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Nota: En el presente documento se utilizan de manera inclusiva términos como “el docente”, “el
estudiante”, “el profesor”, “el alumno”, “el compafiero” y sus respectivos plurales (asi como otras
palabras equivalentes en el contexto educativo para referirse a hombres y mujeres.

Esta opcion obedece a que no existe acuerdo universal respecto de como aludir conjuntamente
a ambos sexos en el idioma espafiol, salvo usando “o/a” y otras similares, y ese tipo de formulas
supone una saturacion grafica que puede dificultar la comprension lectora.






Estimada comunidad educativa:

Como Agencia de Calidad de la Educacion buscamos promover mejoras en la calidad y equidad
de la educacion chilena, para lo cual evaluamos, orientamos e informamos a los diferentes
actores del sistema escolar. En este contexto, realizamos estudios que permitan orientar el
mejoramiento educativo.

Se ha demostrado que un buen liderazgo juega un rol fundamental en mejorar los aprendizajes
y el desarrollo integral de los estudiantes. Resultados de diversas investigaciones han concluido
que los directores de las escuelas efectivas son aquellos que ayudan a establecer una vision
compartida de la escuela, a organizar sus estructuras y recursos, y sobre todo, ayudan a que
los profesores colaboren de manera focalizada para mejorar sus practicas de ensefanza.
Precisamente, este estudio busca presentar y describir la experiencia de cuatro directores
de establecimientos rurales que han logrado mantener buenos resultados educativos en las
mediciones de calidad (tanto en logros de aprendizajes como en los Indicadores de desarrollo
personal y social).

La finalidad de este documento es compartir con profesores y directores, y con la comunidad
escolar en general, las buenas practicas que han desarrollado estos establecimientos, logrando
trayectorias de mejoramiento destacadas. Esta difusion permite acercar una realidad por lo
general olvidada, pero, sobre todo, permite demostrar que se puede mejorar la calidad de la
educacion, para que todos los estudiantes de Chile se desarrollen integralmente y aprendan
mas y mejor.

Carlos Henriqugz
retario Ejecuftjv
Agencia de Calidad de l4 Educacion
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Presentacion

Orientar a los establecimientos educacionales para propender al mejoramiento continuo de
los aprendizajes de todos los estudiantes es uno de los objetivos que tiene la Agencia de
Calidad de la Educacion. El mejoramiento de la calidad de la educacion rural tiene el doble
proposito de contribuir al mejoramiento de la calidad de la educacion del sistema escolar en
su conjunto, y contribuir a un sistema educativo con mayor igualdad, dado que la educacion
rural en Chile, se caracteriza por atender a estudiantes de bajo nivel socioecondmico y en
condicion de vulnerabilidad.

El presente estudio contribuye a visibilizar la educacion rural, reconociendo sus
particularidades y los desafios que enfrentan los directores de establecimientos
educacionales rurales para mejorar la calidad de los aprendizajes de sus estudiantes.

En ese contexto, para conocer e identificar buenas practicas de liderazgo escolar en
establecimientos rurales, la Agencia de Calidad de la Educacion pone a disposicion este
estudio, con la experiencia de cuatro directores de establecimientos rurales que han logrado
mantener buenos resultados educativos en las mediciones de calidad.

Las practicas y las caracteristicas aqui presentadas pretenden ser un ejemplo para la
comunidad en general y para los directores y profesores de escuelas rurales en particular.
Compartir experiencias exitosas se torna relevante a la hora de mejorar las practicas
directivas. Sin lugar a dudas que las practicas aqui identificadas surgen de una realidad
compleja y dinamica, y no necesariamente se pueden replicar en otros establecimientos y
obtener los mismos resultados. Se espera que estas experiencias puedan inspirar a otros
directores y profesores, o bien vean en ellas el reflejo de sus mismas dificultades y esfuerzos
para mejorar la educacion de los estudiantes que asisten a establecimientos rurales del pas.



Introduccion: Liderazgo y Efectividad escolar

Mejorar la calidad y la equidad en la educacion se constituye hoy en dia como el principal
desafio que tenemos como pais en materia educativa. Durante las Gltimas décadas,
reconocidas investigaciones internacionales realizadas por Vivianne Robinson y por Kenneth
Leithwood, confirman el importante papel que juegan los equipos directivos para mejorar
los aprendizajes de los estudiantes (Weinstein & Mufioz, 2012). Las investigaciones son
consistentes en sefialar que el liderazgo del director es el segundo factor intraescuela
que mas incide en los aprendizajes de los estudiantes (Leithwood, Day, Sammons, Harris &
Hopkins, 2008).

Los resultados concluyen una y otra vez que los directores de escuela efectivos ayudan a
establecer una vision compartida de la escuela, a organizar sus estructuras y recursos, y sobre
todo, ayudan a que los profesores colaboren de manera focalizada para mejorar sus practicas
de ensefianza. Incluso se han identificado practicas de liderazgo comunes entre aquellos
directores que presentan mejores resultados en sus escuelas (Leithwood et al., 2008).

En la Gltima década las investigaciones sobre el mejoramiento de la efectividad muestran
que es a nivel de aula, es decir el rol de los docentes, el factor educacional que mayor
impacto tiene sobre el aprendizaje de los estudiantes. La evidencia reafirma que para que
los cambios se den a nivel de aula, uno de los principales promotores de los cambios y el
mejoramiento de las escuelas ha sido la labor de sus directivos. Los directivos de la mayoria
de las escuelas tienen una alta legitimidad y validacion de su liderazgo frente a los actores
escolares, tanto respecto a la conduccion de la escuela como en el plano técnico pedagogico
(Bellei, Valenzuela, Vanni & Contreras, 2014).

El liderazgo directivo tiene un efecto positivo en el aprendizaje de los estudiantes, por medio
de la incidencia de los directivos en ambitos como la motivacion, las habilidades, practicas
y condiciones de trabajo en que se desempefan los docentes. Las practicas directivas estan
relacionadas con la generacion de condiciones organizacionales para garantizar el pleno
ejercicio de docentes y el desarrollo de capacidades profesionales. Los directores aseguran
la infraestructura necesaria para que las actividades pedagogicas se puedan desarrollar con
éxito (Ministerio de Educacion, 2015).

Un reciente estudio realizado por la Agencia de Calidad de la Educacion, sefala que existe
una diferencia significativa en los resultados de los Indicadores de desarrollo personal y
social entre los establecimientos con alto y bajo liderazgo de sus equipos directivos (Agencia
de Calidad de la Educacion, 2016). Esta informacion permite concluir que el liderazgo de los
equipos directivos no solo contribuye a mejorar los resultados de aprendizaje, sino también
al desarrollo personal y social de los estudiantes, es decir, a su desarrollo integral.

La importancia del liderazgo escolar, y en particular el rol de los equipos directivos en los
establecimientos educacionales, surgen como consecuencia de un conjunto de politicas
educativas implementadas en el sistema escolar chileno. El proceso de descentralizacion del
sistema escolar ocurrido durante la década de los ochenta, mediante el cual la administracion
pUblica de los establecimientos educacionales pasd desde el Ministerio de Educacion a las
municipalidades, entregd mayor autonomia y responsabilidades a los sostenedores y equipos
directivos. Del mismo modo, las politicas educativas de las Gltimas décadas han tendido a la
rendicion de cuentas y a la responsabilizacion de los establecimientos por los aprendizajes
de los estudiantes.



La puesta en marcha de la Subvencidn Escolar Preferencial (SEP), que entrega recursos
adicionales a los establecimientos por cada estudiante prioritario matriculado, viene
acompanada con politicas de responsabilizacion de los sostenedores y del establecimiento,
al exigirles la elaboracion del Plan de Mejoramiento Educativo (PME), el cual considera la
definicion de objetivos, metas y acciones que deben ser reportadas al Ministerio de Educacion.

Mas recientemente, el Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion consolida
la instalacion de las politicas de responsabilizacion en el sistema escolar nacional. Los
establecimientos son clasificados por la Agencia de Calidad de la Educacién en Categorias
de Desempeiio, de acuerdo a los resultados obtenidos en las evaluaciones nacionales de
la calidad de la educacion. Los establecimientos rurales generalmente cuentan con un
nimero menor de estudiantes que rinden dichas evaluaciones, lo que no permite obtener
resultados validos? y, en consecuencia, no siempre reciben informacién sobre su Categoria
de Desempeiio.

En este escenario se circunscriben politicas orientadas a definir el rol de los directores de las
escuelas, tales como la publicacion en el afio 2005 del Marco para la Buena Direccion, y su
reciente actualizacion en 2015. Del mismo modo los Estandares Indicativos de Desempeno
para los Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores, los cuales se constituyen como
un referente para orientar la evaluacion de los procesos de gestion educacional.

Junto a lo anterior, el Ministerio de Educacion se encuentra desarrollando una Politica de
Fortalecimiento del Liderazgo Directivo, la que ha impulsado la creacion de dos Centros
de Liderazgo a nivel nacional, cuyo objetivo es precisamente fortalecer las capacidades de
liderazgo escolar, por medio de la formacion, la innovacion y la investigacion.

Finalmente, el actual proyecto de Ley sobre Nueva Educacion Piablica, busca fortalecer los
liderazgos intermedios, reemplazando a los sostenedores municipales por Servicios Locales
de Educacion especializados.

Este entramado de politicas educativas revela la importancia del liderazgo escolar para el
mejoramiento de la calidad y la equidad de la educacion.

1 Son estudiantes prioritarios aquellos en que la situacion socioeconémica de su hogar dificulta las
posibilidades de enfrentar el proceso educativo. La subvencion escolar preferencial es un monto de
dinero entregado por el Estado a los establecimientos educacionales subvencionados por cada alumno
prioritario que estudio en ellos, con el objetivo de mejorar la calidad de la educacion.

2 Para que los resultados de aprendizaje y de los Indicadores de desarrollo personal y social sean rep-
resentativos del establecimiento, la metodologia de calculo de la Categoria de Desempefio fija un
criterio minimo de estudiantes para que dicha informacion pueda ser reportada a los establecimientos.
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La educacion rural en Chile

La educacionrural se caracteriza por atender a poblaciones de bajos niveles socioecondmicos
y en condicion de vulnerabilidad. De acuerdo a informacion recogida por la Agencia de
Calidad de la Educacion el ano 2015, los padres de los estudiantes de establecimientos
rurales tienen en promedio 9 afos de escolaridad, versus 12 afos de escolaridad promedio
de los padres de los estudiantes que asisten a establecimientos urbanos. En tanto, los padres
de establecimientos rurales perciben un ingreso promedio mensual dos veces mas bajo que
elingreso promedio mensual de los padres de los estudiantes que asisten a establecimientos
urbanos.

Si bien Chile ocupa los primeros lugares en términos de acceso y asistencia en educacion
rural primaria y secundaria en el contexto latinoamericano (Lopez, Pereyra & Sourrouille,
2012), informacién proporcionada por el Ministerio de Educacion del afio 2013 sefala que
los estudiantes de zonas rurales poseen una mayor tasa de prevalencia de desercion escolar
respecto de los estudiantes de zonas no rurales. La desercion escolar esta asociada al aumento
de la probabilidad de perpetuar situaciones de vulnerabilidad, exclusion y marginacion social.
No obstante, durante el periodo estudiado se observa una disminucion significativa en esta
brecha entre estudiantes de zonas rurales y no rurales (Mineduc, 2013).

Por su parte, los resultados de las evaluaciones de aprendizaje confirman que el medio rural
ofrece menos oportunidades que el medio no rural, incidiendo en que los estudiantes rurales
se vean desfavorecidos en sus logros académicos. La evaluacion de PISA 2009 dio cuenta
de una diferencia que favorece en lectura casi en 50 puntos a los estudiantes de medios
urbanos, aun controlando estos resultados por nivel socioeconémico (Donoso-Diaz, Arias-
Rojas, Gajardo & Frites, 2013). En este contexto, las practicas de liderazgo deben ajustarse a
las particulares condiciones de los establecimientos rurales.

Si bien existe heterogeneidad entre los establecimiento rurales en Chile, todos ellos
comparten caracteristicas en comdn, que la diferencian sustancialmente de la educacion
urbana.

La educacion rural se desarrolla en un contexto sociocultural distinto a las zonas urbanas.
Muchas veces se ubica en localidades aisladas y de dificil acceso, y varios establecimientos
cuentan con modalidades de ensefianza de multigrado o multinivel, donde en una misma sala
de clases conviven estudiantes de diferentes edades.

Comparativamente con establecimientos urbanos, los establecimientos rurales atienden a
un nimero de estudiantes considerablemente menor, por lo que perciben menores recursos
por subvencion escolar. Esto significa un desafio mayor en términos de gestion eficiente de
los recursos y convivir con la amenaza latente del cierre del establecimiento.

Todo lo anterior configura un escenario en que los directores de establecimientos rurales
enfrentan desafios y complejidades en materia administrativa y pedagogica.

De acuerdo a cifras del Ministerio de Educacion del afio 2015, en Chile el 30,4 % de los
establecimientos son rurales, los cuales atienden solamente al 7,6 % de los estudiantes
del pais. EL 76,5 % de los establecimientos rurales son administrados por municipalidades.
De hecho, de los establecimientos municipales del pais, el 52,9 % corresponden a
establecimientos rurales. Por lo tanto, las municipalidades se constituyen hoy en dia como el
principal sostenedor que lidera a las escuelas rurales en Chile.



En correspondencia con el aumento de la poblacion urbanay la disminucion de la poblacion
rural, se ha visto una disminucion en el porcentaje de directores que lideran establecimientos
rurales. Mientras que el 2004 un 45% de los directores se desempefiaba en alguno de
estos establecimientos, en 2009 la cifra cayd a solo el 29% (Fernandez, Guazzini & Rivera
2012). El porcentaje de directores mayores de 51 afios de establecimientos rurales
es considerablemente mayor respecto a los directores de establecimientos urbanos,
alcanzando un 69 %, frente a un 58 % de establecimientos urbanos. Es decir, los lideres de los
establecimientos rurales tienden a ser de mayor edad que los de establecimientos urbanos.

Estos datos resultan relevantes a la hora de planificar politicas educativas para la educacion
rural. La gran mayoria de los directores de establecimientos rurales deberan ser reemplazados
en los proximos 2 o 7 afos a la luz de la nueva legislacion para la contratacion de directores.
Para ello se debe considerar la ubicacion geografica de los establecimientos, la que podria
disminuir la potencial oferta de interesados en ejercer el cargo (Fernandez et al, 2012).
¢Cuenta el pais con candidatos suficientes e idoneos para cubrir las necesidades que se
avecinan, en especial en los lugares mas apartados y empobrecidos?

Una importante diferencia entre la direccion de establecimientos urbanos y rurales, refiere
alrol y las funciones que desempeiian los directores. Mientras que un 58 % de directores de
establecimientos rurales cuenta con una asignacion de horas pedagogicas en aula entre 31
y 45 horas semanales, un 29 % de directores de establecimientos urbanos que declara tener
esta cantidad de horas pedagédgicas a la semana, y con el 50 % de los mismos directores que
declara tener cero horas semanales para tales funciones (Fernandez et al, 2012). La mayor
cantidad de horas dedicadas a las actividades pedagogicas se traduce en oportunidades para
el mejoramiento de la calidad de los aprendizajes de los estudiantes de zonas rurales.

Con estas particularidades, la educacion rural presenta grandes desafios para entregar
educacion de calidad a sus estudiantes. Por su parte, las habilidades y competencias de
los directores de estos establecimientos deben adecuarse a las particularidades de cada
establecimiento. Como se ha sefalado, el rol de los equipos directivos juega un importante
papel en el mejoramiento sostenido de los aprendizajes. Las investigaciones en materia de
eficacia escolar confirman la relevancia del liderazgo escolar para el mejoramiento continuo.



Caracteristicas del estudio

Se plantea abordar esta tematica mediante un estudio de casos que profundice los factores
relevados en la literatura. Por ello, se visitaron cuatro establecimientos educacionales de
Chile clasificados por la Agencia de Calidad de la Educacion como establecimientos rurales
efectivos, es decir, establecimientos que han mostrado una trayectoria destacada en sus
resultados pese a funcionar en contextos socioeconémicos desaventajados?.

Los establecimientos fueron seleccionados debido a su tamafio (nimero de alumnos y
profesores), dependencia administrativa y ubicacion territorial, de forma que las cuatro
escuelas presentan caracteristicas similares®. En cada una se entrevisto en profundidad al
director y a un docente.

El objetivo de la investigacion es indagar en las practicas directivas en establecimientos
efectivos rurales, municipales y polidocentes y en los factores que han favorecido los cambios
y logros educativos.

Se utilizé como marco de referencia los factores que explican el mejoramiento identificados
en el estudio de Bellei et al. (2014), a saber, cultura escolar y motivacion, gestion institucional,
gestion técnico pedagodgica y contexto.

El primer aspecto refiere a la identidad, el orgullo y el compromiso de la comunidad
escolar con el establecimiento. Refiere también a aspectos como las expectativas de los
actores escolares en el aprendizaje de los estudiantes, el trabajo colaborativo y el clima de
convivencia escolar.

El segundo aspecto refiere directamente al liderazgo directivo y al desarrollo profesional
docente, a la generacion de condiciones de trabajo adecuadas, organizadas y claras, junto
con la capacidad del establecimiento de responder al cambio.

El tercer aspecto alude a la gestion técnico pedagogica, considerando aspectos como la
planificacion y organizacion de la ensefanza, conformacion de comunidades de aprendizaje
y de aspectos internos a la sala de clases, como el clima dentro del aula y la organizacion de
las clases.

El cuarto apartado refiere a la gestion contextual de cada establecimiento, el cual hace
referencia a la influencia de las politicas educativas en el establecimiento, la relacion que
se establece con el sostenedor del establecimiento y las familias, y con la comunidad local
en general.

3 Se entendera efectividad si en las ltimas tres evaluaciones Simce el establecimiento esta sobre el
promedio de otros similares, si mejora la distribucion de estudiantes en los estandares de aprendizaje,
si mejora el rendimiento y si los resultados son parejos en todas las asignaturas y grados. También
considera los Indicadores de desarrollo personal y social: una escuela seria efectiva si: (1) Autoesti-
ma académico y motivacion escolar es adecuado (percepcion de alumnos que deben mostrar el 80
% de ellos), (2) Clima de convivencia escolar es positivo (percepcion de alumnos), (3) Participacion
y formacion ciudadana es alta (percepcion de alumnos), (4) Habitos de vida saludable se promueven
activamente (percepcion de alumnos), (5) Asistencia escolar es adecuada (mas del 60% del total de
alumnos), (6) Retencion escolar adecuada (tasa mayor al 98%), (7) Equidad de género equitativa (re-
sultados Simce similares entre sexos) y una (8) Titulacion técnico- profesional adecuada (tasa de titu-
lacion mayor al 70%).

4 Namero de alumnos que supera los 150 y no excede los 250, consideran entre 18 y 25 docentes (poli-
docentes), son de caracter municipal, se encuentran en zona rural y no son multigrado.



Principales resultados

Respecto a la primera dimension de cultura escolar y motivacion, la comunidad escolar de
los establecimientos visitados se identifica con el proyecto educativo del establecimiento.
Es comin el relato entre los actores de las escuelas visitadas que el trabajo de los docentes y
directivos adquiere sentido y valor en la medida que contribuye a la educacion de estudiantes
de bajos recursos y en situacion de vulnerabilidad. Los actores de las escuelas comparten
la vision de que el trabajo diario ofrece una oportunidad de desarrollo a los estudiantes.

Los profesionales de los establecimientos coinciden en asumir un compromiso con el
aprendizaje de los estudiantes. Construyen un relato basado en la creencia de que el trabajo
del establecimiento proporciona a los estudiantes herramientas que contribuyen en su
desarrollo. La motivacion de los profesionales adquiere un profundo sentido social y los
directores han sido capaces de transmitir esta perspectiva a toda la comunidad escolar.

Llama particularmente la atencion la referencia realizada por los actores de un ambiente
que ha sido calificado por ellos mismos como familiar, que se caracteriza por una fuerte
presencia de carifo y afecto hacia los estudiantes. Los establecimientos poseen tradicion y
se han posicionado en el territorio, donde exalumnos hoy son apoderados e incluso trabajan
actualmente como docentes en el establecimiento. Estos elementos han permitido a las
escuelas construir un positivo clima de convivencia escolar.

El cumplimiento de las normas también se observa como un aspecto transversal, con
diferentes énfasis y estrategias en cada establecimiento, pero comparten la preferencia del
buen trato como herramienta para manejar la disciplina por sobre las acciones punitivas,
acompanados con reglamentos y encargados de convivencia escolar, que facilitan la gestion
en esta materia.

Cabe destacar la trayectoria de los directores de las escuelas estudiadas. Todos fueron
designados en sus cargos, con excepcion de uno que llegdo al cargo mediante concurso
publico, tras la jubilacion del director anterior. Los demas ya ejercian sus cargos al ano
2011, cuando comienza a implementarse la Ley de Equidad y Calidad de la Educacion, que
establece el sistema de Alta Direccion Piblica para concursar a los cargos de directores de
escuelas plblicas. Todos los directores con anterioridad fueron docentes de aula.

Los directores de las escuelas estudiadas han logrado legitimar su rol como conductores
del proyecto educativo, y su funcion goza del respaldo y la validacion de la comunidad en
su conjunto. En el caso de un director que lleva mas de 30 afos en el cargo, es alguien visto
como una autoridad respetada y reconocida por la comunidad local.

Respecto a las principales funciones directivas, los cuatro directores destacan la importancia
de administrar, observar y supervisar que todo en el establecimiento funcione, tanto en el
ambito administrativo como pedagdgico. Como fue sefialado anteriormente, los directores
son capaces de convocar al resto un compromiso profesional por el futuro de los estudiantes,
siendo un motor que permite llevar a cabo la adecuada organizacion, de acuerdo a las
complejidades propias de cada establecimiento educacional.

Sin embargo, los directores comparten la experiencia de que muchas veces los asuntos
administrativos demandan bastante tiempo, restando oportunidades para atender aspectos
pedagogicos.
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No obstante lo anterior, los relatos de los directores permiten dar cuenta de un claro foco
en la gestion pedagodgica, enfatizando en la principal responsabilidad de lograr que los
estudiantes aprendan. Por este motivo, parte de sus quehaceres en el establecimiento
es organizar la escuela para que todas las clases se desarrollen de manera correcta,
considerando observacion y apoyo en clases, retroalimentacion de practicas pedagogicas,
mostrando preocupacion y apoyo a los docentes que lo requieran, facilitando de esta manera
que estos puedan ejercer su labor pedagogica de manera satisfactoria.

Como ha sido sefalado, la preocupacion por el aprendizaje de todos los estudiantes es
transversal en los establecimientos estudiados. Para asegurar tal proposito, se observo la
estrategia de la llamada “triangulacion” por parte de tres establecimientos, utilizada para
monitorear la consistencia entre los objetivos de aprendizaje, la planificacion por unidad y
los cuadernos de los estudiantes en distintos momento durante el afio escolar. Por otro lado,
dos escuelas realizan una vez por semestre evaluaciones para verificar el cumplimiento de
los objetivos pedagogicos.

Se observa ademas que los directores asignan horas semanales a los docentes para el trabajo
colaborativo, en las que se abordan asuntos pedagogicos de manera colectiva con el equipo
directivo y, en algunos casos, con otros profesionales de apoyo. La frecuencia y la modalidad
de estas instancias varia de acuerdo a las necesidades de cada establecimiento. Estas
practicas colaborativas de trabajo se traducen en estrategias pertinentes para enfrentar los
desafios en cada establecimiento.

En los cuatro establecimientos estudiados los directores realizan seguimiento a las
planificaciones que confeccionan los docentes. El seguimiento se realiza bajo distintas
modalidades de acuerdo a las particularidades de cada establecimiento. Todos los
establecimientos siguen una planificacion pedagdgica anual. Posteriormente, dos escuelas
complementan con planificaciones diarias, una escuela con una planificacion por unidad y
semanal, y la otra, mediante una planificacion mensual. Las cuatro escuelas confirman, por
cierto, las horas no lectivas son un aspecto relevante a la hora de elegir el tipo de planificacion
pedagogica. Todo lo anterior con activa participacion por parte de los directores, los cuales
han sabido aprovechar estas instancias haciendo uso efectivo del tiempo.

Otro factor identificado por los directores que ha contribuido al mejoramiento de las
condiciones del ejercicio de la profesion docente en los establecimientos, es la decision de
incorporar profesionales de apoyo en al aula, tales como docentes asistentes, psicologos,
fonoaudiblogos, entre otros, facilitando el trabajo pedagogico.

En relacion al contexto, se observan diferentes modos de cdémo los directores del
establecimiento se relacionan con sus sostenedores, las familias y la comunidad local.

Respecto a la relacion con los sostenedores municipales, las comunas visitadas presentan
dos realidades diferentes. Por una parte, el sostenedor municipal contribuye con apoyos para
capacitar a los docentes y entrega flexibilidad y autonomia para la toma de decisiones, en
aspectos como la contratacion de docentes y profesionales. Los establecimientos de esta
comuna perciben que el sostenedor confia en ellos porque han demostrado ser capaces,
dados los buenos resultados académicos.

Junto a lo anterior, en una de las comunas visitadas el sostenedor municipal realiza un
acompanamiento a las escuelas, donde un equipo técnico visita semestralmente los
establecimientos y asesora en temas pedagdgicos como planificaciones y evaluaciones. Los
establecimientos perciben que este equipo de profesionales es eficiente y organizados.



Diferente es la situacion de la segunda comuna visitada, donde en los establecimientos se
percibe cierta ausencia de apoyo del sostenedor, que ha sido aprovechada por los directores
como una oportunidad. Al verse distantes del sostenedor municipal, buscaron y encontraron
apoyo por cuenta propia, de parte de exalumnos del establecimiento y de empresas que
operan en el sector, quienes han contribuido con donaciones de materiales, financiamiento e
instalaciones para el desarrollo de actividades.

Como sefala Garcia (2011) en su investigacion, es comdn observar en la educacion rural
que empresas e industrias que comparten territorio contribuyan con financiamiento. Sefiala
que es una practica comdn que las empresas ayuden a las escuelas rurales cercanas. Este
componente depende mucho de la gestidon del director con respecto a la blsqueda de
financiamiento externo, aspecto que la investigadora identifica como un factor que diferencia
las escuelas con buenos y malos resultados.

Respecto a las politicas educativas, en todos los establecimientos estudiados los recursos
provenientes de la SEP han contribuido al mejoramiento de la calidad de la educacion. Los
equipos directivos de las escuelas que han obtenido buenos resultados académicos han sido
capaces de identificar sus necesidades y asignar estos recursos en base al PME, tales como
la adquisicion de buses que permiten el traslado de los estudiantes provenientes de zonas
de dificil acceso, la contratacion de personal de apoyo como asistentes de aula y auxiliares
de aseo, adquisicion de materiales didacticos y pedagodgicos, entre otros. Los directores
reconocen el apoyo por parte del sostenedor en estas decisiones, entregando la flexibilidad
y la autonomia necesaria para usar libremente los recursos.

Inicialmente, se usaron los recursos de la SEP para el mejoramiento de la infraestructura
de los establecimientos estudiados, tales como techado en los patios, creacion de nuevas
salas de clases, arreglo de los banos, junto con el equipamiento en materiales pedagogicos
tales como pizarras interactivas, salas de computacion. Esto ha permitido entregar una mejor
imagen de la escuela, la cual, junto con el prestigio adquirido por los buenos resultados
obtenidos, se traduce en aumento de matricula y un mejor posicionamiento en la comunidad.



Conclusiones y recomendaciones

Las practicas aqui identificadas han permitido a los directores y docentes de los
establecimientos estudiados mantener buenos resultados educativos. Como fue mencionado
anteriormente, el objetivo de este estudio no es que puedan replicarse de manera directa
en otros contextos. Si bien este es un esfuerzo por caracterizar buenas practicas directivas
en el contexto rural, cada establecimiento es una realidad compleja y dinamica que posee
necesidades particulares y por lo tanto, las estrategias para sobrellevarla deben ser acorde
a sus caracteristicas.

Tomando en consideracion lo anterior, se plantean a continuacion conclusiones que permitan
inspirar a otros establecimientos a continuar trabajando en el mejoramiento continuo.

Como primera conclusion, es fundamental que las acciones directivas tengan como principal
foco mejorar el aprendizaje de los estudiantes. Para ello los equipos directivos deberan
generar las condiciones propicias y escenarios favorables para que los docentes puedan
desarrollar las acciones pedagogicas necesarias para lograr que todos los estudiantes puedan
avanzar, que cuenten con tiempo suficiente para planificar, y que puedan desarrollar sus
clases en un ambiente organizado. Para ello se requiere contar con un trabajo colaborativo
y participativo, identificando las necesidades de cada estudiante y buscando en conjunto
acciones para sobrellevarlas. Los equipos directivos deben liderar los procesos pedagogicos,
retroalimentando las practicas docentes para propender al mejoramiento, realizando
seguimiento continuo de las planificaciones y evaluando sistematicamente los aprendizajes
en un contexto de confianza.

Destaca en este estudio laimportante presencia de los recursos provenientes de la subvencion
escolar preferencial en el mejoramiento de los establecimientos. En este sentido, los equipos
directivos deben encontrar las estrategias para formular participativamente el Plan de
Mejoramiento Escolar, incorporando perspectivas de distintos actores de la comunidad
escolar, liderando la definicion de las prioridades y conduciendo estratégicamente las
acciones en mediano y largo plazo.

ELPME se traduce en una herramienta bastante Gtil para iniciar trayectorias de mejoramiento
una vez que los directores de las escuelas son capaces de liderar su elaboracion, mediante
estrategias participativas que permiten identificar necesidades y construir estrategias
adecuadas a las complejidades propias del medio rural y de cada establecimiento en
particular, cuando lideran su implementacion motivando al resto de la comunidad escolar, y
se realizan evaluaciones adecuadas para monitorear el progreso.

El apoyo proporcionado por el sostenedor municipal puede contribuir positivamente en el
mejoramiento escolar. La flexibilidad y la autonomia en la toma de decisiones son clave en
este sentido. No obstante, esta autonomia requirid de gran responsabilidad por parte de los
equipos directivos, los cuales supieron definir prioridades, tomaron decisiones oportunas y
utilizaron eficientemente sus recursos.

Por otra parte, la iniciativa y proactividad de los equipos directivos que tienen menor cercania
con su respectivo sostenedor, se tradujo en blsqueda de alianzas para acceder a recursos
que supieron ser aprovechados.

Por su parte, trabajar y gestionar una adecuada convivencia escolar no puede estar
ausente a la hora de planificar el mejoramiento de los aprendizajes. Los directores deben



ser capaces de inspirar a los docentes, estudiantes y padres desde el proyecto educativo
del establecimiento. Los casos estudiados comparten un sentido y un propdsito en coman,
inspirado en el desarrollo integral de los estudiantes, utilizando el buen trato como
herramienta para mantener un buen clima escolar y estrategias pedagogicas ajustadas a
las necesidades de aprendizaje propias de los estudiantes de zonas rurales, adecuando los
planes y programas a las realidades particulares.

En sintesis, los directores de escuelas rurales estudiados que han logrado mantener
buenos resultados, han ejercido un liderazgo democratico, involucrando las perspectivas
de los diferentes actores, pero asumiendo la autoridad que les corresponde y que ha sido
legitimada por la comunidad escolar, en un contexto colaborativo y de confianza. Han
liderado los procesos de mejoramiento aprovechando el PME, el cual permite acceder a
recursos adicionales que, utilizados estratégicamente, permitieron dar respuestas a las
necesidades propias del establecimiento, en un contexto colaborativo y de confianza, donde
los directores logran convocar a la comunidad en el prop6sito comdn de llevar adelante un
proyecto educativo pertinente para el desarrollo integral de sus estudiantes.
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