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En el presente documento se utilizan de manera inclusiva términos como ‘el docente’, ‘el estudiante’,
“el profesor’, “el director’, ‘el lider” y sus respectivos plurales (asi como otras palabras equivalentes en
el contexto educativo para referirse a hombres y mujeres). Esta opcion obedece a que no existe acuerdo
universal respecto a cdmo aludir conjuntamente a ambos sexos en el idioma espafiol, salvo usando
“0/a” y otras similares, y ese tipo de férmulas supone una saturacién grdfica que puede dificultar la
comprension lectora.
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1 e Introduccidon

“Si quieres ir rdpido, ve solo... si quieres ir lejos, ve acompanado”.

Proverbio africano

Un propésito central de los sistemas escolares es asegurar que todos los y las
estudiantes logren desarrollar al maximo su potencial de aprendizaje. Sin embargo,
segln la Agencia de la Calidad (2018), un 45,3% de los estudiantes chilenos de 4to
basico se sitian en niveles de aprendizaje elementales o insuficientes en Lenguaje, y
un 75,5% en Matematicas. Para revertir esta situacion, distintas politicas publicas han
puesto énfasis en promover el liderazgo del sostenedor y de los directivos como motor
para la mejora escolar, considerando su influencia en la modificacion de practicas
docentesy el aprendizaje de los estudiantes. El presente documento tiene por objetivo
exponer tipologias, practicas de liderazgo, planes y apoyos que contribuyen a una
comprension mas profunda sobre lo qué significa liderar la mejora en establecimientos
con trayectorias de mejora inestable.

El documento se organiza de la siguiente forma: En una primera parte, se presenta
una tipologia de escuelas que combina eficacia (resultados) y mejora (procesos),
identificando factores clave para sostener la mejora. En un segundo apartado, se
conceptualiza la trayectoria de mejora inestable y se exponen consideraciones para
revertir este tipo de trayectorias. En la tercera parte, se subraya la importancia del
liderazgo como pieza clave para revertir trayectorias de mejora inestable. Para luego,
en una cuarta seccion, profundizar sobre el sentido de urgencia y como los planes de
mejora de ciclo corto atienden a esa légica. Finalmente, se plantea como el apoyo de
externos contribuye a la creacion de un tercer espacio clave para la mejora escolar.

Esta nota técnica busca ser una real contribucién a los y las lideres que impulsan la
mejora escolar en sus territorios. Para ello, a lo largo de todas las secciones, se ha
integrado un espacio denominado "Detente, piensa, conecta”, que esta compuesto por
preguntas que ayudan a articular la teoria presentada con la realidad contextual de los
establecimientos que lideran y/o apoyan. La apuesta esta en hacer un alto y pensar,
con base a la teoria, sobre los desafios que se presentan en la practica cotidiana de los
y las lideres que buscan ofrecer mas y mejores oportunidades de aprendizaje en sus
comunidades escolares.
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2 Mejorar sostenidamente es complejo,
([ J

pero posible

La literatura internacional y nacional reporta que la mejora escolar es compleja,
multidimensional y desbalanceada (Bellei, Valenzuela, Vanni & Contreras, 2014;
Elmore & City, 2007; Hallinger & Heck, 2011; Hopkins, 2001; Hopkins et al. 2014).
El desbalance refiere a que los procesos de mejora no son lineales, por el contrario,
se expresan en ciclos con periodos de mejoras incipientes, sustanciales, fases de
estancamiento y declive (Elmore & City, 2007). Esto hace que la mejora escolar
sea gradual y acumulativa, siendo un proceso dificil que implica tiempo, energia y
motivacién de distintos actores del sistema. Usualmente se alcanza a través del ensayo
y error, utilizando diversos mecanismos para moverse de un estado inicial a uno mejor
(Hopkins, 2001). Por ello, mejorar es en esencia un proceso de aprendizaje (Elmore &
City, 2007). De ahi que no exista una ruta exclusiva, formulas méagicas ni atajos para la
mejora escolar (Bellei et al,, 2014), sino mas bien depende de la combinacion de una
serie de factores, que sumados a esfuerzos colectivos y sistémicos buscan ofrecer mas
y mejores oportunidades de aprendizaje a los estudiantes (Bryk et al. 2010).

Segun el estudio de Stolly Fink (1996), lLa mejora implica abordar al menos dos desafios;
uno técnico y otro cultural. El desafio técnico se inscribe en la linea de la eficacia,
que responde a aumentar los resultados de aprendizaje de los estudiantes. En este
desafio, la mejora esta altamente determinada por exigencias externas que presionan
para aumentar resultados en pruebas estandarizadas; por ejemplo en el caso Chileno,
elevar los resultados SIMCE para avanzar de categoria de desempenio en la evaluaciéon
que realiza la Agencia de la Calidad. En cambio, atender a un desafio culturalinvita a los
establecimientos a desarrollar la innovacion, revisar sus propios procesos, estructuras
y condiciones internas para la mejora. En esta linea, Stoll y Fink (1996) elaboraron
una tipologia de escuelas que combina la linea de la eficacia (resultados) y la mejora
(procesos culturales) (ver Figura 1).
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Figura 1. Tipologia de establecimientos educacionales (Stoll y Fink, 1996)
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El primer tipo de establecimientos educacionales corresponde a establecimientos en
"Movimiento” porque son eficaces y se encuentran mejorando. Este tipo de escuelas
realizan esfuerzos colectivos e individuales por mejorar, dando cuenta de buenos
resultados de aprendizaje en sus estudiantes. Por lo mismo, presentan altos niveles
de auto-eficacia colectiva, se preguntan constantemente como mejorar, aprenden de
si mismas y valoran el aprendizaje como parte de la mejora. Son culturas abiertas a la
innovacién y al cambio.

Los centros escolares “"Crucero” son eficaces pero estan empeorando. Es decir, poseen
buenos resultados de aprendizaje pero carecen de innovacion y, por consiguiente, su
tendencia en la mejora es ir en declive. Pueden parecer escuelas muy efectivas, pero si
se analizan mas profundamente sus caracteristicas, se trata de establecimientos donde
su valor anadido es reducido en términos de ofrecer practicas pedagogicas efectivas
o innovar en procesos pedagdégicos. Sus resultados académicos dependen en gran
medida del capital socio-cultural con el que cuentan sus estudiantes, mas que de los
propios esfuerzos colectivos que despliega el establecimiento.

Las escuelas "Paseando” se denominan asi porque caminan sin un rumbo o propdsito
compartido. No son ni particularmente eficaces ni ineficaces. Avanzan a un ritmo
inadecuado y en mdultiples ocasiones definen objetivos erréneos que frenan sus
esfuerzos de mejora. Presentan periodos de declive y de alza en sus resultados
académicos. Carecen de identidad, lo que hace que sus miembros se muevan mas por
motivaciones individuales que por compromisos colectivos.

En la linea de la ineficacia, es decir, centros escolares que poseen resultados
académicos bajo la media, se sitdan la tipologia “"Luchando” y "Hundiéndose"”. Las
escuelas "Luchando” son conscientes de que sus resultados de aprendizaje son bajos,
no obstante estan realizando acciones para mejorar su situacion. Para ello, gastan
tiempo y energia en pensar qué cambiar para mejorar, siendo improductivas tratando
de determinar qué, cuando y cdmo cambiar. En este tipo de escuelas existe voluntad
para avanzar hacia la mejora, pero usualmente carecen del capital profesional para
movilizarse y obtener mejores resultados.
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Finalmente, las escuelas "Hundiéndose"” se encuentran en una situacion critica, puesto
que presentan bajos resultados de aprendizaje y poseen bajas expectativas de sus
estudiantes. Esto se expresa en una falta de confianza en que la mejora es posible,
existiendo bajos niveles de autoeficacia colectiva. Es una cultura escolar danada, con
un clima de aislamiento profesional, en el que los profesores se manifiestan apaticos
ante los impulsos de mejora.

DETENTE, PIENSA, CONECTA

Nivel escolar: Seguin la tipologia de Stoll y Fink (1996), jen qué tipo de establecimiento me encuentro
trabajando?, jcomo lo sé7, jen qué lo evidencio?

GONECTA 1

Nivel intermedio: ;Donde puedo situar a los establecimientos escolares de mi territorio segtin esta
tipologia?, jen qué me baso para situarlos de esta forma?

Nivel escolar: ;Qué estoy haciendo yo, desde mi rol, para mejorar la situacién actual en que se
encuentra mi establecimiento?, ;Qué apoyos necesito desde el sostenedor?

GONECTA 2

Nivel intermedio: ;Qué estoy haciendo para apoyar las escuelas segn las tipologias en que cada una
se encuentra?, jqué otras acciones de apoyo me gustaria realizar?

De acuerdo con Hopkins et al. (2001), los establecimientos escolares requieren tomar
conciencia de su trayectoria en términos de resultados y de procesos culturales
para impulsar la mejora escolar. Dicho de otro modo, las rutas de mejora que tracen
establecimientos que presentan bajos resultados de aprendizaje, debieran ser
diferentes a los caminos que tomen establecimientos que presentan altos niveles de
aprendizaje, o bien, en el caso de establecimientos con una cultura de colaboracion
dispuestos a compartir practicas pedagogicas de otros donde la privatizacién del aula
es alta. Por lo tanto, la trayectoria de mejora escolar importa, y mucho.

Los establecimientos escolares que logran sostener la mejora se preguntan
constantemente como mejorar sus condiciones, procesos y estructuras (Bellei et al.,
2014). Segln un estudio en que se analizaron trayectorias de mejora durante una
década en centros escolares de Chile, existen cuatro factores clave que sostuvieron la
mejora en el tiempo en los establecimientos del pais:
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Liderazgo directivo sostenido en una dupla director/utp con foco
pedagégico.

Gestion pedagégica centrada en apoyar y retroalimentar el trabajo de los
docentes para aumentar el aprendizaje de los estudiantes.

Cultura, identidad y motivacion expresadas en una construccion de una
cultura compartida, “un nosotros”.

Gestion del contexto que permite navegar entre las condiciones existentes
de politica publica, la alianza con las familias y los recursos (Bellei et al.
2014).

DETENTE, PIENSA, GONECTA

Responde usando la siguiente escala:
R Definitivamente débil
A Més bien débil
EX Més bien fuerte
X Definitivamente fuerte

Nivel intermedio: ;(émo puedo situar a los establecimientos del territorio segun estos factores?,
ien qué lo evidencio?

Nivel escolar: ;(6mo estd mi establecimiento en relacion a estos 4 factores?, jpor qué?
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3. Revertir trayectorias de mejora inestable

Pese a los multiples esfuerzos del sistema, aln existen establecimientos escolares que
no han logrado sostener la mejora escolar. Es decir, no han capitalizado a lo largo del
tiempo los avances y progresos alcanzados. En el presente documento se utiliza el
concepto de trayectorias de mejora inestable para referir a aquellos establecimientos
escolares con un desempefio variable a lo largo del tiempo, sin alcanzar un ritmo
de mejora sostenido. En la tipologia de Stoll y Fink (1996) serian establecimientos
luchando y paseando. Esto, porque han presentado iniciativas de mejora que adn no
han logrado traducirse en un mejoramiento sostenido. Este tipo de establecimientos
se encuentran en una situacion de fragilidad, puesto que los esfuerzos de mejora no
han sido acumulados ni consistentes, sino que aun dependen de presiones externas,
factores del contexto o acciones puntuales que terminan por reducir sus posibilidades
de mejora auténtica. Exhiben rutas de mejora fluctuantes, con periodos de alzas
puntuales y declives sostenidos tanto en sus resultados académicos en pruebas
estandarizadas, como en procesos institucionales a nivel interno. Estos procesos
institucionales se sitGan en los ambitos de liderazgo directivo, gestion pedagoégica,
cultura escolary relacién con la comunidad (Duke, 2015; Meyers & Sadler, 2018; Cosner
& Jones, 2016) (ver Figura 2).

Figura 2. Caracteristicas de establecimientos con trayectorias de mejora inestable

Resultados de aprendizaje
estudiantil fluctuantes

Cultura escolar de bajas
expectativas y/o con escasa
identidad

Liderazgo directivo poco
efectivo y/o alta rotacion

Gestion pedagdgica que
no asegura la efectividad
de las practicas y el
aprendizaje docente

Relaciones con la

comunidad
posibilida

ue reducen las
es de mejora

d
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Es importante enfatizar que los establecimientos escolares que no han logrado
mejorar, no nacieron con esa dificultad. Existe una historia detras. Por eso, analizar las
trayectorias de mejora en los establecimientos escolares resulta clave para impulsar
estrategias de mejoramiento contextualizadas y poder revertir la situacion actual de
mejora.

En los esfuerzos por hacer frente al desafio de revertir trayectorias de mejora inestable,
se acuia el concepto de “School Turnaround” (en espaiiol, “Cambio de Rumbo Escolar”),
entendido como la urgencia de una rapida mejora en aquellos establecimientos
escolares que presentan un bajo rendimiento persistente (Meyer & Sadler, 2018). Los
estudios sobre "School Turnaround” también describen las condiciones o caracteristicas
de los establecimientos escolares que requieren una reestructuracion, entregando
orientaciones respecto a cdmo se gestionan e implementan los cambios, asi como las
consecuencias de esta transformacion en los establecimientos (Liu, 2018).

De acuerdo a la propuesta del Center School Turnaround (2017), para revertir
trayectorias de mejora es importante comprender que este proceso de transformacion
no es simple ni magico. Para ello se requieren comprender tres aspectos clave sobre
el proceso:

0 Revertir trayectorias de mejora requiere un conocimiento del contexto
local, considerando un enfoque sistémico coherente al apoyo y orientacion
desde las politicas nacionales y locales.

Revertir trayectorias de mejora es mas que ejecutar cambios superficiales
en infraestructura o personal, ya que incluye transformar practicas y
procesos que requieren ser compartidos y sostenidos por la comunidad
escolar.

e Revertir trayectorias de mejora implica generar esfuerzos sostenidos de
mediano y largo plazo en diferentes dimensiones que impactan la mejora,
priorizando ambitos y promoviendo una visibn compartida sobre cada
problema que se busca abordar y sus causas raices, asi como sobre las
metas planteadas.

En la misma linea, dicho Centro establece un marco de referencia para revertir
trayectorias de mejora compuesto por cuatro dominios necesarios de abordar (Ver
Figura 3).

El primer dominio se refiere al liderazgo para la mejora, que indica la capacidad de los
lideres para transmitir un sentido de urgencia en la mejora, asi como también establecer
metas y prioridades de mejora. El segundo dominio, desarrollo de capacidades, refiere
a fortalecer el desarrollo profesional al interior del establecimiento, determinando
indicadores claros del desempeno esperado. Como tercer dominio, la transformacién
instruccional se focaliza en responder a las necesidades de los estudiantes, contar
con evidencia rigurosa sobre la ensefanza para remover barreras de aprendizaje.
Finalmente, el cuarto dominio corresponde a un giro en la cultura, un cambio cultural.
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Esto involucra la creacion y mantencidon de una cultura focalizada en atender las
necesidades de aprendizaje de los estudiantes, en conexién con la construccion de
relaciones positivas entre los distintos actores del sistema educativo.

Figura 3. Los 4 dominios del School Turnaround

Liderazgo para la
mejora

Cambio Desarrollo de
cultural capacidades

DETENTE, PIENSA, GONECTA

Nivel intermedio: En mi rol de sostenedor, escogeré un dominio para pensar cémo se encuentran
los centros escolares de mi territorio segdn ese dominio. ;Qué distinciones puedo hacer entre los
establecimientos?, jen qué practicas pienso cuando pienso en ese dominio?

A continuacion, te invitamos a realizar el mismo ejercicio con los tres dominios restantes.

Nivel escolar: En mi centro escolar, ;como estamos en cada dominio? (para cada dominio, responde
usando la siguiente escala: 1. Definitivamente débil, 2. més bien débil, 3. mds bien fuerte, 4.
definitivamente fuerte). ;En qué practicas de mi centro escolar pienso cuando pienso en ese dominio?

Es importante asegurar que un establecimiento escolar revierta su trayectoria de
mejora, pero eso no es suficiente. Como los establecimientos escolares no son islas,
sino que pertenecen a un territorio, es clave que el territorio en su conjunto también
mejore. Esfuerzos aislados, puntuales e individualizados suelen ser improductivos. La
apuesta apunta a impulsar una mejora sistémica en el territorio (Togneri & Anderson,
2003). Una orientacién de mejora sistémica implica que todos los actores del sistema
se hacen parte y son responsables de los logros y fracasos del sistema escolar. En
la practica, implica cerrar la brecha territorial entre los establecimientos de alto
desempeno, de aquellos que no lo son. En otros términos, que todos los estudiantes
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del territorio puedan optar por un establecimiento escolar que asegure su aprendizaje.
Constituye un imperativo moral que desafia de manera constante al nivel sostenedor
atendiendo a la pregunta ¢Como impulsar la mejora sistémica en el territorio?

Como la mejora es altamente sensible al contexto, respuestas estandarizadas e
impuestas han resultado ser poco efectivas (Duke, 2015; Meyers & Darwin, 2018).
Las estrategias y mecanismos de mejora de un territorio requieren ser auténticos y
coherentes con las posibilidades y limitaciones que ofrece el contexto. La literatura
senala que el liderazgo a nivel intermedio es clave para construir una vision compartida
de la educacion en el territorio (Anderson, 2003; Anderson, Mascall, Stiegelbauer &
Park, 2012; Benedetti, 2010), lograr resultados mas equitativos, asi como identificar
y generar las condiciones para propiciar la eficacia de los lideres escolares (Anderson,
2006). Las formas en que el nivel intermedio asigna recursos, brinda apoyo y
responsabilidad, y defiende las causas de las escuelas resultan clave, sobre todo en
aquellas con trayectorias de mejora inestable (Herman et al. 2008; Meyers & Hitt,
2017). Esto es particularmente claro cuando el nivel intermedio provee un sistema
de apoyo a la gestidon pedagdgica de los establecimientos alineado con los objetivos
estratégicos del territorio, contando con estrategias diferenciadas de acuerdo a las
necesidades de cada escuela (Childress et al., 2007) y dichas estrategias poseen un
foco claro en la mejora de los aprendizajes (Honig et al., 2010, en Uribe et al,, 2017).

Una via de mejora sistémica es el trabajo en red, que facilita el aprendizaje e innovacion
a partir de un trabajo colaborativo. A la base del trabajo en red, esta el supuesto de que
todos pueden contribuir con recursos y conocimiento valioso para los propositos de
la red y de quienes la conforman (Katz & Earl, 2010, Rincén-Gallardo & Fullan, 2016,
en Gonzalez, Pino-Yancovic y Ahumada-Flgueroa, 2017 ). A través de la estrategia de
trabajo en redes escolares se pone el foco en lograr calidad y equidad para todas las
escuelas y liceos que forman parte de sistema.

DETENTE, PIENSA, CONECTA

Nivel sostenedor: ;Existen acciones de mejora sistémica en las escuelas del territorio?, jcudles?,
icudl es suimpacto?

;Qué tipos de apoyo a la mejora se ofrecen a los establecimientos escolares?, json universales o
especificos?

Nivel escolar: ;Qué apoyos a la gestion pedagdgica recibo del sostenedor/recibo del sostenedor?

iQué tipo de estrategias de apoyo diferenciadas se ofrecen desde el sostenedor para escuelas con
resultados y/o trayectorias distintas?
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El liderazgo:

Una pieza clave para revertir trayectorias de mejora
inestable

De los factores mencionados, el liderazgo es uno de los que marca la diferencia en
las trayectorias de mejora escolar. En simple, los lideres aumentan o reducen las
posibilidades de mejoraensus comunidadesy territorios (Duke, 2015; Meyers & Darwin,
2018; Murphy & Meyers, 2008). Esto porque la capacidad de influir y transformar
la cultura escolar desarrollando capacidades, condiciones y motivaciones es una
tarea critica en el drea de accion de los lideres (Finnigan, 2012; Hitt & Meyers, 2017;
Leithwood, Harris & Strauss, 2010). Hoy mas que nunca, en los ambientes inciertos,
complejos y cambiantes, pareciera ser que lideres con alta capacidad de resiliencia,
flexibilidad y adaptacion pudieran afrontar de mejor forma los multiples desafios
externos e internos al liderar establecimientos escolares en el siglo XXI (Day, 2014).

Los lideres que logran mejorar establecimientos escolares con trayectorias inestables,
son capaces de generar procesos de cambio en cuanto generan condiciones materiales,
subjetivas y técnicas que potencian el trabajo docente en el aula. En una primera etapa,
especialmente en aquellos establecimientos escolares que atraviesan una crisis de
resultados académicos y/o matriculas, el liderazgo se orienta a una normalizacién de
la institucion (Vanni et al,, 2018). Esto requiere la reestructuraciéon de aspectos tales
como la cultura escolar, infraestructura y gestidon técnico pedagégica, a partir de un
diagnostico de necesidades co-construido con los docentes. Una vez instaladas las
practicas y valores que estructuran el funcionamiento cotidiano, los lideres apuntan a
su consolidacién y profundizacion, poniendo especial énfasis en el ambito pedagégico
(Bellei et al. 2014).

El sustento de este proceso recae en el involucramiento del equipo directivo y de los
docentes, ya que favorece la formacién de una comunidad profesional de aprendizaje
que asume el desafio y responsabilidad colectiva por la mejora educativa. En la medida
en que este liderazgo se distribuye, es posible institucionalizar los cambios y permitir
la continuidad del proyecto mas alla de quienes asuman la funcion directiva, siempre
y cuando se mantenga el cuidado con el proyecto que se ha ido construyendo (Bustos,
Vanni & Valenzuela, 2017). Por Gltimo, un aspecto importante es la necesidad de
articular masy mejor el desarrollo de capacidades de liderazgo de actores de diferentes
niveles del sistema en un mismo territorio, en torno a un propésito educativo comun,
asi como construir asociaciones colaborativas con agentes externos que acompanen
los procesos de mejora sustentable en ambos niveles (Campos, Cortez, Berkowitz &
Zoro, 2019).

Meyers y Hitt (2017) sintetizaron 12 practicas agrupadas en tres dominios que los
lideres desplegaron para revertir establecimientos de mejora inestable (ver Tabla 1).
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Tabla 1. Practicas de liderazgo para revertir establecimientos con trayectorias de
mejora inestable

@ Establecer, dar forma e impulsar una vision centrada en altas expectativas académicas.
@ Apoyar en laidentificacion, andlisis y respuestas a las causas de la mejora inestable.

1 Vision y liderazgo estratégico @ Navegar por politicas que, en la superficie, limitan su capacidad para liderar de
manera efectiva o la capacidad de sus docentes para brindar procesos de ensefianza y
aprendizaje diferenciados de alta calidad.

@ Tomar decisiones estratégicas segln sea necesario.

@ Aseqgurar oportunidades significativas y con propésito para que los docentes se
desarrollen.

@ Liderar para redisefar procesos orientados hacia la mejora.

Construccion de capacidades con

o Enfoque en mejorarla culturaylos procesos de ensefianzay aprendizaje, especificamente
apoyo y accountability ) Ly ) YB[E yap je, esp

en lecto-escritura y matematicas.
@ Aprovechar los datos de manera eficaz para tomar decisiones estratégicas.

@ Concentrarse intensamente en impulsar la mejora de los procesos pedagdgicos.

@ Crear 0 mejorar un clima sequro y centrado en la ensefianza y el aprendizaje.

@ Generar ganancias rapidas para demostrar piblicamente el cambio de prioridades y
3 Dar forma a la cultura que la mejora es posible.

@ Desarrollar relaciones positivas con los estudiantes, docentes, apoderados y la
comunidad en general.

Fuente: Adaptado de Meyers y Hitt (2017).

Estas practicas y dominios son clave para revertir la trayectoria de mejora escolar a un
nivel interno. Si bien el trabajo a un nivel intra escolar es fundamental para propiciar
procesos de mejora continua, no podemos olvidar el panorama completo. Algunos
enfoques de "Turnaround” o cambio en los establecimientos escolares pasan por alto
la naturaleza sistémica del declive, el fracaso y la mejora organizacional, creyendo
que el trabajo de reestructuracién puede limitarse Unicamente a los establecimientos
escolares, y dejando intacto el sistema mdas amplio en el que ésta opera (Meyers
& Smylie, 2017). En este sentido, el liderazgo y estructura que facilita el nivel
intermedio por parte de los sostenedores es clave para el éxito, especialmente para
aquellos establecimientos escolares que atienden a los estudiantes mas vulnerables
(Meyer & Sandler, 2018). Una transformacion de las trayectorias escolares requiere
un cambio radical en los sostenedores, referido a la forma en que piensan sobre los
establecimientos escolares y como les brindan apoyos especificos.

Un desafio para los sostenedores esta en imprimir un sentido de urgencia para
movilizar la mejora. Urge la necesidad de clarificar como los lideres de este nivel se
comprometen con el cambio y mejora, al mismo tiempo pensar en qué otros actores
resultan clave en este proceso para producir un apoyo generalizado. En general, los
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sostenedores tienden a generar respuestas de mejora universales, sin distinguir las
distintas trayectorias de mejora de cada uno de los establecimientos. Nuevamente,
las respuestas universales y estandarizadas suelen ser menos efectivas para movilizar
la mejora de manera mas rapida y efectiva. Por eso, el trabajo del nivel intermedio
es desafiante y requiere de contextualizacién y flexibilidad por parte de sus lideres,
quienes deben tener la voluntad de colaborar con los equipos directivos para
comprender los desafios especificos de revertir trayectorias de mejora. De la misma
forma, los equipos directivos deben identificar las necesidades organizativas de los
establecimientos escolares y trabajar junto con los sostenedores para garantizar
su satisfaccién (Meyers & Sadler, 2018). Pensar la mejora de manera sistémica,
involucrando al nivel sostenedor y escolar, ayuda a reducir la ambigtiedad y confusion
de las rutas de mejora, disminuye la pérdida de recursos, pero aumenta la necesidad
de coordinacién y acuerdos mutuos entre ambos niveles. Construir esta capacidad
colectiva es un trabajo arduo pero necesario para contribuir a un cambio sistémico en
pos de los establecimientos escolares que requieren mejorar de forma urgente.

DETENTE, PIENSA, CONEGTA

Nivel sostenedor: ;Qué practicas de liderazgo requiere desplegar el nivel sostenedor para apoyar a
los establecimientos en revertir la trayectoria de mejora?, jpor qué esas y no otras?

Nivel escolar: ;Qué prcticas de liderazgo requiere desplegar el equipo directivo para revertir la
trayectoria de mejora?, jpor qué esas y no otras?
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El sentido de urgencia en los
establecimientos escolares con

trayectoria inestable:
Los planes de mejora de ciclo corto

"No hay tiempo que perder” pareciera ser una frase que hace sentido en los
establecimientos escolares que se encuentran por debajo de los niveles de efectividad
esperados. Estos establecimientos, producto de su desempeno, requieren planificar la
mejora imprimiendo un sentido de urgencia. Desde alli se desprenden dos ideas clave:
(1) la mejora requiere ser una primera prioridad en la agenda del establecimiento
escolar, y (2) la mejora se planifica, no se improvisa.

Planificar la mejora supone un proceso consciente e intencional con miras a alcanzar
cambios positivos en los resultados de aprendizaje de las y los estudiantes. Se requiere
un proceso de planificacién cuidadosa que permita a los establecimientos escolares:
tomar decisiones en contextos complejos; establecer prioridades, metas, estrategias
y obtener el compromiso del personal y de las partes interesadas; y desarrollar la
capacidad interna para reflexionar, retroalimentar y resolver problemas (Fernandez,
2011). Para ello, la tendencia global demuestra que los Planes de Mejora Escolar (PME)
han sido ampliamente difundidos y adoptados por los sistemas educativos. Fernandez
(2011) senala la existencia de tres enfoques detras del uso de PME:

Los planes como herramienta de planificacién estratégica, permiten reunir
a distintos actores para evaluar problemas, y articular y lograr metas;

Los planes como herramienta para aumentar la eficiencia, impactan en la
productividad y la toma de decisiones eficientes; y

Los planes como herramienta de promocién del aprendizaje organizacional
potencian el “aprender a aprender” a través de un proceso colectivo y
continuo.

Adherimos a este Ultimo enfoque, ya que comprende y permite que los planes de
mejora sean una herramienta que desarrolle la capacidad de los establecimientos
escolares de reflexionar sobre: las condiciones y practicas actuales y sus limitaciones,
la construccion de una vision futura anhelada, y la planificacion requerida para guiar
los esfuerzos de mejora, acortando la brecha entre la situacion actual y la deseada.
Este tipo de aprendizaje organizacional fortalece una cultura de aprendizaje que
resulta necesaria para implementar innovaciones y, con ello, mejorar los procesos de
ensefanzay aprendizaje al interior del establecimiento.
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Los Planes de Mejoramiento Educativo -o PME- requieren abordar directamente los
problemas que hicieron que el establecimiento fuera identificado en necesidad de
mejorar. Para ello, se plantea de manera indispensable incorporar estrategias de
mejora basada en investigacion cientifica, establecer objetivos especificos y medibles
para el progreso y mejora, identificar quiénes seran responsables de implementar las
estrategias e incluir acciones para promover el desarrollo profesional y la participacion
de familias y/o apoderados (Ferndndez, 2011).

El supuesto detras es que disenando e implementado PME con metas estratégicas
e indicadores de evaluacién se pueden lograr mejoras organizacionales (Meyers &
VanGronigen, 2019). Sin embargo, desde el punto de vista de estos autores dicho
supuesto presenta ciertos problemas en la practica. En primer término, los formatos o
plataformas parasubir los PME tienden a ser poco flexiblesy, por lo mismo, se hace dificil
adaptarlos a las necesidades de los establecimientos escolares. En segundo orden, los
PME contindan siendo percibidos como una demanda externa, solicitada por la politica
publica o el sostenedor. Esto impacta en que al ser catalogados como necesarios para
“otros” se subutiliza como instrumento auténtico de mejora, lo que se traduce en
una “tarea mas” que resulta de un proceso artificial de planificacién con respuestas
tipo, escasamente significativas y con baja aplicabilidad practica. Finalmente, los PME
son completados y revisados en su mayoria por los directores, sin la participacion de
otros actores de la comunidad, lo que reduce la calidad y rigor en la construccion del
plan. Pese a estos problemas, la investigacion educativa da cuenta que los planes de
mejora siguen siendo, en esencia, un aporte a la mejora escolar, porque contribuyen
a identificar nudos criticos, establecer prioridades y cursos de accién para obtener
resultados diferentes (Mintrop, 2016; VanGronigen & Meyers, 2017). Es mas, se ha
comprobado que "los establecimientos escolares s6lo pueden mejorar si cuentan con
un plan de mejora bien construido” (Van Der Voort & Wood, 2014, p.7).

Planificar implica secuenciar metas y acciones considerando un tiempo definido.
Usualmente los PME son planificados temporalmente en un afo calendario. Meyers
y VanGronigen (2019) enfatizan que si bien los PME anuales han demostrado dar
resultados, no necesariamente significa que esta logica de planear la mejora en un
ano calendario sea efectiva para todos los tipos de establecimientos y, especialmente,
para aquellos con trayectorias de mejora inestable. Los planes anuales tienden a ser
mas estaticos y menos adaptativos, pudiendo no crear el sentido de urgencia necesario
para movilizar la accién de manera rapida (Kotter, 1996). En contrapartida, una
aproximacién de mejora basada en planes de ciclos cortos pareciera ser mas pertinente,
contextualizada y efectiva, particularmente para los establecimientos escolares que
requieren mejorar con urgencia (Duke et al, 2013; Mintrop, 2016; VanGronigen &
Meyers, 2017).
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¢Por qué adoptar un enfoque de ciclos cortos en establecimientos
escolares con trayectoria inestable?

A diferencia del enfoque tradicional de PME anuales o, como en el caso chileno, en
ciclos plurianuales, planificar ciclos cortos de mejora proporciona mas oportunidades
para que los lideres escolares y del nivel intermedio midan el progreso y evaliden el
desemperio (VanGronigen & Meyers, 2017). Se presenta como una oportunidad para
reflexionar, decidir y ajustar los PME en la marcha. En cambio, un PME anual reduce la
posibilidad de ir ajustando de manera mas inmediata las acciones en coherencia con
las necesidades cambiantes del contexto (Duke et al., 2013).

Porotrolado, elestablecer metasde mejoraacortoplazo que seanalcanzablesyrealistas
aumenta la autoeficacia colectiva (VanGronigen & Meyers, 2017). En una comunidad
de alta autoeficacia colectiva, existe la creencia que los esfuerzos del equipo como un
todo, tendran un efecto positivo en los estudiantes (Goddard, Hoy & Woolfolk, 2004).
Los miembros de una comunidad creen firmemente en sus capacidades conjuntas para
organizar, disefar e implementar cursos de accion necesarios para alcanzar niveles
de logros determinados. La autoeficacia colectiva ayuda a las personas a alcanzar un
destino compartido, lo cual no quiere decir que sea un camino exento de dificultades. Si
bien en los establecimientos existe lainiciativa de armonizar los esfuerzos individuales
con el trabajo de otros, los docentes simultaneamente contribuyen y se ven afectados
por las creencias, motivacion y desempeno de los demas miembros de su equipo. Existe
una relacion entre las creencias grupales con las actitudes individuales, en donde los
docentes permanecen bajo la influencia de las disposiciones de sus colegas (Goddard &
Goddard, 2001). Estos efectos que surgen a partir de las interacciones entre miembros
de una comunidad escolar, hacen de la autoeficacia colectiva una propiedad grupal
que es mucho mas que la suma de sus partes individuales. Juntas, las personas pueden
lograr lo que una sola no puede. Sin embargo, las acciones en conjunto dependen de
la creencia que efectivamente pueden realizar cambios. Los PME con ciclos de mejora
corto incrementan las posibilidades de impactar positivamente en la autoeficacia
colectiva.

El contar con una comunidad que cree que puede lograr grandes cosas es vital. Las
intervenciones con enfoque en establecer metas de mejora a corto plazo en donde
aumenta la autoeficacia colectiva, pueden ser un punto de partida para un cambio
positivo dentro de un sistema. Sentirse capaces de mejorar a través de cambios visibles
logrados en un corto plazo, incrementa la motivacion e impulso en la comunidad por
sumarse al cambio organizacional (Duke, 2015). Al mismo tiempo, para los lideres
escolares planificar e implementar ciclos de mejora cortos invita a invertir energia
en menos prioridades de manera simultanea, ayudando a tener un foco mas claro de
mejora, a diferencia de los PME anuales. ; C6mo se ve esta diferencia en la practica?

@ CLIDER - NOTATECNICA



En el caso del enfoque tradicional del ciclo de mejora encontramos:

MANDATO EXTERNO
PARA CREAR EL PME

PME Tradicional
(Perspectiva de un afio)
Vision
Metas
Objetivos

A Enun

/\ desempeiio
organizacional

En el caso del enfoque del ciclo corto encontramos:

MANDATO EXTERNO

PARA CREAR EL PME I
1 1
1 1

IN AN
I
I

[ [
[ [
v v

Planificacion corta de 90 dias
Ciclo 1 Ciclo 2

Ciclo 3

- Metas
-Objetivos

- Metas - Metas
-Objetivos -Objetivos

A continuacién se presenta un cuadro comparativo que resume las diferencia entre

PME y Planes de ciclo corto.

Tabla 2. Comparacién entre PME y Planes de mejora de ciclo corto

PME
Anual/plurianual.
Mds estatico y menos adaptable.

Evaluacién a largo plazo - menor capacidad de ajustar con
prontitud.

Metas a largo plazo.

Focos de mejora amplio.

Atencidn simultanea en distintas dimensiones de la mejora.

Impacto a largo plazo.

Plan de ciclo corto
90 dias aproximadamente.
Mas flexible y contextualizado.

Evaluacién de progreso a corto plazo - mayor capacidad de
ajustar con prontitud.

Metas a corto plazo, realistas y alcanzables.
Focos de mejora especificos, focalizados en 12 précticas.
Atencion focalizada en una dimension de la mejora.

Impacto a corto plazo que fortalece la autoeficacia colectiva.
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¢Como se disena e implementa un plan de ciclo corto?

La Asociacion Darden/Curry para Lideres en Educacion (ALE) es una asociacion
conformada por lideres del distrito y establecimientos escolares, que ha tomado la
decision de trabajar en conjunto para implementar planes de ciclo corto y convertirse
en verdaderos colaboradores para la mejora escolar. Esta asociacién se enfoca en
mejorar el liderazgo de establecimientos escolares que buscan revertir su trayectoria.
La participacion posee una duracién de dos afnos, a través de:

e Identificar las causas fundamentales del bajo desempeno escolar.
® Seleccionar 2 a 4 prioridades para enfocarse en un ciclo de planificacion.

® Crear hasta 4 ciclos cortos de PME durante el aino, con metas focalizadas,
medibles y alcanzables, que ayuden a alcanzar aquellas prioridades.

Para implementar planes de ciclo corto, trabajan con 12 dominios que permiten:
planificar, evaluar el progreso y acompanar la ruta de trabajo. A continuacién, se
presentan estas dimensiones:

Vision Global

El director guia al equipo de liderazgo escolary ala comunidad escolar hacia el urgente desarrollo
de los objetivos definidos que establecen cdmo la escuela serd diferente una vez que el proceso
de cambio de trayectoria sea completado.

1. Visién de cambio de
trayectoria

Actividades y Medidas de Progreso

3 Prioridades El directoridentifica de dos a cuatro prioridades que ayudaran a remover rapidamente las barreras

' actuales, para cambiar y proporcionar la base para un trabajo avanzado y futuras mejoras.
3. Resultados de proceso Los resultados serdn asumidos una vez que las prioridades sean abordadas exitosamente.
4. Indicadores de progreso Medidas que evaltian el progreso hacia los resultados mejorados.

La lista de pasos de acciones criticas y de alto nivel que deben ser adoptados de modo de alcanzar

5. Pasos de Accion o
un resultado de proceso y, subsecuentemente, una prioridad.

Contexto

El conjunto de circunstancias, hechos, y matices de una escuela y dentro de su ambiente que

6. Contexto Escolar ) .
requieren ser personalizados.

Utiliza un enfoque de resolucion de problemas para identificar fallas fundacionales o el “por qué”

7. Andlisis de la Causa de Raiz
de los problemas.

Organizacion
8. Secuencia La disposicién de prioridades, resultados de proceso y pasos de accion en un orden particular.

El calendario de eventos criticos y procedimientos a ser completados dentro del periodo de

9. Calendario/Linea de tiempo tiempo establecido en el plan.

La coordinacion necesaria o relacién de varios componentes del plan (ejemplo, prioridades

10. Alineamiento . . ) .
alineadas con la vision de cambio de trayectoria).

11. Individuo(s) directamente

La persona o personas encargadas de completar la accion.
responsables

Los materiales y recursos (humanos y de capital) identificados como importantes para llevar a

12. Apoyos cabo el cambio de trayectoria.
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Pese alasbondades de implementar planes de mejora de ciclo corto, estos presentan el
desafio de contar con lideres que tengan la capacidad de seleccionar y secuenciar las
prioridades de mejora de su contexto (VanGronigen & Meyers, 2017). En consecuencia,
pensar en adoptar un enfoque de mejora con ciclos cortos en establecimientos
escolares de mejora inestable necesariamente implica también pensar en procesos
de acompanamiento y apoyo para los lideres escolares que desarrollaran esta tarea.
Por lo tanto, no es llegar e implementar un plan de ciclo corto, se requiere formar una
capacidad para abordar la mejora con sentido de urgencia.

DETENTE, PIENSA, GONECTA

Nivel sostenedor: ;Qué tipo de orientaciones sobre los PME efectuamos para los establecimientos
del territorio?, json diferenciadas?, jen qué se diferencian?

Nivel escolar: ;Qué necesitamos mejorar de manera urgente?, ;qué meta podriamos plantearnos
para abordar ese sentido de urgencia?
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El apoyo de agentes externos en establecimientos que

o requieren revertir sus trayectorias de mejora escolar:
El tercer espacio

Para revertir trayectorias de mejora inestable y fomentar una mejora sustentable, es
clave contar con participantes de distintos niveles de un territorio, asi como también
establecer lazos de colaboracién con agentes externos que entreguen apoyo en
acompanar dichos procesos (Campos, Cortez, Berkowitz & Zoro, 2019). La mejora
escolar involucra un sistema de gran escala, que supone contar con las comunidades
escolares, el nivel sostenedor desde una mirada territorial, instituciones territoriales
publicas y privadas relacionadas con la educacion y el apoyo de agentes externos.

En el contexto escolar, un apoyo efectivo de agentes externos no entregara recetas
preestablecidas, sino mas bien debera poner el foco en fortalecer las capacidades
profesionales de los equipos directivos de cada establecimiento, para alcanzar la
mejora sostenida.

En las iniciativas de mejora, el agente externo se asocia a un actor facilitador, quien
construye un “tercer espacio” en una comunidad. En el contexto educativo, este tercer
espacio significa un terreno hibrido que cruza niveles académicos y profesionales,
que propicia la construccién conjunta de aprendizajes desde y para la misma practica
donde confluyen distintas experiencias de cada actor participante. Logra, como foco
principal, visualizar nuevas perspectivas, permitiendo generar espacios de reflexién
y posibilidades (Zeichner Payne & Brayko, 2012). En el marco de las practicas de
transformacién, mas que expandir el uso de una practica de innovacion entregada, la
meta final de este espacio es el desarrollo de capacidades -en los miembros de un
equipo- que contribuyan a alcanzar una mejora que se mantenga a lo largo del tiempo.
Cuando este sentido se cristaliza, los miembros de una comunidad comprenden que
una innovacion requiere un foco no s6lo en practicas concretas, sino también en las
ideas y teorias de cambio detrds de esas practicas (Cannata & Rutledge, 2017).

Este tercer espacio establece las bases para generar un terreno que sea fértil para
el desarrollo de capacidades de los miembros participantes, permitiendo incorporar
nuevas practicas y conocimientos que se adhieran a las légicas y rutinas ya existentes
del establecimiento. Esto constituye un aspecto clave para potenciar que nuevas
practicas se mantengan una vez que el agente externo deje de ser un apoyo. Es crucial
que en un contexto de apoyo externo, los establecimientos desarrollen una capacidad
de absorcion, que Farrell y Coburn (2017) definen como “la capacidad de reconocer
el valor de nueva informacion, asimilarla y aplicarla en formas novedosas como
parte de las rutinas, politicas y practicas organizacionales” (p.136). Por lo tanto, el
apoyo recibido no aportara con respuestas Unicas ni absolutas, sino que resultara en
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la adaptacién y adopcion de las innovaciones por parte del establecimiento, para ser
incorporadas en su propia mecanica interna, en su contexto y en el futuro.

El apoyo de un agente externo es ser un facilitador, pero no una panacea. La mejora
de un centro escolar tiene la caracteristica de ser, fundamentalmente, un fenémeno
endégeno (Hopkins, 2001). Esto significa que los centros educativos que aprenden
en conjunto, desarrollan sus propias capacidades como comunidad, y las de grupos
internos, como motor movilizador de los esfuerzos realizados a nivel de la organizacién.
A medida que aborde desafios sucesivos, una comunidad que aprende se enfrentara
constantemente a cambios continuos de sus propias estructuras y procesos, lo que
les permitira mirar y remirar, en un proceso iterativo, qué tan efectivos han sido los
esfuerzos de mejora (Cannata & Rutledge, 2017).

En el marco del desarrollo de un plan de mejora de ciclo corto, los procesos de
acompanamiento desde el nivelintermedio alas distintas escuelasy liceos constituiran
un factor clave para facilitar condiciones dentro de un sistema que apoya un proceso de
mejora, contribuyendo a la coherencia sistémica. En este sentido, el acompainamiento
se comprende como un proceso relacional de colaboracién auténtica entre el nivel
sostenedor y equipos directivos, que facilita el aprendizaje profesional situado. Este
proceso busca promover relaciones de colaboracién horizontales que contribuyen a
mejorar problemas de la practica que inciden en la mejora escolar. Para ello se utilizan
habilidades tales como: observacion, reflexion, uso de datos y retroalimentacion. En un
acompanamiento, el nivel sostenedor tiene una mirada situada en la colaboracién con
equipos directivos de distintos establecimientos. Cada proceso de acompahamiento
no se encuentra aislado, sino que debiera tributar a un sistema educativo territorial,
que nutre los saberes de cada uno de sus participantes.

En el marco del mejoramiento educativo la literatura internacional releva el rol clave
de las comunidades de aprendizaje en red (LeMahieu, Grunow, Baker, Nordstrum
& Gomez, 2017). Estas buscan establecer vinculos entre equipos de distintos
centros escolares, con la participacion de facilitadores, para apoyar la creacion y el
intercambio de conocimientos. En estos espacios, se busca enriquecer y transformar el
conocimiento inicial por medio de conversaciones profesionales, en las que se hacen
visibles creencias y sentimientos, al mismo tiempo que se posibilita la indagacion
para generar nuevas ideas, herramientas y practicas (Hakkarainen, Palonen, Paavola &
Lehtinen, 2004). En un contexto de aprendizaje en red, los establecimientos, ademas de
compartir distintas practicas e ideas de innovacion, generan interacciones que logran
que los equipos sientan que no estan solos. La articulacion entre centros escolares
permite visualizar que los desafios que los equipos escolares abordan en sus escuelas
no son tan inusuales ni distintos de otros centros escolares, como una comunidad lo
podria pensar. De esta manera, los centros escolares no s6lo son acompanados por el
nivel intermedio como apoyo para una mejora escolar, sino que son parte de una red
que construye de manera conjunta aprendizajes comunes. Sus participantes aprenden
con -y de- otros centros escolares, para favorecer sus propios procesos de mejora a
nivel de centro escolar y, consecuentemente, a nivel de territorio.
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Nivel sostenedor: : ;Qué experiencias de intercambio entre distintos establecimientos del territorio
hemos construido para fomentar la mejora?, jcomo han resultado?, jpor qué han resultado de esa
forma?

Nivel escolar: ;Qué experiencias de apoyo a la mejora realizada por agentes externos hemos tenido
como establecimiento escolar?, jcémo han resultado?, jpor qué han resultado de esa forma?
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7. Conclusiones

A lo largo de esta nota técnica, se plantea que para llevar a cabo un proceso que busca
revertir trayectorias de mejorainestable en establecimientos, se vuelve clave que estos
puedan revisar sus propios procesos, estructuras y condiciones internas para la mejora.
Asimismo, reconocer el tipo de trayectoria de mejora escolar y sus causas constituyen
pasos iniciales para revertir trayectorias de mejora inestable.

A modo de darrespuesta a este contexto, surge el concepto de "School Turnaround”, que
refleja el sentido de urgencia de una mejora rapida en centros escolares que muestran
dificultades en lograr un rendimiento estable. Se presenta un marco de referencia para
revertir trayectorias de mejora con cuatro dominios clave, asi como también practicas
de liderazgo que lideres han desplegado para revertir barreras en establecimientos de
mejora inestable.

A su vez, los procesos de mejora se fundan en un tipo de plan, de ciclo corto, que
es particular para este contexto de mejora urgente. Desde la revisién realizada,
pareciera ser que los procesos de mejora en una comunidad escolar se expresan
mediante una naturaleza que es dinamica vy, particularmente, no lineal, que se nutre
de aciertos y desaciertos de los lideres y sus equipos. Este constante proceso de
aprendizaje depende, entre otros factores, de los esfuerzos colectivos de distintos
actores en diferentes niveles del sistema, que permitan entregar mayores y mejores
oportunidades de aprendizaje a los estudiantes (Bryk et al. 2010).

Los procesos de mejora requieren el desarrollo de capacidades, compromiso, esfuerzos
y apoyos de multiples actores. Mediante distintos tipos de apoyos los establecimientos
pueden recibir maltiples empujones que los muevan a atravesar las barreras para lograr
la mejora. Sin embargo, el origen de una mejora sostenible, y su golpe final, esta dentro
cada centro educativo: en los esfuerzos colectivos de cada uno de las y los miembros
de una escuela o liceo.
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