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Investigacion

PERCEPCION DE EQUIPOS DIRECTIVOS
SOBRE LA GESTION DEL CURRICULUM .
EN ESCUELAS CHILENAS DE BAJO DESEMPENO

MARIA VERONICA LEIVA-GUERRERO / OMAR ARAVENA KENIGS / BERNARDITA SEPULVEDA-EGANA

Resumen:

Este estudio tiene como objetivo indagar la percepcién de equipos directivos sobre
la gestién del curriculum en escuelas chilenas de bajo desempeno. Participaron
directivos de 25 escuelas categorizadas en nivel insuficiente, quienes fueron entre-
vistados sobre los factores que obstaculizan la gestién del curriculum a nivel macro,
meso y micro. Los resultados indican que los equipos directivos tienden a identi-
ficar barreras para la gestién del curriculum en aspectos ajenos a sus practicas de
liderazgo, atribuyendo la responsabilidad de los resultados a la gestién pedagdgica
docente y al desempefio del estudiantado. Se concluye que es necesario fortalecer
el liderazgo pedagégico y la implicacién de las y los lideres escolares para asegurar
la coherencia entre las orientaciones del curriculum prescrito y su implementacién
situada y flexible en virtud de los contextos y necesidades de las escuelas.

Abstract:

The purpose of this study was to investigate how management teams perceive cur-
riculum management in low-performing Chilean schools. School principals from
25 institutions considered poorly performing were interviewed about the factors
that hinder curriculum management at the macro, medium, and micro levels. The
findings show that the executive teams tend to identify barriers to curriculum
management in aspects unrelated to their leadership practices and attribute the
responsibility for the results to the pedagogical management of teachers and stu-
dent performance. The conclusion is that it is necessary to strengthen pedagogical
leadership and the involvement of school leaders to ensure consistency between the
guidelines of the required curriculum and its flexible and situated implementation
according to the contexts and needs of the schools.
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Introduccién
D iversas investigaciones reconocen la gestién del curriculum como un
proceso clave para impulsar pricticas que favorezcan el mejoramiento
sostenido de las escuelas (Fullan, 2020; Leithwood, Harris y Hopkins,
2020; Robinson, 2022). En tal sentido, la gestién del curriculum desa-
fia a los equipos docentes y directivos a ejercer un liderazgo pedagdgico
que asegure la coherencia entre los lineamientos de la politica educativa,
el desempeno docente en el aula y el logro de los aprendizajes por parte
del estudiantado (Chaucono y Mellado Herndndez, 2024; Ulloa y Gajar-
do, 2017). Este proceso conlleva un ejercicio reflexivo en el que docentes
y directivos interpretan conjuntamente el curriculum prescrito con la
finalidad de que se materialice en practicas pedagdgicas y experiencias de
aprendizaje pertinentes con los proyectos educativos de las escuelas.

Si bien dentro del proceso educativo se reconoce la prictica pedagégi-
ca en el aula como el principal factor que afecta el aprendizaje del estu-
diantado (Bolivar, 2020; Fullan, 2020), en los tltimos ahos el liderazgo
pedagdgico de los equipos directivos se ha posicionado como la segunda
variable intraescuela que incide en los resultados educativos (Mourshed,
Chijioke y Barber, 2010; Robinson, 2022; Weinstein, Cuellar, Herndndez
y Flessa, 2015). En ese contexto, las recientes politicas del Ministerio de
Educacién de Chile (Mineduc) se han orientado a implicar y fortalecer
la influencia de los equipos directivos en los procesos pedagdgicos de las
escuelas. Dentro de estas iniciativas, destaca la actualizacién del Marco
para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar (Ministerio de Educacién,
2015) y la publicacién de los nuevos Estdndares Indicativos de Desem-
pefio (Ministerio de Educacién, 2020a). Ambos instrumentos orientan el
desarrollo de pricticas de liderazgo pedagdgico con foco en el monitoreo
de la gestidn curricular y el acompanamiento al profesorado en aula como
procesos esenciales para favorecer el logro de aprendizajes de calidad en
el estudiantado.

Precisamente, las investigaciones sobre escuelas efectivas destacan que los
equipos directivos de estos establecimientos dedican gran parte del tiempo
a monitorear y evaluar la implementacién del curriculum, por sobre el
desarrollo de tareas de tipo burocrdticas-administrativas (Leiva-Guerrero,
Sanhueza-Mansilla, Soto-Calderén y Mufoz-Lameles, 2022; Pashiardis y
Johansson, 2020). Entre otras caracteristicas, conocen lo que sucede en
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las aulas, retroalimentan constantemente el desempeno del profesorado y
dialogan permanentemente con el estudiantado respecto de qué y c6mo
aprenden (Fullan, 2019; Clarke y O’Donoghue, 2017). Por tanto, son
lideres que influyen deliberadamente en las condiciones, motivaciones
y capacidades del profesorado, procuran propiciar escenarios desafiantes
de aprendizaje vinculados a los intereses y necesidades de nifas, nifios y
jévenes.!

Sin embargo, a pesar de los avances de las politicas educativas respecto
de las orientaciones focalizadas en fortalecer el liderazgo pedagégico de
los equipos directivos, alin existen tensiones que condicionan los procesos
de gestién curricular al interior de las escuelas. Una de estas dificultades
tiene relacién con la visién que docentes y directivos poseen sobre el con-
cepto de calidad educativa versus los mecanismos centralizados con los
que se evaltan a las escuelas. De acuerdo con el Ministerio de Educacién
(2020b), el concepto de calidad se traduce en el resultado de procesos
educativos oportunos, significativos, pertinentes, flexibles y suficientes
para que las personas desarrollen sus potencialidades y proyectos de vida.
En esta misma linea, Torche, Martinez, Madrid y Araya (2015) plantean
que el profesorado comprende la calidad educativa como logro de apren-
dizajes integrales (cognitivos, sociales, afectivos, etc.). No obstante, la
tensién radica en que los efectos de las reformas educativas en la calidad
de la educacidén tienden a ser analizadas desde politicas de rendicién de
cuentas de altas consecuencias para las escuelas (Bellei y Mufioz, 2023).

En el contexto educativo chileno, el organismo encargado de evaluar a
las escuelas es la Agencia de Calidad de la Educacién. Uno de los princi-
pales mecanismos para ello es la aplicacién de una prueba estandarizada
denominada Sistema de Medicién de la Calidad de la Educacién (SIMCE),
que mide el logro de los objetivos de aprendizaje del curriculum prescrito
en estudiantes de cuarto y sexto afio bdsico de primaria. De acuerdo con
los resultados obtenidos en el SIMCE y en indicadores de desarrollo per-
sonal y social, las escuelas son clasificadas en categorias de desempefio:
alto, medio, medio-bajo e insuficiente. Segtin datos de la Agencia de la
Calidad de la Educacién (2019), el 12% de las escuelas chilenas se encuen-
tran en la categoria de desempefio insuficiente. Esto quiere decir que un
gran porcentaje de estudiantes no han logrado desarrollar los aprendizajes
elementales del curriculum nacional.
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En atencidn a estas tensiones, el presente estudio tiene como objetivo
indagar la percepcién de los equipos directivos de escuelas con desempeno
insuficiente sobre los factores que obstaculizan la gestién curricular, consi-
derando sus distintos niveles de implementacién (nacional, establecimiento,
curso y estudiante). De esta manera, la investigacién busca contribuir al
conocimiento del liderazgo pedagégico y los factores que afectan las tra-
yectorias de mejoramiento de estas escuelas.

Asimismo, el estudio pretende aportar a la reflexién sobre las implica-
ciones de los equipos directivos en la gestién del curriculum, en tanto sus
decisiones y précticas tienen directa influencia en la calidad y pertinencia de
los procesos de ensefianza y aprendizaje (Ministerio de Educacién, 2015).
Lo anterior cobra especial relevancia en el contexto pospandemia, puesto
que el estudiantado de las escuelas chilenas vio afectado sus aprendizajes,
dado el escenario sanitario y la no presencialidad en las escuelas, por lo que
el Mineduc debié definir un proceso de priorizacién curricular, donde el
liderazgo pedagégico de los equipos directivos fue un factor determinante
para su adecuada gestién e implementacién.

Liderazgo pedagogico para la gestion del curriculum escolar

Para el Ministerio de Educacién (2020c¢), la gestién pedagégica constituye
el eje articulador del quehacer educativo de las escuelas, en tanto com-
prende el conjunto de politicas, procedimientos y pricticas para que el
estudiantado logre los objetivos de aprendizaje del curriculum nacional.
Por su parte, la gestién curricular se entiende como una subdimensién de la
gestién pedagdgica, en la cual los equipos directivos y docentes se encargan
de coordinar, planificar, monitorear y evaluar el proceso de ensenanza y
aprendizaje, asegurando la cobertura curricular y efectividad de la labor
educativa (Ministerio de Educacién, 2020c:33).

Al respecto, Lépez Jiménez (2016) agrega que la gestiéon del curriculum
es un proceso complejo que desafia a las escuelas a definir qué se entenderd
por un aprendizaje de calidad, considerando los elementos propios de sus
contextos sociales, territoriales y culturales. Por su parte, Cox (2018) se
refiere a ella como una construccién multidimensional que implica com-
prender el curriculum como un “puente” entre los requerimientos de la
politica educativa y la realidad de los centros escolares. En consecuencia,
la gestién curricular se puede considerar como un tejido entre los principios
y objetivos declarados en el curriculum nacional, el contexto de las escuelas
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y las particularidades de los proyectos educativos (Clarke y O’Donoghue,
2017; Ministerio de Educacién, 2016; OECD, 2019).

Desde esta légica, diversos estudios plantean que la gestién del curriculum
precisa crear espacios sistemdticos de reflexién que permitan a los profe-
sionales de la educacién discutir el alcance de las politicas educativas y su
materializacién en procesos pedagégicos de calidad en las aulas (Marzano,
Pickering y Heflebower, 2012; Pereira-Valdez, Romero, Panchi, Panchi ez
al., 2022). Por consiguiente, liderar el curriculum precisa comprenderlo
para resguardar la coherencia entre précticas clave, como el disefio de la
ensefanza, su implementacién en aula y la evaluacién de los aprendizajes
(Weinstein, Cuellar, Herndndez y Ferndndez, 2016).

Desde esta perspectiva y entendiéndose la relevancia de la gestién cu-
rricular, emerge el liderazgo pedagégico como un factor que condiciona la
calidad de este proceso, dada la influencia que las précticas de los lideres
poseen en las condiciones, motivaciones y el desarrollo de capacidades del
profesorado (Leithwood, Harris y Hopkins, 2020) y, por consiguiente, en
el logro de aprendizaje del estudiantado (Bolivar, 2020; Fullan, 2020).
Inclusive, se ha comprobado que los efectos de un buen liderazgo peda-
gbgico son ain mayores en establecimientos situados en contextos de alta
vulnerabilidad (Dfiaz-Lépez y Pinto-Lorfa, 2017; Mourshed, Chijioke y
Barber, 2010), Por tanto, es muy dificil que los centros escolares de bajo
desempeno y condiciones complejas mejoren en ausencia de un sélido lide-
razgo centrado en el aprendizaje (Fullan, 2019; Aravena Kenigs, Villagra,
Troncoso y Mellado, 2023).

En atencidn a la relevancia del liderazgo directivo para avanzar hacia una
efectiva gestién pedagdgica de la escuela, el Mineduc, a través del Marco
para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar (Ministerio de Educacién,
2015) y los recientes Estdndares Indicativos de Desempeno (Ministerio
de Educacién, 2020a), propone y articula un conjunto de précticas que
orientan la efectiva gestién del curriculum, como se detalla en la tabla 1.

De acuerdo con las précticas descritas en la tabla 1, el Ministerio de
Educacién (2015) plantea la necesidad de asegurar el monitoreo de la “tria-
da curricular”, es decir, la coherencia entre lo prescrito, lo implementado
y lo aprendido por los estudiantes. En esta légica, Volante, Bogolasky,
Derby y Gutiérrez (2015) disefiaron un modelo que contribuye a generar
consistencia entre los niveles macro, meso y micro de la gestién curricular,
favoreciendo el vinculo entre las politicas nacionales y los procedimientos
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a nivel de establecimiento. Este modelo busca que el curriculum prescrito
sea efectivamente aplicado y que todo el estudiantado desarrolle los apren-
dizajes clave en un tiempo determinado.

TABLA 1

Elementos de la politica educativa en liderazgo escolar

Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo
Escolar

Estandares Indicativos de Desempefo
para los Establecimientos Educacionales

Monitorean la implementacién integral del curriculum
y los logros de aprendizaje en todos los ambitos
formativos de los estudiantes para el mejoramiento
de los procesos de ensefianza y la gestion pedagogica

Aseguran la articulacion y coherencia del curriculum
con las practicas de ensefianza y evaluacién entre los
diferentes niveles de ensefianza y asignaturas

Acompanan, evaltan y retroalimentan sistematicamente
las practicas de ensefianza y evaluacion de los docentes

Identifican las fortalezas y debilidades de cada docente
de manera de asignarlo al nivel, asignaturay curso en
gue pueda alcanzar su mejor desempefo

Procuran que los docentes no se distraigan de los
procesos de enseflanza aprendizaje, evitando las
interrupciones de clases y la sobrecarga de proyectos
en el establecimiento

Coordinan la implementacién efectiva de las
bases curriculares y los programas de estudio

Acuerdan con los docentes lineamientos
pedagdgicos comunes para la implementacion
efectiva del curriculum;

Acompafan a los docentes mediante la
observacién y retroalimentaciéon de clases.

Coordinan un proceso efectivo de evaluacion
y monitoreo de los aprendizajes para la toma
de decisiones pedagdgicas

Gestionan la elaboracion de planificaciones
que contribuyen a la conduccion efectiva de
los procesos de ensefianza- aprendizaje

Fuente: elaboracién propia, con base en Ministerio de Educacién, 2015, 2020a.

Al momento de implementar este modelo es importante considerar algu-
nos nudos criticos reportados por la investigacién. Respecto de la gestién
curricular desde el nivel macro destacan como elementos obstaculizadores
los disenos del curriculo centralizados y la tendencia a la homogeneizacién,
en los que se omite la diversidad social y regional de las escuelas (Figueroa
y Araya-Cortés, 2023; Venegas, 2021). Esta postura es avalada por Bellei y
Munoz (2023), quienes mencionan que la estandarizacién de los niveles
educativos y la priorizacién de ciertas dreas del conocimiento en el curriculum
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dificultan la autonomia de los centros escolares para implementar la en-
sefianza desde una perspectiva situada y contextual.

De acuerdo con Carrasco-Aguilar, Ortiz, Verdejo y Soto (2023), otro
elemento obstaculizador es la 16gica verticalista de las reformas educativas,
dado que en muchas oportunidades se exige al profesorado asumir nuevos
modelos curriculares de forma prescriptiva. Por otra parte, la aplicacién
de pruebas estandarizadas y la l6gica de rendicién de cuentas a la que se
enfrentan las escuelas tiene consecuencias directas en la forma en que el
profesorado comprende e implementa el curriculum (Mujica-Johnson, 2020;
Silva-Quiroz y Maturana-Castillo; 2017). Esta légica de rendicién de cuentas
limita los procesos de reflexién e innovacién pedagégica y restringe la opor-
tunidad para gestionar los procesos educativos desde las particularidades del
contexto y las necesidades del estudiantado. Por consiguiente, aunque los
documentos de la politica enfatizan en el liderazgo pedagdgico del director,
las condiciones que hacen posible su efectividad dependen también de las
orientaciones y requerimientos que emanan desde los gobiernos municipales
o del liderazgo de nivel intermedio (Donoso-Diaz y Benavides-Moreno,
2018; Galdames, Montecinos, Campos, Ahumada ez a/., 2017).

En cuanto a la gestién curricular a nivel de establecimiento o nivel meso,
Arrieta de Meza y Meza Cepeda (2001) la definen como el conjunto de
normas institucionales y valores de la comunidad educativa que configuran
las précticas para su implementacién en el aula. Por tanto, esta gestién a
nivel de establecimiento, invita a los lideres escolares y profesorado a conocer
cémo aprenden sus estudiantes, con la finalidad de vincular las prdcticas
pedagdgicas a sus necesidades e intereses (Elmore, 2010; Ministerio de
Educacién, 2020a). En tal sentido, uno de los principales desafios para la
gestion curricular tiene relacién con la capacidad de los equipos directivos
para lograr un adecuado balance entre las tareas de gestién administrativa
y las pricticas de liderazgo pedagégico que aseguren el aprendizaje del
estudiantado (Lépez y Gallegos, 2014).

Lo expuesto anteriormente cobra especial relevancia, en tanto se ha
demostrado que los directores de escuelas chilenas utilizan mayor tiempo
en funciones de tipo administrativo (31.3% de su tiempo) por sobre el
dedicado al monitoreo e implementacién del curriculum (Weinstein ez al.,
2016). Por tanto, se requiere establecer tiempos y procedimientos para que
el profesorado focalice sus prdcticas en el aula en el efectivo logro de los
aprendizajes (Leithwood, Harris y Hopkins, 2020; Bolivar, 2020).
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Finalmente, el nivel micro de la gestién curricular estd representado por
el trabajo en el aula y los contenidos aprendidos por el estudiantado. Para
Nercellas (2016), el logro en este nivel es el mds complejo de determinar y
requiere implementar procesos de evaluacién permanente que den cuenta de
la coherencia y consistencia de la triada curricular, para la toma de decisiones
de docentes y equipos directivos. En esta linea, una investigacién realizada
por Beltrdn-Véliz (2014) en 10 centros escolares chilenos establece como
principales obstdculos de la gestién curricular la ausencia de liderazgo peda-
gbgico, asi como competencias y practicas evaluativas centradas en el proceso
educativo. En cuanto a las barreras reportadas para la implementacién del
curriculum a nivel de aula, algunos estudios dan cuenta, principalmente, de
la prevalencia de prdcticas docentes que responden a racionalidades técnicas
del curriculum, caracterizadas por su implementacién rigida y escasos o
nulos espacios para la contextualizacién de los contenidos y participacién
del estudiantado (Figueroa y Araya-Cortés, 2023).

Otra variable reportada por la investigacién que obstaculiza la adecuada
implementacién curricular a nivel de aula radica en las bajas expectativas
del profesorado sobre las capacidades de sus estudiantes (Ulloa y Gajardo,
2017). Tales concepciones estarian directamente relacionadas con el estrato
socioecondémico al que pertenecen las escuelas, resultando mds bajas en
aquellas de mayor complejidad social y econémica (Figueroa y Araya-Cortés,
2023; Rodriguez, Saavedra y Castillo, 2015). En este sentido, se ha demos-
trado que el profesorado tiende a segmentar el curriculum focalizando la
reproduccién de contenidos y tareas de bajo nivel cognitivo (Rojas-Bravo,
Mendoza-Mardones, Ulloa-Garrido y Zaniga, 2024).

En sintesis, la evidencia empirica y teérica ha demostrado que la gestién
del curriculum estd condicionada por una serie de factores estructurales
y culturales que los equipos directivos deben gestionar. De esta forma, el
liderazgo pedagdgico y la percepcién de los factores que obstaculizan la
adecuada implementacién curricular resultan clave para asegurar reales
oportunidades de aprendizaje de calidad para todo el estudiantado.

Metodologia

Disefio y preguntas de investigacién

La investigacién se abordé desde un enfoque cualitativo de alcance explo-
ratorio-descriptivo (Maxwell, 2005). Los datos reportados en este articulo
se obtuvieron en el contexto del programa Sumo Primero en Terreno,
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cuyo propoésito era instalar capacidades de liderazgo que favorecieran la
gestién curricular en escuelas categorizadas en desempefo insuficiente
por la Agencia de la Calidad de la Educacién. Los datos fueron obtenidos
a través de una entrevista grupal reflexiva a los equipos directivos de 25
escuelas. La pregunta que orientd el estudio fue: ;cudles son los factores
obstaculizadores para la gestién del curriculum en la escuela en los niveles
nacional, establecimiento, curso y estudiantes?

Participantes

En este estudio participaron equipos directivos conformados por
directoras(es) y jefas(es) de Unidad Técnico-Pedagdgica de 25 escuelas
clasificadas como insuficientes por la Agencia de la Calidad de la Edu-
cacién de las regiones de Tarapacd, Antofagasta, Coquimbo, Valparaiso,
Metropolitana, O’Higgins, Maule, Biobio, Los Rios y Aysén. Pertenecen a
escuelas localizadas en 10 de las 16 regiones de las divisiones territoriales
superiores del pais y a 23 comunas del pais, como se detalla de manera
especifica en la tabla 2.

TABLA 2
Caracterizacion de escuelas en las cuales que se desempernan los equipos directivos

N Region Comuna Nivel educativo Anos insuficiente
impartido (2017-2019)

1 Tarapaca lquique Educacion basica 3

2 Antofagasta Antofagasta Educacion basica 2

3 Coquimbo Punitaqui Educacion basica 2

4 Coquimbo lllapel Educacion basica 2

5 Valparaiso La Calera Educacion basica 2

6 Valparaiso Quilpué Educacion basica y media 2

7 Valparaiso Valparaiso Educacion basica 2

8 O’Higgins Mostazal Educacion basica y media 2

9 Maule Talca Educacion basica 3
10 Maule San Clemente Educacion basica 2
11 Maule Villa Alegre Educacion basica 2
12 Biobio Los Angeles Educacion basica 3
13 Los Rios Los Lagos Educacion basica 2

(CONTINUA)
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TABLA 2/ CONTINUACION

N Region Comuna Nivel educativo Afos insuficiente
impartido (2017-2019)
14 Aysén Lago Verde Educacion basica 1
15 Metropolitana Talagante Educacion basica 1
16 Metropolitana La Granja Educacion basica 2
17 Metropolitana La Cisterna Educacion bésica y media 2
18 Metropolitana La Cisterna Educacion basica y media 1
19 Metropolitana La Cisterna Educacion basica y media 1
20 Metropolitana Independencia Educacion basica 2
21 Metropolitana Lo Prado Educacion basica 2
22 Metropolitana Pudahuel Educacion basica 3
23 Metropolitana Til Til Educacion basica 2
24 Metropolitana Buin Educacion basica 2
25 Metropolitana Melipilla Educacion basica 2

Fuente: elaboracién propia.

Instrumento y procedimiento

En una primera instancia fue contactado el director de la escuela por correo
electrénico y telefénicamente con el fin de acordar la fecha de entrevista en
la cual debia participar todo el equipo directivo. Debido a la emergencia
sanitaria por covid-19, se efectué en modalidad virtual, a través de Goo-
gle Meet. Las entrevistas se realizaron entre abril y mayo de 2020, cada
una tuvo una duracién promedio de 45 minutos y fueron grabadas con el
sistema que posee dicha plataforma para su posterior transcripcién. Antes
de iniciar la entrevista se solicité la firma de consentimiento informado
a los participantes, para luego abordar los factores obstaculizadores de la
gestién del curriculum considerando los niveles de andlisis: 2) nacional,
b) establecimiento, ¢) curso y d) estudiantes.

Analisis de los datos

Los datos extraidos de la entrevista se sometieron a un analisis de contenido
(Mayring, 2000), en funcién de los cuatro niveles propuestos en el instru-
mento (nacional, establecimiento, curso y estudiante). Para la transcripcién
y el registro de informacién de las entrevistas se utilizaron las orientaciones
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de McLellan, MacQueen y Neidig (2003). Una vez transcritos y segmenta-

dos los relatos, se levantaron categorias emergentes al interior de cada nivel

segln las ideas recurrentes declaradas por los equipos directivos para explicar

los factores que obstaculizan la gestién del curriculum. Posteriormente, se

obtuvo la frecuencia de dichas categorias y subcategorias que permitieron

profundizar en la informacién de los distintos niveles en funcién de la per-

cepcién de los obstaculizadores que los equipos directivos declararon frente

al proceso de gestién curricular como se observa en la tabla 3.

TABLA 3

Identificacion categorias y conceptos recurrentes segiin nivel de gestion del curriculum

Nivel Categoria

Subcategorias

Nacional Demandas del contexto

Politicas educativas

Establecimiento Desarrollo profesional del
profesorado

Gestion del tiempo

Visién compartida

Curso Gestion pedagdgica docente

Procesos para el aprendizaje

Estudiante Perfil del estudiante

Contexto social

Emergencia sanitaria
Presiones externas
Evaluaciones estandarizadas
Politicas educativas
Prescripcion del curriculum

Competencias profesionales
Dominio del curriculum
Proceso ensefianza-aprendizaje
Estudiantes

Evaluaciones

Factores externos

Recursos
Lineamientos institucionales /
pedagdégicos

Dominio docente del curriculum
Proceso ensefianza aprendizaje
Profesores

Entorno para el aprendizaje
Recurso del aula

Diversidad de estudiantes

Alta vulnerabilidad
Capital cultural
Diversidad

Motivacién y expectativas

Fuente: elaboracién propia.
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Resultados y discusion

A partir de la pregunta de investigacién sobre los factores obstaculizadores
de la gestién del curriculum desde la percepcién de los equipos directi-
vos, en la figura 1 se presentan los principales hallazgos de las categorias
y subcategorias surgidas con base en la frecuencia de respuestas en las
entrevistas reflexivas.

FIGURA 1
Categorias recurrentes respecto de los obstaculizadores para de la gestion curricular

—e= Metacategorias

44%
Demandas|del Contexto

100% \ 56%
Perfil del Estudiante \ Politicas Educativas

~
————
419 \ .
Proceso para eI/OAprendizaje l ‘\ Desarrollo Profesional del
Profesorado
/ 46%

590/0 \\ /
Gestion Pedagodgica Docente Gestion del Tiempo
/ 24%

Vision compartida
30%

Fuente: elaboracién propia.

La figura 1 muestra las recurrencias de las categorias asociadas a los dis-
tintos niveles de andlisis de la gestién curricular. En tal sentido, se aprecia
que el 100% de los directivos consideré el perfil del estudiante como una
variable que afecta la adecuada gestién curricular. Por otra parte, durante
las entrevistas el 59% identificé la gestién pedagdgica del profesorado
como un factor que obstaculiza la adecuada implementacién del curricu-
lum, mientras que el 46% reconocié el escaso desarrollo profesional del
profesorado como una variable que afecta la gestién curricular. Por otra
parte, el 56% reconoce las politicas educativas como un nudo critico, en
tanto consideran que su estandarizacién no favorece la autonomia de las
escuelas para liderar sus propios proyectos.
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Estos resultados reflejan que existen desafios para los equipos directivos,
asociados a implementar prdcticas de liderazgo efectivas para articular el
curriculum prescrito con flexibilidad y pertinencia al proyecto de la escuela
(Lépez Jiménez, 2016), asi como avanzar hacia un liderazgo pedagdgico
que impacte en el desarrollo profesional situado del profesorado (Aravena
Kenigs er al., 2023; Bolivar, 2020).

En segundo lugar, al profundizar en las categorias descritas se pueden
distinguir subcategorias que se relacionan con obstaculizadores internos y
externos. Asi, se establece que los de cardcter externo corresponden a las
categorias definidas desde la gestién curricular nacional y los internos se
refieren a las delineadas a nivel de establecimiento, curso y estudiante. De
esta manera, en la figura 2 se desprenden las frecuencias establecidas por
cada una de estas, diferenciadas por los niveles de la gestién curricular.

FIGURA 2
Obstaculizadores de la gestion del curriculum por nivel

"33%‘/\,

~————

Motivacion y expectativas
Diversidad

Capital cultural

Alta vulnerabilidad

Diversidad de estudiantes
Recurso del aula

Entorno para el aprendizaje
Profesores

Proceso EA
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’\550/;)
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Estudiantes m— 7%
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Fuente: elaboracién propia.
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A nivel de la gestién curricular correspondiente a estudiante, en la subca-
tegoria sobre su perfil se identifican como los principales obstaculizadores
la baja motivacién y expectativas frente al aprendizaje (33%), la alta vul-
nerabilidad socioeconémica (31%) y el bajo capital cultural (20%). Estos
nudos criticos percibidos por los equipos directivos se explicitan en las
siguientes textualidades:

Creo que un aspecto que limita la gestién del curriculum es la desmotivacién
de nuestros estudiantes, porque se utiliza mucho tiempo tratando de nivelar
a los grupos que se quedan atrds, imposibilitando al profesor poder abordar

todos los contenidos curriculares (ED.18).

Es dificil motivar a los estudiantes a aprender, generalmente ellos y sus fami-
lias tienen bajas expectativas de futuro, por ejemplo, asistir a la universidad
o continuar estudios superiores. Entonces, gestionar el curriculum con esas

condiciones se vuelve una tarea muy desafiante y desgastadora (ED.02).

Uno de los aspectos obstaculizadores es que nuestros estudiantes llegan con
grandes falencias y vacios en sus aprendizajes. Hay que considerar que el capital
cultural de las familias no es muy alto, entonces si uno les exige demasiado,

los resultados evidentemente no serdn los esperados (ED.13).

Las textualidades, dan cuenta de la necesidad de que la escuela asuma su
responsabilidad frente a la construccién de procesos que se traduzcan en
un aprendizaje de calidad para todos sus estudiantes. Al respecto, Diaz-
Lépez y Pinto-Loria (2017) senalan que la gestién del curriculum implica
que los centros escolares disefien e implementen respuestas adecuadas
a las necesidades educativas de todo el alumnado, independientemente
de las limitaciones de su origen familiar o social. De esta manera, el rol
de los lideres escolares deberia enmarcarse desde la representacién y el
compromiso de generar una cultura de aprendizaje y altas expectativas
en todos sus estudiantes (Carrasco-Aguilar ez /., 2023; Leiva-Guerrero
et al., 2022).

Por su parte, a nivel curso, los obstaculizadores identificados por los
equipos directivos corresponden a la gestién pedagédgica del cuerpo docente,
que se ve expresada en la subcategoria proceso de ensenanza aprendizaje
(35%). Los nudos criticos percibidos por los directivos son prdcticas de
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ensefanza sustentadas en la reproduccién de informacién por sobre las
metodologias activas de aprendizaje, disefios e implementacién de clases
poco motivadores, escasa evaluacién formativa y retroalimentacién durante
el aprendizaje. Esto se reafirma en las siguientes expresiones:

Un nudo critico que hemos detectado es que las actividades que se desarrollan
en la sala de clases responden generalmente al desarrollo de conocimientos de
tipo memoristico. Es decir, nos hemos dado cuenta de que los profesores basan
sus précticas en la transmisién de contenidos, lo que perjudica la cobertura y

el logro total de los objetivos de aprendizaje (ED.2).

Una de las dificultades en la gestién del curriculum es la diversidad de estu-
diantes que tenemos en el aula. Es muy dificil avanzar a la par con todos, hay
muchos nifios y nifas que tienen dificultades de aprendizaje, entonces hay
que ajustar las actividades, lo que impide abordar totalmente los objetivos de
aprendizaje (ED.18).

Estos relatos hacen ver una desconexién entre las estrategias de ensefanza
y la forma de aprender del estudiantado. Asimismo, se evidencia dificul-
tad por parte de las escuelas para gestionar el curriculum en coherencia
con las necesidades, intereses y contexto del alumnado. De acuerdo con
Mujica-Johnson (2020) y Bolivar (2020), la gestién curricular es el ntcleo
central de un liderazgo para el aprendizaje e implica situar al estudian-
tado y sus contextos como eje articulador de las decisiones curriculares.
Desde esta perspectiva, la gestién curricular debe focalizarse en ofrecer
una tarea educativa desafiante asi como variadas oportunidades para que
los estudiantes demuestren lo que han aprendido (Chaucono y Mellado
Herndndez, 2024; OECD, 2019).

Posteriormente, a nivel establecimiento los mayores obstaculizadores
para la gestién curricular manifestados por los equipos directivos son: las
competencias profesionales del profesorado (30%) y la ausencia de una
visién compartida sobre lineamientos institucionales y pedagdgicos comu-
nes (22%). Respecto de las competencias pedagdgicas docentes se aprecia
baja apropiacién del curriculum prescrito y la evaluacién de su imple-
mentacién. Asimismo, escasas instancias de reflexién pedagégica entre los
equipos docentes y directivos y falta de autonomia en la toma de decisiones
curriculares y pedagdgicas. Tal como se expresa en los siguientes textos:
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Considero que la gestién del curriculum se ha visto afectada por la baja apro-
piacién curricular de los profesores y profesoras. Hemos detectado que las

actividades de clases son poco coherentes y alineadas con el curriculum (ED.21).

Una dificultad de la gestién curricular es que no hemos implementado procesos
y lineamientos institucionales para asegurar un monitoreo eficaz del cumpli-
miento de la cobertura curricular en funcién del aprendizaje logrado por los
estudiantes. Los procesos que tenfamos implementados evaluaban la cobertura,
pero solo en funcidn de lo declarado por el profesor, lo que no se correspondia

con los aprendizajes logrados por los estudiantes (ED.10).

Como colegio, en cuanto a la gestién del curriculum, estd claro que debemos
mejorar su sistematicidad, puesto que no es una prictica instalada. Muchas
veces nos juega en contra el exceso de trabajo administrativo, las demandas
externas, cumplimiento en el disefio de protocolos..., pero realmente no existe
un monitoreo mediante observacién de clases que sea un apoyo a los docen-
tes, falta seguimiento técnico que permita evaluar los procesos de ensefianza
y aprendizaje sistemdticamente, detectando fortalezas debilidades, avances y

déficit para el mejoramiento de la ensenanza (ED.17).

Un aspecto que afecta nuestro proceso de implementacién y gestién curricular
es que analizamos muy poco los datos con los profesores a nivel de colegio.
Hacemos jornadas esporddicas, pero no usamos la informacién para tomar

decisiones pedagégicas (ED.12).

Lo anterior evidencia la necesidad de liderar la visién compartida sobre el
proyecto curricular entre equipo directivo, docentes y estudiantes, de modo
que se puedan construir comprensiones que aseguren la pertinencia entre
lo prescrito, lo implementado y lo aprendido. En este contexto, trabajos
como la investigacién realizada por Volante ez a/. (2015) pone en énfasis
la tarea que realizan los lideres escolares como actores clave para analizar
resultados, retroalimentar la ensefianza y verificar el grado de alineamiento
curricular en funcién del uso de datos.

En sintesis, los resultados nos muestran, por una parte, un insuficiente
involucramiento en la gestién del curriculum de los equipos directivos,
asumiendo escasa implicacién en esta labor de crear capacidades y moti-
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vaciones para que el profesorado pueda aprender y desarrollarse profesio-
nalmente y asi solucionar la falta de competencias que se indican. Ademds,
es necesario generar los espacios para problematizar la vulnerabilidad del
alumnado y lo que significa ser profesor y estudiante de una escuela cate-
gorizada como insuficiente. Sobre este punto, Fullan (2020) confirma que
los lideres escolares son el motor para salir o continuar con la condicién de
insuficiencia de las escuelas. Por otra parte, el control administrativo del
curriculo al dar prioridad al dato estadistico de la cobertura de contenidos
y no a lo que realmente aprenden los estudiantes, asi como a la rendicién
de cuentas y la vigilancia, generan como consecuencia una separacién entre
la administracién y la ensefianza que limita las posibilidades de ejercer un
liderazgo pedagégico y promover cambios reales en las escuelas (Rojas-
Bravo et al., 2024).

Finalmente, en el nivel nacional, la prescripcién del curriculum (22%),
respecto de su extensién, centralidad, contextualizacién local y tendencia a
la estandarizacién constituyen los principales obstaculizadores percibidos
por los equipos directivos, tal y como se expresan en los siguientes términos:

El problema es que tenemos un curriculum estandarizado y centralizado, que
no considera la diversidad multicultural de contextos de las escuelas y de sus

estudiantes..., hay que aplicarlo para todos igual (ED.3).

El mayor obstdculo para la gestién del curriculum es que las escuelas debemos
responder a evaluaciones estandarizadas como el SIMCE. Esto es un problema,
porque aun cuando dicen que el curriculum es flexible, finalmente si los es-
tudiantes no rinden en una prueba estandarizada, la escuela cae en un nivel

de desempefo bajo, entonces, no hay muchas opciones de innovar (ED.10).

El curriculo nacional es demasiado extenso en cuanto a las unidades que se
imparten, por mds que uno quiera, las dindmicas de las escuelas hacen que no
se logre la cobertura total en un ano. Me refiero a las dindmicas de las escuelas
como los actos, feriados, jornadas, inasistencia de los estudiantes, licencias

médicas de los profesores (ED.6).

De acuerdo con estos relatos, parece existir una alta dependencia hacia el
curriculum prescrito que se tensiona con las necesidades y exigencias del
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contexto. En otras palabras, predomina un enfoque centrado en la estan-
darizacién del curriculum y en la rendicién de cuentas hacia las evaluacio-
nes estandarizadas. Asi, en lo que se entiende por gestién curricular, los
expertos sehalan que se debe partir por comprender el tipo de estudiante
que se tiene al inicio del proceso de aprendizaje y centrar los esfuerzos
en generar experiencias de aula que tributen al desarrollo de aprendizajes
integrales y pertinentes en el alumnado, por sobre las demandas externas
a la escuela (Marzano, Pickering y Heflebower, 2012; Silva-Quiroz y
Maturana-Castillo, 2017).

Ante esto, la invitacién estd en cuestionarse, de una vez, la estructura
curricular por disciplinas y el énfasis en contenidos conceptuales desco-
nectados y disociados de una realidad que debe mirar desde la interdis-
ciplinariedad para abordar y solucionar los problemas actuales y futuros
de la sociedad, “con curriculos flexibles, de cédigo abierto, situados, que
permitan la construccién de trayectorias personales para aprender, el
trdnsito entre escenarios formales e informales, presenciales e hibridos”
(Dfaz-Barriga-Arceo y Barrén-Tirado, 2020:3).

Conjuntamente, a nivel nacional se evidencian como los principales
obstaculizadores los factores externos a la escuela (20%), vinculados
principalmente a la crisis sanitaria generada por la covid-19 y al estallido
social; al respecto los participantes declaran:

Desde mi parecer, la implementacién curricular en la escuela se ha visto afectada
desde el estallido social del mes de octubre del ano 2019, porque los estudiantes
no podian asistir a clases y no estdbamos preparados para brindar educacién
remota como ahora, por tanto, la cobertura curricular y el aprendizaje de los

estudiantiles no ha sido éptima (ED.20).

Sin duda la crisis sanitaria covid-19 ha condicionado fuertemente el logro de
la implementacién curricular, incluso de los objetivos de aprendizaje priori-
zados..., bdsicamente porque el tiempo en el que los profesores estdn frente
al estudiante se han limitado, ademds, no todos los estudiantes cuentan con
el apoyo de sus familias en el proceso pedagdgico..., es muy dificil gestionar

el curriculum en estas condiciones (ED.3).

La contingencia nacional que vivimos producto de la pandemia ha afectado

mucho la gestidn curricular... En primer lugar, las escuelas hemos desarrollado
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un exceso de trabajo administrativo, actualizacién de protocolos, etcétera, lo
que nos ha desviado de lo pedagédgico. Otro factor que ha afectado la gestién
del curriculum en este contexto es que no todos los profesores manejan la tec-
nologia para implementar adecuadamente las clases y los estudiantes carecen

de condiciones como conectividad (ED.8).

Finalmente, los relatos expuestos explicitan las dificultades que las escue-
las han sufrido producto del escenario social, politico y sanitario. En tal
sentido, surge la necesidad de asumir liderazgos que posibiliten la rdpida
adaptacion de las escuelas y de su curriculum; la gestién debe concebirse
como un proceso dindmico que debe dar respuesta a las transformaciones
sociales que enfrentan las escuelas y sus familias para asegurar aprendizajes
mids profundos y duraderos en el estudiantado.

Conclusiones
En atencién a los resultados del estudio, se puede concluir que los
equipos directivos de escuelas en categoria insuficiente perciben como
obstaculizadores de la gestién curricular principalmente la gestién
pedagdgica docente y las caracteristicas de sus estudiantes, sin asumir
obstaculizadores que pueden estar en sus propias pricticas de liderazgo
pedagédgico. Es por ello, que la capacidad de gestién pedagégica de los
lideres escolares debe transitar hacia la creacién de condiciones y nuevas
arquitecturas curriculares situadas al contexto y territorio, asumiendo un
compromiso real con la igualdad de oportunidades para aprender de sus
estudiantes, independiente de la condicién de vulnerabilidad y catego-
rizacién del centro escolar (Diaz-Barriga-Arceo y Barrén-Tirado, 2020;
Figueroa y Araya-Cortés, 2023). Gestionar el curriculum no se trata de
replicar lo que el grupo social-politico imperante establece como cono-
cimiento, tampoco de responsabilizar al estudiantado como el obstdculo
para avanzar hacia una adecuada concrecién curricular en sus escuelas o
al profesorado, de no implementar estrategias de ensefanza-aprendizaje
pertinentes al perfil de sus estudiantes, sino de liderar para reorientar
y transformar con y para la comunidad el curriculum escolar (Lépez
Jiménez, 2016; Nercellas, 2016).

Si bien los hallazgos encontrados en este estudio son coherentes con
investigaciones que relacionan las bajas expectativas de los directivos y
docentes hacia estudiantes provenientes de contextos de alta compleji-

Revista Mexicana de Investigacion Educativa 931



‘ Leiva-Guerrero, Aravena Kenigs y Bernardita Sepulveda-Egana

dad social y econémica (Beltrdn-Véliz, 2014; Vanni, Bustos, Valenzuela
y Bellei, 2018) con la ausencia de reflexién critica sobre la influencia
del liderazgo en el aprendizaje de los estudiantes —lo que condiciona las
trayectorias educativas de las escuelas (Rojas-Bravo ez a/., 2024; Fullan,
2020; Marzano, Pickering y Heflebower, 2012)—, se releva la importancia
del ejercicio de un liderazgo pedagégico de los equipos directivos para
modelar el desarrollo de prdcticas que favorezcan la colaboracién docente
y una cultura de altas expectativas, a través de la reflexién critica de las
prdcticas dulicas y del real aprendizaje alcanzado por el estudiantado
(Elmore, 2010).

Sobre los obstaculizadores de la politica educativa, a nivel macro, los
equipos directivos reconocen que la extensién y el cardcter prescrito del
curriculum nacional dificultan su adecuada implementacién, puesto que
no reconoce los contextos especificos de sus escuelas. En tal sentido,
perciben que la aplicacién de pruebas estandarizadas (como el SIMCE)
es un factor que condiciona las pricticas educativas, las que se ajustan
a responder a indicadores de logro externo, mds que al desarrollo de
aprendizajes integral de sus estudiantes (Darling-Hammond, Cook-
Harvey, Flook, Gardner ez al., 2018; Diaz-Barriga-Arceo y Barrén-Tirado,
2020). Por tanto, se evidencia un racionalismo técnico del curriculum,
obviando las oportunidades de flexibilizar y adecuarlo a las necesidades
e intereses del centro educativo, lo que también se traduce en el desafio
de fortalecer las capacidades directivas orientadas a la construccién de
una visién amplia y articulada de las politicas educativas que aseguren la
pertinencia y comprensién compartida entre los diferentes actores para
su adecuada implementacién.

Finalmente, los equipos directivos perciben que la adecuada gestién del
curriculum se ve afectada por obstaculizadores emergentes, que escapan a
las posibilidades de su gestién y liderazgo. Entre ellos, la constante pérdida
de tiempo real de clases, debido a problemdticas sociales y sanitarias (esta-
llido social, pandemia de covid-19, violencia escolar) que impiden abordar
la totalidad de objetivos de aprendizaje en los tiempos estipulados. Esta
falta de control de variables externas parece permear la gestién interna del
establecimiento, dado que los equipos directivos asumen estas dificultades
como barreras irreversibles para lograr dar respuesta al curriculum nacio-
nal y no como una oportunidad para reflexionar e innovar en la gestién
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curricular (Figueroa y Araya-Cortés, 2023; Pashiardis y Johansson, 2020).
Este desafio implica asumir un giro epistemoldgico que propicie una con-
ceptualizacién y prdctica del aprendizaje profundo y situado a un contexto
socio-histérico-cultural concreto, para no someterse a la estandarizacién
y rendicién de cuentas del curriculum nacional.

En cuanto a las limitaciones de este estudio somos conscientes de la
necesidad de ampliar la muestra con escuelas categorizadas en niveles
mds altos de desempefo, con el fin de tener una perspectiva comparada
de los resultados. Como proyecciones de este estudio, se visualiza la
pertinencia de proponer investigaciones sobre las reales oportunidades
de aprendizajes que estd brindando el curriculum para una rendicién de
cuentas orientada por el desafio de equidad, respecto de la labor de los
niveles micro, meso y macro del curriculum escolar y del sistema edu-
cativo nacional.

Nota

! En adelante, en este trabajo se emplea-  hacer mds fluida la lectura, sin menoscabo
rd el masculino con el Gnico objetivo de  de género.
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