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CULTURA ESCOLAR PARA LA MEJORA EN 
ESTABLECIMENTOS DE DESEMPEÑO ALTO

EN CHILE
School culture for improvement in high per-

formance SchoolS in chile

RESUMEN

El presente estudio propone identificar y caracterizar 
elementos de cultura escolar para la mejora en estable-
cimientos de desempeño alto visitados por la Agencia 
de Calidad de la Educación (ACE) entre 2014 y 2023. 
Para ello, se han seleccionado 43 reportes de Visitas de 
Aprendizaje (VA) que corresponden al mismo número de 
establecimientos. Los hallazgos dan cuenta de que los 
establecimientos visitados han desarrollado creencias en 
que destacan una importante convicción por mejorar y 
un elevado propósito moral. Esas creencias permitirían a 
las comunidades educativa interpretar como oportunida-
des variados desafíos del contexto y desplegar una serie 
de comportamientos coherentes con esas creencias. 

Palabras clave: Cultura Escolar, Mejora Escolar, Desempe-
ño, Agencia de Calidad de la Educación.
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Abstract

The present study proposes to identify and characterize 
elements of school culture for improvement in high-per-
formance schools visited by the Education Quality Agency 
(ACE) between 2014 and 2023. For this, 43 Learning Visit 
reports (VA) have been selected that correspond to the 
same number of schools. The findings demonstrate that 
the schools visited have developed beliefs that highlight 
an important conviction to improve and a high moral pur-
pose. These beliefs would allow educational communities 
to interpret various contextual challenges as opportunities 
and deploy a series of behaviors consistent with those be-
liefs

Keywords: School Culture, School Improvement, Perfor-
mance, Quality Agency of Education.
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Introducción 

 Los estudios sobre cultura escolar han alcanzado un grado relevante de desarrollo a partir 
de la última parte del siglo XX, especialmente con los avances en los estudios sobre mejoramiento 
de la eficacia escolar. De este modo, en la actualidad existe acuerdo generalizado respecto de que 
la cultura escolar influye poderosamente en las posibilidades de que se produzcan cambios en las 
instituciones educativas (Clark, 2019; Eger & Prášilová, 2020; Ismail el al., 2022), así como en el hecho 
de que la cuestión del cambio educativo parece resolverse en el nivel de los significados más que 
en la capacidad técnica de los agentes educativos para implantar o gestionar el cambio (Taajamo, 
et al., 2023). Estudios nacionales, en efecto, dan cuenta de su importancia para explicar procesos de 
mejoramiento y de sostenibilidad de la efectividad escolar (Bellei et al., 2014; Bellei, et al., 2015; Bellei 
et al., 2020). 

 Pese a lo anterior, no se advierte en nuestro país un énfasis en factores subjetivos de mejo-
ramiento. Por ejemplo, Los Estándares Indicativos del Desempeño para los establecimientos edu-
cacionales y sus sostenedores (Mineduc, 2020), no incluyen generosamente estándares o criterios 
que hagan alusión explícita a factores subjetivos o culturales y eso puede estar obstaculizando una 
mayor visibilización de su relevancia. 

 Al respecto, es importante considerar que el organismo público mandatado por Ley en Chile 
para evaluar y orientar el desempeño de los establecimientos es la Agencia de Calidad de la Edu-
cación (ACE). Para efectos de orientación, ACE utiliza variados instrumentos que, agrupados en dis-
positivos de evaluación, se diseñan, precisamente, para responder a los Estándares Indicativos. Esas 
evaluaciones adolecen así de incluir de forma abundante consideraciones sobre la cultura escolar de 
los establecimientos educacionales visitados. 

 La excepción a esta característica general son las llamadas Visitas de Aprendizaje (VA). Estas 
visitas tienen la particularidad de que su propósito es “identificar y difundir prácticas de estableci-
mientos educacionales que presentan Categoría de Desempeño Alto” (ACE, 2016, p. 26), motivo por 
el cual su diseño tiene un carácter de mayor flexibilidad que el de otros dispositivos de evaluación. Lo 
anterior posibilita cierto distanciamiento de los Estándares Indicativos y favorece así la emergencia 
de factores subjetivos en el marco de la caracterización de las prácticas identificadas. Adicionalmen-
te, una característica esencial de dichas visitas es que pretenden aportar contenidos que orienten los 
procesos de mejora escolar a través de experiencias concretas que puedan resultar ilustradoras para 
establecimientos que se desempeñan en contextos semejantes o que enfrentan desafíos similares. 

 Así, las VA emergen como un dispositivo que puede contribuir a otorgar un lugar relevante a 
la socialización de elementos culturales que impacten a nivel sistémico. Lo anterior es crucial, sobre 
todo a la luz de aportes teóricos como los de M. Fullan, quien enfatiza que la sostenibilidad de la 
mejora requiere, en buena medida, de lo que entiende como reculturación de todo el sistema escolar 
(Fullan, citado en Figueroa-Céspedes et al., 2021).
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 Al respecto, cabe señalar que ACE ha desplegado algunas instancias de difusión de las prác-
ticas exitosas identificas a través de dos estrategias. Por un lado, la publicación de una selección 
de dichas prácticas en su sitio de web. Sin embargo, en la actualidad dichas descripciones ya no se 
encuentran disponibles. Por otra parte, se han editado volúmenes con síntesis de prácticas seleccio-
nadas bajo el título Se puede, serie que incluye hasta ahora tres tomos que agrupan un total de 37 
prácticas (ACE, 2016; ACE, 2017; ACE, 2019). Estos, sin embargo, no han vuelto a publicarse desde 
2019 y, en la práctica, incluyen información proveniente de menos de veinte por ciento del total de 
VA realizadas, lo que supone que una cantidad relevante de información no se utiliza. De este modo, 
resulta evidente el carácter incipiente de las acciones que se han llevado a cabo por difundir las prác-
ticas identificadas por medio de este dispositivo, siendo una tarea pendiente aprovecharlas como 
referentes motivacionales para el resto de las comunidades del sistema escolar.  

 En este contexto, y considerando la relevancia que la literatura otorga a la construcción de 
culturas escolares para la mejora, es que el presente estudio propone el análisis de 43 reportes 
públicos de VA, realizadas al mismo número de establecimientos de entre 2014 y 2023, a fin de 
identificar y caracterizar elementos de cultura escolar para la mejora presentes en el despliegue de 
prácticas exitosas de las escuelas de alto desempeño seleccionadas por la ACE. Nuestra hipótesis 
es que el análisis permitirá identificar variados elementos de cultura escolar que, de acuerdo con lo 
señalado por la literatura especializada, apalancan la mejora. La identificación de estos elementos 
podría contribuir a orientar a otros establecimientos respecto de la relevancia de construir sistemas 
de creencias que sirvan de base y fomenten el desarrollo de prácticas de mejora continua. Del mismo 
modo, las conclusiones obtenidas podrían alentar la realización de investigaciones que profundicen 
en este ámbito fundamental para el mejoramiento escolar y su sostenibilidad. 

Marco teórico

Cultura escolar: un concepto de compleja delimitación
 El término cultura asociado al contexto escolar fue utilizado por primera vez por el sociólo-
go norteamericano Willard Willer, en su libro The sociology of teaching (1932). Allí, a partir de un 
profundo análisis etnográfico, concluyó que cada escuela tiene una cultura propia que es capaz de 
explicar el modo en que interpretan su quehacer (Elías, 2015; Kalman & Balkar, 2018). Aquel estudio 
fue pionero, pero tuvo una influencia restringida en los años subsiguientes en los que comenzaron a 
ganar espacio los estudios de tipo cuantitativo asociados a la medición de los factores que explica-
ban la efectividad escolar (Murillo, 2005). Solo a partir de la década del ´70, y con la emergencia de 
los estudios de los procesos de mejoramiento escolar, el concepto de cultura escolar cobrará fuerza 
como factor relevante de analizar para explicar el cambio en los establecimientos educativos, toda 
vez existe consenso respecto a que se trata de “una condición que influye muy poderosamente en 
las posibilidades de que se produzcan cambios en las instituciones educativas y en su orientación” 
(Elías, 2015, p. 286).
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 Pese a lo anterior, su abordaje no está exento de complejidades, pues se trata de un cons-
tructo difícil de definir. En efecto, algunos autores dan cuenta de que la cultura escolar no dispone 
de una definición propia, clara y consistente (Elías, 2015) y suele rescatarse desde el ámbito organi-
zacional su dimensión conceptual como un conjunto de valores, creencias y proyectos compartidos 
por los miembros de una organización (Gálvez, 2006; Sabanci et al., 2017), aproximación que puede 
resultar insuficiente para dar cuenta de las particularidades del contexto educativo. De cualquier 
modo, cultura escolar se convirtió en un concepto ampliamente aceptado y difundido, pero cuyo 
uso puede suponer el riesgo de caer en imprecisiones y contradicciones que terminen afectado su 
potencia teórica (Elías, 2015), toda vez que incluso puede superponerse o confundirse con otros 
conceptos, por ejemplo, el de gramática escolar (Tyack & Cuban, 2001) o el de clima de convivencia 
escolar (Nadelson et al., 2020; Ismail, et al., 2022).

 Desde una perspectiva amplia, suele identificársele con los factores subjetivos del quehacer 
escolar. En esta medida, variados autores han puesto énfasis en los elementos cognitivos involu-
crados, entre los cuales suelen mencionarse las creencias, valores, significados, ideas, teorías sub-
yacentes y supuestos básicos que compartirían los miembros de una comunidad educativa (Tagiuri 
& Litwin en Olaz, 2013; Deal & Kennedy en Reyes y Moros, 2019, Schein & Schein, 2016; Mineduc, 
2019). Rescatando esta dimensión subjetiva, Hargreaves (1996) acuñó una definición que caracteriza 
a la cultura escolar como el cristal a través del cual los participantes se ven a sí mismos y al mundo.  

 Sin embargo, un aspecto esencial de la noción de cultura escolar guarda relación con el hecho 
de que esos sistemas de principios subjetivos tienen efectos concretos sobre el comportamiento de 
quienes forman parte de una comunidad educativa. Deal y Peterson (2009) plantearon así que las 
reglas y tradiciones no escritas, así como las normas y expectativas que construyen las comunidades 
escolares, tienden a permear todo el quehacer escolar, desde el modo en que se actúa, hasta cómo 
se visten o cómo se sienten los docentes acerca de su trabajo y de la relación con los estudiantes. 
Es decir, en términos de Schein & Schein (2016), la cultura implicaría un conjunto de directivas no 
escritas que informan a los miembros de una comunidad educativa acerca de cómo actuar en ciertas 
situaciones. Estas directrices habrían probado a lo largo del tiempo su eficacia para ser consideradas 
válidas y óptimas para transmitir a los nuevos miembros de una comunidad (Elías, 2015). 

 Adicionalmente, Schein & Schein (2016) contribuyeron a incorporar la producción de arte-
factos como un elemento primordial de la cultura. Estos incluirían a las estructuras y procesos de 
una escuela, pero también sus atributos físicos, tales como espacios, objetos y documentos, los que 
jugarían un rol determinante en la transmisión de las creencias y valores comunes. En efecto, re-
cientemente ha comenzado a plantearse el concepto de cultura material escolar, con el cual se hace 
referencia a las marcas materiales que imprime la cultura en la escuela y que se manifestaría en los 
variados espacios y objetos que las comunidades educativas utilizan para vivir cotidianamente su 
cultura, así como para preservarla y transmitirla (Mazalto & Paltrinieri, 2013; Errázuriz, 2015; Dussel, 
2019; Velázquez Castellanos, 2020).
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 El concepto de cultura escolar revela así su enorme alcance y trascendencia, pues aun cuando 
hace referencia a factores subjetivos, entendidos como patrones de significados transmitidos histó-
ricamente, estos repercuten no solo sobre lo que los miembros de una comunidad piensan, sino que 
también sobre lo que hacen y los objetos que producen. Lo anterior vuelve complejo establecer una 
delimitación clara del concepto, toda vez que se trata de un conjunto de dimensiones que determinan 
todo lo que ocurre en el centro educativo y que llega a formar parte de los comportamientos naturales 
de los miembros de una comunidad (Díaz Gutiérrez en Krichesky, 2013; Hopkins; 1996; Widodo, 2019). 

 Con todo, algunos autores plantean que toda cultura escolar incluiría diversas subculturas en 
su interior (Firestone & Louis, 1999), o distintos grados de adhesión a los patrones dominantes. En 
esta medida, la cultura poseería características estáticas y dinámicas. Estáticas, en la medida en que 
tendría la capacidad de crear un carácter hegemónico que genera adhesión y sentido de pertenencia, 
pero también un carácter dinámico o plástico que sirve como respuesta a la necesidad de adaptarse a 
cambios del entorno o para interactuar con nuevos enfoques e ideas aportados por nuevos miembros. 
De allí que algunos hablen de la escuela como encrucijada de culturas (Pérez Gómez, 1998; Perranaud 
en Guarro Pallás, 2005). 
 
La importancia de la cultura escolar para la mejora

 Al margen de las dificultades que puedan suscitarse para delimitar con precisión el concepto de 
cultura, en la actualidad no existen dudas respecto de su relevancia para la eficacia escolar (Hallinger & 
Heck, 2018; Leithwood & Sun, 2018; Nyakundi et al., 2019; Tus, 2020) y para impactar en los procesos 
de mejoramiento (Ekperi et al., 2019; Liu, Bellibas & Gumus, 2020; Sahin et al., 2020). Sin embargo, no 
siempre fue así:

 Durante los primeros esfuerzos de mejora escolar a gran escala y en particular durante el llama-
do Movimiento de la Reestructuración Escolar, gran parte de las estrategias de reforma se limitaban a 
ejercer cambios en las estructuras formales y en aquellas condiciones observables. Por entonces, no 
se consideraban las culturas existentes que subyacían a las prácticas o actividades del centro y que 
implicaban determinados valores o supuestos por parte de sus miembros (Krichesky, 2013, p. 75). 

 Progresivamente, al surgir la necesidad de explicar en profundidad los procesos de gestión es-
colar, la necesidad de concentrarse sobre la dimensión cultural fue adquiriendo cada vez más relevan-
cia hasta el punto de que variados autores enfatizan que, puesto que mejorar es ser capaz de producir 
cambios en la gestión, no es posible el mejoramiento escolar sin intervenir en procesos culturales 
(Hopkins & Lagerweij, 1997). 

 En este sentido, Booth y Ainscow (2015), enfatizan que la cultura escolar constituye una de las 
tres dimensiones claves para avanzar hacia el cambio institucional de los centros educativos orienta-
dos a la inclusión, junto con las políticas y las prácticas educativas. Así, emprender y sostener procesos 
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de mejora es una cuestión fundamentalmente de orden cultural. En este sentido, Stoll y Fink (1999) 
fueron enfáticos en señalar el rol primordial de la cultura para comprender cómo suceden los procesos 
de cambio, pues serían los factores subjetivos aquellos que determinan, principalmente, la toma de 
decisiones en los centros educativos. 

 En 2001, el movimiento de Effectiveness School Improvement (ESI), el intento más relevante de 
intentar integrar las aportaciones de Eficacia Escolar y Mejora de la Escuela (Murillo, 2003), elaboró un 
marco comprensivo para la mejora de la eficacia escolar que distingue a la cultura escolar como uno de 
los tres componentes o factores internos, junto a los procesos y resultados de mejora. Para este marco 
comprensivo la cultura escolar es el sustrato o base en que todos los procesos de la escuela tienen 
lugar, de forma que una cultura escolar concebida hacia el cambio se constituye de los elementos clave 
a la hora de garantizar el éxito de los esfuerzos por cambiar la práctica escolar (Murillo & Krichesky, 
2012). 

 Fullan (2002), fue uno de los que alertó con mayor énfasis sobre la importancia de reculturizar 
los centros educativos, más allá de los esfuerzos por reestructurarlos. Por reculturizar, Fullan compren-
de el proceso a través del cual los maestros cuestionan y cambian sus propios hábitos y creencias. 
Según este autor, mejorar la práctica exige primero un cambio en las concepciones de los implicados, 
lo que obliga a iniciar un proceso de cambios en las culturas preexistentes en las escuelas. De acuerdo 
con el propio Fullan modificar los patrones culturales es uno de los aspectos más complejos del proce-
so de mejora, pero al mismo tiempo impostergable pues “el cambio educativo depende de lo que los 
profesores hacen y dicen” (1991, p. 117). 

 En el mismo tenor, Hopkins propuso cinco etapas en el desarrollo de la Mejora Escolar, esta-
bleciendo que la primera de esas fases era, precisamente, analizar y comprender detalladamente la 
cultura de los centros educativos. De acuerdo con su propuesta, no es posible emprender procesos de 
mejorar sin considerar los aspectos subjetivos involucrados (Hopkins, 2019). Autores como Mulford, 
Silins y Leithwood (2004) llegaron a argumentar que las reformas educativas serán probablemente 
objeto de fracaso —aún sin importar la calidad de su proceso de enunciación— si no son capaces de 
prever o considerar las culturas escolares y las resistencias que pueden emanar desde ellas respecto 
del cambio, perspectiva compartida por Dimmock et al. (2021). 

 Así, de forma consistente, la cultura escolar se ha constituido como un elemento indispensable 
de considerar al momento de emprender y sostener procesos de mejora, reconocido tanto por su in-
fluencia en los resultados de aprendizaje, como en su capacidad para comprender el comportamiento 
de variados procesos de gestión escolar. 
 
 De este modo, en la actualidad se asocia la construcción de culturas escolares positivas al de-
sarrollo de una serie de factores y condiciones que propician el mejoramiento escolar (Bayar & Ka-
raduman, 2021). Entre ellos, es posible mencionar a los liderazgos de impronta pedagógica (Bush, 
2016; Fullan, 2016; Morris et al., 2020; Jabonillo, 2022) y distribuidos (Liu, et al., 2020); la capacidad de 
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innovación (Eger & Prasilova, 2020); impronta inclusiva (Valdes, 2020; Villarroel y Moreno, 2023); el 
desarrollo de climas de convivencia escolar que favorecen los ambientes de aprendizaje (Fierro-Evans 
y Carbajal-Pasilla, 2019; Rijal, et al., 2019; Furlán y Ochoa, 2020; Wong et al., 2021) y el despliegue 
de comunidades profesionales de aprendizaje (Hargreaves & Fullan, 2014; Hargreaves & O´connor, 
2020), entre otros relevantes. 

Método

 La investigación utiliza un enfoque cualitativo, basado en la utilización de lo que Flick deno-
mina artefactos estandarizados (Flick, 2009) que, en este caso, adoptan la forma de reporte público. 
Estos reportes elaborados por la ACE son documentos de carácter oficial que deben considerarse 
fuentes secundarias. Se trata, por tanto, de registros diseñados que han sido elaborados como parte 
de un proceso de investigación (Echeverría y García, 2022). 

 El diseño de investigación que ha permitido organizar y dar respuesta a las cuestiones de 
investigación, es un diseño de estudios de casos múltiples, donde cada uno de los informes repre-
senta un caso diferente. El procesamiento y posterior análisis de la información se realizó a partir de 
la selección y consolidación de 43 reportes públicos de VA realizadas por la ACE entre 2014 y 2023. 
Luego se realizó un proceso de codificación de contenidos que combinó estrategias deductivas de 
tratamiento de la información y generación de códigos inductivos, elaborando así categorías analíti-
cas que permitieron construir aproximaciones teóricas a la cultura escolar de mejora en la muestra de 
reportes seleccionados (Valles, 2000). Para tales efectos, se utilizó el software Atlas.ti. 

 Los reportes seleccionados resumen las prácticas identificadas en 43 visitas, que represen-
tan el 36,6% de las VA realizadas por la ACE en el período 2014-2023. En relación con las prácticas 
descritas en los reportes, cabe señalar que ACE las agrupa en cinco dimensiones: prácticas de en-
señanza-aprendizaje (16), prácticas de acompañamiento y desarrollo profesional (11), prácticas de 
liderazgo pedagógico (6), prácticas que avanzan hacia la inclusión (5) y prácticas que aportan a una 
educación integral (5). 

 La ACE se encuentra dividida territorialmente en cinco zonas o macrozonas: norte, centro 
norte, centro sur, sur y austral. Las prácticas identificadas corresponden a escuelas mayoritariamente 
concentrados en la Macrozona centro norte (50%) y en relación con su dependencia son (o lo eran, 
en el momento de realizarse la VA) principalmente municipales (68,7%). El 70% son urbanas. Respecto 
de la condición socioeconómica de los establecimientos, el promedio del índice de Vulnerabilidad 
(IVE) superó el 75% (ver tabla 3). Cabe señalar además que todos, a excepción de un establecimien-
to, ha firmado el convenio de Igualdad de Oportunidades y Excelencia Educativa, lo cual permite, de 
acuerdo con la normativa, acceder a los recursos de la ley SEP para la implementación de un Plan de 
Mejoramiento.
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Tabla 1. 

Muestra de establecimientos educacionales: dependencia, ubicación geográfica y año de visita.
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Resultados

 El proceso de análisis de las prácticas descritas en los 43 reportes de VA seleccionados, llevado 
a cabo para determinar elementos de cultura escolar para la mejora presentes en establecimientos vi-
sitados por la Agencia de Calidad de la Educación entre 2014-2023, ha dado como resultado 781 frag-
mentos o citas textuales extraídos de los reportes y 22 códigos emergentes definitivos. 

 En la tabla 2 se presenta un resumen de los códigos emergentes definitivos, incluidos dentro de 
cada dimensión y categoría, así como el porcentaje de aparición de fragmentos y de citas representati-
vas. Respecto de los porcentajes que acompañan a cada categoría, es necesario explicitar que estos se 
obtienen en función de su aparición dentro del 100 % de citas utilizadas. 
En cuanto a la organización de los resultados, estos son presentados en función de las dos dimensio-
nes y nueve categorías consideradas para este estudio. Estas dimensiones permiten dar respuesta al 
objetivo de investigación. Adicionalmente, cabe señalar que el nombre de algunas de las categorías 
encontradas respeta la denominación que el marco teórico del mejoramiento escolar suele emplear 
para varios de los hallazgos, de manera tal de facilitar la lectura comparada. 

 Pues bien, luego del análisis, emergen dos dimensiones fundamentales: por un lado, Creencias 
y valores y, por otra parte, Actitudes. Las creencias y valores hacen referencia a sistemas de creencias o 
estructuras cognitivas que las comunidades escolares comparten y que actúan como un sustrato subje-
tivo de su vínculo con el entorno y su quehacer. En este sentido, las comunidades escolares indagadas 
por ACE en las VA comparten algunas ideas de base que sirven de sustento a todo aquello que realizan 
con el propósito de mejorar sus prácticas en distintas áreas de gestión. Dentro de ellas, destaca espe-
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cialmente el Propósito moral, que aparece en el 18% de las citas extraídas, tratándose de uno de los 
tópicos que emerge con mayor frecuencia. 

 Respecto de las actitudes, hacen referencia a patrones de comportamientos que se ponen en 
juego a partir de las creencias compartidas. Destacan especialmente, la presión interna, las metas com-
partidas y las altas expectativas, que alcanzan el 21,3%, 14,8% y 13,4% del total de fragmentos extraídos 
de los reportes. A continuación, presentaremos detalladamente cada una de las categorías halladas. Un 
resumen puede apreciarse en la Tabla 2.

Tabla 2
Resumen de códigos emergentes definitivos (CED) y frecuencias de fragmentos y citas de reporte por 
categorías

       Dimensiones                Categorías          %          Códigos emergentes definitivos

1. Creencias y valores.             Convicción de mejorar.         8       Consenso en torno a la importancia de mejorar.
           Convencimiento por mejorar. 
                                                Propósito moral                                                         Valoración del acto de educar.
                                                                                             18                                             Rol movilizador social.
2. Actitudes.                            Presiones internas                21,3                                Modelo atribucional interno.
                                                                                                                     Reinterpretación de la presión  externa.
                                                                                                                                      Responsabilidad  individual.         
                                                                                                                                         Responsabilidad colectiva.
                                                Construccción de historial    8,2                                                    Ritos y tradiciones.
                                                de mejora                                                                  Instancias de Conmemoración. 
                                                                                                                                   Reconocimiento de los logros
                                                                                                                                           individuales y colectivos .                                                                
                                                Flexibilidad organizacional  5.5                                                                Autonomía.
                                                                                                                                          Capacidad de adaptación. 
                                                                                                                                          Distribución de Liderazgo. 
                                                Altas Expectativas                13,4                                                             Motivación.
                                                                                                                                                          Autoexigencias. 
                                                                                                                                                Relato de superación.
                                                Disposición por diseñar       14,8                        Participación en diseño de metas 
                                                 metas compartidas                                                                         y planes de acción. 
                                                                                                                                                  Trabajo colaborativo. 
                                                                                                                                     Disposición a retroalimentar. 



Dimensiones                Categorías          %                Códigos emergentes definitivos

                                       Actitud innovadora     4                                Creatividad e Innovación. 

                                      Disposición hacia el          4.8               Espacios de reflexión profesional y técnica.
                               aprendizaje comunitario                                              Foco aprendizaje continuo.

1. Creencias y Valores

 Un elemento sustantivo de cultura escolar para la mejora en establecimientos visitados por 
ACE, son las creencias y valores que han logrado desarrollar y proteger. Es posible advertir que estos 
marcos cognitivos permiten a las comunidades escolares interpretar de modo favorable algunos 
factores contextuales. En esta medida, es recurrente encontrar discursos en que variados elementos 
de contexto (por ejemplo, políticas públicas, presión externa por rendición de cuentas, entre otros) 
son apreciadas como oportunidades para mejorar. Se advierten dos creencias básicas: a) Convicción 
de mejora y b) Propósito moral. 

a) Convicción de mejora:

 Un elemento de especial relevancia es la convicción de mejora, en el sentido de que las co-
munidades escolares tienen el convencimiento de que es posible mejorar continuamente y esa con-
vicción orienta sus acciones:

 Todo el trabajo que realiza la comunidad educativa (…) se ve facilitado por la creencia de que 
es posible el mejoramiento continuo, lo que implica tomar decisiones oportunas frente a las proble-
máticas o desafíos que se presentan; solicitar ayuda a personas idóneas de acuerdo con la naturaleza 
de las dificultades identificadas; considerar la evaluación como una instancia que favorece el apren-
dizaje; y consensuar modos de intervención para revertir los bajos resultados (Reporte VA Escuela 9).

 Algo de suma relevancia, es que las comunidades visitadas lograr proteger esta convicción 
a través de discursos optimistas que se transmiten en espacios formales e informales. Se advierte 
que hay poco margen para el pesimismo y el conformismo, en un contexto de variados espacios de 
debate y discusión profesional. Los directivos y docentes que tienen mayor experiencia en los esta-
blecimientos asumen personalmente la tarea de compartir con los nuevos colegas esa impronta, de 
manera que se preserve esa idea básica de que es posible mejorar de modo permanente. 
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b) Propósito moral: 

 Junto a la convicción de mejora, las escuelas han desarrollado un fuerte propósito moral, en-
tendido como responsabilización del rol que se tiene en la vida de los estudiantes:

 Una de las reflexiones importantes provino de un documento que el jefe de UTP compartió 
con los profesores, en el que se exponía que los aprendizajes de los estudiantes dependen de un 
40% de capital cultural familiar, de un 30% de la gestión directiva y de un 30% del docente. A partir 
de la información se estimó que con el porcentaje atribuido al capital cultural no era posible lograr 
mejores resultados, por tanto, debían hacerse cargo y no creer en este determinismo social, de cuna, 
de que el chico vulnerable no va a aprender (Reporte VA Escuela 31).

 En efecto, las comunidades de desempeño alto visitados por la ACE, han desarrollado un fuer-
te convencimiento en torno a la importancia que tiene la escuela en la vida de los estudiantes. En 
esta medida, se advierte un convencimiento profundo de que la trayectoria vital de sus estudiantes 
dependerá, en buena medida, del compromiso de los miembros de la comunidad educativa, en es-
pecial de los docentes. Algo muy interesante de observar a partir del análisis, es que este propósito 
moral adquiere impronta colectiva, pero suele estar influida por historias personales de directivos y 
docentes. En esta medida, el propósito moral se alimenta muy especialmente desde el modo en que 
las trayectorias personales empalman con el desafío de enseñar. Se advierte, así, que los estableci-
mientos promueven la disposición de espacios en que comparten sus apreciaciones personales al 
respecto y ese acto de compartir retroalimenta el propósito moral colectivo. 

2. Actitudes

 De acuerdo con lo examinado, las creencias básicas permiten a la escuela contar con un sus-
trato subjetivo que le permite leer o interpretar de modo positivo variadas presiones y condiciones 
externa y desplegar un conjunto de actitudes concretas. Estas son a) Presión interna, b) Construcción 
de historial de mejora, c) Flexibilidad organizacional, d) Altas expectativas y e) Disposición por dise-
ñar metas compartidas y f) Actitud innovadora y g) Disposición al aprendizaje continuo. 

a) Presión interna

 Las comunidades escolares de desempeño alto visitadas por la ACE se caracterizan por ejercer 
presión interna sobre sus procesos de gestión. Esto es relevante, pues los discursos analizados per-
miten advertir que traducen la presión externa en una actitud de responsabilización propia. Dicho 
de otro modo, quieren mejorar porque esto es importante para sí mismos y para sus estudiantes, 
más allá de la rendición de cuentas al sistema. En este contexto, aprovechan la presión externa para 
desplegar una serie de acciones de responsabilización interna: 
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 Una reflexión del equipo directivo ante los bajos resultados Simce fue un detonante para ini-
ciar un proceso de cambio (…) Lo que siguió fue entonces una serie de conversaciones entre docentes 
y directivos respecto de las formas de enseñanza que se estaban implementando. Fue un período de 
de reflexión institucional que dejó en claro la necesaria reconfiguración de metodologías y de equi-
pos, con la convicción de que solo con el trabajo en conjunto sería posible realizar cambios (Reporte 
VA Escuela 3). 

 Esta presión interna se caracteriza fundamentalmente por cuatro elementos. Por un lado, un 
fuerte modelo atribucional interno. En este sentido, el proceso de análisis que emprenden para expli-
car y comprender sus resultados se sostiene sobre causas intrínsecas. Estas comunidades no suelen 
atribuir sus éxitos o trabajos a factores externos, tales como el nivel socioeconómico de las familias 
de origen de los estudiantes; el grado de compromiso de las familias o apoderados; la falta de apoyo 
de agentes externos estatales, entre otros. Por el contrario, suelen encontrar en su propia gestión 
las causas profundas de sus resultados. Lo anterior, sin duda, favorece que mantengan una actitud 
optimista y de convicción en que la mejora es posible, al mismo tiempo que se concentran sobre 
aspectos que pueden gestionar desde el propio funcionamiento. Del mismo modo, exhiben procesos 
de reinterpretación de la presión externa. En esta medida, las exigencias del sistema son un gatillador 
de procesos internos de mejora que, efectivamente, transforman sus patrones culturales, en lugar de 
concentrarse en resultados de corto plazo que respondan a las exigencias del sistema. Finalmente, 
son comunidades que manifiestan una relevante responsabilización interna y colectiva, de manera 
que frene a algún obstáculo asumen el desafío de transformar la situación a partir del trabajo com-
prometido: 

 La práctica se originó en 2013, a partir de la percepción de los docentes respecto de las super-
visiones externas realizadas por el departamento pedagógico del sostenedor. Según los profesores, 
estas asesorías tenían un carácter de supervisión y fiscalización. Debido a esto, ellos experimentaban 
ansiedad e incertidumbre frente a los resultados de observaciones de clases, cuyas retroalimentacio-
nes se entregaban exclusivamente a dirección. A partir de esta situación, entre los docentes surgió 
la necesidad de un acompañamiento pedagógico interno, más cercano y sistemático, a cargo de un 
profesional validado por la comunidad (Reporte VA Escuela 14).

b) Construcción de historial de mejora

 Estas escuelas aprecian la construcción de un historial de mejora, una especie de bitácora de 
éxitos institucionales. Es altamente probable que esta categoría esté relacionada con la convicción 
por mejorar y el propósito moral, en la medida en que se trata de marcar hitos en la trayectoria del 
establecimiento que permita a las comunidades reforzar sus convicciones. Se trata de comunidades 
que no consideran triviales ninguno de sus logros y que están permanentemente disponibles para 

Cultura escolar para la mejora en establecimientos de desempeño alto en Chile.
 René Araya Alarcón & Lily Checura Rojas. Revista Estudios en Educación (2024).

Vol. 7, Núm. 12, 40-66

Centro de Estudios en Educación
Universidad Miguel de Cervantes

ISSN en línea 2452-4980 

55



valorar los objetivos conseguidos o los hitos que les permiten aproximarse a los logros institucionales. 
Es, precisamente, este historial de mejora el que tiene un lugar central al momento de proteger el opti-
mismo y la convicción entre las nuevas generaciones de docentes, especialmente en aquellos momen-
tos en que los resultados se alejan de lo que esperarían:

 Siempre recordamos nuestros éxitos pasados. Las cosas que logramos nos permiten tener la 
convicción de que, cuando se hacen las cosas bien, se obtienen buenos resultados, aunque a veces pa-
rezca que esos resultados se desvanecen o se alejan. Es como ver fotografías y recordar y convencerse 
de que es posible retomar esa senda. Nos ayuda a recobrar fuerza (Reporte VA Escuela 26). 

 Esta historia de mejora es una construcción subjetiva compartida, pero se manifiesta en con-
ductas concretas. Estas comunidades tienen ritos, espacios para conmemorar y para reconocer logros 
individuales y colectivos. Es recurrente que emerjan nombres propios de directivos o docente que, en 
el pasado, consiguieron hitos relevantes en la escuela, los que se constituyen como modelos a seguir. 
Estos, son recordados y utilizados como referente sobre la posibilidad cierta de mejorar. Otro elemento 
importancia asociado al historial de mejora es que permite a los miembros de la comunidad educativa 
constatar que las trayectorias de mejora no son lineales y que resulta indispensable mantener la dispo-
sición al cambio aún en situaciones adversas. 

c) Flexibilidad Organizacional

 Estas comunidades han logrado desarrollar una relevante capacidad para adaptar su estructura 
y funcionamiento a las diversas necesidades y desafíos que enfrentan. En esta medida, manifiestan 
una profunda plasticidad y capacidad de buscar nuevos equilibrios frente a escenarios desconocidos y 
desarrollan grandes habilidades para leer las oportunidades que los escenarios de cambio les ofrecen. 
Lo anterior, se manifiesta, en lo fundamental, en tres elementos. Por un lado, valoran las conductas 
autónomas y proactivas y fomentan que los distintos agentes tomen decisiones que permitan respon-
der de modo ágil a distintos desafíos. En la misma medida, han desarrollado grandes habilidades para 
adaptarse a distintos escenarios. En esta medida, la flexibilidad suele manifestarse en la capacidad de 
las comunidades por reconocer sus fortalezas y aspectos a mejorar y responder a los desafíos a partir 
de ese análisis: 
 
 El primer desafío de este nuevo equipo fue potenciar a los docentes y mejorar el clima interno, 
para lo cual el director conversó con todos los profesores y, en función de las fortalezas y debilidades 
que identificó en cada uno de ellos, reasignó los cursos y asignaturas. Asimismo, reconoció los esfuer-
zos y logros de todos los funcionarios, como una forma de favorecer un clima de confianza y respeto 
(Reporte VA Escuela).
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d) Altas expectativas

 Las comunidades escolares estudiadas construyen ambientes de interacción que destacan por 
las altas expectativas tanto de los equipos directivos por los docentes, como de parte de los docentes 
hacia los estudiantes. Por un lado, los directivos valoran las capacidades profesionales de los profesores 
y los instan constantemente a perfeccionar sus prácticas:

 Desde el equipo directivo se establecen altas expectativas en relación con el profesionalismo y 
capacidades con las que cuentan los funcionarios del establecimiento, lo que se evidencia en las re-
flexiones permanentes respecto de su quehacer pedagógico y la búsqueda de mejoras continuas, de tal 
manera de cumplir con el objetivo de entregar una educación de calidad (Reporte VA Escuela 20).

 En la misma medida, los docentes tienen y transmiten altas expectativas a los estudiantes, invi-
tándolos a esforzarse y proponiéndoles metas elevadas:

 La convicción de directivos y docentes de que todos los estudiantes pueden aprender, dando 
cuenta claramente de sus altas expectativas, es otro facilitador de esta práctica. Esta se visualiza, por 
ejemplo, en la autoexigencia y las aspiraciones superiores que los estudiantes manifiestan de sus capa-
cidades, aspecto que ha sido motor para la implementación paulatina de nuevas estrategias. Los estu-
diantes se sienten desafiados y acompañados por sus docentes para lograr lo propuesto, generando un 
círculo virtuoso en el desarrollo de habilidades de orden superior (Reporte VA Escuela 10).

 Las altas expectativas, se expresan en tres elementos. Por un lado, la elevada motivación:

 Asimismo, la comunidad experimenta alta motivación por la superación. Muestra de ello es que 
algunos docentes han participado de programas como la red de maestros de maestros y la asignación 
de excelencia pedagógica; otro ha recibido el premio Ignacio Domeyko como reconocimiento a su de-
dicación a la enseñanza de la química (…) este conjunto de características del colegio es propio para el 
desarrollo y sustentabilidad de la práctica Proyectos internos de innovación pedagógica (Reporte VA 
Escuela 22).

 Por otra parte, se aprecia un fuerte desarrollo por la autoexigencia. En la misma medida, en que 
atribuyen sus resultados a causas internas, y susceptibles de gestionar, activan conductas de exigencia 
con los propios desempeños. Finalmente, son muy recurrentes los relatos de superación hacia los estu-
diantes. Estas comunidades invierten mucho tiempo en transmitir la relevancia de la superación de las 
adversidades y de mejorar continuamente. 
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e) Disposición hacia el diseño de metas compartidas

 Para estas comunidades es esencial traducir sus sistemas de creencias en objetivos concretos y, 
por ello, invierten mucho tiempo en construir metas compartidas. Son comunidades que comprenden 
la importancia de que todos los agentes educativos sepan con claridad hacia dónde dirigirse. En esta 
medida, instancias de definiciones institucionales como el Proyecto Educativo Institucional (PEI) o el 
Plan de Mejoramiento Educativo (PME) son aprovechadas como oportunidades para desarrollar de 
modo colaborativo:

 En un proceso participativo de reformulación de su PEI, a fines de 2014 los distintos estamentos 
de la comunidad consideraron “ampliar la mirada educativa”, integrando en la formación de los estu-
diantes habilidades artísticas y deportivas. Por lo anterior, desde 2015 las asignaturas de Música y Edu-
cación Física son impartidas por duplas de profesores. Finalmente, y en coherencia con lo planteado en 
el nuevo PEI, se convocó a elecciones del Centro de Alumnos y se puso en marcha el nuevo reglamento 
de convivencia escolar. En palabras del director, “antes nuestro sello era la excelencia académica y nos 
dimos cuenta de que queríamos una persona integral (Reporte VA Escuela 31).

 Lo anterior es coherente con el fomento del trabajo colaborativo, pues estas comunidades com-
prenden que todos los agentes educativos poseen conocimientos relevantes y que, para ser exitosos, 
se requieren de las competencias de todos:

 El desarrollo de un ambiente de colaboración constituye uno de los objetivos estratégicos del 
funcionamiento de la escuela, dado que permite complementar y desarrollar las competencias profe-
sionales entre los distintos actores, otorgando valor a los conocimientos y experiencias de los miem-
bros del equipo (Reporte VA Escuela 17).

 Finalmente, se desarrolla una gran disposición a retroalimentar diversos procesos internos, 
pues, en la medida en que las metas se diseñan de modo colaborativo todos los actores perciben que 
tienen algo que opinar y que esas perspectivas pueden proveer de información relevante al momento 
de evaluar el grado de logro de los objetivos propuestas y/o en el modo en que puede optimizarse 
alguna iniciativa de mejora. 

f) Actitud innovadora: 

 Estas comunidades educativas se distinguen por una actitud de búsqueda permanente por 
innovar en sus prácticas. En esta medida, estas escuelas buscan mejorar situaciones específicas o so-
lucionar problemas identificados en distintas áreas, pero fundamentalmente en el área pedagógica, a 
través de la incorporación de elementos o procesos que no se hayan utilizado con anterior en el con-
texto en que se planearon y llevaron a cabo. Lo anterior, supone el constante interés de revisar las prác-
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ticas que se ejecutan, a fin de examinar y comprender las oportunidades de mejora para abocarse al 
diseño de soluciones novedosas. Estas comunidades suponen que, aunque innovar supone múltiples 
ensayos, la experimentación debe ser responsable, racional y sometida a análisis colaborativo. No 
cambian por cambiar, sino con el foco en mejorar permanentemente. Con todo, entregan libertad 
para proponer iniciativas que innoven:

g) Disposición hacia el aprendizaje comunitario.

 Finalmente, estas comunidades son capaces de constituirse en fuentes de aprendizaje siste-
mático. Lo anterior, puede visualizarse en la disposición de variados espacios de reflexión profesional 
y técnica que sitúan su foco en el aprendizaje continuo. Son comunidades que tienden a no desa-
provechar las reuniones profesionales y destinarlas para el análisis de los distintos desafíos que se 
enfrentan. En este sentido, su principal preocupación es el modo en que pueden mejorar los apren-
dizajes de los estudiantes. Para ello, llegan a acuerdos que implementan y, posteriormente, exhiben 
una gran disposición en evaluar la puesta en marcha, así como en ponderar desafíos y oportunida-
des. Esta cultura de aprendizaje comunitario no excluye, además, a ningún agente de la comunidad, 
pues los miembros de la escuela parecen conducirse desde la confianza de que la cultura escolar ha 
permeado a todos los actores educativos y que, por tanto, todos están consciente de la relevancia de 
la tarea y de los aportes que pueden realizarse. En la práctica, termina operando como la disposición 
de toda la comunidad por aprender permanentemente: 

 Hace más de diez años que se realizan capacitaciones anuales que tienen como propósito pro-
mover la incorporación de nuevas metodologías de enseñanza y mejores prácticas dentro del aula. 
Al igual que en las otras acciones de perfeccionamiento, las temáticas surgen de las necesidades de-
tectadas por los integrantes de la comunidad, analizadas y acordadas para su posterior contratación. 
(…) La cultura de aprendizaje continuo de esta comunidad también incorpora a los asistentes de la 
educación no profesionales con capacitaciones en computación, electricidad, gasfitería, entre otros 
(Reporte VA Colegio Escuela 20). 

 A mí me motiva ocupar este espacio de libertad para crear. Que te den la posibilidad de crear, 
imaginar y entregar tu sello en beneficio de los niños me motiva mucho. También nos da satisfacción 
pensar, ejecutar y tener un resultado bonito; porque uno no siempre tiene la posibilidad de com-
pletar estas etapas. Cuando uno postula un Proyecto de Innovación, uno se hace cargo de toda la 
actividad y ese proceso da una potente satisfacción profesional (Reporte VA, Escuela 22).

Discusión y conclusión 

 Los resultados obtenidos en la presente investigación son, en términos generales, coherentes 
y coincidentes con los resultados de otras investigaciones que indagan en factores culturales que in-
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ciden en la mejora escolar. En ese marco, cabe mencionar, por ejemplo, que el movimiento Effective-
ness School Improvement (ESI), distinguió variados aspectos que distinguían a las culturas escolares 
para el mejoramiento (Murillo, 2005). Entre ellas, se hace referencia a la Presión interna por mejorar, 
a la existencia de Visión y metas compartidas, a una Historia de mejora, así como a la Propiedad de 
la mejora, compromiso y motivación. En la misma medida, se incluye a la utilización de la Autonomía 
por parte de los centros educativos, la Flexibilidad de la Organización y la disposición por conver-
tirse en una Comunidad profesional de aprendizaje, elementos que han aparecido descritos en los 
reportes examinados. En rigor, se trata de aspectos que aparecen abundantemente considerados en 
la literatura sobre la cultura mejorar. En esta medida, Harris y Lambert (2003) distinguieron también 
la importancia de que las culturas de los centros educativos se fortalecieran en torno a la importancia 
de diseñar metas compartidas, así como en la capacidad de asumir la responsabilización compartida 
frente al éxito y el potenciamiento de una colegialidad para la mejora continua. Stoll y Fink (1999), 
por su parte, también destacan la importancia de que los centros educativos celebren hitos con sus 
logros y que potencian la disposición por dirigirse hacia el aprendizaje organizacional. Reezigt y 
Creemers (2005), por su parte, enfatizaron en la importancia de desarrollar una visión compartida y 
concebir el hecho de mejorar como parte de la vida cotidiana en la escuela. 

 La literatura más reciente también distingue elementos interesantes de distinguir y que son 
compatibles con los hallazgos de este estudio. Así, algunas investigaciones relevan la importancia de 
la Innovación en los procesos de enseñanza y aprendizaje, la Motivación de los docentes por mejorar, 
las Expectativas en los resultados educativos y la declaración de Objetivos Compartidos (Taajamo, 
Jäppinen & Nissinen, 2023). Otros autores también reportan la Unidad de Propósito, el Apoyo Co-
legiado y el Desarrollo Profesional como aspectos importantes de desarrollar en culturas escolares 
positivas (Ismail, Ali Khatibi & Ferdous, 2022).

 En la misma medida, se advierten similitudes con aportes de la literatura nacional, funda-
mentalmente con lo que guarda relación con la construcción de un relato común. De acuerdo con 
investigaciones chilenas ese relato común incluiría entre sus contenidos el compromiso social con la 
actividad educativa, el trabajo en equipo y las altas expectativas (Bellei et al., 2015; Bellei et al., 2020). 

 Con todo, resulta notorio que una de las principales conclusiones que pueden extraerse es 
que, en torno al despliegue de las prácticas descritas por ACE, las escuelas visitadas han logrado 
construir algunas creencias y valores que llegan a constituirse como un sistema subjetivo compartido. 
Ese sustrato subjetivo les permitiría establece cierto tipo de relaciones al interior de las comunidades, 
pero especialmente desarrollar y coordinar patrones comunes para leer e interpretar el entorno y 
concebir, como oportunidades, algunos elementos que otras comunidades educativas concebirían 
como obstáculos o adversidades complejas de gestionar. Destacan acá un elevado propósito moral 
en torno a la comprensión de que el compromiso de los actores de la escuela puede impactar signi-
ficativamente en las trayectorias vitales de los estudiantes. En esta medida, estas comunidades edu-
cativas logran ir más allá de la rendición de cuenta externa, de manera que generan un alto sentido 
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de responsabilidad interna, lo que las distancia de lo que algunos autores reconocen como culturas 
de auditoría, es decir aquellas donde los sienten la necesidad de producir evidencia que muestren que 
están haciendo las cosas de forma eficiente y en la dirección correcta y a partir de la implementación 
de procedimientos (Assaél, Acuña, Contreras y Corbalán, 2014). Al contrario, estos establecimientos de-
sarrollan la capacidad de construir una profunda responsabilización interna por medio de la cual sitúan 
en un lugar de relevancia el mejoramiento permanente de sus procesos. 

 De este modo, se advierte que los sistemas de creencias se traducen en comportamientos con-
cretos y consistentes que retroalimentan el sustrato subjetivo. Estas creencias se retroalimentan colecti-
vamente, por lo que resulta pertinente hablar de comunidades educativas antes que de cultura escolar 
(Carafi, 2019). Este concepto, haría referencia a la construcción de “un sentido y propósitos comunes, 
expresados como el conjunto de conocimientos, estados anímicos, acciones y nivel de desarrollo de los 
lazos alcanzados” (Martínez Otero, como fue citado en Carafi, 2019, p. 90). Lo anterior, permitiría una 
concepción valorizante de lo colectivo como eje fundamental en el desarrollo de relaciones sociales y 
de aprendizaje, implicando también el desafío de definir posibilidades y límites de lo comunitario.

 En esta medida, la lectura conjunta de los resultados parece indicar que la interacción de esos 
patrones culturales deriva en el desarrollo de comunidades profesionales de aprendizaje. Lo anterior 
es relevante, pues, al menos desde una perspectiva discursivas, los establecimientos educacionales 
chilenos parecen cada vez más disponibles para la instauración de espacios que propendan a este tipo 
de relaciones. Desde esta perspectiva, el presente análisis da cuenta de la importancia de construir, en 
primer término, sólidos patrones culturales compartidos que darán luego sustento a interacciones que 
propendan al sólido intercambio profesional docente. 

 Complementariamente, la presente investigación ha permitido constatar que la cuestión de los 
elementos culturales o subjetivos no adquiere aún suficiente relevancia para nuestro sistema escolar. 
Es cierto que, recientemente, y a propósito de la necesidad de fomentar el trabajo en red (Pino Yanco-
vic, et al., 2019) y las comunidades de aprendizaje profesional docente (Valdés, 2020; Valdés y Guerra, 
2023), se han enfatizado la necesidad de aproximarse a dimensiones culturales, pero esto aún resulta 
insuficiente. En esta medida, vale la pena insistir en la difusión insuficiente de las prácticas exitosas iden-
tificadas por ACE a través de las VA, así como en la importancia de que lo anterior se realice de forma 
sistemática. Sin lugar a duda, resultaría relevante aprovechar su factor motivador para impactar en todo 
el sistema escolar, especialmente en el contexto chileno actual de implementación de Nueva Educación 
Pública, atendiendo a que la literatura enfatiza que ningún proceso de reforma puede sostenerse sin 
emprender la reculturación del sistema en que esta se ejecuta. Al mismo tiempo, resultaría importante 
emprender futuras investigaciones que indaguen en elementos culturales, aproximándose, específica-
mente, en el modo en que las comunidades educativas llegan a construir patrones subjetivos sólidos 
capaces de orientarse hacia el mejoramiento escolar. 
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 Finalmente, resulta relevante señalar que, al leer los resultados de la presente investigación, no 
se pierda de vista que estos refieren al examen de reportes sobre determinadas prácticas exitosas, es 
decir, no necesariamente dan cuenta de la realidad integral de la gestión de las escuelas que fueron 
visitadas por la ACE en el período escogido. Por lo anterior, es preciso guardar cautela respecto de la 
generalización de sus resultados. 
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