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El Contexto de Política Pública para la Transformación Escolar

David Hopkins

En muchos sistemas educativos, gran parte de lo que está ocurriendo actualmente bajo el título de “mejoramiento escolar” no son más que respuestas rápidas a las exigencias de cambio y el establecimiento de metas por organismos externos.  Esto no exime a profesores, líderes escolares o miembros del consejo directivo de adoptar una posición más auténtica ya que, como se ha visto, hay mucho que ellos pueden hacer para mejorar la calidad de la educación sin tener que referirse a organismos externos.  Sin embargo, se puede argumentar que el contexto de política pública local tiene un importante rol en el establecimiento de la agenda educativa y en determinar si el mejoramiento escolar será o no exitoso.

Es útil considerar las características de las Autoridades Educacionales Locales en el Reino Unido y de los Districtos Escolares en EEUU que han sido exitosos implementando esta agenda.  No sólo el sistema inglés de educación ha estado sujeto a cambios recientemente. Los gobiernos en todas partes del mundo se están embarcando en programas sustanciales de reforma en un intento por desarrollar sistemas escolares más efectivos y elevar los niveles de aprendizaje y de logro de los alumnos.  Ahora es claro que a menos que las políticas centrales incorporen, en el contexto del apoyo externo a las escuelas, un énfasis en la enseñanza y el aprendizaje, como también en el desarrollo de capacidades a nivel de la escuela, las aspiraciones de la reforma no podrán alcanzarse.
 Si las reformas educativas son exitosas para mejorar los estándares de aprendizaje y enseñanza en nuestros escuelas, las estrategias  para provocar el cambio deben romper con la ortodoxia burocrática tradicional y encontrar nuevas formas de vincular valores y acción, estructura y cultura.   Eso es exactamente  lo que está ocurriendo en aquellas Autoridades Locales o Distritos Escolares que están tomando en serio el desafío del mejoramiento escolar.  Apoyando esta posición, se describirán dos casos de distritos escolares exitosos en Nueva York y California.

Caso 1 – Distrito 2 de Nueva York 

Los principales temas de la exitosa historia del Distrito 2 de Nueva York son la  focalización continua en áreas claves del currículo, primero en alfabetismo literario y luego en matemáticas; fuertes inversiones en el desarrollo profesional de los profesores y directores de escuela en los fundamentos de la enseñanza en aula efectiva; accountability fuerte y explícita de los directores y profesores por la calidad de la enseñanza y el nivel de logro de los alumnos, respaldado por la observación directa de clases por los directores y funcionarios distritales, y una postura ética en que los adultos asumen responsabilidad por el aprendizaje propio, el de sus colegas y sus alumnos.

Los directores de escuela del Distrito 2 de Nueva York son responsables directa y explícitamente de la calidad de la enseñanza y el desempeño en su escuela, lo que significa que tanto los directores como los profesores mantienen su trabajo en base a su capacidad de aprender cómo enseñar a niveles progresivamente más altos de logro.  Los escuelas operan en comunidades muy distintivas y diferentes, presentan problemas de práctica muy distintos, incluyen poblaciones de alumnos muy diferentes y están a niveles de mejoramiento muy dispares.  El distrito se ajusta a estas diferencias a través de una estrategia de tratamiento diferenciado, concentrando más fiscalización, dirección y desarrollo profesional en aquellas escuelas con alumnos con más bajo desempeño, adaptando los planes de desarrollo profesional para cada escuela al progreso instruccional particular de los profesores específicos de esas escuelas y otorgando a las escuelas de mejor desempeño mayor discreción tanto en términos de sus prácticas como de su desarrollo profesional.  Los directores de escuela son los líderes del mejoramiento instruccional en el Distrito 2.  Son reclutados, evaluados y retenidos o despedidos en base a su habilidad para comprender, modelar y desarrollar prácticas instruccionales entre los profesores y, en definitiva, en su habilidad para mejorar los logros de sus alumnos.

En todos los niveles del sistema, el aislamiento es percibido como enemigo del mejoramiento, de modo que la mayoría de las actividades de administración y de desarrollo profesional están específicamente diseñadas para conectar profesores, directores, capacitadores y administradores distritales entre sí y con expertos externos en torno a problemas de práctica específicos.

Caso 2 – Distritos Escolares Instruccionalmente Efectivos en California.  

Aquellos distritos escolares de California que mostraron un alto desempeño en mediciones de logro estudiantil presentan seis características estratégicas comunes:

· Los distritos estaban profundamente comprometidos con valores que típicamente se centraban en:

· el mejoramiento del aprendizaje estudiantil como objetivo central;

· un enfoque positivo hacia la resolución de problemas cuando surgen  dificultades no previstas;

· la percepción de las estructuras, procesos y datos como instrumentos para el mejoramiento, más que como fines en sí mismos;

· las exigencias de la enseñanza, más que en eventos externos.

· A pesar de un fuerte liderazgo, estos distritos eran menos burocráticos que sus contrapartes. Tendían a basarse más en una cultura de valores comunes para configurar la acción colectiva que en reglas y controles burocráticos

· Estos distritos mostraron mayor claridad de propósitos, mayor disposición a ejercer un control más firme sobre las decisiones respecto a qué se enseñaría y qué indicadores serían monitoreados como evidencia de logros, y mayor soltura y delegación a nivel de escuela en términos de decisiones específicas sobre cómo llevar a cabo el programa instruccional.   

· Los superintendentes sabían quiénes eran los iniciadores claves de los cambios en el currículo y en las estrategias de enseñanza.

· Los superintendentes y los funcionarios del distrito monitoreaban activamente el currículo y la enseñanza en las aulas y escuelas, y también participaban activamente en la supervisión, evaluación y apoyo de directores.

· Los superintendentes en distritos de altos logros estaban más dispuestos a relevar de sus funciones a los directores en base a su desempeño.

Estos ejemplos dan una idea de lo que se puede lograr en una autoridad local o distrito escolar efectivos. Sugieren que las Autoridades Locales y los Distritos Escolares exitosos tales como los antes mencionados tienen una clara visión de su propósito y dirección.  Este “claro sentido de dirección” se puede reflejar en una serie de componentes interrelacionados:

· El primero es el sentido de visión y misión. Las Autoridades Locales exitosas tienen habilidad para generar y movilizar apoyo a través de un Director carismático cuyo  posicionamiento valórico es inequívoco, y/o una clara enunciación de las metas para la Autoridad Local.  

· Segundo, esta visión se traduce en un conjunto de metas operativas relacionadas con el aprendizaje estudiantil que son alcanzables, limitadas pero claramente vinculadas  con la visión.

· Tercero, visión y metas son solo una parte de la ecuación.  Las Autoridades Locales también deben identificar las “buenas prácticas” y ofrecer estrategias prácticas que permitan a las escuelas avanzar hacia estas metas.  Las Autoridades Locales efectivas tienen mecanismos para difundir las buenas prácticas.  Son capaces de vincular prácticas efectivas en todo su “territorio” y de incorporar buenas prácticas traídas desde afuera.  La difusión es clave para sostener la visión.

· Cuarto, la Autoridad Local debe proveer desafíos y apoyo de alta calidad a los escuelas.  Esto puede significar una estrategia  diferenciada donde una función está relacionada con el desafío y monitoreo de la escuela y la otra función es de apoyo al proceso de cambio. Como parte de este último esfuerzo, pueden contratarse consultores o profesores asesores especializados en materia curricular para entregar conocimientos sobre la práctica en aula.

· Quinto, hay una serie de otras funciones que realizan las Autoridades Locales efectivas:

· Relacionan el monitoreo y la inspección con las iniciativas de mejoramiento que se están llevando a cabo dentro del escuela. 

· Producen datos (de valor agregado) de fácil acceso para las escuelas y les ayudan a definir sus objetivos de mejoramiento.  

· Tienen una estrategia clara para monitorear la efectividad de las escuelas.  Saben cuáles son las escuelas buenas y, por consiguiente, cuáles son las débiles.

· Las Autoridades Locales deben contar con estrategias para apoyar a los distintos tipos de escuelas; aplican un "enfoque diferenciado a la efectividad de las escuelas", adaptando sus medidas de apoyo a los distintos niveles de desarrollo de los establecimientos.  

· Finalmente, el logro más importante de las Autoridades Locales efectivas es su capacidad para movilizar a la comunidad hacia los esfuerzos de mejoramiento escolar.  Muchas Autoridades Locales ya han establecido Alianzas o Coaliciones de Mejoramiento Escolar. Sin embargo, tales alianzas deberían extenderse más allá de la comunidad escolar y relacionarse con otros organismos de apoyo, medios de comunicación, el sector empresarial y la comunidad en general y estimular a toda la ciudad para apoyar el cumplimiento de las metas de aprendizaje que la Autoridad Local se ha fijado. Tales alianzas necesitan tener un amplio alcance.

El punto final es el más crucial en el esfuerzo por desarrollar estructuras de apoyo que efectivamente ayuden a los escuelas en su propósito de mejorar los logros y el aprendizaje de sus alumnos. Como se mencionó anteriormente, una tendencia general de la mayoría de las estrategias de reforma a nivel gubernamental ha sido centralizar la política educacional y luego dejar la responsabilidad por su implementación en manos de las escuelas. Esto ha puesto presión en los niveles intermedios tales como las Autoridades Locales y los Distritos Escolares. La tendencia general ha sido de reducir este nivel de apoyo a las escuelas.  Puede ser que estas organizaciones requieran modernización aunque, paradójicamente, en tiempos de innovación y cambio sus funciones se hacen cada vez más importantes.  La falta de apoyo de los niveles intermedios a las escuelas puede ser una de las razones de por qué las actuales políticas de reforma educacional están teniendo dificultades para tener impacto en los objetivos medulares de la escuela, es decir, mejorar el aprendizaje y los logros de los alumnos.6
Estos modelos de apoyo local combinan muchas de las funciones claves relativas al mejoramiento escolar exitoso.  La evidencia también sugiere que hay que establecer redes o conglomerados de escuelas para apoyar este proceso.  Estas redes deberían:

· representar un conjunto de escuelas coherente y geográficamente definido;
· identificar una escuela líder que pueda facilitar la agenda de mejoramiento escolar;
· proveer apoyo para cada escuela en dos direcciones: horizontalmente, por ejemplo, apoyando la consistencia en las prácticas docentes en todo el currículo, y verticalmente, asegurando  la continuidad en las prácticas de aprendizaje entre  los distintos niveles del sistema educativo;
· ser el foco para el apoyo entre organizaciones y con la comunidad.

Está llegando a ser cada vez más claro que las redes pueden tener un rol clave en el apoyo a la innovación y al mejoramiento escolar.  Por lo tanto, deben ser consideradas como estructuras de apoyo no sólo para la difusión de las buenas prácticas, sino también para superar el tradicional aislamiento de cada escuela y, hasta cierto punto, para desafiar las estructuras del sistema jerárquico tradicional.  Tal aislamiento puede haber sido apropiado durante tiempos de estabilidad, pero en épocas de cambio es necesario “afianzar la conexión suelta”, aumentar la colaboración y establecer estructuras más fluidas y de mejor respuesta.  Las redes constituyen un medio para hacerlo.  Las redes pueden proveer un medio para facilitar la innovación y el cambio además de contribuir a una reforma a gran escala.  Ofrecen el potencial para “re-inventar” el nivel local, promoviendo diferentes formas de colaboración, puntos de encuentro y asociaciones multifuncionales.  En este sentido, la red permite a los partícipes interesadas establecer conexiones y sinergizar actividades en torno a prioridades comunes.

Para resumir, las redes tienen el potencial para apoyar la innovación y el cambio a través de:

· Ofrecer un punto focal para la difusión de las buenas prácticas, el potencial para generalizar las innovaciones y la creación de conocimientos "orientados a la acción" sobre prácticas educacionales efectivas.

· Mantener el foco en los propósitos centrales de la instrucción escolar, en particular generando y sustentando un discurso sobre enseñanza y aprendizaje.

· Ampliar las habilidades de los profesores, líderes y otros educadores, potenciando sus habilidades como agentes de cambio y gestores del proceso de cambio.

· Desarrollar capacidad para el mejoramiento continuo a nivel local y, en particular, crear comunidades de aprendizaje profesional, dentro de las escuelas y entre ellas.

· Asegurar que los sistemas de presión y apoyo estén integrados y no segmentados.  Por ejemplo, las comunidades de aprendizaje profesional incorporan presión y apoyo en forma fluida.

· Actuar como vínculo entre el cisma de centralización y descentralización resultante de muchas iniciativas de política pública contemporáneas. En particular, contribuir a la coherencia de las políticas tanto horizontal como verticalmente.

Conclusión

Finalmente, es importante enfatizar que muchas Autoridades Locales han logrado importantes progresos últimamente. Muchas de las condiciones estructurales características de las Autoridades Locales efectivas ahora están instaladas.  Pero se ha hecho evidente en este artículo que no son las condiciones estructurales las que engendran altos niveles de aprendizaje y logro estudiantil. Pueden ser una condición necesaria, pero ciertamente no suficiente.  Lo importante es la postura ética, la "cultura" de la Autoridad Local. Lo que se requiere actualmente es que las Autoridades Locales exhiban un conjunto unificador de valores y una visión de la educación que puedan traducirse en principios y formas de trabajar que luego sean sustentados por una infraestructura coherente.  Éste parece ser el enfoque característico de las Autoridades Locales que logran tener mayor impacto en sus alumnos, profesores, escuelas y comunidades.

� Documento preparado para el Festival de Liderazgo iNet Chile, Módulo #2: ‘Construyendo una coalición orientadora para apoyar la transformación escolar,’ marzo-abril de 2006.





� El Profesor David Hopkins recientemente fue designado para encabezar la recién inaugurada cátedra en Liderazgo Internacional  financiada por la HSBC (Hongkong and Shanghai Banking Corporation Ltd.), donde apoya el trabajo de iNet, el brazo internacional del Specialist Schools Trust, además del Centro de Liderazgo del Instituto de Educación de la Universidad de Londres. Entre 2002 y 2005 cumplió funciones bajo tres Secretarios de Estado como Asesor Jefe sobre Estándares Escolares en el Departamento de Educación y Habilidades de Inglaterra. Con anterioridad, fue Presidente del Leicester City Partnership Board y Profesor de Educación, Director de Escuela y Decano de la Facultad de Educación de la Universidad de Nottingham. Aún antes fue Tutor en el Instituto de Educación de la Universidad de Cambridge, profesor de enseñanza secundaria e Instructor de Aprendizaje Expedicionario (Outward Bound). David es también Guía de Montaña Internacional y continúa escalando regularmente en los Alpes e Himalayas. Antes de trabajar en el sector público describió sus puntos de vista sobre la calidad de la enseñanza, el mejoramiento de escuelas y la reforma a gran escala en Hopkins D. (2001) School Improvement for Real. London: Routledge/Falmer. Su nuevo libro, Every School a Great School, será publicado por The Open University Press este verano.





� Para una revisión en profundidad, ver Hopkins D (2001), School Improvement for Real. London: Routledge/Falmer


� Estos son dos casos de distritos escolares tomados del importante artículo de Richard Elmore, ‘Building a New Structure for School Leadership’, publicado por The Albert Shanker Institute, invierno de 2000.  


6 Ver por ejemplo, Fullan M (2000) ‘The Return of Large Scale Reform’, Journal of Educational Change, Vol. 1, No 1 pp 1-20
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