiento escolar en términos generales, asi como también algunos factores clave, sin los
cuales estos procesos resultan incompletos. Abordamos aca aquellos aspectos del mejoramiento que pueden alimentar
las practicas de quienes buscan generar este tipo de procesos. Se incluyen preguntas para la reflexion en equipo.

CARACTERISTICAS GENERALES DEL MEJORAMIENTO ESCOLAR

El mejoramiento es gradual y acumulativo

En cada escuela se ponen en practica, a lo largo del tiempo,  estrategias de ensenanza, uso de materiales, mecanismos de
acciones, decisiones y formas de trabajo que van perfec-  monitoreo de la evaluacion, etc. A partir del “ensayo-error”
cionando los procesos y permiten lograr cada vez mejores  van seleccionado aquellas estrategias evaluadas de manera
resultados. positiva, y desechan las que no funcionaron. Las estrategias

. . . oo bien evaluadas se instalan como parte del set de “buenas
Las innovaciones que se van incorporando como practicas L . .
. . » practicas” de la escuela, y esto posibilita que las mejoras
regulares a la escuela no responden a una unica aproximacion
teorica o pedagogica, sino que son aquellas que funcionan.
Por ensayoy error, han ido acumulando distintas piezas que

con el tiempo pasan a hacer parte de la cultura institucional.

se vayan institucionalizando, transformandose en parte de
su trabajo habitual. Esto permite que la escuela desarrolle
una via propia hacia el mejoramiento, que se vincula a su
propia trayectoria.
@ En la escuela Cristian and Caren School de Cerro

Navia, se observa una historia de implementacion de
distintas estrategias de mejoramiento en distintas areas:



El camino del mejoramiento tiene momentos fructiferos,
interrumpidos por retrocesosy estancamientos, tras lo cual
siguen nuevos periodos de mejoramiento. No es resultado de
un plan simple nitiene un ritmo sostenido y parejo. Tampoco
hay una receta Unica. Las decisiones deben adaptarse a la
realidad de cada escuela.

m En la Escuela Japon de Antofagasta, se han logrado
importantes avances en los procesos institucionales
que impulsan el mejoramiento, tales como el liderazgo, la

En ninguna de las escuelas estudiadas, los procesos de
mejoramiento dieron frutos antes de cuatro o cinco anos,
y en varias de ellas acumulan casi una década. No hay ata-
jos: el cambio es un proceso que solo rinde frutos si se es
consistente y sistematico.

Las escuelas inician procesos de mejoramiento en contextos
diversos, con distintos objetivos, y contando con recursos
desiguales. Asi, estos procesos pueden ser puntuales, cre-
cientes o globales. El nivel mas basico de acciones ejecu-
tadas por las escuelas corresponde a iniciativas o tacticas
puntuales de mejoramiento, con énfasis en actividades para
mejorar el SIMCE o la gestion técnica de los profesores.
En otros procesos se aplican estrategias expresadas en
acciones mas amplias en el ambito de la gestion (p.ej., el
aspecto curricular). Esto permite abordar el trabajo docente
de un modo sistémico. Aqui, el esfuerzo se centra en instalar
capacidades. En un nivel mas comprehensivo, se desarro-
llan capacidades internas en el equipo docente. Aqui, el
protagonismo en el mejoramiento pasa de los directivos a
los profesores, lo que permite sostener los cambiosy tener
una alta capacidad de analisis del propio trabajo.

cultura escolar, la inclusion de la diversidad, el clima, etc.
Sin embargo, ellos no han tenido el mismo ritmo de avancey
algunos otros se mantienen como desafios pendientes. Por
ejemplo, el fuerte liderazgo de los directivos se acompana
de una suerte de dependencia de su gestion, siendo nece-
sario avanzar hacia mayores niveles de autonomia docente.
Asimismo, la atencion a la diversidad es un aspecto muy
desarrollado en esta escuela, aunque lo es menos en lo
referido al apoyo a los estudiantes talentosos.

g Para empezar a mejorar, se implementan en la Es-
cuela Valentin Letelier de Calama, se implementan
cambios centrados en la normalizacion de procesos basicos:
asistencia, puntualidad, clima de aula, etc. En 2006, con la
obtencion de mejores resultados, una nueva jefa técnica
inicia una fase de mayores exigencias académicas para
docentesy alumnos. Las nuevas practicas, tendientes a un
mayor control de la labor docente para asegurar la cober-
tura curriculary los resultados de aprendizaje, produjeron
algunas tensiones. Solo luego de tres anos de intenso
trabajo de los directivos, que intentaban tranquilizar a los
docentes respecto de eventuales consecuencias negativas,
estos Gltimos asimilaron estas evaluaciones como parte de
larutina de la escuela, las validarony las comenzaron a usar
para mejorar los aprendizajes de sus alumnos.



PARA LA REFLEXION COLECTIVA

Los aprendizajes centrales del estudio pueden ayudar a los
docentes a reflexionar sobre el mejoramiento de sus escuelas.
Es relevante que cada vez que se enfrenten a estas reflexiones,
analicen sus propias practicas (y si cuentan con evidencia de
éstas, es aconsejable que la tengan a mano). Esto le dara mayor
profundidad a su trabajo y adelantara camino en el disefio del
mejoramiento buscado.

Aca proponemos algunas preguntas, para compartir en el equipo
directivo y con los profesores, que pueden ayudar a pensar en
el mejoramiento de la escuela:

« Durante la Gltima década, ¢han logrado implementar iniciati-
vas de mejoramiento que han generado cambios positivos en
la escuela? ¢cuales? ¢Lograron sostener esos cambios en el
tiempo? ¢ A qué creen que se debe?

« ¢ Algunas de esas iniciativas han servido como base para
generar otros cambios positivos en la escuela? ;Qué cambios
facilitaron?

- Durante la tltima década, ¢la comunidad educativa tiene una
sensacion de avance, 0, en cambio, se percibe que se ha “vuelto
a empezar” muchas veces en los Ultimos afios? ¢Por qué?

* ,En qué areas han avanzado y cuales tienen un menor
desarrollo?

- Si son capaces de identificar avances, ¢cuanto tiempo les ha
tomado?, ¢a qué creen que se debe?

« Enumeren las acciones de mejoramiento que han realizado
en los ultimos cuatro anos e indiquen qué tipo de acciones son:
tacticas restringidas a ciertos aspectos especificos del apren-
dizaje o de la escuela, estrategias que modifican la gestion, o
acciones que contribuyen a generar capacidades técnicas en
la comunidad escolar.

- ¢El tipo de acciones de mejoramiento que han emprendido,
han sido adecuadas a las necesidades y capacidades de la
escuela en el momento en que se implementaron?



Existen cuatro factores que permiten explicar los esfuerzos que una comunidad educativa despliega para mejorar los
procesos de ensenanzay aprendizaje y que estos rindan los frutos esperados. Ellos son: el roly compromiso del liderazgo
directivo, una gestion técnico-pedagogica focalizada en el mejoramiento, una cultura compartida que permite identificarse
como una comunidad que mejoray se esfuerza, y un modo de gestionar el contexto local e institucional que permite a la

escuela alzarse sobre sus circunstancias.
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En casi todas las escuelas, los grandes iniciadores y motivadores del cambio y el mejoramiento fueron sus directivos.
Si bien existen grandes diferencias entre ellos en cuanto a sus estilos, su liderazgo es legitimado y validado por sus co-
munidades, tanto en lo que respecta a la conduccion de la escuela como en lo técnico-pedagogico. Entre las principales

caracteristicas de quienes lideran las escuelas que mejoran se cuentan:

“choques” o redundancias en sus acciones. De ello deriva
una gran capacidad para abordar diferentes aspectos del
mejoramiento, ordenando los procesos basicos de la escuela,
acompanando al equipo de profesores y prestando mucha

Estas escuelas constituyen un equipo de directivo que se
instala como motor del cambio: muy afiatados, comple-
mentandose, trabajando juntosy abarcando los diferentes
ambitos de la escuela. Esto se debe a que definieron cla-
ramente sus roles para potenciarse mutuamente y evitar  atencion a los aprendizajes.



ALGUNAS PRACTICAS DESTACADAS EN ESTE AMBITO SON:

« Existencia de una visién global respecto de hacia dénde quieren
conducir la escuela, que logra entusiasmar y comprometer a los
docentes, estudiantes y apoderados.

« Desarrollo de un sentido de mision en profesores y alumnos: consi-
deran que el mejoramiento es una urgencia y transmiten a todos que
es posible tener altas expectativas de todos los estudiantes.

« Conocimiento profundo de las fortalezas y caracteristicas de sus
profesores, lo que permite ofrecerles niveles y asignaturas que los
encaminan a lograr un mayor desarrollo y mejores resultados de
aprendizajes con sus estudiantes.

Al definir el rol de los lideres, es necesario considerar las
necesidades de mejoramiento de la escuela que debieran
ser priorizados en los distintos momentos de su evolucion.
En muchos casos en los primeros niveles de mejoramiento
se aplico un estilo de liderazgo mas directivo, que permitio
reestructurar los procesos de la escuela, renovar la cultura
escolar y profesional, introducir mejoras y ayudar a soste-
nerlas. Luego, al avanzar a niveles de mejoramiento mas
desarrollados, o ya consolidados, las escuelas requirieron
otras habilidades: animar, motivary generar una comunidad
de aprendizaje profesional donde los profesores tengan un
rol protagonico. En este punto, resultd mas apropiado un
estilo de liderazgo menos directivo y con mayor foco en lo
pedagogico.

Para sostener las mejoras, es indispensable que exista cierta
estabilidad de los directivos, y que las politicas y estrate-
gias de la escuela tengan continuidad. La continuidad de
los directivos facilita la profundizacion de los procesos de
mejoramiento. Los cambios en los equipos directivos facilitan
la generacion o mantencion de procesos de mejoramiento
en la medida en que en lugar de introducir cambios radi-
cales, los nuevos directivos desarrollan una estrategia de

« Coordinacion de los distintos ambitos de la escuela: se preocupan
constantemente de evitar las interrupciones de clases y de aprovechar
al maximo el tiempo de ensenanza.

« Presencia cercana, visible y activa en la comunidad, acompanada de
una capacidad de acogida y de escucha de las ideas y preocupaciones
de los actores escolares.

 Promocién de la colaboracion y del trabajo en equipo con un foco
claro en la ensefianza y el aprendizaje, para lo cual crean y lideran
espacios de trabajo y reflexion colectiva.

g La directora de la Escuela Ciudad de Frankfort de
San Joaquin, asumio en el contexto de una crisis de
la escuelay tuvo un importante rol en la normalizacion de
sus procesos basicos. Los entrevistados coinciden en que
ha ordenado la escuela, delimitando roles y responsabi-
lidades, estableciendo objetivos comunes, normas claras
de comportamiento y buscando instalar practicas como el
acompanamiento en el aula. “Aveces es muy dictatorial, pero
fue necesario. Muchas veces los profesores reclaman, pero
es la inica manera de cambiar el switch, porque estabamos
acostumbrados a un paso mas lento”.

continuidad y cambios graduales, basandose en lo ya hecho
para, a partir de ahi, profundizar en lo que estaba en marcha.

Esto implica, entre otras cosas, generar acciones que faciliten
la transicion cuando se cambia al director o al jefe de UTP.
Muchos equipos realizan reuniones de traspaso del cargo
y un periodo de adecuacion a la escuela, en los que existen
tiempo para analizar y valorar lo ya desarrollado, asi como
para informarse de lo que esta pendiente.



@ En la Escuela Monsenor Francisco Valdés de Osorno,
los liderazgos de la escuela han dado continuidad al
trabajo iniciado por los anteriores lideres. Asi, la primera
directora ejercio un liderazgo comunitario que hasta el dia
de hoy permite mantener un puente entre los apoderadosy
la escuela, generando sentido de pertenencia. Afines de los
anos 90 asumio como directora una docente de la escuela,
quien mantuvo los logros de la gestion anterior. En el ano
2003 asume la direccion una docente externa a la escuela,

Se trata de escuelas que permanentemente buscany
producen nuevas ideas, que estan abiertas al cambio, a
innovary ensayar otros modos de hacer las cosas, pero que
toman solo aquellas politicas y proyectos que sirven a sus
propositos, evitando las distracciones. Aqui, los directivos
cumplen unafuncion de intermediaciony de filtro que evita
perder elfocoy permite mantener el rumbo de las escuelas
hacia el mejoramiento.

Los directivos de estas escuelas ponen en practica un estilo
de trabajo que impulsa el cambio, al exigir a sus docentes
ajustarse paulatinamente a procesos sistematicos de plani-
ficacion, monitoreo, evaluacion y retroalimentancion, pero
ofreciendo el apoyo técnicoy emocional que requieren para
lograrlo, lo cual mantiene la motivacion del equipo docente.

quien junto con respetar la labor que se venia desempe-
nando, se preocupa de fortalecer el trabajo en equipo,
enfatizando el aprovechamiento del tiempo pedagogico,
la eficiencia en la resolucion de problemas, el compromiso
con los logros académicos y de desarrollo social de los es-
tudiantes (drogas, sexualidad, etc.) y haciéndose parte de
la cotidianeidad de la escuela. Finalmente, en el ano 2008
asume la directora actual, quien ha potenciado el proyecto
educativo ya existente.

g Mas que aceptar ofertas desde el sostenedor o el
MINEDUC, como si una escuela con problemas no
pudiera sino asentir, la Escuela Ciudad de Frankfort de San
Joaquin, busca ayuda de acuerdo a sus propias necesidades,
con un alto nivel de selectividad. Asi, rechazan programas
como el Plan de Apoyo Compartido, pero se postula a un
proyecto de biblioteca para la escuela.

ESTE ESTILO DE TRABAJO DE LOS DIRECTIVOS PODRIA DESCRIBIRSE DE LA SIGUIENTE MANERA:

- Acompafiia a los profesores para que mejoren sostenidamente.
- Exige y retroalimenta.

- Estandariza algunos procesos, pero da libertad en otros. Pide
planificaciones anuales/unidades, pero confiere autonomia en el
disefio de actividades.

- Incentiva y apoya a los profesores para que elaboren material en
conjunto, asignando el tiempo necesario.

« Administra un banco de planificaciones de clases estandares que se
usan en caso de reemplazo y se reutilizan de un afio a otro. El trabajo
no se pierde: se construye a partir de lo existente.

« Incentiva a los profesores para que generen innovaciones y evallen
si los proyectos que presentan se alinean con la misién institucional.



PARA LA REFLEXION COLECTIVA

Sobre el rol de liderazgo de la dupla director-jefe de UTP:

« ¢Como caracterizaria el trabajo de la dupla director - jefe de
UTP? Piense en ejemplos que describan sus practicas anuales,
semanales y diarias.

* ¢Qué acciones suelen priorizar e implementar en su escuela
como dupla? Elabore una némina de acciones prioritarias.

« ¢ Qué aspectos podrian mejorarse del trabajo conjunto entre
director y jefe de UTP?

« Es importante que ejemplifique y contraste su analisis con la
opinion de los profesores.

El liderazgo y la etapa de la escuela:

- El liderazgo, ¢se ha ido adaptando a las etapas que vive la
escuela? ¢En qué aspectos se ha podido adecuary en cuales
no? ¢Por qué? Describa y dé ejemplos de las practicas de los
directivos.

Continuidad del liderazgo:

- Si han tenido cambios de direccion en la escuela, ¢cémo han
sido las transiciones? ;Qué acciones interesantes se mantu-
vieron? ;Cudles se perdieron o cambiaron? ¢ Por qué? Piense
en ejemplos que describan estas practicas.

Combinacion de exigencia y apoyo:
« ¢COmo se supervisa y se acompana a los profesores?

« ¢Como se hace la observacion de clases? ¢ Existe una pauta?
¢Quién observa la clase?

« ¢Como se provee la retroalimentacion al profesor observado?
Estas instancias de retroalimentacion ¢ayudan a los profesores
a mejorar sus practicas? ¢permiten una reflexion conjunta de
la practica en aula de los docentes?

Politicas nacionales y ofertas externas:

- Como se articulan las ofertas externas con el proyecto de
la escuela?

- ¢Se implementa todo lo que se ofrece como programa o
proyecto nuevo?

- Haga una lista de las acciones propuestas desde fuera de la
escuela que se estan implementando en la actualidad. Evalue
si estan en consonancia con los propoésitos actuales. Piense
en ejemplos concretos.
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ESTANDARES INDICATIVOS DE DESEMPENO
PARA LOS ESTABLECIMIENTOS EDUCACIONALES Y SUS SOSTENEDORES*

Estas practicas se inscriben en la dimension Gestion del liderazgo, subdimension Liderazgo del director:

« El director asume como su principal responsabilidad el logro  + El director es proactivo y moviliza al establecimiento hacia
de los objetivos formativos y académicos del establecimiento.  |a mejora continua.

- El director instaura una cultura de altas expectativas en
la comunidad educativa.

* Ministerio de Educacion (2014) Estandares Indicativos del Desempefio Para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores.



La evidencia de la investigacion unay otra vez senala a la gestion pedagogicay el trabajo de los docentes como los compo-

nentes que mas afectan los aprendizajes de los estudiantes. Esto los transforma en un factor critico para las trayectorias

de mejoramiento de la efectividad educativa de las escuelas. En ese sentido, iniciar un proceso de mejoramiento escolar

pasa, entre otras cosas, por organizar las practicas de ensenanza en torno a una mirada comun. Para ello se abordan

diferentes aspectos: se instalan mecanismos de apoyo-control, se incluyen instrumentos que permitan mejorar la gestion

de la ensenanza-aprendizaje y se toman decisiones oportunas para que no queden alumnos rezagados. Esto, en el marco

de ir constituyendo un equipo de profesores capacitados, motivados y capaces de asumir el liderazgo en sus asignaturas

y niveles. Estas acciones aportan la sinergia necesaria para que las escuelas mejoren sostenidamente el aprendizaje de

los estudiantes.

Se instalan sistemas de planificacion de clases comunes,
generalmente anuales y por unidades. Esto permite hacer
mas predecible la ensenanza, mejorar la coordinacion entre
profesores,y monitorear la implementacion curriculary los
aprendizajes esperados. El foco esta en la cobertura curri-
culary en los aprendizajes esperados. Las planificaciones
se usan como un banco de materiales para hacer clases. Son
compartidas entre los docentes, heredandose al profesor
que asume el nively la asignatura el ano siguiente, y también
se acude a ellas para los reemplazos.

En varias de estas escuelas se implementan pruebas que
evaltan la cobertura curricular. Esto permite visualizar
avances e insuficiencias, asi como identificar alumnos y
cursos rezagados. Con esta informacion se hacen ajustes
a las planificaciones, se adaptan las estrategias de aula 'y
se definen acciones de apoyo a quienes las necesitan. La
informacion sobre logros de aprendizaje facilita también
que todos los actores escolares focalicen sus esfuerzos en
ellos, y que los docentes se comprometan con el progreso
y aprendizaje de sus estudiantes

g Los directivos y estudiantes de la Escuela México de

Michoacan de Osorno, consideran que las claves del
éxito de la gestion pedagogica de la escuela son el sistema
de evaluacionesy el seguimiento sistematico e individualiza-
do del aprendizaje por medio de la aplicacion, tres veces al
ano, de pruebas de nivel elaboradas por la UTP. Este sistema
permite retroalimentar a los docentes, mantener el ritmo
planificado de avance, identificar cursos con menores avances
e identificar factores que puedan explicarlos y determinar
qué acciones, ajustes o reforzamientos son necesarios.
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Los directivos observan minuciosamente los instrumentos
y practicas de los profesores. Retroalimentan las planifica-
ciones antes de ser implementadas, pero también analizan
la implementacion de los contenidos y de los aprendizajes
esperados a través de la triangulacion “planificacion-libro
de clases-cuaderno del alumno”.

g En la Escuela México Estado de Guerrero de Talca-
huano, cada profesor entrega anticipadamente sus
planificaciones a la jefa de UTP, quien revisa una muestra.
Este instrumento sirve también para realizar un monitoreo
del curriculo en el aula. Existe una planilla que los propios
docentes comparten en los consejos para informar su avance,
reprogramar el semestre e informar a los otros profesores.

Esto permite a los directivos tener una imagen detallada
del manejo del clima de aula por parte de los profesores,
deltipo de actividades que realizany de como los alumnos
van aprendiendo con ellas. La idea es que los profesores
vayan formandose, aprendiendo desde la retroalimentacion
y mejorando consistentemente.

m En el Colegio San José de la Montaia, la directoray el
conjunto del equipo de gestion monitorean el avance
de laimplementacion curricular “triangulando” (contrastando)

la planificacion docente, el libro de clasesy el cuaderno de
los alumnos. Este monitoreo es reforzado con “auditorias”
al trabajo en aula (observaciones de clase). La meta es
monitorear en aula el avance de cada profesor al menos
una vez al semestre, sistema que se ha visto reforzado en
los Gltimos anos con la implementacion de observaciones
externas por parte de una ATE, en el marco de la SEP.

EN GENERAL, LAS OBSERVACIONES DE CLASES PRESENTAN LAS SIGUIENTES CARACTERISTICAS:

- Seaplican dos atres veces en el afio, a partir de una pauta elaborada
en conjunto con los docentes.

« Concluyen con una retroalimentacion que permite acordar compro-
misos de mejoramiento en los aspectos considerados mas débiles.

- Laobservacion se aplica mas intensamente a los profesores nuevos
y alos que presentan mas problemas en el manejo de clases o cuyos
alumnos tienen menores logros de aprendizaje.

Se plantean como talleres de trabajo regulares (2 a 4 horas
semanales), en los que existe gran protagonismo docente.
Tipicamente los temas que tratan son: cobertura curricular,
ensenanza en el aula, resultados de aprendizajes, programas
de apoyo, planificacion, didacticas, articulacion de planes,
cursosy niveles. Asi, su foco esta lejos de lo administrativo.



Las escuelas que alcanzan un mejoramiento mas avanzado
se transforman, para sus profesores, no solo en un lugar de
trabajo: son un espacio de desarrolloy realizacion profesio-
nal, colectivay personal. Este espacio se construye sobre la
base de valoresy actitudes (responsabilidad, compromiso,
confianza) explicitados y asumidos por todos los docentes.
A partir de ahi se construye un trabajo colaborativo y se
logra que los pares se vayan apoyando y formando unos a
otros, compartiendo competenciasy experiencias. Asi, todos
saben que el mejoramiento es una responsabilidad colectiva
que se apoya en los hombros de cada uno en cuanto a la
preparaciony al modo de realizar su trabajo, en consonan-
cia con los demas y con los lineamientos y objetivos de la
escuela. La generacion de un clima de confianza permite

Cautelando elevar la calidad de los logros de aprendizaje
de los estudiantes, estas escuelas incorporan y/o preparan
a profesores especialistas a partir del primer subciclo de
ensenanza basica. La especializacion de los profesores
puede ser por asignatura (en todo o parte del subciclo) o
por grado (haciendo todas las asignaturas o las de caracter
académico), y comenzar desde primer o tercer afio basico.

Por otro lado, con el objetivo de facilitar el vinculo afectivo
y conocimiento personal de los ninosy padres por parte de
los docentes, estas escuelas promueven que el profesor jefe
acompane por, al menos, cuatro anos a la misma cohorte de
alumnos. Esto facilita las medidas de apoyo mas integral a
los alumnos, especialmente a quienes enfrentan dificultades.

que los docentes reconozcan sus dificultades, pidan ayuda
a sus colegas cuando lo requieran, y genera una mayor
disposicion al cambio.

m En la Escuela México Estado de Guerrero de Talcahua-

no, los docentes con mayor experiencia en la escuela
han sido y se sienten formadores de profesores jovenes.
Los profesores reconocen en sus colegas, y sobre todo en
eltrabajo conjunto, una enorme fuente de aprendizaje pro-
fesional. Comparten consejos e ideas sobre como abordar
una clase y materiales de aula. Los profesores ven en este
trabajo colectivo un minucioso aprendizaje entre pares que
los ha ido fortaleciendo en su labor de ensenanza.

m En la Escuela México de Michoacan los docentes se

han ido especializando gradualmente en un grado en
primero o segundo basicoy en un subsector a partir de ter-
cero basico. El principal motivo que senala la directora para
introducir este cambio es que los profesores tienen distintas
fortalezas técnicas, experiencia y caracteristicas persona-
les que se adaptan mejor a ciertos grados o disciplinas. De
esta manera, han tratado de combinar las caracteristicas
personales, competencias e intereses de los profesores, en
un proceso planificado, conversado y gradual.
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Los docentes mantienen un clima de tranquilidad y respeto en
elaula: no gastan mucho tiempo en comenzar la clase, existe
autocontrol de los estudiantes y se evitan interrupciones
externas. Las clases son estructuradas, con objetivos claros,
se articulan con las anterioresy se cierran adecuadamente.

Un nivel mas avanzado de efectividad implica transitar de
la disciplina a la motivacion de los estudiantes. Esto se
logra utilizando estrategias que mantengan la atenciony la
participacion de la diversidad de los alumnos. Para ello, el
profesor chequea constantemente con sus alumnos si estan
aprendiendo. Pregunta directamente, revisa sus apuntesy
revisa sus trabajos. Hace trabajar colectivamente al estu-
diante con guiasy en lectura personal con preguntas, saca
al pizarron y hace interrogaciones que resumen la leccion.

Existe gran preocupacion por la equidad en los resultados
de los aprendizajes. También, la conviccion de que su tarea
es que todos los alumnos progresen significativamente.
Docentesy directivos consideran las diferentes capacidades
y ritmos de aprendizaje de los estudiantes como un desafio
que la escuela debe afrontar.

Gracias a los recursos de la ley SEP, las escuelas han de-
sarrollado y mejorado estrategias de apoyo diferenciado a
los estudiantes. Algunas, ya implementadas informalmente;
otras, nuevasy mas sofisticadas: talleres de reforzamiento,
asistentes de aula, sala de recursos, equipos psicosociales
y multidisciplinarios compuestos por psicologos, fonoau-
diologos, educadores diferenciales y asistentes sociales.

En la misma linea, la mitad de ellas implementan Proyectos
de Integracion Escolar para incluir estudiantes con nece-
sidades educativas especiales. Las mas organizadas han

La disposicion de la sala puede ser un buen aliado para
mejorar los aprendizajes. Asi ocurre con las salas tematicas,
especialmente equipadas para su asignatura. También es
positivo alternar alumnos mas y menos aventajados, de
modo que los primeros apoyen a los segundos.

m Las estrategias concretas que implementan los
profesores de la Escuela Repiiblica de Israel de Los
Angeles, en el aula son:

- Concursos y competiciones, a nivel de escuela, en temas
asociados a asignaturas determinadas.

- Un ejercicio al comienzo de la clase, por parte de todo un
curso, para reforzar asignaturas deficitarias.

* Implementacion de métodos de ensefanza novedosos e
innovadores, como el Singapur.

logrado articularse con los servicios locales de salud para
derivar alumnos que requieren tratamientos especializa-
dos. Algunas, por Gltimo, desarrollan atencion especial a
alumnos de mejor desempeno académico, como talleres de
profundizacion y sistemas de ayudantia.



PARA LA REFLEXION COLECTIVA

Sobre los instrumentos de gestion:

« ¢Ensu escuela se asigna tiempo para preparar planificaciones?
¢ Es suficiente? ¢ Es un trabajo individual o colectivo? ¢ Cuentan
con alguna estrategia para optimizar este proceso (“banco” de
planificaciones, modelo comdn, etc.)?

- ¢Las planificaciones pedagdgicas logran orientar el trabajo
del aula? ;Qué aspectos se podrian mejorar?

- ¢ Existen mecanismos de seguimiento de la cobertura curri-
cular? ;Cuales? ¢Les parecen utiles? jPor qué?

« Si en su escuela existen pruebas comunes de aprendizaje,
$,c0mo se trabajan los resultados para alcanzar mayor equidad?

- Sien suescuela NO existen pruebas comunes de aprendizaje,
$,c0mo se hace el seguimiento de los aprendizajes? ;Estos
mecanismos logran proveer informacion oportuna? Coémo se
trabajan estos resultados?

- ¢Existen mecanismos de seguimiento y apoyo de la labor
docente? ¢En qué consisten? ;Qué tan efectivos son? ¢Son
legitimados por los docentes? ;Por qué?

« ¢En qué suele emplearse el tiempo de los consejos de profe-
sores? ¢Cuanto aportan estas practicas al mejoramiento del
trabajo docente? ;Qué aspectos habria que cambiar?

Comunidades de aprendizaje:

- ¢Existen relaciones de confianza entre los docentes, asi como
entre éstos y los directivos, que permitan abordar las distintas
dimensiones del trabajo técnico-pedagégico?

« 4Como se integra a los profesores nuevos al trabajo técnico-
pedagogico? ;Existe colaboracion entre pares?
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- ¢ Existen espacios, formales o informales, de colaboracion
para el trabajo técnico? ¢Son valorados por los docentes y
directivos?

Clima de aula y motivacion:

« En la mayoria de los cursos, ¢qué aspectos del trabajo en el
aula estan normalizados y cuales no? ¢ Existe una cierta simi-
litud entre los cursos en cuanto a la normalizacion del trabajo
en aula? ;A qué creen que se debe esto?

« ¢Qué estrategias se usan para motivar a los estudiantes en
el aula? ;Cuadles han sido efectivas y cuales no? ;Por qué?

- ¢Qué estrategias se usan para enfrentar los principales
problemas de disciplina? ;Son compartidas por los distintos
docentes? ¢Funcionan? ;Por qué?

Atencion a la diversidad:

« ¢ Qué estrategias de apoyo han implementado para alumnos
rezagados en sus aprendizajes?

+ ¢ Qué dispositivos de apoyo tienen instalados para alumnos
con dificultades sociales?

« ¢Qué estrategias de apoyo tienen instaladas para alumnos
aventajados?

* ¢Qué informacion usan para tomar decisiones de apoyo?

« ¢Qué redes de apoyo tiene la escuela para acompanar a sus
estudiantes?
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ESTANDARES INDICATIVOS DE DESEMPENO
PARA LOS ESTABLECIMIENTOS EDUCACIONALES Y SUS SOSTENEDORES*

Practicas que se inscriben en la dimension Gestidon pedagogica, subdimension Gestion curricular:

« Los profesores elaboran planificaciones que contribuyen
a la conduccion efectiva de los procesos de enseianza-
aprendizaje.

« El director y el equipo técnico-pedagégico coordinan un
sistema efectivo de evaluaciones de aprendizaje.

« El director y el equipo técnico-pedagogico coordinan la
implementacion general de las bases curriculares y de los
programas de estudio.

« El director y el equipo técnico-pedagogico acuerdan con
los docentes lineamientos pedagogicos comunes para la
implementacion efectiva del curriculo.

« El director y el equipo técnico-pedagbgico apoyan a los
docentes mediante la observacion de clases y la revision
de cuadernos y otros materiales educativos, con el fin de
mejorar las oportunidades de aprendizaje.

« El director y el equipo técnico-pedagdgico monitorean
permanentemente la cobertura curricular y los resultados
de aprendizaje.

« El director y el equipo técnico-pedagogico promueven entre
los docentes el aprendizaje colaborativo y el intercambio
de los recursos educativos.

Practicas que se inscriben en la dimension Gestion pedagégica, subdimension Ensefanza y aprendizaje en el aula:

« Los profesores conducen las clases con claridad, rigor
conceptual, dinamismo e interés.

« Los profesores logran que la mayor parte del tiempo de
clase se destine al proceso de ensefianza-aprendizaje.

Practicas que se inscriben en la dimensién Gestion pedagégica, subdimension Apoyo al desarrollo de los estudiantes:

- El equipo técnico-pedagagico y los docentes identifican a
tiempo a los estudiantes que presentan vacios y dificultades
en el aprendizaje, y cuentan con mecanismos efectivos
para apoyarlos.

« El establecimiento cuenta con estrategias efectivas para
potenciar a los estudiantes con intereses diversos y habi-
lidades destacadas.

« El equipo directivo y los docentes identifican a tiempo a los
estudiantes que presentan dificultades sociales, afectivas
y conductuales, y cuentan con mecanismos efectivos para
apoyarlos.

* Ministerio de Educacion (2014) Estandares Indicativos del Desempefo Para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores.
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El esfuerzo y la motivacion por mejorar son parte de la identidad de las escuelas que consiguen sostener este tipo de

procesos en el tiempo. Las comunidades de estas escuelas se identifican con el desafio de mejorar sus practicas, y con el

esfuerzo de mantener lo conseguido. Esto no necesariamente siempre ha sido asi, se construye en el tiempo y se alimenta

de pequenos cambios y logros que permiten afrontar desafios mayores.

Cada escuela tiene su propia cultura, su impronta: un ethos
que la identifica y que puede propiciar u obstaculizar su
propio mejoramiento. Ella se construye sobre la base de
un relato comln que da cuenta de lo que la escuela es (su
vision) y de lo que quiere ser (su mision), asi como de una
experiencia compartiday una forma de hacer las cosas que
la distingue. Las escuelas mejoran a partir de la experien-
cia comin entre los actores, marcada por una subjetividad
positiva en torno al trabajo y al aprendizaje compartido.
Tres valores fundamentales caracterizan esa experiencia
compartida: sentido de pertenencia, orgullo y compromiso.
El sentido de pertenencia a sus escuelas se manifiesta, por
ejemplo, en laidea de la escuela como una familia que apoya
y exige, o como un lugar de cuidado y acogedor.

Las escuelas que han logrado mejoras sostenidas en el tiem-
po aumentan el sentido de pertenencia de su comunidad,

fortalecen su compromiso y se llenan de un sano orgullo.
Todo ello incide positivamente en la autoestima de alumnos
y profesores, en la convivencia y en la motivacion de todos
por hacer las cosas bien.

@ Fundada en 1824, la Escuela Republica de Israel de
Los Angeles es la mas antigua de la ciudad y una de
las mas antiguas del pais. Este hecho otorga una fuerza sim-
bolica, que potencia la construccion de su identidad. Esta se
expresa en un fuerte orgullo, la generacion de lazos solidos
entre los distintos actoresy, en consecuencia, un gran sentido
de pertenencia. Esto potencia una Cultura Organizacional
caracterizada por la confianza entre directivos y docentes,
el trabajo colaborativo, la existencia de respeto y apoyo
ante problemas personales de los distintos miembros de la
comunidad, y el contar con instancias para compartir mas
alla de lo laboral y académico.

LA CULTURA DE LA ESCUELA SE VE APOYADA POR CIERTAS PRACTICAS QUE LA TRASMITEN Y REFUERZAN, COMO:

« Una comunicacion fluida que transmite con claridad los propésitos,
lineamientos y protocolos.

« Latransmisiony el refuerzo cultural a través de documentos oficiales
de difusién, como PME y el PEI, en una version entendible por todos.

« Carteles de difusion, cuadros de honor, vitrina de galardones y
muestras para la comunidad.

« Uniformes e insignias que tienen significado.

« Ritos y ceremonias donde la comunidad expresa su identidad, sus
valores, y celebra sus logros: inicio de afo, graduaciones, ceremonia
del libro que leo en primero basico, aniversario, etc.

- Directivos en terreno, con fuerte presencia en los espacios cotidianos
de la escuela, que dialogan e inspiran a alumnos y profesores.

- Espacios sistematicos de discusion y actualizacion de sus propositos,
identidad y normas.

« Valorary recuperar su pasado a través del dialogo intergeneracional,
lo que implica la presencia de actores previos de la escuela, como
los ex-alumnos.

« Induccion de los profesores nuevos, donde se les trasmite la cultura
de la escuela a la que llegan.
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Ellogroy la mantencion de una buena convivenciay un buen
clima de aula consumen gran atenciony energia de docentes
y directivos, puesto que resultan fundamentales en el de-
sarrollo de procesos efectivos de ensefanzay aprendizaje.

Este buen clima se relaciona con la motivacion de aprender de
los estudiantesy sus expectativas de seguir estudiando, asi
como con el esfuerzo de los docentes para que los alumnos
sean protagonistas de sus propios procesos de aprendizaje.

g El Colegio Metodista Robert Johnson de Alto Hospicio,
se destaca por el desarrollo de relaciones interper-
sonales positivas, por el cuidado y preocupacion entre
los actores, que trasciende el plano profesional y abarca
también lo socialy personal. Algunas iniciativas que se han
vuelto practicas cotidianas son las celebraciones, las horas
destinadas al esparcimiento y al autocuidado, los talleres
de autoestimay relajacion para docentesy estudiantes. En
la escuela senalan que este es su sello: “No va en realidad
en lo pedagogico. El sello, el plus que tiene la escuela, va en
el tema del trato, de la convivencia”.

PARA GENERAR Y MANTENER ESTA BUENA CONVIVENCIA USAN DIFERENTES MECANISMOS:

« Conformar y fortalecer equipos psicosociales interdisciplinarios.

- Asegurar un buen funcionamiento de la inspectoria y dar importancia
a los reglamentos de convivencia.

« Difusion y discusién con alumnos y apoderados de las normas y los
reglamentos de convivencia.

- Constitucién de comités de convivencia (integrados por directivos,
docentes, apoderados y, en algunos casos, alumnos) para velar por
la aplicacion del manual de convivencia y revisar casos especiales.

Muchas de las escuelas con trayectorias de mejoramiento
tienen como caracteristica distintiva que sus alumnos han
desarrollado una autoestima positiva, la cual facilita que
los estudiantes mejoren sus expectativas sobre su propio
desempeno vy las posibilidades de desarrollo posterior a la
educacion escolar, ademas de motivarlos a mayores niveles
de autoexigencia, generando un circulo virtuoso. Sin embar-
go, esta realidad no surge espontaneamente: se relaciona
con acciones especificas implementadas por cada escuela
para conseguirla.

« Aplicacion de medidas correctivas de caracter gradual, destacando
las medidas pedagdgicas y colaborativas por sobre las punitivas.

+ Mantencion de canales de comunicacion y didlogo fluidos de la
direccion de la escuela con docentes, apoderados, y especialmente
con estudiantes.

« Fortalecimiento del rol del profesor jefe en situaciones conflictivas,
en la identificacion de los estudiantes con mayores dificultades (pro-
curandoles los apoyos que se requieran) y en la mantencién de una
comunicacion fluida con los estudiantes y sus familias.

g La Escuela Valentin Letelier de Calama, combind cuatro

procesos para mejorar la autoestima de sus alumnos:
un trabajo sobre la disciplina de los alumnos, que para los
distintos actores es la base de todo el proceso educativo; el
desarrollo de la autonomia en los estudiantes, promoviendo
la autodisciplinay la capacidad de tomar decisionesy asumir
responsabilidades; el desarrollo de la autoestima de los estu-
diantes, mediante frecuentes reconocimientos; y aumentar la
seguridady atractivo de la escuela para los alumnos, dandoles
acceso a recursos que no tienen en sus casas.



PARA LA REFLEXION COLECTIVA

Cultura de la escuela:

- ¢ Existe una identidad de la escuela? Si es asi, 4cémo la
describiria?

- ¢ Qué elementos expresan esa identidad? (piense en simbolos,
actividades, ritos, costumbres).

- Estaidentidad, ¢les mueve a mejorar como escuela? ;4Es una
identidad positiva?

« ¢Qué elementos de ella creen que pueden apoyar sus procesos
de mejoramiento? ¢Cuales no? ;Por qué?
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Convivencia:

« ¢Como es la convivencia entre los estudiantes en la escuela?
&Y entre estudiantes y docentes? ¢De qué manera esta convi-
vencia afecta el aprendizaje?

 ,Como es la convivencia entre docentes en la escuela? Y
entre docentes y directivos? ¢ De qué manera influye en el trabajo
la convivencia entre docentes y con los directivos?

- ¢Hay espacios de reflexion colectiva que permitan mejorar
la escuela?

- ¢ Existe preocupacion por el autoestima de los estudiantes?
¢De qué manera se trabaja?

ESTANDARES INDICATIVOS DE DESEMPENO
PARA LOS ESTABLECIMIENTOS EDUCACIONALES Y SUS SOSTENEDORES*

Las practicas que hemos descrito se inscriben en la dimensién Gestion del liderazgo, subdimension Liderazgo

del director:

« El director logra que la comunidad educativa comparta
la orientacion, las prioridades y las metas educativas del
establecimiento.

« El director instaura una cultura de altas expectativas en
la comunidad educativa.

« El director instaura un ambiente laboral colaborativo y
comprometido con la tarea educativa.

« El director instaura un ambiente cultural y académicamente
estimulante.

* Ministerio de Educacion (2014) Estandares Indicativos del Desempefio Para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores.
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El contexto de las escuelas determina buena parte de sus condiciones de trabajo, recursos y margenes de accion. Para que

la escuela lleve a cabo y sostenga procesos de mejoramiento, existen cuatro elementos del contexto que son centrales:

las familias, el sostenedor, la oferta local de educacion y las politicas educacionales. Estos factores pueden impulsar o

dificultar de manera significativa los procesos de mejoramiento descritos anteriormente: Cultura, Liderazgo y Gestion

Pedagogica. Las escuelas “procesan” de diferente manera estas influencias externas, sacando provecho de lo que consi-

deran recursosy oportunidades, e intentando inhibir el efecto negativo de lo que perciben como amenazas o limitaciones

para el trabajo escolar.

Involucrar a la familia en el proceso educativo de sus hijos
es clave, no solo porque apoya el proceso de ensenanza,
sino porque refuerza la corresponsabilidad por los valores
que deben ser transmitidos a los estudiantes, generando
un clima de confianza.

Este tipo de relacion es valorada por ambas partes: los padres
valoran la cercania de los docentes y la preocupacion de la
escuela por los estudiantes, particularmente aquellos con
mas dificultades; y los docentes reconocen el compromiso
de los padres.

Se detectaron tres niveles en los que los directivos van
generando compromiso con las familias progresivamente:

« Transmitir a las familias un sentido de comunidad, apelando
a la pertenencia a la escuela desde su tradicion educativa,
religiosa o social.

MECANISMOS PARA INVOLUCRAR A LAS FAMILIAS:

« Reuniones colectivas de apoderados y entrevistas individuales del
profesor jefe con los padres (en especial de aquellos estudiantes que
presentan alguna dificultad académica, disciplinaria o de otro tipo).

» Muestras de trabajos realizados por los alumnos.

- Talleres y “escuela para padres”(donde se explican contenidos que
estan siendo abordados por los alumnos, para facilitar a los apoderados
el apoyo en el estudio y las tareas).

+ Generar una comunicacion escuela-hogar fluida, mante-
niendo a los padres informados de los progresos y expe-
riencias formativas de sus hijos, y ofreciéndoles elementos
para apoyarlos.

« Involucrar a los padres efectivamente, entregandoles
protagonismo en procesosy proyectos.

- Llamados telefénicos o visitas a las casas de los alumnos que
presentan inasistencias no justificadas.

« Envio mensual de informacion sobre el avance de sus hijos y consejos
sobre como apoyarlos.

« Comunicarse tempranamente con las familias de los alumnos que
estan teniendo problemas de rendimiento.



Los sostenedores contribuyen a generar las condiciones
para hacer el mejoramiento de las escuelas mas probable
yviable, y sostenerlo en el mediano plazo. En casi todas las
escuelas pablicas que mejoran, los sostenedores han ido
entregando grados de autonomia crecientes a los directores,
traspasandoles en la practica muchas decisiones de inver-
sion de recursos, seleccion de personal docente, y gestion
de proyectos. En las escuelas que son emprendimientos
individuales o familiares, el desafio ha sido profesionalizar
la gestion y no depender excesivamente de los docentes
que a la vez son propietarios.
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CONDICIONES DE TRABAJO DOCENTE QUE PUEDEN MEJORAR AL GENERAR ALIANZA CON EL SOSTENEDOR:

Politica auténoma de recursos humanos, que apunte a la excelencia
profesional, a la estabilidad y a las buenas condiciones laborales.
Con ello:

- Se establecen condiciones adecuadas de trabajo: contratos de
jornada completa y de caracter indefinido, gestion eficiente del tiempo.

« Se conforman equipos estables que desarrollan especializacion y
habilidades colectivas.

En las escuelas que mejoran, los cambios introducidos por las
politicas educacionales en las dltimas dos décadas han sido
relevantes, especialmente la presenciay efectos del SIMCE,
mas recientemente de la Subvencion Escolar Preferencialy
también otras iniciativas mas puntuales.

Sin embargo, la mera presencia de estas politicas no es sufi-
ciente para gatillary sostener procesos de mejoramiento en
el mediano plazo: esto ocurre solo cuando ellas encuentran

- Se crean condiciones de trabajo satisfactorias que llevan a los
profesores sentirse contentos y reconocidos.

« Se desarrollan estrategias de seleccion y contratacion de profe-
sores competentes, asi como criterios de despido en acuerdo con
el sostenedor.

en las escuelas condiciones internas apropiadas. De estas
condiciones, la presencia de capacidades de liderazgo es la
mas relevante. Este liderazgo se traduce en que las escuelas
usan estratégicay selectivamente las iniciativas externas de
mejoramiento, tomando aquello que les parece Gtily —sobre
todo— preservando sus propositos mas alla de los cambios
que se promueven externamente.
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PARA LA REFLEXION COLECTIVA

* ¢ Qué estrategias han empleado para promover la colaboracion
de las familias? ¢A qué ambitos se han abocado? ¢ Cudles de
ellas han sido mas efectivas? ¢ Por qué? ;De qué otra manera
se podria promover la colaboracion de las familias?

« ¢ Existe confianza entre la escuela y su sostenedor? ¢ En qué
se manifiesta? ;Como podria mejorar este aspecto?

« ¢Cudles de las siguientes estrategias de recursos humanos
estan consolidadas y son satisfactorias en su escuela?

- Cumplimiento de responsabilidades profesionales de los
profesores.
- Estabilidad laboral y baja rotacion.

- Condiciones contractuales (niimero de horas, sueldo, be-
neficios, clima laboral).
- Seleccion de personal.

- Piense en obstaculos que impidan mejorar en este aspecto.

« ¢Como ha enfrentado la escuela las exigencias de las politicas
educativas actuales? ¢Estas han facilitado su gestion? ¢Por
qué? Si han surgido tensiones, ¢de qué manera se pueden
resolver? ;Conocen experiencias similares de otras escuelas?

ESTANDARES INDICATIVOS DE DESEMPENO
PARA LOS ESTABLECIMIENTOS EDUCACIONALES Y SUS SOSTENEDORES*

Estas practicas se inscriben en la dimension Formacion y convivencia, subdimension Formacion:

- El equipo directivo y los docentes promueven de manera activa que los padres y apoderados se involucren en el proceso

educativo de los estudiantes.

Y en Gestion de recursos, subdimension Gestion de personal:

- El establecimiento implementa estrategias efectivas para
atraer, seleccionar y retener personal competente.

« El establecimiento gestiona el desarrollo profesional
y técnico del personal de acuerdo con las necesidades
pedagdgicas y administrativas.

« El establecimiento cuenta con un clima laboral positivo.

* Ministerio de Educacion (2014) Estandares Indicativos del Desempefo Para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores.



CAPITULO

TRAYECTORIAS
Dt MEJORAMIENTO

El mejoramiento escolar involucra distintos aspectos del trabajo de las escuelas. Y aunque estos aspectos estan mutuamente
imbricados, muchas veces los avances son desbalanceados: se mejora facilmente en un area, pero otras presentan mas
dificultades. O bien, el énfasis en mejorar un aspecto del trabajo de la escuela hace que otros se descuiden. Asi, el mejo-
ramiento no sigue un plan previamente formulado al pie de la letra. Sin embargo, en su ruta al mejoramiento las escuelas
van dibujando trayectorias en las que es posible identificar ciertos patronesy etapas, y que permiten establecer tipologias.

Asi, el estudio identifico cuatro tipos de trayectorias de mejoramiento. Ellas permiten comprender las acciones, dificulta-
des, decisiones'y complejidades de ir progresando. Cada una da cuenta de como las escuelas se desarrollan en el tiempo,
interviniendo diferentes ambitos para generar un cambio, y de como logran sostenerlo y asi seguir mejorando.

Aun cuando en la descripcion de algunas tipologias se senalan aspectos que se deben mejorar o completar para seguir
avanzando hacia el mejoramiento, no concebimos estas tipologias como un proceso secuencial, en el que una lleva a la
otra o sea condicion de la siguiente.

Mejoramiento institucionalizado
Conformacién de una Comunidad de
Aprendizaje y trabajo colectivo que incluye a
profesores, directivos y padres, no dependiente
o .o .o delos directivos. El monitoreo continuo permite

&&k mejorar constantemente.

Q

En vias de institucionalizacion
Corresponde a procesos y condiciones
que permiten alcanzar una mejora

sostenida, pero que aun dependen del ° °
trabajo permanente de los lideres. ﬁ%ﬁ

ARK

Mejoramiento incipiente
Busca reestructurar y normalizar
los procesos basicos de la escuela

que eran insuficientes para su
funcionamiento cotidiano.

Mejoramiento restringido o puntual

Se centra exclusivamente en gestionar procesos
que permitan a los estudiantes obtener mejores
resultados académicos.
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CRITERIOS PARA ANALIZAR EL MEJORAMIENTO

Para identificar las distintas trayectorias de mejoramiento se seleccionaron ocho elementos. El modo en que cada uno

de ellos se desarrolla en las escuelas permite identificar las trayectorias de mejoramiento:

Tipos de estrategias de mejoramiento

Se refiere a acciones implementadas en la escuela para mejorar
el trabajo. Existen tacticas de corto plazo, acciones estratégicas,
y la generacion y desarrollo de capacidades internas, que es
el trabajo mas integral.

En general, los enfoques tacticos aparecen en las escuelas con
mas bajo rendimiento, donde se ponen en marchainiciativas de
corto plazo enfocadas en aspectos especificos (reforzamiento
de contenidos, monitoreo de la ensefianza, etc.). Estas tacticas
permiten normalizar el funcionamiento de la escuela.

Los enfoques estratégicos son usados por escuelas con mejores
desempenos. Buscan una mayor conexion entre las practicas

docentesy los aprendizajes de los estudiantes, al tiempo que
alinean las practicas pedagogicas de las distintas asignaturas
y niveles.

El desarrollo de capacidades internas surge en “escuelas
que aprenden”: que reflexionan colectivamente sobre su
mejoramiento, lo que les permite sustentar cambios a me-
diano y largo plazo.

A medida que van generando estrategias de cambio, las es-
cuelas que inician procesos de mejoramiento son capaces de
seleccionar las innovaciones que se les ofrecen a través de
politicas, programas y otras propuestas de apoyo.

Aprendizajes priorizados

Las escuelas que comienzan a mejorar se enfocan en generar
distintos aprendizajes en sus estudiantes. Algunas apuntan
a desarrollarlos como personas, desde las rutinas basicas
(comportamiento, convivencia) hasta la formacion integral y
multidimensional, que incluye la formacion artistica, depor-

tiva, humanista, y los aspectos sicosociales de los alumnos.
Otro foco de aprendizaje es lo curricular: desde priorizar las
asignaturas que evalla el SIMCE hasta desarrollar habilidades
cognitivas superiores.

Cultura del nosotros

Es el grado de identidad compartida entre los miembros de la
escuela: la idea comin sobre el sello o la mision institucional.
Cuando es fuerte, hay un sentido de comunidad y pertenencia
en profesores, alumnos y apoderados, que se expresa en un
compromiso con la escuela y sus proyectos. En las escuelas

que han logrado la institucionalizacion de los procesos, todos
sienten que la escuela les pertenece. Estan orgullososy sienten
que los resultados son efecto de lo que ellos han aportado. La
cultura compartida genera compromiso, motivacion, expecta-
tivas, convivencia e identificacion.



TRAYECTORIAS DE MEJORAMIENTO | 33

Cultura profesional docente

Es el grado en que el equipo docente tiene un sentido de
responsabilidad colectiva en la formacion de los alumnos,
expectativas compartidas respecto de si mismos y de sus
estudiantes, creencias compartidas sobre la ensenanza y el

aprendizaje, confianza en los directivos y presion entre colegas
tendiente a un buen desempeno. Asi, hacer las cosas bien es
un compromiso que genera una presion entre pares.

Nivel de institucionalizacion

Es el nivel en que los procesos de mejoramiento se incorporan
como practicas regulares de trabajo en la escuela. Existen ruti-
nasy procedimientos institucionales de gestion —pedagogica
y organizacional— que los sustentan en el tiempo y permiten

comunicarlos a los nuevos miembros de la comunidad. Esto
da cierta independencia a las personas circunstancialmente
presentes y habla de cuanto se han extendido los cambios a
otras areas, niveles y actores de la escuela.

Nivel de desempeiio de la escuela

Es el nivel de desempeno educativo promedio de los alumnos,
basado en el logro de los objetivos curriculares. Se puede decir

que en una década las escuelas se mueven de niveles bajos a
medios, de medios a altos y de altos a sobresalientes.

Tiempo del proceso de mejoramiento

Las etapas de los procesos de mejoramiento son: diseno, im-
plementacion e institucionalizacion. Cuanto mas basicos sean
los objetivos, mas tiempo se demoran las escuelas en llegar a
niveles avanzados. Asimismo, muchas veces los procesos de

mejoramiento parten de una necesidad puntual en un area
especifica, pero permiten mejorar otros aspectos del trabajo
de la escuela.

Contexto: apoyo o dificultad para el mejoramiento escolar

Considera los factores de contexto social, institucional y de
politicas que pueden impulsar o dificultar el mejoramiento de

las escuelas. También, el modo en que las escuelas procesan
esa influencia.



MEJORAMIENTO ESCOLAR PUNTUAL

En las escuelas cuyo mejoramiento se ha considerado como
“puntual” o “restringido”, la preocupacion por mejorar
emerge como una reaccion del director o sostenedor ante
resultados en la prueba SIMCE claramente deficitarios, o que
descienden bruscamente en el tiempo. Estas dos escuelas se
ubican en contextos vulnerables, y atienden a estudiantes
cuyas familias cuentan con bajo capital culturaly economico.

Los esfuerzos por mejorar se han centrado en incrementar
los resultados en esta prueba estandarizada, sin abarcar
otras esferas del quehacer educativo. Y lo lograron: Durante
la década pasada ambas aumentaron significativamente
sus resultados académicos: una paso de un nivel muy bajo
a situarse alrededor de la media nacional, la otra aumento
desde el promedio nacional hasta un nivel alto de logro en
los aprendizajes de sus alumnos.

Estos resultados se han conseguido reordenando la gestion
para enfocarse prioritariamente en las pruebas estandari-
zadas, postergando en parte el aprendizaje integral de sus
estudiantesy el desarrollo de otros procesos internos que
les permitirian alcanzary consolidar mejoramiento en otras
areas. Estas escuelas han sentido la presion que, desde
las politicas educacionalesy las autoridades, se ha puesto
por aumentar el SIMCE, pero en lugar de considerarlo un
indicador de calidad mas, el SIMCE se ha asumido como
un objetivo en si mismo, estructurando buena parte del
trabajo institucional.

Consecuentemente, estas escuelas emplean preferente-
mente tacticas de corto plazo y algunas estrategias que
posibilitan la mejora de los resultados SIMCE, centrandose
en el quehacer docente en los cursos, asignaturas, y habi-
lidades evaluadas en estas pruebas. Entre sus tacticas se
encuentran reforzamientos académicos, frecuentes ensayos

preparatorios del SIMCE, y el trabajo diferenciado con los
estudiantes en grupos segiin desempeno. La mejora de la
convivencia escolary otros aspectos del desarrollo integral
de los estudiantes son valorados mas bien en la medida en
que contribuyan a mejorar los resultados en las mediciones
nacionales.

g En los Gltimos anos el Complejo Educacional Villa
Irma de Temuco, ha estado explorando algunos
proyectos innovadores en sus practicas. Por ejemplo, en
2011 se desarrollo un plan general de mejora de la lectura,
disenado por los dos profesores de Lenguaje, en que todo
el colegio trabajaba durante los quince minutos anteriores
alrecreo, para asi evitar ausencias por atrasos. Cada dia de
lasemana tenia distintos objetivos: velocidad, comprension
lectora, ortografia, etc.

Entérminos de gestion, las escuelas cuentan con planifica-
ciones pedagogicas detalladas que son aprobadas por el area
técnica de la escuela, que retroalimenta a los docentesy se
monitorea su implementacion por medio de observaciones
en el aula. Ademas, se realiza un frecuente seguimiento de
los resultados educativos de los estudiantes, ya sea a partir
de sus evaluaciones pedagogicas, como de los resultados
en ensayos del SIMCE.

“Aqui los profesores ensefian bien, no dudan

por ejemplo al ensenar las cosas. Son claros 'y
especificos en los contenidos. Si es que una persona tiene
duda le vuelven a explicar las veces que sean necesarias.
O la sacan al pizarrén y la ayuda a aprender en frente de
todos sus companeros”.
Estudiante, Colegio Politécnico Maria Griselda Valle,
El Bosque.
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Estas practicas cuentan con distintos niveles de formaliza-
cion en las escuelas, pero tienen en comln que son vistas
por directivos y docentes como mecanismos de control del
trabajo docente, y su puesta en practica depende de ma-
nera importante de directivos y sostenedores, de manera
jerarquica, sin contar an con la capacidad de mantener
estas practicas de manera autonoma. Las escuelas con este
tipo de mejoramiento se caracterizan por un bajo nivel de
responsabilizacion colectiva del trabajo y las instancias
de trabajo colectivo son siempre convocadas, animadas y
lideradas por los directivos.

En estas escuelas se observa un sentimiento de orgullo
por trabajar en un contexto adverso, pero éste no alcanza
a constituir un relato de identidad colectiva. Por otra parte,
los directivos y algunos docentes mas antiguos comparten
un relato de identidad que se enfoca en resaltar el mérito
de obtener logros de aprendizaje en el SIMCE a pesar de las
adversidades. No se aprecia, sin embargo, una identificacion
de la comunidad con el trabajo realizado, ni con un proyecto
futuro mas amplio. Asi, estas escuelas tienen dificultades
para construir una identidad colectiva, compartida por la
comunidad escolar. La conformacion de una identidad comin
se ve debilitada al volcar los todos los esfuerzos a mejorar
un indicador, dificultando la creacion de un proyecto edu-
cativo propio de la comunidad, que movilice y comprometa
a sus miembros hacia metas comunes mas comprehensivas.

En sintesis, se puede afirmar que las escuelas que se en-
marcan dentro de esta trayectoria han priorizado ciertos

procesos muy focalizados de mejoramiento, pero son varios
los ambitos en que no han tenido un mayor desarrollo. Esta
dificultad de insertar los avances puntuales logrados en
procesos de mejoramiento mas amplios se les presenta
como un enorme desafio para seguir avanzando hacia un
mejoramiento escolar multidimensional.

m En el Colegio Politécnico Maria Griselda Valle de El
Bosque, uno de los énfasis de la gestion curricular
es la planificacion de la ensenanza. Los docentes lo definen
como un trabajo riguroso y detallado que, pese a la fuerte
carga horaria que implica, facilita la coordinacion y desarrollo
de las clases. Se verifica que las planificaciones expliciten
los aprendizajes esperados, que el objetivo sea claro y
coherente con las actividades y los indicadores acordes a
éstas. También, que cada clase considere una activacion
de conocimientos, actividades consecutivas y articuladas
segln grados de complejidad crecientes, y que al cierre se
sistematice lo trabajado.

“Los profesores nos estan apoyando y uno cuando
tiene problemas sobre cosas que no entiende, los

profesores después de clases, en la sala de profesores,
ellos nos pueden explicar. Y también cuando uno tiene un
problema, anda triste, los profesores lo acompanan

y aconsejan”.

Estudiante, Complejo Educacional Villa Irma, Temuco.



MEJORAMIENTO ESCOLAR INCIPIENTE:
REESTRUCTURANDO LOS PROCESOS ESCOLARES

“Mi proyecto no era tener buenos resultados en el SIMCE. Mi proyecto
era pintar la escuela, arreglarla, tener papeleros dignos”.
Directora, Escuela Ciudad de Frankfort, San Joaquin

Las escuelas de este grupo se sitlan en entornos urbanos desafiantesy trabajan con una poblacion socioeconomicamente
vulnerable, lo que ha dado pie a complejidades diferentes. Dos de ellas son plblicasy han enfrentado un creciente estigma,
aspecto que, sumado a razones demograficas, habria afectado su matricula. La tercera es una escuela particular subven-
cionada que se ubica en una zona con un fuerte crecimiento poblacional, por lo que no ha tenido problemas de matricula.

Su nivel de institucionalizacion es ain inicial. La mayoria de las nuevas practicas se encuentran una etapa de ensayo-ajuste
y estan muy focalizadas en el primer ciclo. Los cambios, que les han tomado entre cuatro y cinco anos, se apoyan en el
fuerte liderazgo de los directivos (escuelas plblicas), en lineamientos institucionales del sostenedor (escuela privada) y
en mecanismos (jerarquicos) de presidon-control.

De acuerdo con las pruebas SIMCE, en general estas escuelas aumentaron sus resultados en Lectura y Matematica de 4°
basico: a inicios de la década del 2000 tenian puntajes bajo el promedio nacional, alcanzando a fines del decenio puntajes
similares al promedio nacional en Lectura, y levemente superiores en Matematica. En las tres escuelas, esta mejoria en
los resultados se concentro en la segunda mitad de la década. En el caso de 8° basico, los incrementos en las pruebas
nacionales fueron mucho menores o inexistentes.

Estrategias de mejoramiento en las escuelas

Pese a que el cambio institucional acumula cuatro o cinco anos al momento de ser estudiadas, los procesos de mejoramiento
escolar en este grupo son relativamente recientes.

« Crisis institucional, reestructuracion, un nuevo director

Los procesos de mejoramiento nacen de una crisis institu-
cional: en un caso ésta se vincula a un abrupto descenso de
los resultados de aprendizaje en las mediciones nacionales,
y en los otros dos, a un deterioro mas general (pérdida de
matricula y de prestigio, clima de baja motivacion en do-
centes y estudiantes).

El nombramiento de una nueva directora fue el catalizador
de los procesos de “restructuracion” de estas escuelas. Los
cambios fueron implementados en dos etapas claramente
diferenciadas. Partieron por una restructuracion institucional

que incluye un cambio organizacional y la implementacion
de nuevas estrategias de gestion técnico-pedagogica. Simul-
taneamente, establecieron normas claras y mas estrictas
respecto de la disciplina, la asistencia y la puntualidad de
los estudiantes —a veces disenadas en contextos partici-
pativos—, a la vez que instalaron un sistema de monitoreo
de su cumplimiento.

g Cambios en la estructura organizacional, el ordena-
miento de tiempos y espacios, y la renovacion de la
relacion con padresy apoderados fueron claves de la Escuela
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Ciudad de Frankfort de San Joaquin. Asi, se inaugura lo que
se reconoce como un proyecto global que abarca todas
las areas de la escuela: desde el trato entre los alumnosy

entre éstosy sus profesores, pasando por el clima de aula
y la regulacion de los tiempos lectivos, hasta la relacion
con los apoderados.

e Cambio en las estructuras técnico-pedagogicas

Luego de normalizar los procesos basicos de funciona-
miento institucional, las escuelas contindan su proceso de
mejoramiento con una actividad intensa, implementando
cambios especificosy de corto plazo: planificacion de clases,
observacion de aula y retroalimentacion, monitoreo de la
cobertura curricular, maximizacion del tiempo de clases
y estrategias de apoyo a los estudiantes con dificultades.
Estas acciones, que al comienzo son mas bien puntualesy
de corto plazo, van estructurandose como estrategias mas
comprehensivas y articuladas hacia el final del periodo.

m En el Colegio Metodista Robert Johnson de Alto
Hospicio se apoya el trabajo del docente dentroy
fuera de aula. Elacompanamiento y supervision corren por
cuenta de la coordinaciony direccion académica, que revisa
y retroalimenta planificaciones, aplica “pruebas de avance
curricular”, retroalimenta instrumentos de evaluacion de
docentes, revisa resultados de aprendizaje y prepara talle-
res pedagogicos mensuales. También se han fortalecido los
equipos de apoyo psicopedagogicosy psicosocial para casos
especificos, y se cuenta con la presencia permanente de una
monitora dentro del aula, que cumple tareas pedagogicas
y administrativas.

 Nuevos roles de los directivos, planificacion institucional y metas

Los equipos directivos de estas escuelas han clarificado los
roles y funciones de cada miembro, permitiendo la optimi-
zacion de sus tiempos de trabajo y favoreciendo la coordi-
nacion entre ellos. Asimismo, han generado instrumentos de
planificacion institucional, tales como el Proyecto Educativo
Institucional (PEI) u otros que permiten definir metas que
orientan y dan sentido al actuar de las escuelas. Esto ha
dado un marco institucional que posibilita el cambio hacia
el mejoramiento y hace este Gltimo mas sélido.

g Para mejorar el clima de aula, los tiempos lectivos y

la relacion con los apoderados, en la Escuela Ciudad
de Frankfort fue fundamental la definicion de normas claras,
compartidas y con sentido, que regulan las interacciones
entre los actores, delimitando a la vez que cohesionando
el quehacer en torno al proyecto comdn.

Lectura y Matematica “se llevan los esfuerzos”

Las escuelas que realizaron una reestructuracion se enfo-
caron en lo pedagogico, pero con menor amplitud que en
las otras trayectorias: el esfuerzo es gradual y el foco se
pone en algunas asignaturas y ciclos como punto de inicio.
Esto hace que se posterguen otros dominios del curriculo,

asi como el desarrollo de habilidades cognitivas superio-
res. Aunque hay preocupacion por la formacion valorica,
actitudinal y social, se priorizan los cursos y asignaturas
evaluados por el SIMCE.
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Cambio cultural que busca generar un nuevo sentido de mision

* Renovar y fortalecer la identidad

El proceso de reestructuracion implica cambiar la imagen
de la escuela, fortalecer su cultura e invitar a toda la comu-
nidad a interesarse en el proyecto. Para ello, los directivos
proponen diversas estrategias dirigidas a alumnos, padres
y profesores. A la vez, promueven un clima de confianza, de
modo que todos se sientan acogidos e involucrados en el
proyecto de mejoramiento escolar.

Adicionalmente se generan actividadesy ritos para mostrar
los logros a la comunidad, asi como nuevos simbolos que
reflejen el cambio propuesto.

g En la Escuela Repiiblica de Israel de Los Angeles, se ha

trabajado de manera planificada en darse a conocer al
entorno directoy al resto de la ciudad. No buscan competir,
sino mostrar sus logros y hacer que la comunidad los valore
al mismo nivel que a los colegios particulares, bilinglies o
pagados, combatiendo “el estigma” de que la educacion
municipal es de menor calidad. Asi, organizan desfiles, crean
un nuevo uniforme, contactan a la prensa para comunicar
sus logros, y exhiben sus galardones.

Cultura profesional: del individualismo al trabajo colectivo

Los profesores no se han constituido alin en una “comunidad
de aprendizaje profesional”, por lo que su sustentabilidad
y autonomia es todavia fragil. De ahi que algunas escuelas
se hayan enfocado en transitar de una cultura docente
tradicional, caracterizada por el trabajo aislado, a una es-
tructuracion institucional de la labor docente, incluyendo
mecanismos de gestion académica con énfasis en el trabajo
colectivo. Con este fin, el trabajo se ha enfocado en asuntos
propiamente pedagogicosy asociados a los alumnos. Estos
cambios implican instalar estructuras que permitan a los
profesores discutir y compartir sus experiencias y dificul-
tades en el aula.

g En el Colegio Metodista Robert Johnson de Alto
Hospicio, el trabajo docente se organiza en grupos
profesionales de trabajo y por departamentos. Hay un gru-
po de trabajo académico que aborda temas relacionados
con evaluaciones, metodologias y trabajo de aula. A la vez,
hay reuniones de departamento y un trabajo en torno a la
convivencia escolar y a la disciplina. También se desarro-
llan talleres sobre autoestima, autocontrol, habilidades
interpersonales y otros asuntos emergentes que ayudan a
los profesores a reconocery abordar mejor esta dimension.
Los docentes reconocen las ventajas de contar con horas
no lectivas destinadas a este trabajo.

Nivel de institucionalizacion del mejoramiento

* Los cambios son focalizados, y todavia dependen de los directivos

En la etapainicial las acciones son puntualesy circunscritas
a mejorar en el ambito académico. Hay también mucho de
ensayo: algunos cambios permaneceny otros son desecha-
dos en el camino, no siempre por inefectivos, sino porque
requieren de los directivos para sostenerse. Por lo tanto, su
autonomia y permanencia en el tiempo es fragil.

g En la Escuela Repiiblica de Israel de Los Angeles,
se planifican trabajos especificos, principalmente
en Lenguaje y Matematica, donde se apunta a reforzar los
contenidos y a entregar a los alumnos herramientas para
familiarizarlos con el tipo de prueba que rendiran. Esto se
hace de manera mas intensiva con los cursos que daran el
SIMCE, a través de actividades diarias y pruebas periodicas.



MEJORAMIENTO ESCOLAR EN VIAS DE
INSTITUCIONALIZACION

“Mantener nuestro nivel y ojala subirlo. Nos ha costado mucho llegar donde

estamos y, por lo mismo, la idea es permanecer ahi. Uno tiene que luchar

todos los dias y a cada rato. Esto es permanente”.

Escuela México Estado de Guerrero, Talcahuano

Todas las escuelas agrupadas en esta categoria comenzaron la década con rutinas basicas ya logradas (inicio puntual de
clases, asistencia adecuada, disciplina instalada) y no experimentaron crisis institucionales en el periodo. Ademas, tuvieron
un mismo director, o bien los nuevos directores mantuvieron una continuidad, construyendo sobre los avances ya logrados
e introduciendo ajustes y cambios solo cuando era necesario. Eso les permitio sostener procesos de mejora en periodos
de entre ocho diez anos. Comenzaron la década con resultados de aprendizaje alrededor del promedio nacional del SIMCE,
y aumentaron para situarse en un rango sobre el promedio, pero sin alcanzar ain resultados académicos excepcionales.

Los alumnos de estas escuelas provienen mayoritariamente de familias con capital economico y cultural medio-bajo. Los
equipos de trabajo perciben que se desempenan en un contexto desafiante. Algunas escuelas enfrentan la competencia
de nuevos establecimientos privados; otras se sitlan en zonas de alta vulnerabilidad e incluso de marginalidad social, o
en contextos rurales que imponen condiciones especificas.

Estrategias de mejoramiento en distintos niveles

Las estrategias de cambio de estas escuelas se inician con
iniciativas de corto plazo, que hemos denominado tacticas.
Orientan su trabajo a aumentar la adquisicion de conoci-
mientos y habilidades en los estudiantes, priorizando las
asignaturas del SIMCE. Esta intencionalidad se traduce en
practicas como ensayos, reforzamientos y examenes para
orientar la ensenanza.

Pero estas tacticas no son suficientes para alcanzar los
niveles de mejoramiento que han logrado. Mediante la im-
plementacion de métodos comunes en las practicas peda-
gogicas, estas escuelas han generado sistemas de trabajoy
acompanamiento de los profesores. Esto implica introducir
orden en los procedimientos y recordar sistematicamente
que el foco del trabajo docente esta en los aprendizajes.
Los recursos usados son, basicamente, la planificacion
supervisada y conversada, pruebas de nivel y analisis de

resultados. Esto permite observar la eficacia de la ense-
nanzay tomar decisiones, en particular para acompanar a
los estudiantes rezagados.

g El proceso de mejora del Colegio San José de la Mon-
tana de Chimbarongo, ha implicado la introduccion
de una multiplicidad de cambios en la dinamica del trabajo
docente. La planificacion de clases se planteo primero de un
modo general, para luego transformarse en un sistema mas
especifico, clase a clase y supervisado por el jefe de UTP.
La observacion de clases, adoptada a inicios de la década
del 2000, ha sido cada vez mas sistematica: al comienzo
no existia, como ahora, una pauta objetiva y acordada.
También hay mayor estructuracion e institucionalizacion
en otros aspectos, como el manejo disciplinarioy el rol de
la inspectoria, el apoyo a los alumnos con mas necesidades
y el rol de la psicologa, la orientadora y la psicopedagoga.
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En transito hacia una formacion integral

Mas alla de lo evaluado mediante pruebas estandarizadas
externas, estas escuelas priorizan distintos tipos de apren-
dizajes. El foco fundamental sigue estando en aspectos
académicos, especialmente en las asignaturas evaluadas por
el SIMCE, sin que todavia se logre un equilibrio adecuado en
la oferta académica y formativa. Reconocen, sin embargo,
que ésa es unavision limitada de la formaciony les interesa
avanzara una propuesta mas integral. Por eso, buscan ampliar
su oferta educativa, promoviendo actividades deportivas
y culturales. Esto se evidencia en los talleres realizados
durante lajornada escolary en los objetivos que apuntan a
inculcar valores, disciplina personaly normas de conducta.

m La oferta de talleres de la Escuela México Estado de
Guerrero de Talcahuano, es amplia y variada, y se
ha reforzado en los Gltimos anos con los recursos SEP. Se

ofrecen 21talleres en las areas deportiva, artistico-cultural
y cientifica. Los estudiantes los describen con entusiasmoy
valoran su variedad, su caracter voluntario (aunque inscri-
birse implica un compromiso) y la posibilidad de proponer
talleres a travées del centro de alumnos.

Para la psicologa y algunos docentes, la relevancia dada
a estas actividades es un signo de que la escuela hace un
esfuerzo genuino por equilibrar el énfasis académico con
un desarrollo armonico en otras areas. Sin embargo, éste es
insuficiente para ofrecer una experiencia formativa completa.

Cultura del nosotros

En las escuelas se vive un sentido de mision respecto de las
localidades en que se ubican, de los desafios de sus alumnos
y del logro de resultados. Ya tienen un sentido de perte-
nencia e identidad que han logrado plasmar en sus metas.
Han construido una idea compartida sobre las necesidades
de la comunidad. Todo ello es un motor para sus acciones.

Estas escuelas creen que es posible mejorar, articular pa-
sado y futuro, su historia y sus metas. Tienen en comin la
satisfaccion y el orgullo de ser reconocidos como buenas
escuelas, asi como el deseo de seguir mejorando. Han lo-
grado instalar una cultura del mejoramiento.

g Una de las primeras condiciones internas, o capa-
cidades instaladas dentro de la Escuela Japon de
Antofagasta, es lo que podriamos llamar “creencia colectiva
de autoeficacia™ creer que se puede, siempre y cuando haya
un esfuerzo colectivoy un cumplimiento de las metas. Esta
creencia surge de una experiencia vivida en 1996, cuando,
contra las expectativas iniciales, la escuela gana el premio
mayor de un concurso de recoleccion de papeles de diario:
seis computadores. Todo un lujo en esos anos.
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Cultura profesional y responsabilidad por el aprendizaje

En estas escuelas los profesores comparten una cultura
profesional y un sentido de responsabilidad colectiva res-
pecto del aprendizaje de los alumnosy del funcionamiento
de la ensenanza en la escuela.

A la vez, los profesores empiezan a desarrollar un trabajo
colaborativo entre pares, aun si no cuentan con el tiempo
suficiente ni con la organizacion adecuada para un trabajo
colectivo que rinda mas frutos. Asi, aprenden del resto en
reuniones y consejos, pero también a través de maltiples
formas de cooperacion, casi todas informales y espontaneas,
basadas en un alto sentido de colegialidad y solo posibles
por las buenas relaciones existentes. De este modo, son
parte de un equipo en el que intercambian ideas, materiales,
conocimiento, experiencias y desafios pedagogicos.

@ En la Escuela Japon de Antofagasta, se produce una
inflexion cuando la comunidad deja de atribuir los lo-
gros al azar o a elementos externosy comienza a entenderlos
como productos del esfuerzo colectivo y del cumplimiento
de metas internas. Ademas, los resultados no se definen
como triunfos personales, sino como logros de todos. Esta

conciencia de eficacia colectiva es una caracteristica dis-
tintiva de la comunidad y se vincula con la generacion de
altas expectativas en los estudiantesy con la existencia de
metas elevadas para la escuela.

g En el Colegio San José de la Montana de Chimbarongo,

los docentes son autonomos al decidir sus metodolo-
gias, evaluaciones, materialesy otros aspectos técnicos de la
ensenanza. Si bien cuentan con tiempos escasos desarrollar
su trabajo de planificacion, los docentes lo consideran un
ejemplo de su compromiso y espiritu competitivo: todos
quieren tener buenas planificaciones, elaborar materiales
de calidad y hacer buenas clases. En general, los docentes
se muestran seguros de sus capacidades y de su control
sobre estos instrumentos de la practica docente.

%,) “Nos vamos contando las cosas que nos van
resultando: ‘Ti puedes hacer lo mismo. Yo he hecho

de esta manera un curso. Inténtalo’. Ahi uno va corriendo la

voz: ‘haz esto, porque resulta para mejorar tus clases, para

que tl mismo mejores’”.

Escuela Monsenor Francisco Valdés, Osorno.

Nivel de institucionalizacion del mejoramiento

Los procesos de mejoramiento no son emprendimientos
individuales ni eventos aislados. Tampoco tacticas puntua-
les reductibles al incremento de puntajes en las pruebas
externas. Son procesos amplios que involucran gestion,
planificacion, disefio, monitoreo y trabajo colectivo, aunque

suforma organizacional aiin no es solida. Carecen de estruc-
turas de gestion bien establecidasy dependen fuertemente
de los liderazgos personales. Su nivel de institucionalizacion
es parcial y, en ciertos aspectos, incipiente.



MEJORAMIENTO ESCOLAR INSTITUCIONALIZADO:
ALCANZANDO LA EFECTIVIDAD ESCOLAR

“No podemos darnos el lujo de perder una hora de clase.
Creo que ahi la escuela tiene esa tremenda responsabilidad
con la enseianza y el aprendizaje de los nifhos”.
Escuela México de Michoacdn.

A mediados de la década del 2000 estas escuelas, situadas en un entorno social de riesgo y con poblacion escolar de
niveles medio o bajo, habian logrado normalizar sus procesos internos: contaban con alta asistencia de estudiantes, no
tenian mayores problemas de disciplinay los profesores, en su gran mayoria, cumplian con autonomia las responsabili-
dades docentes fundamentales (tomar los cursos a tiempo, planificar sus clases, evitar ausentarse y entregar las pruebas
a tiempo, revisandolas junto con los alumnos).

Durante la década en que fueron estudiadas no vivieron crisis institucionales, como cambios abruptos de direccion o
problemas con apoderados o alumnos. Por entonces empiezan a obtener buenos resultados, lo que genera entusiasmo
y una valoracion creciente de los cambios implementados. Esto los lleva a enfocarse en alcanzar mejores resultados de
aprendizaje a través del mejoramiento de sus practicas en el aula. La duracion total del proceso de mejoramiento com-
pleto, tal como lo hemos caracterizado, fue de, al menos, 10 afnos. Estas escuelas han mejorado en el SIMCE de niveles
cercanos o poco superior al promedio nacional a niveles altos o sobresalientes.

Estrategias de mejoramiento
* Liderazgo pedagégico y motivador

Los directivos se enfocan en el disefio de estrategias de  capacidad de conduciry movilizar a los actores de la escuela,

mejora de aprendizaje: acompanan, reflexionan en conjunto  como por su legitimidad técnica y experiencia pedagogica.

con los profesoresy promueven la innovacion. Su estilo es
menos directivo y mas motivador.

m Las directivas de la Escuela México de Michoacan de
Osorno, son percibidas por los docentes, apoderados
y agentes externos como lideres educativas, tanto por su

Si bien tienen estilos distintos de liderazgo y de caracter,
han conformado un equipo de trabajo compenetrado, con
roles claros y una vision compartida de que su foco debe
estar puesto en la ensenanza y en el aprendizaje de los
estudiantes.
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e Construccion de comunidades de aprendizaje

Los profesores y directivos reflexionan en conjunto sobre
sutrabajoy colaboran en el diseno de estrategias de mejo-
ramiento. Todos saben que tienen un rol protagonico en los
resultadosy en el mejoramiento. Por eso, estan comprome-
tidos y asumen variadas funciones en la escuela.

g En Escuela Valentin Letelier de Calama, se genero
un equipo docente idoneo en distintas labores de la
escuela, que asume un liderazgo en diversos ambitos con
una logica de trabajo colaborativo y una autonomia regu-

lada del trabajo técnico-pedagogico. Se puede afirmar que
la escuela no depende de estimulos externos para iniciar
procesos que le permitan seguir mejorando. La presion
para el mejoramiento esta dentro de la institucion y de la
comunidad educativa, tanto como la capacidad de iniciar
y concretar procesos con su propio esfuerzo. Cada uno de
los actores, especialmente los docentes, es protagonista 'y
responsable de los logros.

« Alto grado de legitimidad de los mecanismos de soporte pedagogico

Durante los Gltimos cuatro a siete anos, las tres escuelas
de este grupo instalaron paulatinamente mecanismos for-
males de soporte pedagogico y curricular: planificacion de
clases, acompanamiento docente con observacion de clases
y retroalimentacion, seguimiento a la cobertura curricular
y al aprendizaje de los estudiantes (que usan como el in-
dicador de efectividad), y acciones tempranas de apoyo a
los estudiantes que no logran los niveles esperados. Estos
mecanismos fueron probados y luego legitimados por los
profesores.

La dupla director-jefe de UTP se vuelve clave. Se implementan
mecanismos concretos para el monitoreo de resultados y
trabajo de los docentes: asegurar la cobertura curricular,
aplicar evaluaciones estandarizadas trimestrales y disenar
estrategias remediales. Sin embargo, se mantienen espacios
de autonomia técnica de los docentes: usan sus propias
metodologias de planificacion, escogen las estrategias
metodologicasy actividades en el aula que consideran mas
pertinentes, y consignan el tipo de material u apoyo que
desean utilizar.

Foco en la equidad de los aprendizajes

Les preocupa que los alumnos con dificultades no se que-
den atrasy, aprovechando otros recursos, han disenado
estrategias de acompanamiento: reforzamiento y apoyo de
especialistas (psicopedagogos, profesores diferenciales,
psicologos).

m En la Escuela México de Michoacan de Osorno, se
implementan evaluaciones trimestrales de logros'y,
de acuerdo con los resultados, se aplican dos estrategias
remediales: el reforzamiento focalizado por asignatura y
el trabajo individualizado de educadores diferenciales. El

objetivo es nivelar al alumno para que vuelva a trabajar al
ritmo de su curso lo antes posible, pero siempre dandole el
tiempo que necesita. La escuela cuenta con una asistente
social y una psicologa quienes apoyan a los docentes ante
problemas conductuales, psicologicos o sociales de los es-
tudiantes. También, con un Proyecto de Integracion Escolar.
Una estrategia mas reciente de algunos profesores consiste
en designar estudiantes mas avanzados o académicamente
talentosos como tutores de sus companeros.
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e Aprendizajes priorizados

EL SIMCE es un indicador externo relevante y motivador: la
creciente importancia publica de sus resultados ha sido un
agente movilizador para estas escuelas. Pero en el ambito
académico no se restringen a las asignaturas evaluadas por el
SIMCE, sino que se preocupan de estar bien en todas. Tampoco
descuidan el desarrollo de la motivacion, la confianza y la
autoestima de los estudiantes, ni el de una disciplina personal
y de una sana convivencia como competencias para la vida.

g Si bien la presion del SIMCE de Lenguaje y Matema-
tica permea la focalizacion de los aprendizajes en la
escuela Cristian and Caren School, se han impulsado otras
areas de interés. Algunas de ellas hoy se consideran parte
de los objetivos estratégicos de desarrollo de la escuela.
Hay focos puestos en el inglés, en el desarrollo de la orali-
dad y escritura, en las ciencias y en los talleres deportivos
y artisticos.

Cultura del nosotros

Han instalado un ambiente de trabajo exigente, donde pro-
fesores, estudiantesy apoderados se sienten responsables
por los resultados, conminados a mantener un buen nivel
y orgullosos de ser parte de la comunidad. Esto hace que
su aproximacion a la escuela y sus acciones sean de alto
involucramientoy compromiso. Todos estan disponibles para
aportar personaly profesionalmente al logro de las metas.

“Si la escuela se cae, no se cae sola. Me caigo yo
tambien. Y cuando ganamos el SIMCE no dijimos

‘fue la profesora X, o Y. No dije, ‘gané’. No es el yo fui,

sino que el fuimos”.

Docentes, Escuela Valentin Letelier, Calama.

« Los profesores y directivos estan identificados con un proyecto comiin

Los directivos se han mantenido en sus puestos y han he-
cho esfuerzos por mejorar las condiciones de trabajo de su
gente, reducir la rotacion docente y contratar por jornadas
mas extensas. Por su parte, los profesores estan personal
y profesionalmente satisfechos. No se quejan ni ven el con-
texto como un impedimento para esperar altos resultados

académicos por parte de los estudiantes. Tienen la conviccion
de que éstos pueden alcanzar buenos logros, como lo han
hecho en la (ltima década, subiendo el SIMCE de cuarto basico
desde el promedio hasta resultados altos o excelentes. Estos
logros han contribuido a instalar un sentido de misiony de
responsabilidad colectiva por los aprendizajes.

Capacidad de los profesores de trabajar juntos y responsabilizarse

En la comunidad escolar existe la conviccion de que los profe-
sores son la clave para entregar una educacion de excelencia.
Eso se traduce en apoyo, reconocimientoy posibilidades de
crecer profesionaly personalmente. Los profesores trabajan
colaborativamente, son exigentes consigo mismosy con los
demas, valoran la reflexion y las decisiones colectivas, y
toman la iniciativa a la hora de innovar.

Profesores y directivos reconocen a su escuela como un
lugar de formacion profesional, con tanto o mas peso que

el de su formacion universitaria. Recorrieron un largo ca-
mino desde que comenzaron a definir tacticas especificas
hasta que consolidaron un modelo de practicas de gestion
curricular. Por eso valoran los instrumentos pedago6gicos
y curriculares como apoyos (tiles para el trabajo docente.
Fundamentalmente, porque no son practicas burocraticas
sin sentido, sino que se comparten, les permiten recibir
retroalimentacion y son instrumentos que utilizan dia a dia
para la ensenanza.
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g Docentes y directivos de la Escuela México de Mi-
choacan de Osorno, valoran fuertemente el apoyo y
el aprendizaje mutuos, y consideran que la escuela es un
lugar de desarrollo profesionaly de realizacion personal. Su

conviccion de que la Gnica manera de mejorar es trabajando,
reflexionando juntosy apoyandose unos en otros, se percibe
claramente. Se sienten confiados para reconocer sus dificul-
tades y pedir ayuda a otros docentes cuando lo requieren.

Nivel de institucionalizacion del mejoramiento

En un periodo de al menos siete anos fueron levantando una
cultura del mejoramiento sobre la base de la normalizacion
de los procesos basicos, incluyendo la disciplinay la convi-
vencia. La institucionalizacion se refleja en la instauracion
de un sistema de trabajo en el que creen, en la legitimacion
de los procesos y mecanismos pedagogicos y curriculares,
y en la validacion de practicas de excelencia que ya son
parte de su rutina.

PARA LA REFLEXION COLECTIVA

Para ello han acumulado practicas hoy institucionalizadas,
instaladas y sostenidas por todos, que no dependen de un
lider. Por otro lado, han aprendido qué es lo que no aporta
a su trayectoria y debe ser desechado.

¢EN QUE TRAYECTORIA DE MEJORAMIENTO SE UBICAN LAS PRACTICAS DE SU ESCUELA?

Al responder, recuerde que sus practicas no corresponderan
necesariamente a un solo nivel, pues el mejoramiento suele ser
deshalanceado: cada escuela sigue su propia trayectoria. Es
posible que las categorias no se ajusten completamente a su
realidad y le cueste “encasillarse”. También puede ser que la
escuela que esté analizando se encuentre en un nivel inferior
0 superior.

Si su escuela no ha logrado mejorar o se encuentra en un nivel
muy bajo, las escuelas del estudio le dan una pista muy clara: el
camino es normalizar primero los procesos basicos (disciplina,
asistencia de los alumnos, cumplimiento de los profesores al
tomar los cursos,hacer las clases, respetar el calendario, etc.).

Si esta sobre el nivel de institucionalizacion, puede tomar de
este estudio la vision de que el camino debiera continuar con-
solidando al equipo de profesores como gestores del cambio,
la innovacion y la mantencién de la mejora dentro de una co-

munidad. Entonces, puede trabajar en consolidar una gestion
basada en estrategias globales que se institucionalicen después
de haberse probado, sabiendo que la innovacion sustentable
viene desde dentro.

1. Si en los Ultimos afios su escuela ha logrado mejorar, ¢en
qué trayectoria de mejoramiento se ubican las practicas de su
escuela? ¢Por qué se ubican en esa trayectoria?

2. ¢Qué razones estructurales y de gestion explican que su
escuela se encuentre en el estadio actual segun los diferentes
criterios?

3. ¢Qué acciones, estrategias, prioridades se podria impulsar
en la escuela para avanzar hacia un nivel superior de desarro-
llo del mejoramiento escolar? ¢En qué dimensiones es mas
importante/urgente hacerlo?
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PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE CADA TRAYECTORIA

Mejoramiento
Incipiente

- Se inicia un proceso de normalizacién de
los procesos basicos de funcionamiento
de la escuela, tanto institucional como
técnico-pedagdgico.

- Viven una crisis institucional que los
empuja a un proceso de reestructuracion
liderado por los directivos.

- Ejecutan acciones especificas y de corto
plazo.

- Se enfocan en aprendizajes bhasicos:
Lenguaje y Matematica, postergando
otros dominios del curriculo, asi como
el desarrollo de habilidades cognitivas
superiores.

- Aunque se preocupan por la formacion
valdrica, actitudinal y social, priorizan la
dimension académica.

- Cambios organizacionales recientes
y aln focalizados.

- Institucionalizacion incipiente.

Necesidad de renovar y fortalecer identidad
y cultura. Cultura en desarrollo.

- Practicas de trabajo colectivo recién
incorporadas.

+ Aln dependen de mecanismos jerarquicos
de control.

Avanza de nivel bajo a nivel promedio
(bajo es menor que el promedio: 250
puntos SIMCE).

De 4 a 5 afos.

Parten desde un nivel basico de normali-
zacion, intentando consolidarla.

Procesos de mejoramiento se han ido acu-
mulando en el tiempo, pero se mantiene el
foco en resolver problemas de ensenanza,
mas que en aprender colectivamente a
resolverlos.

Usan estrategias amplias de mejoramiento.

Se enfocan en incremento de aprendizajes
de los estudiantes, priorizando SIMCE,
aunque reconocen que es una vision
limitada, y les interesa avanzar hacia una
formacion integral.

Priorizan heterogéneamente los dominios
del saber no evaluados por las pruebas
estandarizadas.

La tension entre SIMCE y otros aprendi-
zajes todavia no ha sido resuelta equili-
bradamente.

Procesos de mejoramiento globales, pero
que no involucran a todos los docentes,
niveles ni asignaturas.

Sélida cultura institucional, basada en
diferentes principios.

Trabajo colectivo intenso, pero poco insti-
tucionalizado.

Responsabilidad colectiva en el aprendizaje
de los alumnos.

Avanzan de un rango promedio a uno alto
(el promedio son 250 puntos; alto es hasta
290 puntos SIMCE).

De 8 a 10 afos.

Mejoramiento

Institucionalizado

- Lanormalizacion esta lograda desde hace
tiempo.

- Se inicia cuando la escuela se enfoca
en el mejoramiento de distintos tipos de
aprendizaje.

- Para ello, usan estrategias amplias de
mejoramiento, procurando generar capaci-
dades internas: los profesores conforman
una comunidad de aprendizaje.

+ SIMCE representa un indicador externo.

- Su uso ha generado motivacion, pero
ha tensionado sus objetivos de equidad
educativa.

- Mantienen el foco en formacion integral,
en el dominio en todas las disciplinas y en
las competencias transversales.

- Mejoramiento global que involucra a todos
los actores y no depende de un lider.

« Alto nivel de institucionalizacion.

Sélida cultura institucional, con foco en el
mejoramiento, el aprendizaje y la identidad.

- Trabajo docente auténomo.

- Responsabilidad colectiva en el aprendizaje
de los alumnos.

Avanza de niveles promedio a altos o
sobresalientes (sobre 270 puntos SIMCE).

Al menos 10 afos.



CAPITULO

La perspectiva de mejoramiento que aporta esta investiga-
cion puede resultar una ayuda para quienes deben disenar su
plan de mejora. No es novedad que ir mejorando requiere de
tiempo, pero si lo es el hecho de que la comunidad escolar
entera, ineludiblemente, deba seguir una trayectoria que
le permita avanzar hacia mayores niveles de consolidacion,
y que esa trayectoria presenta caracteristicas generales y
compartidas claramente identificables.

Esto implica, por ejemplo, que si no existen procesos in-
ternos normalizados es dificil obtener resultados altos o
sobresalientes en el SIMCE. Y que, para lograr esos niveles,
se deben ir consolidando acciones, tacticas especificas y
estrategias mas globales, y luego llegar a un nivel de ma-
durez en que los profesores sostengan el mejoramiento a
la par con los directivos.

Este capitulo propone un enfoque de sintesis de los ele-
mentos analizados en las secciones anteriores, distribuidas
a lo largo del texto, con el objetivo de reflexionar en torno
al Plan de Mejoramiento Educativo (PME) del Ministerio de
Educacion, y de esta manera contribuir en el proceso de
elaboracion del mismo.

Hay numerosas coincidencias entre los resultados del estudio
y la nueva propuesta PME:

1). Esta propone trabajar a 4 afios plazo, en sintonia con las
evidencias de una investigacion que muestra que el mejo-
ramiento es gradualy progresivo. De ahi que sea coherente
que las grandes metas se fijen a mediano plazoy que, para
alcanzarlas, haya que armonizar acciones anuales y de mas
largo plazo.

2). En el capitulo 1se presentan algunos factores que influyen
en el mejoramiento sostenido de las escuelas. Ponerlos en
la perspectiva del concepto de trayectoria da unavision de

(COMO APORTAN LAS EXPERIENCIAS
ANALIZADAS AL PLAN DE MEJORAMIENTO
Ot NUESTRA ESCUELA?

como gestionarlos para que se consoliden en el tiempo y
produzcan mejoras sostenidas. Es lo que las orientaciones
técnicas del PME llaman Analisis Institucional y posterior
generacion de un plan que prioriza lo relevante.

3). El concepto de trayectoria y las claves del capitulo 2
pueden ser Gtiles para la escuela. Por una parte, la ayudan
a reconocer y a situarse en el nivel de desarrollo que ha
logrado y, por otra, la orientan a enfocarse en lo relevante
y a invertir tiempo y recursos en aspectos que pueden te-
ner un efecto mas significativo, considerando el momento
en que se encuentra. Se evita, asi, esforzarse por llegar a
metas inalcanzables en cuatro ainos, o proponerse otras
de menor plazo.

4). EL PME considera el concepto de brecha, que apunta a
identificar la distancia entre la meta trazada y el estado
actual de las cosas. Esta guia muestra como las escuelas
hanido acortando las brechas de procesosy logrando resul-
tados a través del tiempo, en diferentes ambitos, mediante
accionesy decisiones replicables en otras escuelas chilenas.
También ofrece ejemplos de practicas y da referencias de
los tiempos requeridos para ir avanzando en la trayectoria
de mejoramiento.

Las orientaciones para el Plan de Mejoramiento Educativo
plantean que las herramientas clave para el mejoramiento
escolar son el Proyecto Educativo Institucional (PEI) y el PME.
En este capitulo seguiremos la estructura que proponen las
orientaciones, que iremos contrastando con los hallazgos
del estudio. De este modo, confiamos en que aporten a las
decisionesy reflexiones que cada comunidad escolar tendra
que tomar al construir su plan.
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PISTAS PARA ELABORAR EL NUEVO PLAN

(@) ANALISIS ESTRATEGICO

El primer paso sugerido por las orientaciones es realizar un analisis estratégico de la escuela. Esto implica revisar el PEI
vigente, si lo hay; definir los sellos educativos por desarrollar en cuatro anosy visualizar objetivos y metas posibles para

el PME.

;Qué hicieron las escuelas del estudio respecto del PEI?

Cabe senalar que para las nuevas orientaciones, el PEl ex-
presa el horizonte formativo y educativo del establecimiento.
Es decir, su propuesta orientadora en los ambitos cognitivo,
social, emocional, cultural y valorico. Es la meta que se quiere
alcanzar como comunidad educativa.

+ Respecto de los aspectos cognitivos, las escuelas que
mejoran, dependiendo de la trayectoria en que se encuen-
tren, abarcan de menor a mayor amplitud en la formacion
de sus estudiantes, aunque todas son conscientes de que
deben brindar una formacion integral. Asi, las escuelas de
trayectoria incipiente se concentran en una ensenanza de
excelencia fundamentalmente en Lenguaje y Matematica, e
implementan proyectos de formacion valoricay deportiva.
En tanto, las que estan en mejoramiento institucionalizado
tienen una oferta integral de calidad, con logros excelentes
y equitativos en mediciones externas, ademas de una amplia
oferta a los estudiantes en la JEC. Todas tienen claro que es
necesario implementar el curriculo para lograr aprendiza-
jes, a partir de lo cual han desarrollado mdltiples acciones
y estrategias —de menor a mayor institucionalizacion y
precision— que explican sus resultados. Puede profundizar
volviendo al capitulo 2, revisando lo que ahi se desarrolla
sobre el Foco de los aprendizajes y la Cultura Profesional
Docente.

+ Respecto de la formacion social y emocional en estas
escuelas, directivos y profesores consideran imprescindible
desarrollar la disciplina personaly la convivencia, los cuales
son aspectos necesarios para acceder a mejores aprendizajes.
Mas aiin, saben que estos elementos son fundamentales en
la formacion integral de los estudiantes, por lo que en varias
de estas escuelas son valorados no solamente por ser ins-

trumentales a los aprendizajes académicos, sino como un fin
en si mismos. Asi, estas escuelas buscan formar estudiantes
con valores como la honestidad, respeto, responsabilidad,
rigurosidad, etc., procurando ademas fomentar el desarrollo
emocional de los estudiantes, no solo a nivel preventivo y
formativo, sino también reactivo, por ejemplo, apoyandolos
ante situaciones familiares o personales complejas.

+ Lostemas culturales también son tratados como criterios
de mejoramiento. Se concentran en lo que caracteriza y
representa tanto la cultura institucional como la cultura
profesional docente en el mejoramiento de las escuelas.
Ahi se destacan los siguientes aspectos:

= Pertenencia e identidad. Profesores y alumnos se
sienten satisfechos y orgullosos de ser parte de sus
comunidades escolares. Por eso valoran simbolos y
ritos, asumiendo como propias las re-estructuraciones,
cambios y proyectos que cada escuela ha ido desarro-
llando de acuerdo con el nivel en que se encontraba.

= En cada etapa de la trayectoria, se han definido los
“sellos” que querian imprimir a la institucion segin la
necesidad del momento, las caracteristicas de su comu-
nidady sus capacidades de respuesta. Asi, por ejemplo,
las escuelas se abocaron a la normalizacion, a generar
identidad y a implementar practicas pedagogicas.

= Sentido de mision compartida. En las escuelas todos
son responsables de los logros de los alumnosy saben
que de su esfuerzo depende el futuro de los estudian-
tes. Profesoresy directivos piensan que todos alumnos
pueden alcanzar altos logros de aprendizaje.
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Aunque muy distintos entre si, dos ejemplos interesantes
de PEI de las escuelas que mejoran son el del Colegio San
José de la Montana, en vias de institucionalizacion, y el de la

PARA LA REFLEXION COLECTIVA

Ala luz de su propia Mision, Valores, Visién y Perfil del alumno,
de las evidencias de este estudio y de acuerdo con la nocién de
trayectoria de su propia escuela, ¢qué aspectos ve necesario
ajustar, redefinir o proponer en su PEI?

Escuela México de Michoacan, que presenta una trayectoria
de mejoramiento institucionalizado.

Esta actividad se debiera realizar con docentes y apoderados
o con todos los miembros del Consejo Escolar.

Definir objetivos y metas posibles para el PME

Como en el ejercicio anterior, recordemos la definicion del
Plan de Mejoramiento Educativo (PME): es un instrumento
de planificacion estratégica de los establecimientos educa-
cionales que guia la mejora de sus procesos institucionales
y pedagogicos, favoreciendo que las comunidades educati-

PARA LA REFLEXION COLECTIVA

Usted ya tiene unaidea de la trayectoria en que esta su escuela
en cada criterio y los principales desafios que se desprenden
del momento actual de su escuela. A la luz de sus hallazgos:

* ¢Qué sellos quisiera imprimir a su escuela para los proximos
4 anos?

« ¢ Algunos de esos sellos han comenzado a ser desarrollados
con anterioridad? ¢Cudles estan mas desarrollados, y cuales
son nuevos o sdlo han sido parcialmente implementados?

vas tomen, en conjunto con su sostenedor, decisiones que
contribuyan a la formacion integral de sus estudiantes. Es
el medio que permitira a la comunidad educativa llegar al
lugar deseado.

* ¢ Qué acciones del PME anterior han sido desarrolladas con
éxito? ¢Cuales acciones se debieran prolongar en el tiempo?

* ¢En qué ambitos se requiere poner mas esfuerzo e invertir
Mas recursos?
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(@) AUTOEVALUACIGN INSTITUCIONAL

El paso siguiente es realizar una evaluacion institucional participativa con los diferentes actores de la escuela. Se deben
considerar los resultados educativos cualitativos y cuantitativos que permitan analizar la situacion actual de la escuela
desde los Estandares Indicativos de Desempeno del Ministerio de Educacion, teniendo en cuenta las acciones que rea-
lizaron en el marco del Gltimo PME.

Todas las actividades desarrolladas a lo largo de la guia sirven como insumos para esta tarea, por lo que en este apartado
le ayudaremos a recapitular las principales tematicas de reflexion y organizarlas desde las dimensiones de los Estanda-
res Indicativos de Desempeno Para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores, del Ministerio de Educacion.

Informacion de sus propios procesos de mejora

A continuacion, se presenta una actividad de reflexion colec-  los principales aprendizajes que pueden extraerse de la
tiva que le facilitara analizar las iniciativas de mejoramiento  experiencia de otras escuelas chilenas que han logrado
queya se han puesto en marcha en su escuela, considerando  mejorar sostenidamente en el tiempo.

PARA LA REFLEXION COLECTIVA

« |dentificacion de los factores o areas en que se han centrado  « Informacion del estilo empleado por los lideres de este proceso
los esfuerzos por mejorar. (director, jefe de UTP). Caracteristicas del estilo de liderazgo

. . . . (con ejemplos que describan las practicas).
« Aspectos en que se han invertido los recursos disponibles Jempios q P

(incluyendo evidencias para fundamentar el analisis).

- Lista de las acciones de mejoramiento que han realizado y
analisis de su tipologia: tacticas, estrategias o conformacion
de una comunidad de aprendizaje.

Informacion del desempeiio en procesos que, en el caso de las escuelas que mejoran,
fueron clave para generar mejoramiento

En este apartado se ofrece un listado con las principales  con las dimensiones de analisis de los Estandares Indicativos
claves que fueron objeto de reflexion a lo largo de esta guia, de Desempeno Para los Establecimientos Educacionales y
con el fin de explicitar la correspondencia de estas practicas  sus Sostenedoresy Planes de Mejoramiento Educativo SEP.
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PARA LA REFLEXION COLECTIVA

En gestion institucional
Respecto del ambito Liderazgo del director:

- Caracteristicas del trabajo de la dupla director-jefe de UTP.
- Ajuste entre el estilo de liderazgo y el momento institucional.
« Nivel de desarrollo de una cultura escolar.

- Comunicacion de las acciones de mejoramiento a la comunidad.

- Caracteristicas de la relacion con su sostenedor.

En gestion pedagoégica:

« Aspectos del trabajo técnico-pedagogico de los profesores
que estan estructurados.

- |dentificacion de los instrumentos para la gestion técnico-
pedagogica.

» Modo de supervision del trabajo docente.
- Estrategias y acciones para apoyar a los estudiantes rezagados.

« Tipo de informacién usada para tomar estas decisiones de
apoyo.

- Recursos que emplean para apoyar a los estudiantes.

En convivencia y formacion:
- Estrategias empleadas para incluir a las familias.

- Referencia al nivel de normalizacion de los estudiantes en
procesos de disciplina, convivencia, asistencia, puntualidad y
cumplimientos basicos.

Informacion respecto de la trayectoria de mejoramiento o etapa en que se encuentra

Esta actividad esta propuesta en el capitulo 2,y le permite
contar con la siguiente informacion:

 Un analisis de sus practicas a partir de los criterios con que
se construyeron las trayectorias de mejoramiento: mejora-
miento incipiente, en vias de mejoramiento o mejoramiento
institucionalizado.

- Evidencia disponible para definir el nivel en que se en-
cuentra en cada criterio.

+ Razones estructuralesy de gestion por las que su escuela
se encuentra donde esta en los diferentes criterios.

Considerando esta informacion, que tiene como referente
el estudio y la propuesta de diagnostico de las nuevas
orientaciones, puede obtener las siguientes conclusiones:

1). Fortalezas y debilidades de la escuela.

2). Vinculacion de los resultados educativos con sus pro-
cesos internos.

3). Relevar necesidades de mejoramiento por consignar en
el PME.
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@ FORMULACION DE OBJETIVOS Y METAS A CUATRO ANOS

Las escuelas estudiadas pusieron diferentes énfasis en su mejoramiento, consolidando procesos mas desarrollados en
algunos ambitos que en otros, de acuerdo con sus necesidades e intereses particulares.

Creemos que las experiencias propias pueden ser valiosas al tomar decisiones. Por ello, para comprender y apoyar la
realizacion de este paso del PME, proponemos un breve analisis de caso con una de las escuelas del estudio.

EL CASO DE LA ESCUELA CIUDAD DE FRANKFORT

ANALISIS DE UN CASO DE MEJORAMIENTO DE TIPO INCIPIENTE

Ciudad: Santiago

Dependencia: Municipal

Grupo socio econémico: Medio-bajo
Namero de alumnos: 275

Niveles: Preescolar y basica

PROCESO DE MEJORAMIENTO

ACCIONES IMPLEMENTADAS

Reestructuracion de procesos basicos de normalizacion del fun-
cionamiento de la escuela.

CLAVES DEL MEJORAMIENTO

Liderazgo, normalizacién de procesos, fortalecimiento de laimagen
institucional, generacion de compromiso y participacion. Foco en
lo pedagdgico.

Ciudad de Frankfort es una escuela que logré quebrar la inercia para
iniciar un proceso de mejoramiento que involucré a todas las areas
y los actores.

La directora que asumid en 2007 tuvo como primer objetivo mejorar
laimagen de la escuela: pasar de un lugar inhdspito a espacio aco-
gedor. Después, se enfocd en la generacion de simbolos (insignia,
himno, uniformes, nombre) que fortalecieron la cultura institucional.
Mas adelante, robustecio la estructura organizacional, maximizando

TIEMPO DEL PROCESO

4 afos.

RESULTADOS

De bajo el promedio nacional, se acerca al promedio nacional.

el tiempo lectivo y renovando la relacién con padres y apoderados.
El mejoramiento del clima de la escuela generd las condiciones para
volver a enfocarse en lo pedagdgico, donde se exige a los docentes
abordar los contenidos prescritos por el curriculo y generar aprendi-
zajes en los alumnos. Esto se intencioné mediante un estricto sistema
de monitoreo y apoyo que actualmente sostienen los directivos. La
consolidacion de estos cambios trajo consigo desafios, como la distri-
bucion del liderazgo, fortaleciendo el protagonismo de los docentes, y
laincorporacion de laidea de cambio permanente ala cultura escolar.



ANALISIS DE ESTE CASO

La nueva directora puso énfasis en normalizar procesos (disciplina,
organizacion interna). Luego, se inici6 el mejoramiento con foco en
los aprendizajes. Esto implica un primer objetivo estratégico en el
ambito gestion pedagogica centrado en la gestion curricular, que
podemos formular como:

>Mejorar la cobertura curricular en Lenguaje y Matematica
a través de la introduccion de la planificacién de clases y las
pruebas de nivel.

Se define, en consecuencia, la siguiente meta estratégica:

>Instalar la planificacion anual en el primer ciclo basico para
controlar la cobertura curricular en el 100% de los cursos.

Para ello debid, por ejemplo, acordar ciertas reglas de trabajo con los
profesores: tomar los cursos a tiempo, usar al maximo el tiempo de
clases, reenfocar los consejos de profesores para usar ese tiempo
en preparacion de material. De lo contrario, la planificacion habria
sido en vano.

Esto podria haber llevado a que las acciones del primer —o hasta
el segundo— afo de su trabajo como lider de la escuela, fueran a
generar la normalizacion y la organizacion del trabajo de los profe-
sores. Entonces, su plan anual tenia una linea de accion en la gestion
pedagdgica, subdimension gestion curricular.

ACTIVIDAD SUGERIDA

La directora, junto al equipo directivo y a los profesores, dehid observar
que hacia falta fortalecer la cultura interna: el orgullo de pertenecer a
la escuela. De ahi surge el Objetivo estratégico 2:

>Instalar simbolos y ritos que nos identifiquen y distingan como
escuela.

Meta estratégica:

>En tres afos, cambiar el uniforme y lograr que el 80% de los
alumnos lo empleen con disciplina y orgullo (limpio, no roto ni
sustituido por otros elementos). Disminuir en un 70% las acciones
de violencia y destrozos al interior de la escuela.

Lo anterior implic6, en los primeros afos, generar un reglamento
participativo de convivencia, de modo de establecer compromisos y
lograr que se comprendan las nuevas reglas.

ESTE EJEMPLO BUSCA MOSTRAR QUE:

- Los objetivos estratégicos deben ser de largo plazo.

- Las metas deben fijarse en funcion de estos objetivos.

 Los planes anuales de mejora permiten ordenar las acciones
tendientes a alcanzar los objetivos estratégicos, sin olvidar que
los cambios son progresivos y acumulativos. Que toman tiempo,
como lo demuestran las escuelas que mejoran.

Siguiendo una estructura similar a la aqui propuesta para el analisis de la Escuela Ciudad de Frankfort:

> Escriba su propio caso con la ayuda de los profesores.

> Luego, ordene con los directivos las acciones de mejora que han
realizado en los dltimos cuatro afos (puede usar como referencia
su antiguo PME) e incorpdrelas a su historia.

> Analice los objetivos estratégicos que se pusieron y la coherencia
con su historia:
« ;Consideraban los aspectos centrales del cambio que
requerian hacer?
« ¢Estaban claramente explicitados?
« ¢Pudieron implementarse?
* ¢Qué obstdculos tuvieron?

« ;Qué acciones nuevas tuvieron lugar? ¢Colaboraron al logro
de objetivos?

Luego de este analisis, vuelva a revisar la historia de la escuela.
Establezca con los profesores cuales debieran ser los aspectos
centrales para el trabajo en el préximo periodo.

Tras definir prioridades, le sugerimos volver a mirar los ejemplos
de acciones que desarrollaron estas escuelas (aquellos parrafos
marcados con el icono de una lupa), que pudieran inspirarlos a crear
sus propias acciones de mejoramiento o replicar aquellas que les
parezcan pertinentes a su realidad.



DOCE HISTORIAS DE
MEJORAMIENTO ESCOLAR

Esta seccion reline una sintesis de las historias de mejoramiento de las 12 escuelas incluidas
en el estudio, con el objetivo de presentar al lector una vision integrada de los multiples
procesos de mejoramiento iniciados en ellas. Estas sintesis no ofrecen una descripcion
exhaustiva de los procesos de mejoramiento ni del conjunto de indicadores de resultados
analizados, pues ellos se encuentran en el libro “Lo Aprendi en la Escuela. ;Como se logran
procesos de mejoramiento escolar?

La primera parte de cada historia de mejoramiento presenta las principales claves del
proceso de mejoramiento de la escuela durante la década estudiada, asi como las com-
plejidades a las que se enfrentaron en el proceso. Luego de esta descripcion, se muestra
mediante un grafico la evolucion de sus resultados educativos, reflejados en el indice de
Desempefo Escolar (IDE). Como se explico anteriormente, el IDE se construye a partir de
indicadores de rendimiento (SIMCE), equidad (proporcion de estudiantes en los distintos
niveles de logro de esa prueba), eficiencia interna (retencion, repitencia), nivel de selecti-
vidad, y factores del contexto socioeconomico (ver pagina 8).

El grafico de cada escuela muestra la evolucion que ha presentado su IDE partiendo del
promedio que tenia al comienzo de su medicion (promedio de los afios 2002/05) y al finalizar
el periodo evaluado (afos 2009/10). El resultado del IDE de todas las escuelas se estandarizo
para el periodo inicial (2002/05), de tal forma que el promedio nacional fuese 0. A partir de
eso, los valores bajo o sobre el promedio nacional representan “desviaciones estandar”,
que es una forma de medir cuanto se alejan del promedio. Asi, las escuelas que presentan
al comienzo del periodo analizado valores inferiores a 0, reflejan que su desempeno estaba
por debajo del promedio nacional, mientras aquellas con valores sobre 0 dan cuenta de un
desempeno superior al del conjunto de las escuelas del pais. Por otra parte, si una escuela
muestra un incremento en este puntaje a travées del tiempo, ello es reflejo que durante la
década analizada esta mejorando respecto de su situacion inicial. Por ejemplo, si el IDE de
una escuela en el periodo 2002/05 fue de -0,5y en 2009/10 de 0,5, ello indica que durante
la década tuvo un incremento de 1 desviacion estandar en su desempeno.
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ESCUELA MEXICO DE MICHOACAN

Ciudad: Osorno

Dependencia: municipal
Grupo socio econdmico: medio
Numero de alumnos: 887

Esta escuela ha logrado instalar mecanismos pedagdgicos
que organizan, apoyan y supervisan el trabajo de los profe-
sores, permitiendo una alta equidad interna: tiene muy pocos
alumnos en niveles insuficientes de Lectura y Matematica
en el SIMCE de 4° basico.

Ya a comienzos de la década del 2000, habian logrado
normalizar la disciplina, aspecto que adn se mantiene y
que destaca especialmente en el aula. En 2008, asume una
directora que potencia y consolida la mejora, al impulsar
el trabajo de la jefa de UTP. Logran conformar un equipo
docente reflexivo, comprometido y con alta capacidad para
el mejoramiento. Los cambios fundamentales que hicieron
son: especializacion de los profesores en primero y segundo
basico, y en asignaturas a contar de tercero basico, para
aprovechar sus fortalezas; y planificaciones detalladas
(semestral y por unidad clase a clase) que se retroalimentan
y sirven para acompafiar a los docentes. Los directivos
observan clases y hacen un seguimiento sistematico del
aprendizaje a través de pruebas disefiadas por UTP. Asimis-
mo, identifican tempranamente y apoyan a los estudiantes
con dificultades. Estos estudiantes se detectan gracias al
estrecho seguimiento de sus resultados. Son atendidos por
especialistas o mediante refuerzo escolar.
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CRISTIAN AND CAREN SCHOOL

Ciudad: Santiago - Cerro Navia
Dependencia: particular subvencionada
Grupo socio econdmico: medio-bajo
Numero de alumnos: 668

Esta escuela se ubica en una de las comunas de mayor
vulnerabilidad en la Region Metropolitana. Antes de iniciar
su mejoramiento, tenia ya algunas condiciones instaladas:
liderazgo directivo potente, orientacion al mejoramiento y
tendencia a la innovacion pedagdgica. Contaba, igualmente,
con un equipo docente comprometido y con altas expec-
tativas de sus alumnos, y una buena convivencia, basada
en el respeto y afecto entre profesores y estudiantes, en
virtud de la cual estos ultimos se mostraban ordenados y
comprometidos con su escuela.

A mediados de la década del 2000 se decidio intensificar el
esfuerzo por mejorar los logros educativos. Se incluyeron
profesores fijos para los cursos de primer ciclo, asistentes
de aulay coordinadores de nivel para apoyar a los docentes.
Se incorpor6 la evaluacion sistematica del logro, interna
y externa, con apoyo de una ATE. Para acompaiiar a los
estudiantes rezagados, se cred un mecanismo compartido
entre profesores y estudiantes destacados. Buscaron po-
tenciar el sentido de la responsabilidad, establecieron una
mayor exigencia académica a los alumnos e instalaron un
sistema de alerta para comunicarse con las familias en caso
de inasistencias. Estas acciones se consolidaron al usarse
adecuadamente los recursos SEP.
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ESCUELA VALENTIN LETELIER

ESCUELA MONSENOR FRANCISCO VALDES

Ciudad: Calama

Dependencia: municipal
Grupo socio econdmico: medio
Numero de alumnos: 690

La escuela se funda en 1998 en el sector poniente de la ciudad,
uno de los mas vulnerables, recibiendo al principio repitentes
y expulsados de otras escuelas. La primera etapa de gestion
se centra en normalizar la disciplina e instalar actitudes de
compromiso y responsabilidad en los alumnos respecto de
la asistencia y la puntualidad. En 2005, empiezan a mejorar
el SIMCE y advierten que deben iniciar una nueva etapa,
enfocandose en perfeccionar los mecanismos pedagogicos.
Este periodo coincide con la llegada de una nueva jefa de UTP
que potencia y enriquece el liderazgo del director, generando
una dupla potente que lidera los procesos de gestion del
cambio. El comienzo de la segunda etapa requirié de mucho
trabajo y esfuerzo que hoy se reconocen como necesarios
y positivos. En todo el trayecto los profesores, pese a verse
exigidos, sintieron apoyo y confianza en ellos. Destaca en la
escuela una cultura docente de responsabilidad colectiva y
liderazgo compartido: los profesores se sienten responsables
de la ensenanza y de los resultados, y estan orgullosos de
su escuela. Ademas de las planificaciones y de la observa-
cion de clases, se instalaron pruebas de nivel (mensuales,
al comienzo, y hoy semestrales) y se proveyo informacion
esencial para apoyar a los alumnos rezagados. Producto de
lo anterior, muy pocos estudiantes estan en nivel insuficiente
en el SIMCE. Hay, también, refuerzo escolar y mecanismos
de apoyo a los alumnos con necesidades especiales.
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Ciudad: Osorno

Dependencia: municipal

Grupo socio econémico: medio-bajo
NUmero de alumnos: 528

Esta escuela nace en 1968 con un rol protagdnico en la
comunidad, contribuyendo a articularla. Si bien el prota-
gonismo actual no es el mismo de antes, la fuerte relacion
con la comunidad se mantiene, lo cual facilita la confianza
y apoyo entre escuela, familias y vecinos, y contribuye al
proceso de mejoramiento. Lo anterior se traduce en un fuerte
sentido de pertenencia, reforzado por el orgullo ante logros
académicos y deportivos que alimentan la cultura escolar,
junto a un marcado foco en la atencion de la diversidad.
Otro elemento central del mejoramiento es el fuerte trabajo
pedagagico. A nivel de gestion, esto se expresa en el trabajo
colaborativo docente por departamentos y niveles. Y en el
aula, en estrategias bien definidas: planificaciones peda-
gogicas y seguimiento del aprendizaje, trabajo colaborativo
entre alumnos de distintos niveles, apoyo de especialistas
en aula comdn y un clima de aula que enfatiza el orden, la
disciplina, la motivacion y el esfuerzo por aprender. Esto
Ultimo se traduce, a veces, en tension para estudiantes y
docentes, aspecto cuya resolucion esta pendiente.

El liderazgo ha sido otro pilar del mejoramiento, pues ha
reforzado el foco en los aspectos mencionados, aunque
de manera paulatina: los primeros directivos trabajaban
preferentemente el sentido de pertenencia, mientras que
a partir de 2003 se suma el foco en lo pedagdgico, dando
continuidad y riqueza al mejoramiento.
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COLEGIO SAN JOSE DE LA MONTANA

Ciudad: Chimbarongo

Dependencia: particular-subvencionada
Grupo socio econdmico: medio

Numero de alumnos: 538

Esta escuela tiene 15 afos y desde sus inicios explicito
el caracter exigente de su proyecto. Asi, logra conformar
una comunidad escolar que escoge esta propuesta, lo que
ayuda a que tempranamente consiga resultados con sus
estudiantes. Ha tenido directores con un fuerte liderazgo
y con la capacidad de equilibrar continuidad e innovacion
respecto del liderazgo anterior, una vez que han asumido
el rol directivo.

Su trabajo enfatiza el aspecto pedagdgico, caracterizado por
una rigurosa planificacion y monitoreo de la ensefianza, un
exigente e intensivo trabajo en aula y un apoyo diferenciado
para los alumnos con mayores dificultades. Recurren a
pruebas estandarizadas, lo que redunda en un cierto balance
frente a las asignaturas evaluadas por el SIMCE.

En la base de este trabajo, hay un equipo docente motiva-
do y capacitado para implementarlo, con alto sentido de
responsabilidad, compromiso y disposicion a cumplir con
exigentes estandares. El alto sentido de pertenencia que ha
desarrollado se caracteriza por una actitud competitiva, pero
en un ambiente comunitario e integrador, que convive con
un fuerte foco en los aprendizajes académicos y el trabajo
tecnificado. Todo ello da sentido y alinea las conductas de
los miembros de la comunidad escolar.

2.5
2 =
1.5
1 -
0.5
0 —
-0.5 —
1 -

15 -

2 | | | | |
20022005 2005-2006 2006-2007 2007-2008 2008-2009 2009-2010

ESCUELA D-58 JAPON

Ciudad: Antofagasta
Dependencia: municipal
Grupo socio econémico: medio
NUmero de alumnos: 1.188

El mejoramiento de esta escuela comienza ya antes de 2000,
cuando la actual directora decide enfocar su gestion en el
mejoramiento de la infraestructura y el equipamiento, del
clima escolary la cultura, generando mayores expectativas
entre los actores. Con estos elementos desarrollados, en
2006, cambia el foco hacia el mejoramiento de los aprendi-
zajes, comprometiendo a los apoderados con este objetivo
e impulsando una fuerte cultura competitiva y evaluativa.

Elliderazgo de la directora le confiere una credibilidad huma-
nay pedagégica. Su rol protagénico en el mejoramiento de
la escuela, sin embargo, conlleva un cierto nivel de depen-
dencia. Pese a ello, se ha logrado descentralizar la gestion
técnico-pedagogica, desarrollandose un importante trabajo
colaborativo entre docentes por niveles, departamentos y
consejos generales.

Por otro lado, se han aprovechado las oportunidades que
ofrecen las politicas educativas: recursos SEP, asistencias
técnicas educativas, cambio curricular. Este dltimo permitio
incorporar en la escuela el trabajo pedagadgico por habili-
dades, lo cual hizo posible tener mas clara la diversidad
educativa del alumnado, siendo la atencion a esta diversidad
uno de los ejes de los ultimos afios. Los estudiantes son
el centro de la gestion y reciben apoyo pedagadgico, social
y emocional.
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ESCUELA MEXICO ESTADO DE GUERRERO

ESCUELA REPUBLICA DE ISRAEL

Ciudad: Talcahuano
Dependencia: municipal
Grupo socio econémico: medio
NUmero de alumnos: 651

A comienzos de la década del 2000, la escuela enfrent6 bajos
resultados SIMCE, baja demanda de matricula y una mayor
concentracion de estudiantes de origen socioeconémico
medio y bajo. La escuela logro revertir sus bajos resultados
tras ser impulsada hacia el mejoramiento por la directora
que asumid en 2002. Se aumentd el nivel de exigencia a los
profesores y se aprovechd el proceso de jubilaciones para
conformar un equipo responsable y comprometido. Esta
exigencia se expresa, segln los propios docentes, en un
acompafamiento donde la directora es mas una maestra
que una jefa. En 2006, se refuerza el trabajo directivo con
la nueva jefa de UTP, cuyo trabajo asegura las condiciones
necesarias para la realizacion de las clases, ademas de
contribuir al perfeccionamiento docente.

Esta dupla ha instaurado un fuerte trabajo técnico-peda-
gogico que ha permitido a los docentes ir desarrollando
capacidades de planificacion, elaboracion de materiales y
practicas pedagogicas, bajo un continuo trabajo de apren-
dizaje entre pares.

Sin embargo, los actores escolares perciben que este
proceso de mejoramiento es facilmente reversible ante un
cambio de direccion, por lo que la consolidacion de estas
practicas es su principal desafio.
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Ciudad: Los Angeles
Dependencia: municipal
Grupo socio econdmico: medio
Numero de alumnos: 330

En seis afos, esta escuela ha logrado instalar una estruc-
tura de trabajo funcional a su objetivo de mejoramiento: la
sala de clases. La directora que asumidé en 2006 tuvo un
rol protagdnico, cambiando principalmente el orden y la
priorizacion de los procesos, ademas de impulsar una mejor
comunicacion. Su gestion difiere de la anterior en que abre
espacios de participacion docente en la toma de decisiones,
en la responsabilizacion y la confianza, dirigiendo la cultura
escolar hacia el compromiso por un objetivo comun. Ade-
mas, dignifica el trabajo de los profesores, poniéndolos en
igualdad de condiciones con los directivos, lo que estimula la
autonomia docente, la reflexividad, la motivacion, el bienestar
y laidentificacion con la escuela. Por otro lado, el desarrollo
de la confianza profesional permite un trabajo colaborativo
entre docentes y directivos a través de instancias de analisis
y reflexion conjuntos, asi como de observacion del aula.

Enlo pedagégico, se optimizaron los tiempos por medio del
seguimiento de la cobertura curricular, las planificaciones
pedagdgicas y las estrategias de regulacion de la conducta
de los estudiantes.

No obstante estos cambios, la comunidad escolar percibe
que este proceso esta aln en desarrollo y que es necesario
consolidar lo conseguido en los ultimos anos.
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ESCUELA CIUDAD DE FRANKFORT

Ciudad: Santiago

Dependencia: Municipal

Grupo socio econdmico: medio-bajo
NUmero de alumnos: 275

Ciudad de Frankfort es una escuela que logré quebrar
la inercia para iniciar un proceso de mejoramiento que
involucré a todas las areas y los actores. Los principales
elementos que se conjugan para permitirlo son el liderazgo,
el orden del tiempo y del espacio, el fortalecimiento de la
imagen institucional, la participacion y el compromiso, el
foco pedagdgico, no siendo posibles los unos sin los otros.

La directora que asumid en 2007 tuvo como primer objetivo
mejorar laimagen de la escuela: pasar de un lugar inhéspito
aun espacio acogedor. Después, se enfoco en la generacion
de simbolos (insignia, himno, uniformes, nombre) que forta-
lecieron la cultura institucional. Mas adelante, robustecio la
estructura organizacional, maximizando el tiempo lectivo y
renovando la relacién con padres y apoderados.

El mejoramiento del clima de la escuela generd las condi-
ciones para volver a enfocarse en lo pedagdgico, donde se
exige a los docentes abordar los contenidos prescritos por
el curriculo y generar aprendizajes en los alumnos. Esto
se intencion6 mediante un estricto sistema de monitoreo
y apoyo que actualmente sostienen los directivos. La con-
solidacion de estos cambios trajo consigo desafios, como
la distribucion del liderazgo, fortaleciendo el protagonismo
de los docentes, y la incorporacion de la idea de cambio
permanente a la cultura escolar.
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COLEGIO METODISTA ROBERT JOHNSON

Ciudad: lquique - Alto Hospicio
Dependencia: particular-subvencionada
Grupo socio econémico: medio-bajo
NUmero de alumnos: 974

Ubicado en una zona de alta vulnerabilidad que no tenia
oferta educativa, este colegio surge de una peticion for-
mulada a la iglesia metodista por los apoderados, quienes
dan un fuerte apoyo a la concrecion del proyecto. El hito
que marca su mejoramiento es una baja importante en el
SIMCE 2005, “crisis” que genera un movimiento interno de
presion por buscar nuevas rutas.

Las acciones que los caracterizan son: un esfuerzo con-
tinuo por alcanzar las metas definidas por los directivos y
el sostenedor, la inclusién de dispositivos para la gestion
curricular, el aumento de horas de trabajo docente y el uso
de espacios formales e informales con foco pedagdgico
por parte de profesores con gran compromiso y motivacion,
aspecto que se ha consolidado especialmente en el primer
ciclo basico. Por su parte, los coordinadores pedagogicos
retroalimentan, apoyan la innovacion y el aprendizaje interno,
generando una comunicacion fluida con los profesores.

La “cultura vivida” de este colegio se basa en valores pre-
sentes en murales y leyendas en los espacios publicos, que
sustentan acciones y decisiones. Destaca aqui el profesor
jefe como articulador con las familias, especialistas y otros
profesores, y un equipo administrativo y financiero que
respalda las iniciativas.
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COMPLEJO EDUCACIONAL VILLA IRMA

Ciudad: Temuco

Dependencia: particular-subvencionado
Grupo socio econémico: bajo

Nimero de alumnos: 258

Esta escuela ha mejorado sus resultados a partir del
aprovechamiento de los recursos de la comunidad esco-
lar, marginandose de las principales politicas educativas
nacionales. Los tres pilares de su mejoramiento han sido
la gestion, la enseianza y la relacion con los estudiantes.
Gracias al alineamiento entre el sostenedor y el equipo
directivo que asume en 2009, se ha pasado de una ges-
tion de vertical y distante a una mas cercana a la labor
docente, con seguimiento de las practicas docentes y el
intento de construir un marco de objetivos comunes. Para
la mejora de la ensefanza se ha seguido una estricta
politica de contratacion docente, ejecutandose practicas
de planificacion y monitoreo de la enseianza basadas en
la cobertura curricular, las planificaciones y evaluaciones
pedagdgicas, el intercambio profesional, lainnovacién y una
intensiva preparacion —quincenal— del SIMCE. Finalmente,
el trabajo en torno a la convivencia ha hecho posibles la
disminucion de los conflictos, una mayor cercania entre
alumnos y directivos, un clima cercano y cuidadoso con los
ninos, y un mayor respeto hacia la autoridad del profesor
en el aula, lo que favorece la disciplina.
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COLEGIO POLITECNICO MARIA GRISELDA VALLE

Ciudad: Santiago

Dependencia: particular-subvencionado
Grupo socio econémico: medio-bajo
NUmero de alumnos: 2.200

Este colegio inicia su trayectoria de mejoramiento tras recibir
el apoyo focalizado del MINEDUC por sus bajos resultados
educativos. Este apoyo no sélo le permitio salir de una
situacion desmedrada, sino también tomar conciencia de
laimportancia de los resultados educativos. A partir de una
mayor disposicion al cambio en los actores escolares, quie-
nes comienzan a responsabilizarse del rendimiento de los
estudiantes, se empiezan aimplementar medidas enfocadas
en la mejora de los resultados, especialmente del SIMCE,
destinando a ello horas extraordinarias del curriculo. También
hay un analisis constante de los resultados educativos de
los estudiantes, destinado a la oportuna implementacion
de remediales; trabajo diferenciado con los estudiantes y
trabajo docente mas colaborativo, orientado a metas claras.

A estos avances en practicas escolares y resultados edu-
cativos se suman desafios que la propia comunidad escolar
siente como asignaturas pendientes: la transversalidad
del curriculo, las tensiones que provoca el alto nivel de
exigencia, etc.
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ESCUELAS QUE MEJORAN:
APRENDIZAJES DESDE LA EXPERIENCIA

GUIA DE TRABAJO BASADA EN EL LIBRO “LO APRENDI EN LA ESCUELA.
C6MO SE LOGRAN PROCESOS DE MEJORAMIENTO ESCOLAR?”

Chile necesita mejorar la educacion que entrega a sus hijos y hay cada vez mas conciencia de
que éste es uno de los principales desafios que el pais debe afrontar. Tomada la decision, la
pregunta es como.

Esta guia de trabajo se basa en el libro “Lo Aprendi en la Escuela: ;Como se logran procesos
de mejoramiento escolar?”, el cual detalla los principales resultados de un estudio realizado
por el Centro de Investigacion Avanzada en Educacion (CIAE) y UNICEF, sobre un conjunto de
escuelas chilenas que han logrado generar procesos de mejoramiento educativo y sostenerlos
en el tiempo. Dicho trabajo pone en evidencia los obstaculos que estas escuelas han debido
sortear para mejorar, de qué manera lo han logrado y la complejidad de los procesos de cambio
escolar. El espiritu que anima esta Guia es que esas experiencias sean un aporte para el trabajo
directivo y docente de otras escuelas del pais.

Esta guia esta dirigida a sostenedores, directivos y profesores y tiene por objetivo aportar al
trabajo de cada comunidad para iniciar o consolidar practicas efectivas de mejoramiento en sus
propias escuelas. Para ello, se han sintetizado los principales aprendizajes que se pueden extraer
de la experiencia de las escuelas chilenas estudiadas, ilustrandolos con practicas concretas
que pueden ser un referente Gtil al momento de emprender un cambio o introducir una mejora.

Asimismo, esta guia vincula los procesos de mejoramiento observados en las escuelas estu-
diadas con las dimensiones consideradas en los Estandares Indicativos de Desempeno Para
los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores e instrumentos de planificacion que
sugiere la politica educativa nacional sobre mejoramiento educativo, tales como los Planes de
Mejoramiento Educativo de la Ley de Subvencion Escolar Preferencial.

Finalmente, se sugieren actividades de reflexion colectiva para visibilizar estos elementos en
cada realidad escolar. De esta manera, se espera contribuir al quehacer cotidiano de los pro-
fesionales que dia a dia trabajan en las escuelas para ofrecer una educacion de mejor calidad
para todos los estudiantes.
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