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EXPERIENCIAS EDUCACIONALES EXITOSAS
UN ANALISIS A BASE DE TESTIMONIOS*

Gilberto Zarate Barrera**

El presente estudio constituye un andlisis de los testimonios de un
grupo de directores de colegios de Santiago, clasificados como
"exitosos', considerando los logros obtenidos en las pruebas SIMCE,
en la Prueba de Aptitud Académicay € juicio de expertos.

La investigacion degja en evidencia que en la percepcion de los
directores los factores més relevantes del éxito de sus colegios son
la calidad de los profesores, d liderazgo, la eficacia en € logro de
metas y la eficiencia en & uso de los recursos, lo que se manifiesta
en objetivos muy claros y orientadores de las tareas, una evaluacién
permanente, tanto interna como externa a establecimiento, perfec-
cionamiento de profesores en servicio, clima organizacional muy
positivo y expectativas de atos rendimientos por parte de la totdli-
dad de los agentes involucrados.

En e ultimo decenio € sistema educaciona chileno ha estado
sometido a fuertes presones como consecuencia de las que la misma
sociedad haexperimentado.
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cién cuenta con € apoyo de la Fundacién Hanns-Seidel.

** Profesor de Estado en Castellano y Supervisor Educaciona. ExVicedecano
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El proceso de descentrdizacion y municipaizacion de la educacion
fiscal condujo asus més de 8,000 establ ecimientos educacionaesaunaposcion
que les obliga ajudtificar permanentemente su exisencia, a evauar su oferta
educativa, araciondizar su mangjo y a competir con otras aternativas.

La educacion privada, por su parte, recibio un gran impulso y s
expandio en formasignificativa, pasando de 625.000 nifios atendidos (1981)
a 1.246.000 (1990).

El Ministerio de Educacidn flexibilizd sus normas y criterios, esti-
mulando & desarrollo de planes, programas, moddidades y métodos que
permiten adecuar la educacion a las necesidades locaes.

La ensefianza media, que en 1982 tenia una cobertura de 65%,
atiende ahora a més del 80% de los jévenes, o que significa la consolida
Ccion del nivel y marca unaescolaridad promedio de 8,21 afios (1987) frente
a una media naciona de 7,76 en 1982

Por otro lado, laestructuracion de un sistema de educacion superior
comenzd a influir sobre la ensefianza, especiamente la de nivel medio, que
s sensihilizo alas criticas sobre la calidad de su producto.

Findmente, y para recabar informacion acerca de la cdidad de la
educacion, € Ministerio de Educacion implemento la Prueba de Evaluacion
de Rendimiento (PER) entre 1982 y 1984, y, posteriormente, € SIMCE
(Sistema de Medicion de la Cdidad de la Educacion), con pruebas nacio-
naes estandarizadas, cuyos resultados han contribuido, junto a los de la
Prueba de Aptitud Académica (P.A.A.) paraingreso alas universidades, a
crear una suerte de indicador de éxito académico paralos establecimientos
de educacion basicay media

En ese contexto comienzan a destacarse colegios que, en las califi-
caciones basadas en dichos indicadores, aparecen en posiciones dtas, en
forma sistemdtica, asi como también otros que, sin participar de esos
gstemas de control, gozan de fama de "buenos colegios’ entre quienes
conocen su propuesta educaciond.

Nos ha parecido de interés indagar, dentro de ese tipo de colegios,
gué es lo que los constituye en colegios exitosos, tratando de identificar
los factores que son, ajuicio de los directores, relevantes para determinar
lacdidad ddl colegio. Como primera aproximacion s ha optado por entre-
vistar a un grupo de directores, degidos d azar de entre los colegios
"buencs’', paraobtener su punto de vistapersond acercade los factores mas
importantes que determinan € éxito de sus establecimientos educacionales.

! Las cifras de escolaridad son de ODEPLAN e INE: las de matricula son
oficiadles de Ministerio de Educacion.
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1 Criterios de categorizacion de colegios

Nuestro pais no dispone de un sistema de acreditacion naciona de
establecimientos educaciondes. S bien las|eyes de subvenciones discrimi-
nan entre colegios que cumplen requisitos de calidad docente, infraestruc-
turay planes de estudio, y otros que no cubren dichos requisitos, € hecho
€S que existen muchos buenos colegios que no acceden a la subvencion o
a reconocimiento estatal, smplemente porque no lo estiman necesario 0
adecuado. Por otra parte, a todos resulta obvio que € mero reconocimiento
estata no es un certificado de cdidad ddl servicio ofrecido.

En afos recientes se hahecho coman publicitar rankings de colegios
alos que pertenecen los alumnaos que han rendido laP.A A., sacandose de
elo conclusiones sobre lacaidad de dichos colegios. Asi, mientras algunos
destacan que los mejores puntajes fueron logrados por sus egresados, otros
enfatizan € hecho de disponer de un mayor porcentagje de sus alumnos con
buenos puntagjes. Un tercer criterio utilizado es é nimero red de alumnos
por promocion que ingresd a estudios superiores.

Laprueba SIMCE, asl como antes d PER, s ha constituido en otro
indicador de éxito. Aun cuando € Ministerio de Educacion hareiterado que
e dsema no conduce a una clasificacion de colegios, y ha tomado las
providencias paraevitar la publicacion de estudios comparativos, los resul-
tados han llegado a conocerse y estén sirviendo para categorizar colegios.
Lo curioso es que hasta 1990 la prueba consistié en exdmenes fundamen-
taes aplicados Unicamente a cuarto y octavo afio basico; sn embargo, sus
resultados han sdo utilizados para calificar lacalidad de colegios compl etos,
incluido su nivel de ensefianza media

I ndependientemente de la posicion que puedan ocupar en estas cla-
sificaciones, existen colegios que se han ganado un prestigio que se expresa
en los juicios de los padres de familia y personas que han conocido su
sstema, y aun, enjuicios de expertos (supervisores educacionades) que los
recomiendan.

Como es posible apreciar, la consideracion de 1o que es un "buen
colegio" no obedece en Chile a pardmetros estandarizados. En Europa 'y
EE.UU. exigen sstemas de acreditacion ya probados, y en los tltimos 30
anos $ ha avanzado en la investigacion acerca de las variables que con-
dicionan d éxito escolar, como los estudios de D'Amico (1982), Hathaway
(1982), Bardwell (1982), Cooley y Leinhardt (1980), Acland (1979), Muir
(1980), Phi Delta Kappa (1980) y Mackenzie (1981), por nombrar a-
gunos.



130 ESTUDIOS PUBLICOS

En d trasfondo de la gestion estan d juicio y las convicciones
profundos de quienes administran las escuelas exitosss. Es la filosofia
asumida, las creencias, lavision del hombre que cadadirector posee las que
darén la ténica de su gestion; eso y su capacidad de adecuarse a las
circunstancias especificas de su empresa.

De dli surgira su edtilo de liderazgo, € modo como e relaciona e
interacttia con € persond docente y administrativo; cdmo lo sdeccionay
actualiza; como administra los recursos y cuanto delege; como maneja la
informacién y cdmo s aproxima a los objetivos.

2. Metodologia empleada

El concepto de "Experiencias Educacionales Exitosas’ o "Colegios
Exitosos' es relativo, pues varia seglin sean las expectativas e intereses de
los usuarios. Es asi, entonces, que encontramos diversas variables que
ayudan aprecisar tal nocion: colegios cuyos alumnos logran atos puntajes
en laP.A.A.; colegios que alcanzan un porcentgje significativo de ingreso
de susalumnos alas universidades clasicas o tradicionales, en particular, la
Universidad de Chile y la Pontificia Universidad Catdlica de Chile; cole-
gios que han acanzado logros atos en las pruebas SIMCE (Sistema de
Medicion de la Cdlidad de la Educacion) que gplicad Ministerio de Edu-
cacion anivel nacional y estén considerados en € porcentaje de estableci-
mientos con mayor dominio de objetivos en las maerias que miden las
pruebas; colegios que aplican planes especiales 0 metodologias hovedosas
atamente satisfactorias para sus usuarios; colegios con buenainfraestructura
y variada implementacion; colegios cuya hota ditintiva es € clima orga
nizaciona positivo, etcétera.

2.1 Criterios de sdleccion

Por razones econdmicas y de tiempo, la muestra se restringié solo a
la Region Metropolitana. En seguida, s utilizo la informacion disponible
sobreloslogrosen laspruebas SMCE y P.A.A. y d juicio de expertos, que
en este caso correspondié d de un grupo de supervisores provinciaes de
educacion. De edta forma, s tomaron los 50 primeros establecimientos,
segln listado de acuerdo con resultados de la PA.A. y por sorteo s
seleccionaron 7 colegios, alos que s agregan otros tres recomendados por
los expertos antes mencionados, y tres colegios basicos con elevados
rendimientos en la prueba SIMCE.
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Los colegios sdeccionados fueron los siguientes:

- Colegio Apoquindo.

- Escuea Particular Elvira Hurtado de Matte.

- Liceo Experimental Manuel de Sdas

- Colegio Huden.

- Escuda Adda Edwards.

- Colegio Anglo American International School.
- Ingtituto Naciond Generd José Miguel Carrera.
- Colegio Santiago College.

- Cdegio Lincoln International Academy.

- Escuda Francisco Arriarén.

- Colegio Wddorf Giordano Bruno.

- Colegio La Maisonnette.

- Colegio Andrée English Schoal.

De dlos, los tres Ultimos establecimientos no pudieron ser estudia

dos por diversas razones. Por lo tanto, lainvestigacion se redujo finalmente
a dete colegios.

2.2

Ficha de cada establecimiento de la muestra

Colegio Apoquindo: Colegio privado pagado por la familia. Tiene
planes de estudio especides reconocidos por € Ministerio de Educa

cidn. 800 alumnos. Tiene todos los niveles del sistema educaciond:

parvulario, ensefianza béasica 'y educacion media cientifico-huma-

nista.

Escudla Particular Elvira Hurtado Matte: Colegio bésico, gratuito,

subvencionado, dependiente de la Sociedad de Instruccién Primaria
de Santiago. Sigue los planes oficiaes dd Ministerio de Educacion.
1620 alumnos. Ofrece los niveles parvulario y bésico.

Liceo Experimental Manuel de Sdas Colegio dependiente de la
Universidad Metropolitana de Ciencias de la Educacién. Pagado por

lafamilia. Tiene planes de estudio reconocidos por € Ministerio de
Educacion. 2500 alumnos. Tiene todos los niveles educacionales.
parvulario, educacion bésica 'y educacion media cientifico-huma-

nista

Huelen: Colegio privado pagado por la familia. Sigue € plan de
estudios oficid dd Minigterio de Educacion. Tienetodos los niveles
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del sistema educacional: parvulario, ensefianza bésica y educacion
media cientifico-humanista

Escuela Adela Edwards. Colegio basico municipalizado, gratuito,
subvencionado, dependiente de la Corporacion Municipal de Las
Condes. Sigue los planes oficiales dd Ministerio de Educacion. 720
alumnos. Tiene niveles parvulario y bésico.

Colegio Anglo American International School: Colegio privado pa
gado por lafamilia. Los planes de estudio siguen @ modelo curricular
britanico y no estan reconocidos por € Ministerio de Educacion de
Chile. 125 dumnos. 17 afios de existencia. Tiene todos los hiveles
del sistema educaciond: parvulario, basico y medio.

Instituto Nacional Genera Jose Miguel Carrera: Colegio municipa
lizado, dependiente delaMunicipalidad de Santiago. Gratuito. Tiene
planes de estudio especiaes reconocidos por d Ministerio de Educa-
cién. 4500 alumnos. 180 afios de existencia. Tiene los siguientes
niveles educacionales. ensefianza bésica, s0lo 10s cursos de séptimo
y octavo afios, y educacion media cientifico-humanista.

Santiago College: Colegio privado pagado por lafamilia. BilingUe.
Tiene planes de estudio especides reconocidos por € Ministerio de
Educacion. 1800 alumnos. Tiene todos los niveles dd sistema edu-
caciona: parvulario, ensefianzabascay educacion mediacientifico-
humanista. Bachillerato internacional.

Lincoln International Academy: Colegio privado, pagado por la fa-
milia. Planes de estudios especides reconocidos por € Ministerio de
Educacion. Bilingie. 500 alumnos. Tiene todos los niveles dd siste-
ma educaciona: parvulario, basico y medio cientifico-humanista
Escuela Francisco Arriaran: Colegio privado gratuito, subvenciona
do, pertenece a la Sociedad de Instruccion Primaria de Santiago.
Sigue los planes oficiales de Ministerio de Educacion. Tiene 102
afos de exigtenciay su matricula alcanza a 1.080 alumnos.

Instrumentos para recabar informacién y su procesamiento

A modo referencial fueron revisados los modeos de escudas efec-

tivas de Mackenzie (1983), los factores de efectividad de la escudla de
Himmel et al. y € Estudio de la Accion Docente de E. Rodriguez et al. Con
€32 marco conceptual e prepard una pauta de entrevista, comin atodos los
directores de los colegios seleccionados.
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Se concertd cada entrevistainformando persondmente d entrevista:
do los propdsitos y caracteristicas del estudio y, en una segundainstancia,
$rediz0 laentrevista propiamente ta, de dos atres horas de duracion, la
que fue grabada y luego transcrita.

Las entrevistas fueron de tipo no estandarizado, para dar la méxima
flexibilidad a laconfrontacion: los reactivos fueron de caracter abierto para
asegurar € rapport empleando una técnica de preguntas no estructuradas
que va de las més amplias a las mas especificas.

Como, por razones de tiempo, los entrevistadores trabgjaron para-
lelamente, se considerd oportuno redizar las conclusiones del trabgo in-
corporando en la sintesis las percepciones de aquéllos, tras una serie de
reuniones de andisis e interpretacion.

3. Las percepciones de los directores

A losdiez directores que finalmente s entrevistd seles hizo unasola
pregunta como marco de referencia generd, y d tenor de sus respuestas s
presentaron otros reactivos que permitieron especificar algunos puntos de
interés.

Lapreguntainicia fue: ¢cudes estimausted que son los principales
factores que contribuyen a éxito de su colegio? Los directores respondieron
libremente.

Sus respuestas se agruparon en 11 campos que corresponden alosde
otras tantas aseveraciones y que, a nuestro juicio, constituyen los rasgos
mas destacados por los directores, a saber:

Las actividades de la escuela estén dirigidas hacia objetivos claros.
Hay una politica de perfeccionamiento en servicio.

Existe un clima positivo.

El profesor dispone de un gran margen de libertad.

Existe un ambiente de disciplina

Hay un programa de evaluacion continua.

Desarrollo de procesos cognitivos de ato nivel.

Hay expectativas de dtos rendimientos.

Hay una respetuosa interaccion profesor-alumno.

Hay un compromiso generd en favor dd meoramiento delaescuda
Existe una probada calidad profesional.
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No s consideraron respuestas que, esporadicamente, emitieron me-
nos de Sete de los diez directores. Cuando uno o tres de ellos omitieron €
tema, se estimé que "una mayoria' s habiareferido ad; en d caso de que
todos lo mencionaron, s consignd como unanimidad.

31 Lasactividades estén dirigidas hacia objetivos claros

Al andizar las frecuencias de las respuestas acercade los principaes
factores ddl éxito delos colegios de lamuestra, sdtaala vistalaunanimidad
con que los directores aseveraron que existen objetivos institucionales muy
claros y que éstos son de pleno conocimiento de los profesores, los padres
y los alumnos. Dichos objetivos son asumidos 'y se procuraque orienten las
tareas a nivel de aula

Al respecto, d director del colegio A? declaré:

Yo creo que hemos logrado una buena sintesis entre la exce-
lencia académica, exigencia académicay la formacion de los
alumnos; no s9lo la cosa académica

El profesor siente que tiene que responder a un nivel; los
alumnos son exigentes con € profesor; yo no puedo darme €
[ujo de hacer una clase sin prepararla, porque, ademas, me lo
van adecir...

La comunicacion, para dar o recibir informacion, es bien
fluida. Aqui no hay que pedir audiencia, claro que e0 esta
ligado d tamario (...), la estructura es pequefiay muy trans-
parente.

El director dd establecimiento C declaré:

Hay un nucleo de profesores antiguos, muy respetados, que
van dandole € estilo educacional d establecimiento.

Son influyentes y modelan alos nuevos profesores para man-
tener la linea educacional.

2 Parano identificar acada establecimiento se opt6 por nominarlos con letras,
en orden arbitrario; no se sigue d listado sefidado anteriormente. Por lamismarazon,
los términos colegio, establecimiento y plantel se usan indistintamente parareferirse
aun colegio particular, aun liceo 0 auna escuela municipalizada.
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En d colegio D s enfatizd:

Insistimos mucho en los profesores, ya desde @ momento
gue los elegimos, que éstos son los vaores dd colegio; de
ellos tiene que hablarse; de elos e tiene que impregnar €
ambiente; no es cuestion tedrica. Se ve en cOmMo uno atiende
los problemas: como e le contesta d nifio, como s le ve en

e patio...

La autoridad entrevistada en € colegio J dijo:

El colegio eabord un proyecto educativo en € que todos los
profesores participaron. Cada profesor sabe qué s espera de
é y periodicamente nos reunimos para reorientar € curso de
nuestras acciones en relacion con los objetivos fijados.

La forma como se asegura que los objetivos seen conocidos varia
desde aquel colegio pequefio en que la directora enfatiza a los docentes y
alos padres € ideario y d egtilo del colegio, desde  momento de la
primeraentrevista, paraluego reiterar € discurso en multiples ocasiones del
quehacer escolar, hasta aquellos colegios centenarios en que & sdlo edu-
caciona tiene un peso histérico que es vivido por los profesores antiguos
y que es alimentado por los ex alumnos activos y organizados, y por los
padres que, a menudo, son también ex alumnos.

Estructuralmente, ademas, los colegios han desarrollado organismos
gue son claves paragarantizar laalineacion de las actividades educativas en
ladireccidn de los grandes objetivos del colegio: son los departamentos de
asignatura, que coordinan lavertebracion vertical de los objetivos cognitivos,
plantean proyectos y planifican las actividades del establecimiento, de tdl
forma de tener un proceso ordenado y evaluable para corregir deficiencias.

Aqui los departamentos de asignaturas son muy importantes;
los profesores tienen horas pagadas adicionamente para re-
unirse; lo hacen con mucha frecuencia, 0 sea, una vez por
semana por o menos; se reinen para conversar sobre tenden-
cias actuales, paracomentar lecturas de su rutina o de pedago-
gia.. % les da a los profesores la oportunidad de convivir
como profesionales en reuniones destinadas a analizar aspec-
tos tanto de discipling, de la ciencia, como de pedagogia
(ColegioD.)



136 ESTUDIOS PUBLICOS

Seguin este testimonio, los profesores tienen la oportunidad de redli-
zar un trabajo académico serio, por cuanto mantienen reuniones periddicas
y sistemdticas en relacion con su quehacer. Asimismo, € colegio lo cons-
dera en € contrato de trabgo, y por dlo s les incluye esta labor en sus
remuneraciones.

Pero no sdlo cumplen edtas funciones; ademas participan en la s
leccion de los nuevos profesores que seintegran d establecimiento, através
del jefe del departamento:

Entonces, primero se hace una sdleccion por antecedentes. En
seguidalosjefes de las asignaturas proceden aentrevistar alos
candidatos que, por antecedentes, quedaron seleccionados y
presentan ala direccién unatema (...).

Edto involucra una responsabilidad mayor, por cuanto hay una par-
ticipacion bastante directa en la seleccion del persond académico que
integra @ colegio. Segln @ testimonio recogido, este Sistema es bastante
efectivo, porque es un filtro que garantiza una aproximacion entre la rea
lidad, filosofiay ambiente de lainstitucion con € docente queingresay que
trae un determinado perfil.

Otro de los testimonios (Colegio A) que tiene incorporado € mis-
mo tipo de organizacion departamental plantea que ello ha permitido una
fluidez en la comunicacion pedagogica

(...) El profesor trata de superarse (...) A nivel de departamen-
tos se produce d intercambio entre los profesores (...) s va
creando una necesdad entre los profesores (...) un profesor
sacaun libro (...) otro sacaotro (...) un profesor dio unacharla
a sus colegas (...) se produce una colaboracion entre unos y
otros (...) entre los departamentos no existen problemas para
que un profesor assta ala clase de otro y cuente lo que vio,
cualquiera que sea € resultado.

(...) Contribuyen a mantener un buen clima vocacional.

En este caso s hace mucho énfasis en la importancia del ambiente
para alcanzar éxito, y los departamentos contribuyen notoriamente a esta
meta, porque las comunicaciones s dan fluidas, constantes y "transparen-
tes'. Este tltimo término lo utilizan para significar que "cada profesor sabe
lo que pasa pedagdgicamente con los otros profesores’. No hay misterios.
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Todo s revela, y s produce, entonces, d intercambio de ideas y la discu-
d6n académica

En general, s puede inferir de los testimonios recogidos que
propicia la existencia de este tipo de institucion académica, la que permite
ladiscusion y participacion delos profesores, hace posible d planteamiento
de objetivos y tareas y, d mismo tiempo, la adhesidn y compromiso con
taes planteamientos. Es una forma de incorporar a los docentes a parte de
lagestion de la "empresa educativa'. Estos equipos coordinados de profe-
sores especididtas de las digtintas &reas 0 sectores del curriculum asumen
parte de la responsabilidad en la toma de decisiones.

Por otra parte, también s consdera otra estructura organizativa
denominada "profesores jefes’, la que cautela la orientacion formativa en
los aspectos socides y afectivos. De igual modo, las actividades
extrgprograméticas permiten la expresion de los intereses individudes de
los alumnos.

32 Hay unapalitica de perfeccionamiento en servicio

Se gorecia, a través de los testimonios, una gran preocupacion por
este agpecto que hace posible que & profesorado mantenga un nivel acorde
con € dd establecimiento. La moddidad de perfeccionamiento es muy
variada, seguin sea d tipo de establecimiento.

Ad, por gemplo, en d caso de uno de dlos

También hay amplias oportunidades de perfeccionamiento. El
colegio pertenece adiversas asociaciones internacionales, que
ofrecen anualmente talleres y seminarios de muy buen nivel,
que son dictados por profesionades de la educacion (...) seles
da la oportunidad a los profesores de asitir (...) ahora van
Sete profesores, por una semana, a talleres de temas tan no-
vedosos e interesantes como estilo de aprendizaje, problemas
deaprendizge(...).

(...) Formamos parte de una asociacion de colegios que tiene
un "Centro de Recursos', en que hay sdlasen que s invitaa
especidistas paraperfeccionar alos profesores de este colegio
(---)- Hay unabibliotecaadisposicion de los profesores, y los
profesores pueden compartir sus experiencias entre dlos.
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Esta variable sefida la decision de invertir en mantener actuaizado
d cuadro de docentes, para lo cua agunos disponen de un plan amplio
de ofertas de cursos internos o externos y becas a extranjero por periodos
cortos; otros disponen de presupuestos para adquirir obras de consulta y
estdn asociados a algun Centro de Recursos Didacticos; y en otros casos
existe unagran variedad de instancias de consulta entre colegas del mismo
colegio, reuniones pagadas adi cionalmentey departamentos con atribuciones
técnico-pedagdgicas para desarrollar experiencias.

Por otra parte, como algunos de los colegios estén adscritos d Ba
chillerato Internacional, existe la preocupacion para que los profesores que
trabgjan en este Sstema, con una "metodologia muy innovadora y muy
novedosa', puedan participar en reuniones de estudio con profesores de
otros colegios que ofrecen & mismo programa. Este tipo de reuniones
académicas se realiza tanto en Chile como en € extranjero. Al respecto, se
sefida que "en enero habra taleres en Buenos Aires para este conjunto de
profesores’ y, ademés, dlos solicitan expertos naciondes para determina-
das materias.

(...) Yo creo que nuestros profesores sienten que hay muchas
oportunidades de perfeccionarse y no sdlo con los recursos
locales sino que también tienen acceso a recursos internacio-
nales de muy buen nivel y e0 s hace generosamente; no
decimos, por ejemplo, "pueden ir tres profesores de matemé
ticas', Sino " ¢guiénes de ustedes se interesan por ir?' (...) No
hay cupos limitados (...) hay varios vigies d extranjero alo
largo dd afio (...).

La mayoria de los otros testimonios fichados respecto dd perfeccio-
namiento sefidan situaciones que van desde la venida de expertos naciona
les d colegio, d pago de cursos de perfeccionamiento contratados por €
propio establecimiento de acuerdo alas necesidades e intereses detectados,
y @ gpoyo, incluso financiero, parad perfeccionamiento, en cursos que los
propios docentes buscan por su cuenta.

Traemos gente de afuera (...) Hacemos cursillos con persond
docente de universidades, traemos gente que nos da charlas;
enviamos también profesores a tomar cursos afuera, y < los
pagamos (...) siempre estamos tratando de que las personas
estén mejorando. (Colegio E.)
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En otro colegio = nos dijo:

Hay mucho interés por & perfeccionamiento profesional y los
profesores tienen @ beneficio de becas 0 medias becas para
seguir cursos de actudizacion. Tenemos docentes estudiando
unalicenciatura, a base de becas.

Y d colegio I:

Los profesores acuden, por propio interés, a cursos de perfec-
cionamiento. Lainstitucion, que no dispone de muchos recur-
s0s, les otorga facilidades para € pago de esos estudios.

En un s0lo caso se detectd que esta paliticano es factible por cuanto
d establecimiento carece de recursos propios. No obstante, por € ambien-
te académico de exigencia que existe en este colegio, |os profesores buscan
por iniciativa persona instancias para dcanzar ete objetivo. Ademés,
muchos de esos profesores gercen labores académicas en otros estableci-
mientos como los presentados en edte trabgjo; dlo les abre, entonces, un
camino en este sentido.

Por Ultimo, cabe sefidar que grecias d esfuerzo y estudio persona
s logra un buen nivel de perfeccionamiento, segin s pudo inferir de este
testimonio.

(...) Cada profesor estd muy preocupado de estar d diaen lo
Suyo pararesponder asus colegas 'y, obviamente, alas exigen-
cias ded colegio. (Colegio F.)

Un hecho digno de mencionar es que la mayoria de |os colegios de
la muestra ha establecido planes egpecides, 1o que ha redundado en una
suerte de perfeccionamiento profesiona en la accion, yaque € colegio ha
asumido la responsabilidad de garantizar € éxito de sus propios planes
creando instrumentos de diagndstico y evaluacion, elaborando material
didactico de apoyo, intercambiando experiencias entre docentes dentro y
fuera de la organizacion, y corrigiendo y actualizando periddicamente los
planes y métodos.

33 Existe un clima positivo

Una tercera caracteristica, enfatizada espontaneamente por la cas
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totdidad de los entrevistados, fue la existencia de un clima interior muy
positivo.

La autoridad entrevistada del colegio B aclaré:

(..) Los profesores y los alumnos tienen una relacion Opti-
ma(...).

Para contratar profesores entrevisto a mucha gente; busco no
sdlo un curriculum adecuado, sSino que la persona sea muy
especid; que tengafacil comunicacion con los nifios, que sea
flexible, y unacalidad humanaque asegure que no romperala
cadena armoniosa que tenemos los profesores.

El director dd colegio A dijo:

Un elemento que quiero destacar es d ambiente familiar en
€ colegio. Para mi es muy grato ver a un alumno de cuarto
medio jugando con los de kinder 0 con uno en brazos, porque
conoce alos hermanos o € otro es primo; entonces eso daesa
espontaneidad de grupo grande, 0 sea que todo € mundo s
conoce.

Los alumnos que han egresado vuelven d colegio a contarnos
S les haido bien, o que bueno es d nivel de esto o lo atro.
(-..) Para nuestros profesores es un orgullo ser profesores de
este colegio; dlos saben que pasaron d control de caidad.

El director dd plantel F reconocié que

Pese a que no disponemos de recursos para elevar las rentas,
e gprecia un fuerte sentido de identidad con € establecimien-
to, tanto en los docentes como en los adminigrativosy en €
persond auxiliar; hay un cierto orgullo de pertenecer a la
ingtitucion. En gran parte e lo dad peso de la trayectoria
higtérica. Cuando la gente sabe que ha habido muchos hom-
bres plblicos directamente vinculados a la ingtitucion, uno
Sente que esto es dgo importante.

En d colegio G s destactd que:

La gente que entra por primera vez, papas 0 profesores, co-
menta que s Sente dgo en @ are no hay tensones, &
genten la degria y la confianza mutua.
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Egte clima positivo s expresa en la sensacion de que no existen
amenazas, que s puede discutir y discrepar Sin temores; que hay confianza
en que laautoridad (sea d director para un profesor, o d profesor parad
alumno) sdbra comprender los argumentos y la Situacion emociona del
interlocutor; que s esta comodo dentro dd marco de exigencias y de
interrelaciones. Ese clima esta dinamizado en estos colegios tanto por la
flexibilidad de las estructuras para permitir un trabgo creativo como por la
concepcion de que errar es parte del proceso de convivencia y por la
participacion de los involucrados en € disefio de las normas de comporta-
miento y de los planes, programas y métodos.

34 El profesor dispone de un gran margen de libertad

Lamayoriade los entrevistados asegur6 que sus profesores disponen
de plena libertad para organizar € proceso de gprendizge, para determinar
la metodologia més adecuada y para fijar criterios de evaluacion.

Otros dos establecimientos indicaron que € profesor es "d rey" en
U sda, pero reconocieron que sus margenes de libertad estaban muy
condicionados por una planificacion poco flexible establecida a nivel de
departamento, que obligaamantener un ritmo, unasecuenciay unos plazos
delogros prefijados paratodo un nivel de cursos, en los aspectos cognitivos.

La persona entrevistada en € colegio B expresd:

Nuestros profesores ensefian en forma persondizada, porque
las sdas son muy chicas; entonces profesores y alumnos tra-
bajan en unaredacion dptima, ya que e atienden las necesida
des dd nifio y se desarrollan todas sus aptitudes.

Los profesores trabgjan con gran flexibilidad. Nosotros no
tenemos planes reconocidos por € Minigterio de Educacion;
seguimos @ sistema briténico, y la promocion e redliza por
edad. En es2 marco, muy flexible, los profesores, de acuerdo
d grupo de alumnos, pueden adaptar, avanzar, ampliar; pero
en términos de objetivo, hay objetivos fijos para cada nivel
que s tienen que cumplir. Ahora, |0 que pasa norma mente es
que se sobrepasan esos objetivos.

En tanto, en & colegio D se nos preciso:
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Los profesores tienen la posibilidad de eegir, segin su linea,
los textos de estudios, y nosotros los encargamos de donde
sea. También pueden encargar textos de consulta para elos
contra un fondo del colegio.

L os profesores planifican anual mente sus actividades de expe-
rimentacion e investigaciones'y € colegio les provee de labo-
ratorios bien equipados segin sus necesidades, lo que le da
bastante flexibilidad a su trabgo.

Por otro lado, hemos estimulado a los profesores a hacer
proyectos docentes, alos cuales s les asignan horas pagadas.
Unavez aprobado € proyecto, reciben financiamiento parasu
gecucion y se establecen los mecanismos administrativos de
apoyo. Originalmente los profesores comenzaron a hacer pro-
Yectos por su propia iniciativa; pero este afio hemos formali-
zado contrataciones de horas para los que los redizan, porque
consideramos que eo también es parte del perfeccionamiento.

Como se puede apreciar, la mayoria de los colegios posee un dise-
fio de aparato administrativo muy funcional y flexible, que se pone d
servicio de lainiciativay creatividad dd docente. A su vez, lalibertad de
que dispone @ profesor es transferida a los alumnos, quienes, en su que-
hacer, pueden a su vez gercitar su creatividad, su capacidad de indagacion
y la exploracion de caminos dternativos de solucidn de problemas. Para
esto resulta fundamental la existencia de bibliotecas actudizadas y de
volUimenes suficientes, laboratorios bien equipados y posibilidades de sdli-
das aterreno, visitas a fébricas, museos o sitios publicos.

En los colegios donde se practica una pedagogia més discursiva y
tradicional dentro del aula se pudo apreciar que la situacion s atendia con
la existencia de instancias multiples de participacion del alumnado por la
via de academias y talleres.

35  Existe un ambiente de disciplina

En latotalidad de los colegios visitados los entrevistadores pudieron
congtatar la existencia de un ambiente disciplinado no coercitivo, tanto en
las aulas como en las actividades extraprograméticas, y en las ocasiones de
recreo. Durante las entrevistas todos los directores aludieron a ese logro
con mucho orgullo:
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El director ddl colegio F aseverd:

Dado que la relacion entre los alumnos y profesores es muy
fluida, no s llegan aproducir problemas graves de disciplina

Ademas, regularmente, d equipo directivo e retine con los
representantes de los alumnos para aender sus demandas.

Como existe un gran regpeto mutuo y unamisticaingtituciona

muy fuerte, todos se Sienten comprometidosen d respeto alas
normas y en € clima favorable a estudio.

En d colegio E, dijeron:

Nosotros aplicamos los planes oficides del Ministerio y uti-
lizamos @ horario minimo autorizado, porque este colegio s
fundé para que fueraigua a los de arriba, pero que costara
menos. Imaginese, entonces, que no podemos desperdiciar ni
un minuto en las dases Tenemos los mismoslogros que otros
que emplean planes de 45 horas, de modo que € ambiente de
trabgo y estudio es fundamental.

El director dd establecimiento C acoto:

Aqui s estimulalaautodiscipling; no hay anotaciones por mal
comportamiento. No s juzga d alumno porque difiera dd
juicio de profesor; s diaoga con €.

Los directores de los colegios con menos de mil alumnos conside-
raron que € ndmero reducido de alumnos era fundamental para lograr
un clima de confianza y un adecuado ambiente de trabgo y, por lo tanto,
manifestaron que no tenian pretensiones de aumentar la matricula.

No obstante, los directores de grandes colegios (entre 1.800 y 4.500
aumnos), por su parte, se manifestaron igual mente satisfechos del ambiente
de disciplinaen sus establecimientos, incluyendo en este concepto tanto la
disciplinalabora de |los docentes como € climade estudio de los docentes

36 Hay un programa de evaluacion continua

Considerando que lamayoriade los colegios andizados disponen de
planes y programas de estudios propios, existen mecanismos que les per-
miten revisarlos y readecuarlos en forma permanente.
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Complementariamente, existen también procedimientos para eva
[uar laaccion docente con pautas de registro, visitas dd director o del jefe
de departamento respectivo a la sda de clases y con una consecuente
reunién de andids de la informacién.

Un tercer ambito de evaluacion, € més sstematizado, es la bateria
de controles, tanto internos como externos, que < redizan sobre @ ren-
dimiento escolar.

El director del colegio A expreso:

(...) Aparte de nuestros controles internos tenemos eval uacio-

nes externas, como la Prueba de Aptitud Académica y d

SIMCE, pero también contratamos otras que los organismos
especiaizados eaboran, las aplican y luego nos traen los
resultados. Esto hasido, en general, bueno porque nos permite

conocer nuestras debilidades y formular las estrategias ade-
Cuadas para superarlas.

Las autoridades del colegio B dijeron:

Nosotros hemos adoptado € modelo educaciond britanico,
ad es que ademas de los Sstemas de evauacion internos
estamos incorporados aprogramas de eval uaci on extema, como
e modelo de examenes de los Public Schools de Inglaterra,
para nifios de 11 a 12 afios, d examen de habilidades de
lectura, tan conocido en Europa, etcétera.

La direccion del colegio C manifesto:

Este colegio esté acreditado en una asociacion de colegios,
para lo cud debe satisfacer ettdndares muy exigentes, en
objetivos, participacion, discusion, determinacion de metas de
mision, de filosofia, requisito del profesorado, tamafio de cur-
03, infraestructuray biblioteca. Pero lo verdaderamente im-
portante para nosotros no es satisfacer requisitos que nos
imponen de afuera, Sino autoanalizarnos, porque nuestro com-
promiso es con nuestro propio proyecto educativo.

En d colegio G & s=fda:

Un colegio bueno debe, también, estar en permanente autoes-
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tudio, revisando la trayectoria, los procedimientos y los lo-
gros.

Aparte de la autoevaluacion, cada tres afios viene una comi-
S06n externaalacud presentamos un informe. La sola prepa:
racion de informe evauativo, en la que participa toda la
comunidad, dura un afio, y eso es muy importante, porgque
todos tomamos conciencia de nuestros logros y limitaciones.

En € colegio | s nos dijo:

Hay unaeva uacion constante del rendimiento y delos logros
scides y efectivos de los alumnos. Al ingreso se hace un
examen de diagnostico, y afin de afio todos deben dar exa
men.

Todos los directores coincidieron en € criterio de que laevaluacion
constituye un mecanismo de retroalimentaci 6n imprescindible paralatoma
de decisiones, pero que su vaor reside en que sea mantenido en € tiempo
y, en @ caso de la evaluacion dd rendimiento escolar, evitar la falsa
solucion de mejorar las notas sin que e eeven los logros.

3.7 Desarrollo de procesos cognitivos de ato nivel

Una de las afirmaciones mas recurrentes que se hace d criticar la
educacion es su caracter discursivo, que conduce d alumno a la sola
gercitacion de su memoria, en forma pasiva

La mayoria de los colegios analizados, en cambio, s caracterizan
por haber desarrollado metodologias que permiten d estudiante practicar
habilidades intelectuales de categorias superiores, taes como demostrar
conceptosy reglas o resolver problemas nuevos. Deigual modo se estimulan

edtrategias cognitivas.
El director del plantel C enfatizo:

(..) En sus clases d profesor privilegia la investigacion y la
blsgueda de respuestas antes que la clase expositiva. Hay
también muchos debates y foros.

La autoridad directiva del colegio B expuso:
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(...) yo creo que somos los pioneros en orientar la ensefian-
zahaciad 'aprender a aprender’ (...). A partir de cuarto bé
sico desarrollamos € hébito ddl estudio independiente, con €
fin de que & nifio sea capaz de hacer trabgos s0lo, yaseaen
casa, Sn intervencion de sus padres, yaen € colegio (...).

Uno de los colegios reconocié que su metodol ogia de ensefianza es
tradicional, pero manifesté asimismo su preocupacién por cambiar la S-
tuacion.

38 Hay expectativas de atos rendimientos

Todos los directores entrevistados reconocieron que en sus colegios
las expectativas de rendimiento escolar son dtas y que las presiones son
mutuas entre familia, docentes y alumnos.

No obstante, dos directores precisaron que su objetivo no era €
condtituir una éite académicay que, dados sus propdsitos de formacion
integral, no eliminaban alumnos por bagjo rendimiento.

En d colegio E % nos expresd:

() Aqui la mayoria de los papas piden la formacion que
tenemos, sus expectativas son muy dtas, y eso es bueno.

El director del colegio F destaco:

(...) El @lumno ingresa aqui yamotivado y aspiraingresar ala
universidad. El 83% de nuestros alumnos entraala universidad.
Las expectativas de rendimiento escolar son dtas, los profe-

Sores exigen y, a su vez, los alumnos presionan a sus profe-

sores, € que trabga en € liceo sabe que tiene un alumno

exigente.

El director del colegio A explicd:
Los alumnos cifran muchas expectativas en sus profesores. El

comentario de los profesores que llegan agui de otras partes es
que la norma aqui es exigente.
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En d colegio J s nos dijo:

Los padres no se quedan tranquilos con que d profesor pase
ciertas materias bien; comparan con € nivel de otros cursos,
revisan las pruebas de sus hijos, discuten algunas preguntas.
Los nifios aspiran, a egresar, aincorporarse a colegios medios
de predtigio, particulares, municipales, y e esunapresony
un indicador.

39 Hay unarespetuosa interaccion profesor-alumno

Otro de los factores de éxito en que hubo unanimidad fue en la
capacidad demostrada, en general, por directivos y profesores, de ssber
compartir los sentimientos del otro, situdndose en su lugar, evitando impo-
nerse.

Ladireccion del colegio B declaré:

(...) aunque parezca una frase cliché, estamos muy unidos; la
verdad es que este colegio es como unafamilia, donde todos
estamos en contacto con lo que les esta sucediendo a otros,
sean nifios, persond o padres. No olvidemos que muchas de
estas familias estén por primeravez fuerade su pais, 0 en una
nacion de Tercer Mundo como es Chile; entonces pasan por
un shock cultural y se gpoyan mucho en € colegio, ya que no
tienen amigos ni otros familiares.

En @ colegio C se nos manifesto:

(.) Una de las mgores muestras de la relacién profesor-
alumno son las ex alumnas, las que se senten muy unidas d
colegio y para siempre; apoyan d establecimiento con becas,
en programas de accidn socid, etcétera.

El director del colegio F sefido:

La relacion entre profesores y alumnos es muy fluida y de
mutuo respeto; eso, sin embargo, no impide que los problemas
de relaciones s planteen con mucha claridad y vehemencia;
pero la actitud de los profesores y de la direccion es normal-
mente comprensiva y didogd.
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310 Hay un compromiso genera en favor dd mejoramiento de la
escuela

La mayoria de los entrevistados destacd expresamente € hecho de
que uno de los factores del éxito de su colegio lo congtituye lo que algunos
[lamaron la mistica ingtitucional o € compromiso general con € colegio.

El director del colegio A opind:

(...) Esimportante sefidar go quees muy caracterigtico deeste
colegio: d profesor lo es dd colegio, no de basca o media..
Los alumnos s senten respddados por la formacion que les
damos,; los que han egresado vuelven d colegio y nos comuni-
can su percepcion sobre la validez de lo que han recibido.

En € colegio D s acotd, a respecto:

(...) Aqui tenemos tres sindicatos. de profesores, de adminis-

trativosy deauxiliares, que son muy numerosos. Lasrelaciones
con los sindicatos son muy abiertas y de mucha colaboracion.

Los sindicatos, d mismo tiempo que exigen d colegio, les

exigen a sus sndicados. Esto es muy importante, ya que las
situaciones s dan en formamuy claray muy justaparaambas
partes; |0 Gnico que tu tienes que hacer es ponerte de acuerdo
con personas razonables, dado que todos estén por hacer mejor
las cosas. Los papas colaboran, son muy unidos; tienen acti-
vidades que hacen juntos y las organizan con los recursos
humanos del colegio, con los profesores, lo que es una cosa
muy buena, porque se conocen en distinta atmoésferay en una
relacion diferente.

La direccion del colegio E enfatizo:

Y o diria que hay papas que marcan mucho, positivamente; y
S aqui los papas fuesen didtintos, yo creo que no edtariamos
donde estamos. Son estupendos colaboradores.

311 Existe una probada cdidad profesiona

El andiss de los distintos testimonios recogidos permite descubrir
que € factor profesor es considerado practicamente @ elemento prioritario



EXPERIENCIAS EDUCACIONALES EXITOSAS 149

y clave para dcanzar € nivel de éxito dd establecimiento. Este plantea
miento resulta extraordinariamente interesante por cuanto avaa las gpre-
ciaciones que apuntan d supuesto de que no hay cambio educativo § dgo
no cambia en la sda de clases. Es en d aula, en la préctica educaciond,
donde e plasman los cambios de conducta que una escuela intencionada-
mente busca. No es una politica de reformas que viene desde arriba. Es €
docente, con su actitud y trabgo profesional, quien logra un cambio cua
litativo en sus alumnos.

La calidad de los docentes

En ese sentido, agunos testimonios <e refieren a la "excdenda
académica' como elemento basedel quehacer docente. Uno dedlos-colegio
A- define dicha excelencia en las siguientes citas:

(..) Un muy buen equipo de profesores logra que € profesor
etengaunaataautoestimay, d saber queestden un ambiente
elevado, s preocupa por estar d dia; 9 no rapidamente se da
cuenta que se va como gquedando (...).

(...) El profesor sabe que pasd un control de calidad.

(..) El profesor s sente orgulloso de ser docente de este

colegio (...).

Otro, colegio G, sefida

Lo basico es un cuerpo docente con lacamisetaabsol utamente
puesta, es decir, viviendo la filosofia del colegio.

El andiss de estas afirmaciones permite separar algunos elementos
gue determinan @ concepto que enfrentamos. En efecto, la denominada
"excelenciaacadémica’, de acuerdo con estas citas, se basaen los siguien-

tes aspectos:

ad  Existencia de un equipo de profesores.

b)  Profesores poseedores de una ata autoestima.

€)  Profesores redmente buenos desde @ punto de vista profesional.

d)  Profesores conscientes de encontrarse en un ambiente elevado.

e)  Profesores conscientes de haber logrado cumplir con los requisitos
de control de cdidad que € establecimiento tiene.

f)  Los profesores manifiestan, sienten, € orgullo de trabgar en este
colegio.
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El primer aspecto —equipo de profesores— establece de inmediato
un parametro de diferencia importante, por cuanto apunta a un funciona
miento eficaz que planteay busca acanzar objetivos comunes, enmarcados
en la filosofia que sustentan y orientan & quehacer del colegio. Supone
unacohesion entre sus miembros que visualizan tareas comunes, y como
tales son emprendidas. Resulta as una relacion de interinfluencia, donde
segln € grado de cohesion que se dé, las diferentes fuerzas que emerjan se
encaminan en la correcta findidad pedagégica. A su vez, € logro de
resultados que € equipo acance significa satisfacciones educativas perso-
ndes y grupaes que, en Ultimo término, afianzan aln més la cohesidn
antes sefidlada.

Por otra parte, d trabajo en equipo supone también & mejor aprove-
chamiento de |as aptitudes de los docentes de acuerdo con sus capacidades,
disposiciones y talentos, produciéndose de esta manera una mejor relacion
0 adecuacion entre objetivos que s requiere alcanzar y acciones plantea-
das para dllo. Esto se explica por @ aprovechamiento del recurso docente
Ma&s conveniente para cada caso 0 situacion, sin perder de vistad criterio
deflexibilidad que s debe tener presente en todo establ ecimiento educaciona
por lagran cantidad de tareas y funciones que < planifican y que, a su vez,
emergen ces diariamente.

Este trabgjo cooperativo garantiza, entonces, la eficacia, pues faci-
litala toma de decisiones; potencia la posibilidad de discutir y acanzar
objetivos; refuerza la discusion, andlisis y cambios en @ plano curricular,
y, en general, contribuye a la solucién de problemas propios de la tarea
ecolar diaria. Ademas, es una instancia de enriquecimiento persona, a
través del didogo profesional, donde s bargjan diferentes discipli-
nas, criterios y soluciones. Es una manera de enfrentar creativamente &
presente y @ futuro del proyecto educativo que postula cada estableci-
miento.

En todo caso, € trabajo docente en equipo, asi planteado, congtituye
uno de los principios béasicos en la educacion contemporanea, en lo que s
refiere a una organizacion eficaz.

El otro aspecto —poseer una alta autoestima— constituye, ajuicio
de algunos entrevistados, un elemento de carécter persond de vital impor-
tancia para € desempefio profesional. Consideran que los juicios
autoeval uativos de carécter positivo afianzan y dan seguridad asu tarea. La
imagen que tiene un sujeto de S mismo y @ autoconcepto de su propia
personalidad asocian un juicio de valor, en este caso positivo, que, en
alguna medida, determina € comportamiento de profesor en busca del
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éxito. Sesiente capaz y seguro de obtener logros. Los problemas educativos
gue enfrenta son desafios pedagdgicos que d s resudltos engrandecen
su quehacer profesiond en € grupo. Por otraparte, e0 mismo hace que su
nivel de aspiraciones seadto; sus metas educacionaes son més ambiciosss,
porque se sabe suficiente y con talento para lograrlas. En @ fondo, creaun
clima de confianza a su drededor que s transmite a sus alumnos, a sus
colegas y a los padres de los estudiantes. Todos confian y creen que las
expectativas pueden s satisfechas.

El tercer elemento ®refiere a la cdidad profesiond de profesor,
quien no slo —como se expresd en d parrafo anterior— tiene una Optima
imagen de § mismo, Sino que posee una serie de caracteridticas que lo
hacen acreedor a tal cdificativo. De los testimonios recogidos se puede
inferir una serie de indicadores que constituyen un cierto perfil de este
docente en su modo de s y de actuar: cregtividad en la solucion de
problemas pedagogicos, capacidad y decison para resolver situaciones
educacionales en la misma sda de clases 0 anivel de alumnos sin recurrir
aotrasingtancias; buen nivel cultural que le permite plantear sus clases con
el esquemamés amplio posible y en relacion con lasideas y problemas ded
mundo de ayer y dd mundo que vive d estudiante hoy; comprension de la
persona del educando presente, con sus virtudes y defectos, fe en las
posibilidades educacionales que exe alumno tiene por delante e interés y
preocupacion por €; autoridad mora eintelectua paraguiar individualmente
y enformagrupd, valiéndose excepciona mente de las normasy reglamentos
existentes, dominio de metodologias y otros elementos pedagdgicos, ca
pacidad para trabgar en equipo y ser abierto d didogo para dar y recibir
sugerencias y planteamientos, y preocupacion por estar d dia en lo con-
cerniente a su quehacer profesional en cuanto a conocimientos, técnicas,
métodos, etcétera. En general, se considerad profesor como un facilitador
dd aprendizgje que acanzan los alumnos, es decir, un guia que hace
posible que @ estudiante "aprenda a aprender”, que sea capaz de enfrentar
situaciones y resolverlas.

Se puede afirmar que la mayoria de los testimonios s sitdan en la
tipologia de profesor "progressta’ frente a la que podriamos denominar
"tradicional”. Esto se puso de manifiesto cuando s refirieron, a manera de
glemplo, aagunos aspectos tales como: e alumno es participante activo en
su formacidn; € tiempo de presentacion persond formal dedicado d pro-
0e0 de ensefianza-gprendizgje es flexible, pues respeta las necesidades
individualesy grupales; lainformacion que serecoge através de laevaluacion
permite replantearse procesos y no sdlo cdificar, etcétera
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En sintess, s podria afirmar que la mayoria de los testimonios
asumen que € docente posee caracteristicas personaes, espirituaes e inte-
lectuales como elementos bésicos para gercer la profesion en este tipo de
establecimiento.

Los aspectos indicados con letras d) y €) estén estrechamente liga:
dos. En efecto, los profesores que s dan cuenta cabalmente que estén en
un colegio de "elevado ambiente educativo”, a su vez estan conscientes de
haber pasado con éxito las barreras de ingreso: € control de caidad. La
mayoria de las opiniones vertidas sefidan la fuerte exigencia tanto del
colegio mismo como de los alumnos. Egtos Ultimos cifran muchas expec-
tativas en e establecimiento y, en particular, en los docentes. A su vez, los
alumnos tienen gran esperanza de conseguir lo que anhelan en un futuro
préximo s estudian en ese determinado colegio y, por consiguiente, son
exigentes con sus profesores. Asi s plantea, entonces, un "ambiente ata
mente exigente". Al respecto podemos citar € siguiente testimonio:

(...) El profesor siente que tiene que responder a un nivel;
los alumnos son exigentes con e profesor; no puede darse
lujo de hacer una clase sin prepararla; ademas < lo van a
decir.

(...) El dumno le demanda mucho d profesor y eso obliga
a profesor a etar en un constante perfeccionamiento. (Cole-
gio A)

En opinion de cas todos los entrevistados, cuando un docente no
responde a las caracteristicas ambientales de exigencia imperante, en la
mayoria de los casos s produce un retiro voluntario, pues ladeficienciaes
notoriamente manifiesta. Uno de |os testimonios sefida que para disminuir
0 para evitar este tipo de desercion:

Invitamos d profesor d colegio para que vea como son los
alumnos. Que haga una o mas dases y solo después diga "s"”
0"no". Que exprese 9 legustalaidea, 9 s entusiasma. Que
veas < le presentaun desafio persond y entre o ingrese con
ex desdfio.

En consecuencia, @ ambiente de exigenciay € "control de calidad”,
segUn los testimonios, constituyen factores decisivos para acanzar la exce-
lencia académica.
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El dltimo de los aspectos sefid ados respecto dd concepto que eté
bamos andizando < refiere d sentido de pertenencia y d orgullo que
senten los profesores por gercer sus funciones en e determinado estar
blecimiento educacional. En la mayoria de los testimonios s expresa que
edte factor contribuye d compromiso y entrega del docente a sus alumnos
y, en general, atodo € quehacer dd colegio; acanza un prestigio y un
estatus quelo privilegiaen relacion con € resto de los docentes. Esces una
"marcd’; trabajar en tal o cud establecimiento significa "ser educador
importante”, "ser autoridad en su materia’, de buen crédito, pues no cual-
quiera puede redizar labores académicas ali.

Por consiguiente, etaligazon espiritual y profesional con lafilosofia
y précticaeducaciona dd establecimiento contribuye también alaexcelen-
cia académica, pues su trabgjo y aporte van mucho més ala de la smple
relacion contractual; hay una contribucién permanente con d fin de acre-
centar esa excelencia, ya que @ también es un beneficiario directo. Al
respecto, cabe la cita dd siguiente testimonio, referida d colegio D.

En ede colegio veo a los profesores comprometidos con €
establecimiento, es decir, son personas gque no vacilan en
dedicar tiempo adicional, todo € esfuerzo posible, d colegio.
A mi me llega a enternecer, pues, en las ocasiones que a-
morzamos juntos, la mayoria de las veces s sigue hablando
de temas del colegio, dd nifio, que como podemos organizar
laspruebas (...); esun compromiso masaladelo queyo creo
que e toma en cualquier otra ocupacion.

(---) Es un compromiso con la persona del alumno.

A estos seis rasgos o caracterigticas, que definen € concepto de
excdencia académica, uno de los testimonios recogidos agrega la variable
"vocacion'™:

(...) Las personas € egimos la pedagogia por vocacion de vida
y €30 lo siento yo fuertemente en este colegio.

Sin lugar a dudas que s plantea en este caso un tema interesante y
de gran profundidad, pero que sdlo es posible referirse ad de maneramuy
sumaria. En efecto, € trabajo con seres humanos en pleno desarrollo y
evolucién exige del profesor no sdlo las caracteristicas que agunos testi-
monios ya han sefidlado, sino también una disposicion interior muy fuerte
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para querer redlizarlo, pues junto alos éxitos estén los fracasos y frustra-

ciones que depara este gercicio profesional. En lineas precedentes se plan-

teaba la "fe en las posibilidades educacionales dd alumno™ y paraelo s

requiere, como lo sefida un entrevistado, "continuidad, perseverancia,

atencién”. Estos factores suponen de parte del profesiona profesor una
inclinacion muy fuerte por la tarea educativa, con ahinco y sentido de
eficacia para acanzar resultados, y dlo, evidentemente, como lo indicad

testimonio, requiere de permanencia en  tiempo.

Seleccion de docentes

Los testimonios recogidos revelan sstemas muy diferentes en la
captacion de los profesores para los respectivos colegios.

Uno de dlos lo hace por concurso abierto, con publicaciones en la
prensa, de ta manera de lograr que un nimero importante de docentes se
presente'y asi poder efectuar unamejor sdeccidn. Se alcanzan postulaciones
de entre 100 y 120 profesores por asignatura. Primero s efectda un andiss
de antecedentes y luego, aquellos que logran superar esta etgpa, son entre-
vistados por los Jefes de Departamentos de Asignatura para configurar una
terna. Estos tres son entrevistados por d director, quien decide cud queda.
Todo este procedimiento responde a criterios que transcribimos textual-
mente:

(--) [U]no muy importante: experiencia. Este no es un cole-
gio, y lo probamos, en que las personas puedan (...) venir a
obtener la experiencia agui. No, no. Hemos tenido en eso una
mala experiencia (...) no es un colegio para venir a hacer una
préctica; es un colegio bastante duro, porque los nifios son
exigentes, exigentes académicamente y exigentes también en
cuanto d manejo de curso (...) Hemos tenido equivocaciones
(-..); hemos pensado que € curriculo impresionante en su
materia podria obviar lafalta de experiencia pedagdgica, pero
no ha sdo asi.

En este sentido, ellos exigen una experiencia de entre 12 y 15
afos de labor pedagdgica. Ademas, se contrata por un tiempo determina
do —periodo de prueba—; de todas maneras, € profesor es gpoyado para
ayudarle a sdir adelante y asi s pueda integrar eficientemente d estable-
cimiento.
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Este mismo colegio utiliza otra via de ingreso: los reemplazos. Los
docentes que son contratados para suplir aagun profesor, S dan resultado,
s les prolongadicho contrato y § se comprueba una buenaintegracion, s
guedan. No obstante, este camino no es d habitua, es excepciond.

Otro de los testimonios, en cambio, srefiere aun sistema diferente:
"Bl colegio solicita a personas amigas que le recomienden un nombre para
una determinada asignatura. A exe aval se suman € andisisdd curriculum
vitae y larecomendacion persond de dos establecimientos donde trabgje o
haya trabgjado y la entrevista persond”.

Dd andlisis de este testimonio s infiere que @ factor mas relevante
s la recomendacion e informacién entregadas acerca del profesor. Han
probado € sstemay les ha dado buen resultado.

Un tercer entrevistado (E) plantea que la sdeccion de docentes s
hace a través de la peticion de nombres a personas conocidas por € colegio
y que son de confianza por estar familiarizadas con |a filosofia, objetivos
y quehacer del establecimiento. Luego, los postulantes son entrevistados por
e coordinador de laparte académicay por € encargado de lapartereferida
alaformacién. Exigen como requisitos. ser catdlico, formal, profesional-
mente muy bueno. No es requisito indispensable tener experiencia pedag6-
gicadilatada. Este colegio se caracteriza, entre otras cosas, por tener per-
sond docente muy joven.

En generd en todos los colegios hay una fuerte preocupacion por
lasdeccion de los docentes, 1o que < reflgja en la existencia de dgun
procedimiento que busca identificar a profesor més adecuado para la S-
tuacion educacional donde se ha de incorporar.

Conclusiones

El andiss de la informacidn recogida permite inferir las siguien-
tesconclusiones generdes

1 Launanimidad de los testimonios sefida que € factor mas impor-
tante para acanzar éxito profesiona en un colegio es  profesor. Es ése
d conductor del proceso de ensefianza-aprendizae y, por lo tanto, estden
sus manos la poshbilidad de llevar a los dumnos a un nivel de logros
satisfactorios a través de metodologias adecuadas que buscan responder a
las necesidades de cada uno de los estudiantes. Se puede inferir que en la
mayoria de los casos, por jemplo, los docentes utilizan unadiscriminacion
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positiva por cuanto algunos escolares requieren mayores esfuerzos de en-
seflanzaque otros y edtrategias diferentes para cada caso. Por consiguiente,
es en d trabajo directo en d aula donde se acanzan los mas notables niveles
de la llamada calidad de la ensefianza, pues ahi s produce la congruencia
entre los objetivos formulados y |os resultados dcanzados. Es € momento
mas relevante del proceso educativo, pues ali s fragua, en gran medida,
é producto que s desea lograr. A su vez, la mayoria considerd que €
esfuerzo docente para acanzar ese producto s centraba en la gjercitacion
y desarrollo de procesos cognitivos de ato nivel (aprender a aprender,
capacidad de emitir juicios fundados, desarollo de la creatividad, demos-
tracion de reglas, junto a la adquisicion de informacién y @ desarrollo de
hébitos y destrezas).

Los colegios entrevistados muestran, en este sentido, gran eficacia,
pues obtienen € fin perseguido. Esto es interesante de subrayar, pues
supone un nivel de programacion -no burocréatico- que hace posible un
planteamiento de objetivos y de acciones pertinentes que producen los
efectos requeridos.

2. La€ficiencia es otro de los elementos que s puede inferir de los
testimonios recogidos. En todos los casos s busca alcanzar maximos re-
sultados sin desperdiciar esfuerzos, sin burocracia. La comunicacion, en
edos casos, juega un papd importante, pues en lamedidaen que es directa
y oportuna ¢ solucionan rapidamente multiples problemas. Més adn, la
economia que s obtiene con una gparataje administrativo minimo necesario
para apoyar la funcion académica se traduce en mgor implementacion,
bibliotecas, etcétera. Por otra parte, a existir una participacion de los
profesores en la fijacion de metas pedagogicas y una identidad y compromiso
con dlas y también con las metas del establecimiento, se logra una actitud
extraordinariamente favorable y positiva por conseguir tales resultados en
e més corto tiempo posible y con los recursos estrictamente necesarios.
No es un "docente funcionario”, es un docente incorporado alagestion, la
sente como suya; e preocupa de las deficiencias, problemas, y busca
soluciones, y no 9o transfiere a otro las dificultades.

3. Dd andlisis de los cuatro primeros factores considerados como
relevantes para acanzar € éxito que ostentan los colegios de la muestra,
podemos concluir que se practica un liderazgo que, de acuerdo a esquema
de grid gerencial, ocupa una posicion cercana a la denominada "adminis-
tracion a mitad del camino”, con una eficacia operaciond y una mora
satisfactoria, con una aspiracion a la administracion de equipo.
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Los testimonios destacan, sin excepcion, la necesidad de mantener
un climapositivo, deinvertir en é perfeccionamiento de los docentes segiin
los intereses de la empresa, de facilitar y estimular latoma de decisones a
nivel dd aulay, principalmente, de asegurar que los objetivos sean inequi-
vocamente conocidos y asumidos por todos para garantizar la correcta
orientacion de las actividades.

4. En & ambito de la €eficiencia, los directores consideran que es
fundamental € logro de un ambiente de disciplina, y asgnan la mayor
importancia a los procesos de retroinformacion (diagnostico, evaluacion,
supervision). En lamayoria de los casos se complementa la autoeval uacion
institucional con un sistema de evaluacion externa

5. La unanimidad de los testimonios acerca de las expectativas de
dtosrendimientosy de lainterrelacion profesores-alumnos, complementa-
das por e compromiso declarado de todos los estamentos en pro del mejo-
ramiento de la institucidn, son indicadores de la eficacia y eficiencia ad-
ministrativa y pedagogica

Es necesario indicar que gpreciamos durante @ estudio qued tipo de
alumnos de estos colegios ha ingresado con alguin grado de seleccidn que,
de algunamanera, lo hace homogéneo; pero este hecho no fue considerado
como relevante por la mayoria de los directores alaluz dd andlisis efec-
tuado. Sin embargo, es un agpecto que seria importante estudiar.

En general, s puede inferir que en los establecimientos de la muestra
% presenta una fuerte vinculacion entre la eficacia—relacion entre obje-
tivos y acciones pertinentes— y la eficiencia—méximo de resultados
delogros educativos con @ menor costo—. Este parametro permitird expli-
car que colegios diferentes, incluso con planes de estudios distintos, acan-
zan éxito en su gestion educaciond a obtener un producto de caidad.
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