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PRESENTACION

El propdsito de este documento es ofrecer algunas ideas vy
orientaciones clave para los lideres escolares y sistémicos del Peru en
tiempos en que estd impulsando a nivel nacional la autonomia vy
autoevaluacién institucional en las escuelas. El escrito se basa en nuestro
aprendizaje mds reciente, proveniente tanto de la investigacion especializada
como de la prdctica, sobre el liderazgo efectivo, la colaboracién eficaz, y la
mejora educativa en escuelas y sistemas escolares. Hay muchos modos en
que las politicas de reforma educativa bien intencionadas y que se ven bien
en el papel pueden fracasar. Las ideas que aqui ofrecemos representan
nuestro intento por evitar errores prevenibles y aumentar las posibilidades de
éxito.

Pedro Ravela (2020) y Antonio Bolivar (2020) han ofrecido ya
definiciones comprehensivas y robustas de la autoevaluacién institucional,
asi como delineado algunas de las condiciones y apoyos clave que se

requieren para asegurar el éxito de esta estrategia. Este articulo representa
nuestra contribucién a la conversacion ya iniciada por Ravela y Bolivar.

Nuestro énfasis serd doble. En primer lugar, prestaremos atencién al
estado actual del mundo y la necesidad de reimaginar de manera
fundamental la escolarizacién de modo que se adecue a los tiempos actuales.
En segundo lugar, discutiremos tres dreas principales que requieren atencion
y desarrollo para que la autoevaluacion institucional se convierta en una
estrategia efectiva para la mejora de las escuelas y el sistema educativo en
su conjunto. Estas tres dreas principales son: la capacidad colaborativa, el
liderazgo para el cambio, y la coherencia sistémica. Ofreceremos a lo largo de
este escrito principios de accién clave y recomendaciones para dar vida a
estos tres conceptos en las escuelas y el sistema educativo peruano en su
conjunto.

Debemos enfatizar también que el liderazgo para el cambio en
educacion debe tener un foco central en el aprendizaje y la prdctica
pedagdgica. La esencia del cambio para la buena autoevaluacién
institucional consiste en transformar la cultura de la escuela - y el sistema

escolar en su conjunto - para crear entornos que cultiven un sentido
\ : . .
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individual y colectivo de eficacia respecto del aprendizaje, lo mismo para
ninos y jévenes que para los adultos que trabajan en las escuelas y el sistema
educativo.

Un mundo en crisis: ¢Y ahora qué?

Escribimos este articulo en tiempos de disrupciones mayores a nivel
global, entre las cuales la pandemia de COVID-19 representa la mds reciente
y quizd una de las mds dramdticas de la era contempordnea. Pero la crisis
global en que nos encontramos es mds profunda y generalizada que la
pandemia: la extinciéon masiva de especies y ecosistemas, el caos politico, la
inestabilidad social y econdmica, las desigualdades crecientes, y la erosion
acelerada de las democracias, ofrecen signos alarmantes de que la
humanidad, y la vida en el planetaq, se dirigen al precipicio a gran velocidad.

En los sistemas educativos de todo el mundo, millones de padres,
educadores, y lideres de escuelas vy sistemas educativos estdn
experimentando altos niveles de estrés y ansiedad. Estamos en medio de un
duelo masivo por el mundo al que estdbamos acostumbrados, algunos
aceptando el hecho de que el mundo con el que estdbamos familiarizados ya
no existe, otros intentando aferrarse a la esperanza de que las cosas
eventualmente regresen a ser como eran antes. Por un lado, lo mds urgente a
corto plazo es hacer todos los esfuerzos posibles para garantizar la
seguridad, la supervivencia y el bienestar de los nifios, sus familias y los
adultos que trabajan en las escuelas y los sistemas escolares. No se puede
enfatizar lo suficiente la importancia de brindar apoyo emocional para
procesar, individual y colectivamente, las pérdidas masivas que la pandemia
ha traido consigo. Dicho esto, nuestro anhelo masivo de volver a algun
sentido de normalidad podria excluir el trabajo crucial que debe realizarse
para garantizar que las escuelas y los sistemas escolares se conviertan en
vehiculos efectivos para preparar a nuestros hijos para un mundo
notablemente mejor que el que estamos dejando atrds (ver Educacién
Reinventada 2020).

Segun la definicién del intelectual revolucionario Antonio Gramsci, crisis
es un estado en el que el viejo sistema estd muerto, pero el nuevo todavia no
ha nacido. Creemos que esta es una definicidn precisa para describir donde
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nos encontramos ahora. En el idioma chino, la palabra "crisis" se compone de
dos caracteres. El primero significa "peligro". El segundo, "oportunidad". La
pandemia  presenta una oportunidad Unica para re-imaginar
fundamentalmente la educacién para que esta prepare efectivamente a
nuestras generaciones mds jévenes para un mundo que aun estd por nacer.
Histéricamente, la escolaridad obligatoria ha cumplido tres funciones
fundamentales: la custodia (cuidar de que los nifos vayan a trabajar), el
control y la clasificacién (ordenar a los estudiantes de acuerdo con un
conjunto determinado de criterios para determinar quién gana acceso a qué
oportunidades). Este es el triple propdsito para el que se disend la educacién
obligatoria, y que esta ha cumplido bien durante mds de un siglo. Pero cuando
de aprender para el siglo XXI se trata, es decir, cuando, una educacién que
prepare a nifos y jovenes para que se conviertan en gente con la confianza y
capacidad para aprender a lo largo de la vida, en ciudadanos activos y
productivos, la escolarizacion convencional se queda muy corta. La
educacién formal podria ser una piedra angular en la busqueda global para
preparar a nuestras generaciones mds jovenes para sobrevivir, prosperar y
mejorar el mundo. Pero para hacerlo, esta tendrd que convertirse en algo
fundamentalmente diferente de lo que ha sido durante mds de un siglo.

Perd estd introduciendo la autonomia escolar y la autoevaluacién como
componentes principales de un esfuerzo nacional para estimular la mejora
escolar en todo su sistema educativo. El impacto y la profundidad de esta
estrategia, asi como su contribucién para reinventar y fomentar
fundamentalmente las habilidades, conocimientos y competencias que los
jovenes peruanos necesitan para navegar con éxito y mejorar el mundo
dependerdn, entre otras cosas, de la visién del aprendizaje y la ensehanza
sobre la cual todo el proceso de autoevaluacién se fundamenta.

En si misma, la autoevaluacion escolar no es ni buena ni mala. Todo
depende de su enfoque, su propdsito y su uso. Ademds, la autonomia de las
escuelas y el control central de los sistemas ha tenido una larga historia de
controversias. Por un lado, algunos argumentan que los grados de autonomia
a nivel local son cruciales para que se produzcan cambios en las escuelas. Por
el otro lado, se afirma que la politica y el control centrales son esenciales
para mantener una direccién comun y para asegurar la rendicién de cuentas.
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En nuestra propia investigacion y desarrollo hemos intentado conciliar las
dos posiciones senalando que debe ocurrir procesos de interaccién
intencional y enfocada en los tres niveles de los sistemas escolares: el locdl,
el regional y el central (Fullan & Gallagher, 2020; Fullan, Rincén-Gallardo &
Hargreaves, 2015; Rincén- Gallardo, 2019).

Finalmente, diremos a modo de introduccién que en sistemas con una
larga historia de reformas de arriba hacia abajo o dirigidas centralmente
(como es el caso de la mayoria de los paises de Latinoamérica) uno de los
primeros pasos de la reforma debe involucrar grados crecientes de
autonomia y responsabilidad local, en el contexto de reformas integral del
sistema educativo en su conjunto.

La crisis global en la que nos encontramos brinda la ocasién perfecta para
redefinir las prioridades, dejar de lado las prdcticas y los gravosos requisitos
burocraticos que inhiben el avance, y reorganizar las escuelas y el sistema
educativo en su conjunto para que funcione de manera coherente y dagil para
mejorar y profundizar el aprendizaje y bienestar de todos los nifios y jovenes
peruanos. Este es un buen momento para construir un nuevo consenso
nacional en torno a preguntas clave como las siguientes: ¢Qué necesitamos y
queremos que los jévenes peruanos sepan y puedan hacer como resultado de
la escolarizacion? ¢Por qué necesitan aprender esto? ¢Cdémo son las
pedagogias y los entornos de aprendizaje que nutren este tipo de
aprendizaje? ¢Qué procesos, normas y requisitos institucionales en las aulas,
las escuelas y el sistema educativo en su conjunto apoyan o limitan este tipo
de pedagogias y entornos de aprendizaje? ¢(Cémo podemos organizar el
sistema educativo para que fortalezca los apoyos y debilite o elimine las
limitaciones a las versiones mds poderosas del aprendizaje y la ensehanza?
Una discusion completa sobre esto va mds alld del alcance de este
documento, pero creemos que es una parte fundamental para convertir la
autoevaluacién escolar en un vehiculo para llevar la educacién peruana hacia
un futuro mejor. Ahora centraremos nuestra atencién en los tres temas clave
de este documento: capacidad colaborativa, liderazgo para el cambio y

coherencia sistémica.

Un punto crucial que deseamos hacer sobre el cuerpo de investigacién y

prdctica que abordaremos es que buscamos "claridad y especificidad" sobre
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cada uno de los conceptos centrales. Es fdcil equivocarse si adopta los
conceptos clave de manera superficial. Estos tienen un significado preciso en
su uso. Esto no significa que las ideas deban definirse e imponerse. Existe una
gran diferencia entre precision y prescripcion. En el corazén del cambio
efectivo estd el desarrollo de una comprensién profunda y compartida, a lo
largo de sistemas educativos enteros, de los conceptos clave y su uso, lo que
Fullan y Quinn, 2015 llaman coherencia.

Capacidad colaborativa

Quizds el determinante mds importante del éxito en cualquier intento
de instalar la capacidad de las escuelas para participar en procesos
efectivos de autoevaluacion es el grado en que las escuelas desarrollan
culturas sélidas de colaboracidn entre los adultos en el edificio. Véase, por
ejemplo, la magnitud del efecto de la eficacia colectiva de los profesores
(Donohoo, 2017) en los resultados de los estudiantes, en comparacién con
otros factores que se sabe que tienen efectos significativos en el
rendimiento de los estudiantes, en la Tabla 1.

Tabla 1. Magnitud de los efectos de la eficacia colectiva y otros factores en el nivel

de logro de los estudiantes.

Eficacia colectiva de los maestros 157
Logro escolar previo del estudiante 0.65
Estatus socio-economico 052
Ambiente en el hogar 0.52
Involucramiento de los padres 0.49
Concentracion/persistencia/emperio del estudiante 0.48

Fuente: Donohoo (2017), Hattie (2015)
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La eficacia colectiva es la creencia compartida entre las personas en
una organizacién de su capacidad conjunta para producir buenos resultados.
Los equipos de profesores con altos grados de eficacia colectiva utilizan
"evidencia de impacto" como su principal insumo para examinar vy
perfeccionar constantemente su prdctica pedagdégica, adoptando y poniendo
en marcha estrategias de alto rendimiento para mejorar el aprendizaje de los
estudiantes. Observe que el tamano del efecto de la eficacia colectiva sobre
los resultados de aprendizaje de los estudiantes es prdcticamente entre dos
y tres veces mayor que el tamafio del efecto de cualquier otro factor de la
Tabla.

En las ultimas cuatro décadas ha crecido la investigacién sobre el
poder de las culturas colaborativas para mejorar la ensenanza y el
aprendizaje (ver, por ejemplo: Datnow y Park, 2019; DuFour y Eaker, 1998;
Hargreaves y O'Connor, 2019; Leana y Pil, 2006; Lieberman y Mace, 2010;
Little, 1982, 2002). La colaboracién efectiva nutre el tipo de cultura
profesional necesaria para crear y sostener en el tiempo el capital profesional
(Hargreaves & Fullan, 2012) de maestros y lideres escolares, entendido como
la combinacién de capital humano (talento y experiencia individual), capital
social (la densidad y calidad de las relaciones dentro de un grupo) y capital
decisorio (la capacidad en evolucién para tomar buenas decisiones basadas
en el juicio profesional). En estas culturas, la responsabilidad por el éxito de
todos los estudiantes se comparte entre todos los maestros y escuelas de
una comunidad (Fullan, Rincén-Gallardo y Hargreaves, 2015).

En la actualidad, existe un conocimiento cada vez mds preciso sobre lo
que contribuye a una colaboracién eficaz en las escuelas (véanse, por
ejemplo, Datnow y Park, 2009; Lieberman y Mace, 2010; Little, 1982). Algunas
de las caracteristicas mds destacadas de la colaboracién eficaz en las
escuelas incluyen:

Vision compartida y enfoque preciso en el buen aprendizaje y las pedagogias
que lo producen

La colaboracién eficaz en las escuelas requiere, ante todo, el desarrollo
y el perfeccionamiento continuo de una definicidn clara y compartida de lo
que los estudiantes deben saber y poder hacer, asi como las pedagogias y los
entornos de aprendizaje que mejor fomentan este tipo de aprendizaje. Los
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equipos escolares eficaces conectan esta visiéon con objetivos comunes que
son al mismo tiempo inspiradores y medibles.

Relaciones de alta confianza y responsabilidad interna

El cambio viaja a la velocidad de la confianza. La confianza es crucial
para abrir la prdctica profesional de los maestros al escrutinio de sus
companeros, para participar en conversaciones incémodas cuando se
incumplen acuerdos compartidos, o cuando se necesita llamar la atencién
sobre prdacticas o desempeno inadecuados y, lo mds importante, para que los
miembros del grupo estén abiertos a reconocer cuando no saben y a pedir y
recibir apoyo.

Mejora de la prdctica pedagégica a través de ciclos de indagacién colectiva

Los equipos escolares mds eficaces cuentan con protocolos vy
prdcticas especificos para trabajar juntos de manera enfocada y productiva.
Aunque estos protocolos pueden variar en forma y componentes, comparten
en comun que orientan el trabajo del equipo a través de ciclos de indagacién
colectiva, que esencialmente consisten en: a) usar evidencia creible del
aprendizaje de los estudiantes (por ejemplo, datos de rendimiento de los
estudiantes, trabajo de los estudiantes, observaciones en el aulq, etc.) para
examinar la prdctica pedagégica en torno a una pregunta clave: ¢qué
estamos haciendo o dejando de hacer que estd produciendo este tipo y
profundidad de aprendizaje? b) Disefar, implementar y poner a prueba
cambios en la prdctica destinados a mejorar el aprendizaje de los
estudiantes; ¢) acumulacién rdpida de evidencia de impacto; y de regreso al
punto a).

Participacion de los lideres escolares como "Lideres aprendices"

En los equipos escolares mds efectivos, los lideres escolares se unen y
participan como aprendices en el trabajo de colaboraciéon de los maestros
(mds sobre esto en la siguiente secciéon). Si bien los lideres escolares
contintan teniendo un papel formal de autoridad, estos roles formales se
vuelven casi invisibles cuando el trabajo de colaboracién estd en marcha. Los
equipos escolares mds efectivos tienen roles de liderazgo fluidos, donde la
autoridad en un momento especifico estd determinada por el conocimiento
prdctico y la experiencia que son relevantes en ese momento particular, mds
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que en la posicidon formal en la jerarquia institucional.

Interaccién y conexién constante al interior y mds alla de la escuela

La colaboracion profesional eficaz en las escuelas implica una
interaccion intensiva, tanto formal como informal, entre los profesores en
torno a la agenda de aprendizaje. Al mismo tiempo, también implica una
conexién constante con el exterior para aprender de los demds y aportar
nuevas ideas/soluciones. Esta dimensién estd relacionada con el concepto
central de coherencia sistémica que identificamos anteriormente y que
discutiremos en mayor detalle mds adelante.

Como hemos discutido hasta ahora, se sabe mucho en la actualidad
sobre por qué es importante y cudles son los rasgos distintivos de la
colaboracién efectiva. Sin embargo, cémo lograrla en la practica es algo que
se conoce menos. Colaborar de manera efectiva es un trabajo duro, y los
esfuerzos de las escuelas y las politicas educativas para fomentar la
colaboracién profesional para la mejora a menudo fallan (Ver Hargreaves y
O’Connor, 2019; Rincén-Gallardo y Fullan, 2015). En una buena revisién del
conocimiento existente sobre la colaboracién profesional, nuestros colegas
Andy Hargreaves y Michael O'Connor (2019) senalan que la mayoria de los
esfuerzos para estimular la colaboracién profesional en las escuelas han
dado como resultado formas de trabajo en equipo relativamente
superficiales e intrascendentes. Las caracteristicas clave de esta forma de
colaboracion se resumen en la columna de la izquierda de la Tabla 2. En
contraste, Hargreaves y O'Connor argumentan que la colaboracion efectiva e
impactante - lo que ellos llaman "profesionalismo colaborativo" - tiene
caracteristicas cualitativamente distintas, que se enumeran en la columna de
la derecha de la Tabla 2.

Contamos entonces con una definicién lo suficientemente clara de
coémo se ve o deberia verse la colaboracién efectiva en las escuelas. Pero
¢como se pueden cultivar en las escuelas culturas colaborativas de esta
naturaleza? Ahora dirigimos nuestra atenciéon al trabajo que los lideres
escolares pueden realizar para desarrollar la capacidad colaborativa en las
escuelas que dirigen.

7% Sineace 'EL Peru PriMERO
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Tabla 2. De la colaboracién profesional al profesionalismo colaborativo

DE A

Hablar o actuar > Hablar y actuar

Metas de logro estrechas 2>  Aprendizaje con sentido vy
propdsito

Reuniones episddicas -  Culturas arraigadas

Impuestas 2>  Liderado por los maestros

administrativamente

Coémoda o artificial > Respetuoso y genuino
Conversacién > Didlogo
Para los estudiantes > Con los estudiantes

Fuente: Hargreaves y O’'Connor (2019)

Liderazgo para el cambio

En el libro La Direccion Escolar, uno de nosotros (Fullan, 2014) identifica
tres roles principales que desempenan los lideres escolares eficaces para
maximizar su impacto en el aprendizaje de los estudiantes. Los lideres
escolares eficaces saben que su influencia en el aprendizaje de los
estudiantes es indirectaq, pero la hacen intencional. En esta secciéon tomamos
los dos primeros roles. El tercero se aborda en la siguiente secciéon como
“actor sistémico”.

Lider aprendiz

En su andlisis de las prdcticas de liderazgo escolar con los efectos mds
fuertes en los resultados de los estudiantes, Viviane Robinson y sus colegas
(2008) identifican los siguientes cinco: Establecer metas y expectativas;
administrar recursos estratégicamente, asegurar una ensefianza de calidad,
liderar y participar en el desarrollo profesional de maestros, y garantizar un
entorno seguro y ordenado.

Todas estas cinco prdcticas de liderazgo escolar tienen un efecto
significativo en los resultados de aprendizaje de los estudiantes, con
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magnitudes de 0.31 o mds. Pero observe en la Tabla 3 la magnitud del efecto
del cuarto factor (Liderar y participar en el desarrollo profesional de los
maestros). La magnitud de este efecto es 0.84, jal menos el doble que
cualquier otra de las prdcticas mds impactantes de los lideres escolares! En
efecto, los directores con el mayor impacto en el aprendizaje de los
estudiantes son aquellos que crean las condiciones para que todos en el
grupo aprendan a la par que participan como aprendices junto con ellos en el
esfuerzo por cambiar la cultura y mejorar el desempefio de la escuela.

Tabla 3. Prdcticas de liderazgo con mayores efectos en el aprendizaje de los
estudiantes

Establecer metas y expectativas 0.42
Gestionar recursos estratégicamente 031
Asegurar calidad en la ensefianza 0.42
Liderar y participar en el aprendizaje y el desarrollo profesional de 0.84

los maestros

Asegurar un ambiente ordenado y seguro 0.27

Fuente: Robinson (2011), Robinson et.al (2008)

Hay muchas razones por las que esta prdctica unica tiene un efecto
tan potente en los resultados de los estudiantes. Primero, al aprender en
publico, los lideres escolares efectivos modelan el tipo de actitud vy
habilidades que se esperan de todos los maestros en la escuela. Lideran con
el ejemplo. Como lideres aprendices, los directores de escuela eficaces dan
forma a la cultura de la escuela al hacer del aprendizaje una prioridad para
todos los adultos en el edificio: crean un entorno en el que las personas se
sientan seguras y comodas con intentar hacer las cosas de manera diferente,
equivocarse, aprender, y mejorar a lo largo del tiempo. Al tener su intencidén
puesta en el aprendizaje, se sintonizan mejor con la informacién emergente
que podria resultar util para tomar decisiones acertadas, cambiar de
direccion o refinar estrategias de mejora. Su postura de aprendizaje les
permite leer constantemente su contexto y circunstancias cambiantes, lo
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que los coloca en la mejor posiciéon posible para responder de manera
efectiva a las dindmicas de cambio constante dentro y fuera de la escuela.

Agente de cambio

Ademds de modelar el liderazgo para el cambio, los lideres eficaces se
centran en desarrollar las capacidades de cambio en los demds. Marshall
Ganz (2010) define el liderazgo como "aceptar la responsabilidad de ayudar a
otros a alcanzar un propdsito compartido en condiciones de incertidumbre".
Como uno de nosotros ha senalado antes (Fullan, 1991) los seres humanos
son por naturaleza reacios al cambio. Los lideres eficaces saben esto vy, por lo
tanto, toman decisiones deliberadas para ayudar a las personas que lideran a
comprender y navegar el cambio.

El liderazgo para el cambio ejerce influencia en dos frentes principales:
externo e interno. Consiste, en primer lugar, en mantenerse al tanto de los
muchos cambios que ocurren fuera de la escuela y aprovechar estos cambios
como oportunidades para hacer avanzar la agenda de aprendizaje en la
escuela o tomar medidas deliberadas para proteger el tiempo de los
maestros. y estudiantes de demandas y distractores externos. Por otro lado,
ser agente de cambio consiste en forjar unidad de propdsito entre los
miembros del equipo. Los lideres agentes de cambio efectivos mantienen una
comunicacién bidireccional constante con sus maestros y personal; toman el
tiempo necesario para escuchar y aprender sobre sus preocupaciones y
aspiraciones, y utilizan su comprensién cada vez mds profunda de dénde se
encuentran los maestros y el personal para dar forma y remodelar la
estrategia mejora de su escuela.

Como hemos dicho en otro lugar (Fullan, 2019), los lideres escolares
eficaces tienen la respuesta correcta al final de la reunién, no al comienzo de
la reunién. Ademds, fomentan y protegen la interaccién continua e
intencional entre las personas del grupo. Usan el grupo para cambiar al grupo.
Al hacer esto, desarrollan coherencia, que definimos como la comprension
profunda y compartida sobre la naturaleza del trabajo (Fullan y Quinn, 2015),
o un sentido en constante evoluciéon de claridad compartida sobre la
direccidon comun que persiguen quienes trabajan en la escuelq, la estrategia
para llegar alli, y los vinculos entre su trabajo diario y la visidon y estrategia
mads amplia de la escuela. El efecto neto de los lideres agentes de cambio es
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que desarrollan simultdneamente las capacidades de cambio en si mismos y
en los demds, a medida que aprenden y resuelven problemas.

Coherencia sistéemica

Recientemente acufiamos el término coherencia para denominar la
comprension profunda y compartida sobre la naturaleza del trabajo que
puede existir — o no - en una organizaciéon (Fullan y Quinn, 2015). Una
organizacion tiene coherencia sistémica cuando la mayoria de los actores
que en ella trabajan, independientemente de su posicion formal en la
organizacion (sea esta una escuela o un sistema educativo), comparten una
vision precisa de la direccion comun que persiguen, la estrategia para llegar
alli, y cédmo se vincula su trabajo del dia a dia con la visién y estrategia mds
amplia de la organizacién. Los lideres escolares efectivos pueden jugar un rol
muy importante en la creacién de coherencia sistémica, tanto al interior de
sus escuelas como en el sistema escolar en su conjunto.

Los lideres escolares mds eficaces son conscientes de que forman
parte de un sistema mds amplio, del que constantemente aprenden y a cuya
mejora contribuyen. En trabajos recientes hemos acunado el término
"autonomia conectada". Este parece un concepto adecuado para la
autoevaluacion institucional. Para que funcione con eficacia, los lideres
escolares y los profesores deben volverse mds auténomos, por un lado, pero
al mismo tiempo deben conectar frecuentemente con otros colegas tanto
dentro como fuera de la escuela. La autonomia y la conexién se alimentan
entre si. Cuanto mds conectado esté uno, mds eficaz serd cuando sea
auténomo; cuanto mejor sea su autonomia, mds tendrd que ofrecer a los
demds cuando colabore con ellos (consultar nuestra discusidn sobre la
capacidad colectiva mds arriba).

En la seccion anterior discutimos dos roles clave que deben
desempenar los lideres escolares para maximizar su impacto al interior de sus
escuelas. Pasamos ahora a un tercer papel, que se refiere a las conexiones
intencionales y la influencia que los lideres escolares mds eficaces
desempefan fuera de sus escuelas. Nos referimos a este rol como agente

sistémico.
7% Sineace EL PerU PriIMERO

14



Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad Educativa

Agente sistémico

Los lideres escolares mds eficaces asumen la responsabilidad de
contribuir a la mejora del sistema educativo en su conjunto, no solo en sus
escuelas. Andy Hargreaves y Henry Braun (2012) acunaron el término
liderazgo intermedio para describir un tipo de liderazgo proactivo
desempefiado por los lideres de distrito en la provincia canadiense de Ontario
en un momento en el que faltaba un liderazgo claro en la parte superior del
Ministerio de Educacién. Estamos encontrando que este concepto es muy
relevante para sistemas educativos mds alld de Ontario (Ver Fullan, 2015;
Fullan y Rincén-Gallardo, 2017). En esenciaq, el liderazgo intermedio consiste
en ejercer una influencia intencional en tres direcciones. Primero, los lideres
efectivos del medio liberan a quienes lideran, es decir, crean las condiciones
de autonomia, tanto individual como colectiva, para que los maestros puedan
hacer uso de su mejor juicio profesional para maximizar el aprendizaje de los
estudiantes.

En segundo lugar, el liderazgo intermedio involucra conectarse vy
colaborar lateralmente con otros pares. Esto permite a los lideres estar en
sintonia con nuevas ideas y desarrollos que les ayudan a fortalecer el trabajo
en su propia escuela; ademds, contribuyen al crecimiento y desarrollo de sus
pares, contribuyendo asi a mejorar mds alld de su propia escuela.

Finalmente, el liderazgo intermedio aprovecha e influye hacia arriba.
Los lideres intermedios efectivos saben que su papel no es implementar
pasivamente los mandatos de arriba, sino mds bien aprovechar las politicas
nuevas y existentes al servicio de la agenda de mejora en su escuela.
También utilizan el capital moral y politico que construyen a través de su
impacto positivo en la cultura y el rendimiento de sus escuelas para influir en
las decisiones sobre el disefio y la formulacién de politicas.
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Orientaciones para politicas que cultiven la capacidad de
colaboraciéon, el liderazgo para el cambio y la coherencia
sistémica en servicio de la autoevaluacion institucional efectiva

En ausencia de un sistema de liderazgo consciente y estratégico, la
autonomia escolar corre el riesgo de profundizar las inequidades existentes
en el sistema educativo. Dejadas a sus propios dispositivos, las escuelas que
ya tienen la capacidad interna para mejorar (a menudo las que atienden a los
ninos de las comunidades con mayores niveles de privilegio) tienden a
progresar a un ritmo mds rdpido hacia las escuelas con menos capacidad (a
menudo las que atienden a comunidades histéricamente marginadas).

Como sefialaron Susan Moore Johnson y sus colegas (2015) de la
Universidad de Harvard en un estudio de S5 distritos escolares de alto
rendimiento en los Estados Unidos, ni la centralizacién ni la descentralizaciéon
explican por si mismas el éxito. El buen desempeno de un sistema educativo
depende de la gestidén estratégica de la relacion entre oficina central y
escuelas. A continuacién, describimos algunas de las condiciones y apoyos
clave que, a nivel de la estrategia del sistema completo y la politica
educativa, podrian usarse para mejorar las posibilidades de éxito de la
autoevaluacién escolar como estrategia para la mejora de la escuela y el
sistema.

La capacidad colectiva se puede estimular de varias formas que
incluyen:

e Crear incentivos para que las escuelas y los distritos establezcan
estructuras flexibles dentro del dia y el afo escolar que asignen tiempo
para que los maestros y lideres participen en la planificacién colegiada;
accedan a oportunidades de aprendizaje profesional integradas en el
trabajo; y trabajen de manera colaborativa para examinar y mejorar
continuamente su prdctica pedagdégica a la luz de evidencia del
aprendizaje de los estudiantes.

e Brindar oportunidades de aprendizaje profesional continuo para redes
de educadores enfocadas en desarrollar la prdctica de la ensefianza y
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el liderazgo a través de institutos, investigacién colectiva,
investigacion-accidn para resolver problemas complejos de practica y

entrenamiento.

e Reposicionar el papel de las pruebas estandarizadas: a) reduciendo el
numero y la frecuencia de las pruebas de matemdticas y lengugje y
administrdndolas solo a muestras de estudiantes; b) eliminar de estas
pruebas las consecuencias punitivas para las escuelas, los profesores o
los estudiantes; ¢) usar datos sobre el rendimiento escolar y de los
estudiantes para identificar y desarrollar estrategias de apoyo
enfocadas para las escuelas que muestran mds dificultades para
mejorar; d) desarrollar y utilizar indicadores para identificar si se han
logrado o no mejoras en relacién con los puntos de partida o lineas de
base; e) mover la recopilacién del final del afo escolar, cuando ha
terminado ya la ensefianza formal de ese afo, hacia el transcurso del
ano escolar, cuando los datos pueden servir como insumo que les
permitird mejorar su prdctica pedagdgica en beneficio de sus
estudiantes; f) desarrollar un ndmero limitado de pruebas
estandarizadas de alta calidad que cubran todo el plan de estudios
bdsico, que los estudiantes tomen solo unas pocas veces en su
trayectoria escolar.

e Incorporar multiples fuentes de evidencia sobre el aprendizaje de los
estudiantes y la prdctica de los maestros como insumos clave para la
colaboracion de los maestros y las revisiones de desempeno.

e Facilitar intercambios continuos entre escuelas que aprovechan la
capacidad profesional existente de las escuelas de alto rendimiento
para ayudar a las escuelas en un contexto similar que tienen

dificultades para mejorar.

e Proporcionar recursos y apoyos para la innovacién centrada en la
pedagogia y la colaboracidon entre profesores y lideres escolares.

El /iderazgo para el cambio puede fomentarse a través de estrategias
que incluyen:
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e Crear oportunidades de aprendizaje profesional sostenido y de alta
calidad para directores y lideres del distrito, con el objetivo de
desarrollar su conocimiento, habilidad y experiencia individual y
colectiva para: a) participar como aprendices en el aprendizaje
profesional de los maestros; b) crear condiciones y rutinas para una
colaboracién docente eficaz; ¢) proporcionar comentarios efectivos vy
estimular su uso; d) gestionar la complejidad manteniendo el enfoque
en las prioridades clave de la escuelq; y e) expandiendo su influencia y

asistencia mds allad de sus propias escuelas.

e Definir cdmo se ve en la prdctica la autoevaluaciéon orientada a hacia el
crecimiento y la mejoraq, identificar prdcticas ejemplares y difundirlas
por todo el sistema en discursos publicos, boletines, sitios en linea
interactivos de fdcil acceso, etcétera.

e Brindar oportunidades sostenidas de aprendizaje profesional de alta
calidad para que los maestros y los lideres escolares aprendan y
practiquen continuamente cémo brindar, recibir y utilizar
retroalimentacién de manera efectiva.

La coherencia sistémica se puede cultivar a través de estrategias
como las siguientes:

e Crear espacios para identificar en colaboracion con profesores y
lideres escolares aquellos procesos y prdcticas institucionales que
limitan su trabajo de mejora y para idear soluciones para eliminar o
disminuir esas limitaciones.

e Hacer que la prdactica ejemplar en pedagogia, colaboracién y liderazgo
sea ampliamente visible en todo el sistema en sesiones de aprendizaje
profesional, boletines informativos, discursos publicos y formatos en
linea interactivos y de facil acceso.

e Crear incentivos para estudiantes, maestros, directores, distritos y sus
escuelas sobresalientes para brindar apoyo continuo a escuelas con
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demografia similar que tienen dificultades para mejorar, incluido la
liberacion de tiempo para visitar y recibir a lideres y personal de las
escuelas que reciben apoyo.

e Desarrollar canales multiples de comunicacién y consulta continua con
estudiantes, maestros y lideres escolares, tanto para traer a su
atencién las prioridades clave del sistema como para invitarles a que
aporten y ofrezcan retroalimentacién sobre problemas e iniciativas
politicas especificas.

e Crear plataformas e incentivos para que los estudiantes, maestros vy
lideres escolares impulsen, en lugar de simplemente implementar, la
mejora de la ensefianza y el aprendizaje en las escuelas y en todo el
sistema.

¢Y la rendicion de cuentas externa?

Hace mds de 15 afios, Richard Elmore y sus colegas (2004) sefialaron
que ninguna cantidad de rendicion de cuentas externa '(pruebas e
inspecciones) serd efectiva en ausencia de' responsabilidad interna '(cémo la
cultura interna es responsable ante si misma y ante el exterior). El desarrollo
de la autoevaluacion —el tema que inspira este articulo— incluye el
desarrollo de una cultura escolar que se caracteriza por: especificidad,
transparencia, ausencia de juicios, y apertura externa. Dicho de otra maneraq,
las caracteristicas mismas de una cultura interna efectiva contienen lo que
se necesita para ser efectiva externamente. Esto se puede decir de dos
maneras diferentes: a medida que una escuela se vuelve efectiva
internamente, naturalmente (a través de su capacidad y apertura externa) se
vuelve efectiva externamente. En segundo lugar, el sistema externo todavia
funciona en cualquier caso. Si las escuelas no mejoran o se vuelven menos
efectivas, la rendicion de cuentas tiene un papel muy importante que
desempenar, aunque debe proceder con miras a cultivar la responsabilidad
interna.

Hemos tratado de ser claros en este articulo sobre la naturaleza del
viaje hacia una autoevaluacién institucional efectiva. Pero no hay que perder
de vista que ésta representa una propuesta muy compleja y dificil que
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supone transformar de manera profunda y generalizada la cultura de un gran
sistema que tiene muchos hdbitos y costumbres instalados. La buena noticia
es que ha llegado el momento de considerar seria y sostenidamente el

cambio de sistema que hemos descrito en este documento.
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