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El escenario actual del mejoramiento educativo en Chile

El mejoramiento educativo estd enmarcado por diversos
instrumentos legales y de politica que sugieren una orientacion
a la mejora cuyo foco estd puesto en el establecimiento. Por
ejemplo, la Ley N° 20.248 de Subvencién Escolar Preferencial
(SEP) los dota de mayores recursos y atribuciones para definir
su estrategia de mejora y los apoyos que requieren para ello
(Raczynski, Mufoz, Weinstein, & Pascual, 2013; Roman &
Murillo, 2012), mientras que la Ley N° 20.529 que crea el Sistema
Nacional de Aseguramiento de la Calidad de la Educacién (SAC),
el cual establece una serie de mecanismos de rendicién de
cuentas de escuelas y liceos, a cargo de instituciones tales como
la Superintendencia de Educacion y la Agencia de la Calidad de
la Educacion (Larroulet & Montt, 2010). Ambos instrumentos
se enfocan en el nivel de logro de cada centro escolar respecto
de estandares de aprendizaje y de desarrollo personal y social,
como una forma de evaluar y orientar su desempenio individual
hacia el mejoramiento (Gonzalez, 2017).

Por otra parte, esta misma normativa indica que los
establecimientos se responsabilizan por su proceso de mejoraa
través del disefio eimplementacién de un Plan de Mejoramiento
Educativo (PME). Segun el Ministerio de Educacion, el PME
es una herramienta ‘para orientar, planificar y materializar
procesos de mejoramiento institucional y pedagdgico de
cada comunidad educativa y del desarrollo integral de sus
estudiantes’ (MINEDUC, 2017, p. 7). Asi, es un elemento central
para cambiar las practicas institucionales y pedagdgicas de los
centros escolares, y con ello, sus resultados (Roman, 2008). Para
disefar e implementar su PME, las escuelas y liceos pueden
solicitar apoyo técnico-pedagdgico al Ministerio de Educacién o
a entidades de Asistencia Técnica Educativa (ATE) debidamente
acreditadas en un Registro Publico.

Desde 2008, los establecimientos pueden contratar a una ATE
con fondos que les entrega la Subvencion Escolar Preferencial
(SEP) para recibir apoyo directo (MINEDUC, 2009). Los
servicios de asistencia técnica que ofrecen las ATE usualmente
corresponden a diagndsticos, evaluaciones e instancias de
capacitacion y desarrollo profesional para docentes y directivos,
y suelen ser especificos en su foco y acotados en el tiempo
(Bellei, Osses, & Valenzuela, 2010).
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En tanto, el Ministerio de Educacion actualmente cuenta con
dos modalidades de apoyo a los establecimientos: asesoria
directa y el trabajo en Redes de Mejoramiento Escolar (RME).
La primera, estd enfocada en el ‘desarrollo de capacidades
individuales e institucionales en los equipos de gestién de
los establecimientos educacionales’ (MINEDUC, 2016, p. 75),
dando prioridad a escuelas y liceos ordenados en la categoria
de desempeno ‘Insuficiente’ de acuerdo a lo que establece
el SAC. Mientras, el trabajo en RME ‘se concibe como un
espacio de trabajo profesional que, a partir del desarrollo de
grupos de directivos y jefes técnicos en un territorio, ejercen
colaborativamente procesos de mejoramiento’ (MINEDUC,
2016, p. 84). Ambas modalidades de apoyo son relevantes y
pueden ser complementarias para que los centros escolares
puedan iniciar y sostener procesos de mejora.

Aunque el trabajo en red representa un giro en la forma
de entender el mejoramiento, aun se considera a cada
establecimiento como el centro de la mejora y la unidad bdsica
de rendicion de cuentas del sistema (Gonzalez, 2016). Si bien,
las escuelas y liceos tienen cierta autonomia para disefar
su plan de mejora (PME), estan sujetos al cumplimiento de
estandares individuales lo que en ocasiones dificulta introducir
una cultura de trabajo colaborativo en red. De este modo, el
mejoramiento educativo actual pone énfasis en el cumplimiento
de estandares de desempefio para cada escuela y liceo, lo que
deriva en una responsabilizacién individual de éste. Por otro
lado, la competencia por matricula que existe entre centros
escolares a causa del modelo de financiamiento de la educacién
(Cornejo, 2006; Donoso, 2005; Martinic, 2002), acentya una
tendencia contraria a la colaboracién entre establecimientos
con resultados disimiles.

A pesar de este contexto poco favorable a la colaboracion,
consideramos que es posible complementar y, eventualmente,
transitar desde la actual orientacidn centrada en las escuelas y
liceos, hacia una orientaciéon de mejoramiento sistémico, donde
todos se hacen parte y responsables de los logros y fracasos del
sistema escolar. Nuestra propuesta para facilitar este transito
es aprovechar y fortalecer la estrategia de apoyo técnico-
pedagdgico en red que actualmente impulsa el Ministerio.




Redes escolares como estrategia de apoyo al
mejoramiento educativo

Las redes escolares son una estrategia de apoyo a la mejora
que busca superar la légica de la responsabilizacién individual,
promoviendo la colaboracion y co-responsabilizacion entre
escuelas y liceos (Ahumada-Figueroa, Gonzéilez, & Pino-
Yancovic, 2016; Chapman, 2008; Wohlstetter, Malloy, Chau, &
Polhemus, 2003). En la ultima década, la evidencia internacional
muestra que numerosos sistemas educacionales han apostado
por la estrategia de trabajo en red para apoyar el mejoramiento
no sélo aquellos establecimientos en dificultades, sino que todo
el sistema en su conjunto (Chapman, 2013; Feys & Devos, 2015;
Rincén-Gallardo & Fullan, 2016).

La evidencia internacional también ha reflejado como la
estrategia de trabajo en red puede ser una forma de responder
a contextos desafiantes similares a los que se encuentran
los centros escolares considerados inefectivos o con bajo
desempefio. Por ejemplo, West (2010) ha estudiado redes
donde colaboran escuelas y liceos de diferentes niveles de
desempeno. Para que esta colaboracion sea efectiva, es clave
que exista confianza entre los participantes, oportunidades
para que se puedan asumir riesgos que permitan la innovacion,
y una comunicacion franca entre quienes desarrollan practicas
comunes.

Cuando existen estas condiciones necesarias para el trabajo en
red, se facilita el flujo e intercambio de recursos e informacion
entre los agentes, generando acciones de apoyo que pueden
enfocarse en fortalecer las capacidades de mejora de los
establecimientos que participan de ella (Connolly & James,
2006; Katz & Earl, 2010). Trabajar colaborativamente en red,
segun diversos autores, facilita que los centros escolares
puedan focalizar su energia en resolver las tensiones derivadas
de politicas de rendicion de cuentas y responsabilidad
individual por el logro de estandares (Ainscow, Muijs, & West,
2006; West, 2010). La investigacién internacional sefala que
estas tensiones tienen relacion con formas de ‘normalizacion’
y ‘fabricacién’ de las practicas pedagogicas e institucionales en

las que se involucran los centros escolares para cumplir con los
estandares sobre los cuales seran evaluados (Ball, 1997; Ehren
et al,, 2015; Perryman, 2009; Taylor Webb, 2006). Esto produce,
por una parte, un ‘efecto tunel’ donde los establecimientos se
preocupan exclusivamente por responder a estos estandares
como una forma de ‘jugar’ con las reglas del sistema (de Wolf &
Janssens, 2007); y, por otra parte, una tendencia al aislamiento
respecto de otros establecimientos ante el riesgo de exponer
sus debilidades, obstaculizando el intercambio y la colaboracién
(Scanlan, Kim, Burns, & Vuilleumier, 2016).

De este modo, la estrategia de trabajo en red resalta la co-
responsabilidad por el logro de aprendizajes de todos los
estudiantes, mas alla de los muros de cada escuela o liceo, en
un espacio de apoyo colectivo donde prevalece una cultura
de trabajo colaborativa. Cuando el trabajo en red es efectivo,
mejoran tanto los establecimientos como el sistema que les da
soporte para un trabajo colaborativo (Rincén-Gallardo & Fullan,
2016).Paraalcanzaresto en Chile,es muyimportante profundizar
en la modalidad de apoyo en Redes de Mejoramiento Escolar
(RME) que recientemente impulsa el Ministerio de Educacion.
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s Redes de Mejoramiento Escolar (RME | en Chile

Desde el aflo 2015, el Ministerio de Educacién ha impulsado
la estrategia de apoyo en Redes de Mejoramiento Escolar
(RME) a nivel nacional. En éstas, participan Directores/as y
Jefes/as de Unidad Técnico Pedagdgica (UTP) de escuelas y
liceos municipales y subvencionados; junto con una dupla de
supervisores ministeriales y un representante del sostenedor
de los establecimientos participantes. Las RME buscan generar
y transferir buenas précticas, y analizar procesos y trayectorias
de mejoramiento escolar entre directivos escolares, por medio
de un trabajo colaborativo y de reflexion colectiva (MINEDUC,
2016).

A través de diferentes proyectos, en LIDERES EDUCATIVOS
hemos sido testigos del potencial de esta estrategia. Por
ejemplo, durante el afno 2016, en colaboracién con el Centro
de Desarrollo de Liderazgo Educativo (CEDLE), realizamos un
estudio para monitorear el funcionamiento de las RME. Esto
se llevé a cabo a través de un cuestionario online enviado a
Directores/as y Jefes/as de UTP de 8 regiones del pais, el que
fue respondido por 306 directivos (Pino-Yancovic, Ahumada &
Gonzélez, 2017).

Los resultados de este monitoreo indican que los directivos
valoran esta estrategia, pues les permite compartir experiencias
y desarrollar acciones en conjunto, comparando y contrastando
ideas y proyectos vinculados con la mejora de sus centros
escolares. Por ejemplo, un 62,4% de los participantes
concuerda con que las RME son instancias donde se trabaja
colectivamente para el logro de metas comunes. Ademas, un
72.3% de los directivos encuestados sefala que la agenda de la
red se construye en base a las prioridades de los participantes,
mientras que un 81% esta de acuerdo con que el trabajo en red
esta asociado con el mejoramiento de su gestidn directiva.

Por otra parte, los resultados del estudio indican que alin existen
ambitos donde las RME tienen que mejorar. Por ejemplo, un
36,3% de los directivos se muestra en desacuerdo o indeciso
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respecto de que las redes establecen mecanismos y canales de
comunicacién para vincularse con otros actores e instituciones
comunitarias. Ello puede ser reflejo de la etapa de instalacién
en la que se encontraban las RME en 2016, preocupadas por
convocar a sus integrantes y no tanto a actores externos. Por
otra parte, un 33,3% de los participantes estd en desacuerdo
con que su interés por participar en las reuniones de red ha
aumentado desde que éstas han comenzado, levantando una
alerta sobre la necesidad de mantenery aumentar la motivacion
de los agentes de las RME por participar de sus reuniones.

Ambos Centros de Liderazgo, en conjunto con el Ministerio
de Educacion, continuaremos desarrollando este monitoreo
al funcionamiento de las RME hasta el afno 2019. Con ello,
esperamos ofrecer informacién relevante para retroalimentar el
trabajo que realizan directivos, sostenedores y supervisores en
estos espacios, y para las orientaciones que el mismo Ministerio
entregue a sus equipos provinciales respecto de esta modalidad
de apoyo.




Proyectando una orientacion de mejoramiento Sistémico a
traves de [a estrategia e apoyo en redes escolares

Laactual orientacién de mejora centrada en los centros escolares
ha permitido avanzar en el aprendizaje de nuestros estudiantes,
principalmente al asegurar el logro de estandares definidos por
la normativa vigente (Martinic, 2002; Valenzuela, Labarrera,
& Rodriguez, 2008). Sin embargo, y a pesar de los avances
alcanzados por Chile en materia educativa, es importante
reconocer que existe un limite a lo que puede ofrecer un
modelo de aseguramiento de la calidad basado principalmente
en estandares y rendicidon de cuentas, tal como lo indica la
experiencia internacional (Darling-Hammond, 2004; Sahlberg,
2010; Sandholtz, Ogawa, & Scribner, 2004). Asimismo, la l6gica
de aseguramiento de la calidad entra en tensién con un ciclo
de mejora continua, pues éste requiere de aprendizaje e
innovacion constante en aspectos clave del trabajo
educativo, como el curriculo y la ensefianza, mas alla
de lo demandado por estdndares de desempefio
(Anderson & Kumari, 2009).

~

La estrategia de trabajo en red ofrece al sistema educacional
en nuestro pais una alternativa para repensar el mejoramiento
educativo mas alld del cumplimiento de estdndares por parte
de cada establecimiento. La investigacion avala que el trabajo
en red facilita el aprendizaje e innovaciéon a partir de un
trabajo colaborativo (Katz & Earl, 2010). A la base del trabajo
en red, esta el supuesto de que todos pueden contribuir con
recursos y conocimiento valioso para los propésitos de la red
y de quienes la conforman (Rincén-Gallardo & Fullan, 2016).
De este modo, la estrategia de redes escolares se sustenta en
una cultura de trabajo colaborativa, donde se ofrece un apoyo
técnico colectivo y se establece una co-responsabilidad por
el mejoramiento educativo (ver figura 1). Estos elementos
configuran un transito desde una orientacion de
mejoramiento centrado en el establecimiento a una
orientacion sistémica, donde la preocupacion estd
en lograr calidad y equidad en todas las escuelas
y liceos que forman parte de sistema.

CO-RESPONSABILIDAD

MEJORAMIENTO
SISTEMICO

7R\
W

CULTURA DETRABAJO
COLABORATIVA

Figura 1. Elementos clave para una orientacion de mejoramiento educativo sistémico (elaboracidn propia)
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A modo e clerrs

La estrategia de trabajo en red pone a los directivos escolares en una posiciéon central para
liderar su propio proceso de mejora, en el encuentro y colaboracién con sus pares. En este
espacio de trabajo, ellos comparten sus necesidades y capacidades, y ponen a disposicién
de la red sus experiencias en contextos similares. Asimismo, en las redes de mejoramiento
los establecimientos pueden contar con apoyos técnicos provenientes del Ministerio o de
otras instancias especializadas que favorezcan el desarrollo de capacidades en todo el sistema
escolar.

Al igual que un estudiante mejora sus aprendizajes en un contexto de colaboracién con
sus pares, una escuela o liceo mejora en la medida que se da un aprendizaje lateral y de
colaboracion con quienes participan de la red. Asi, las redes escolares suponen el transito
de una cultura de competicién a una cultura de colaboraciéon para iniciar y sostener
procesos de cambio y mejoramiento educativo sistémico. El desafio, entonces, es lograr una
responsabilizacién colectiva respecto al éxito o fracaso de todos los establecimientos que
forman parte del sistema educativo, otorgando los apoyos suficientes para que se produzca
un aprendizaje lateral en y entre establecimientos.
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