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Resumen Ejecutivo

Las escuelas eficaces son aquellas que logran resultados superiores a los que se podrian
anticipar a partir de las caracteristicas socioeconémicas de su alumnado (factores sobre los
que la escuela no tiene control, ya que le son dados). Por lo tanto, es la propia escuela la que
esta marcando la diferencia en el aprendizaje y el desarrollo de sus estudiantes, demostrando
que, a pesar de las circunstancias externas, la escuela tiene la posibilidad de implementar
accionesy estrategias que permitan alcanzar un impacto positivo en sus estudiantes.

Es importante estudiar estos casos para identificar buenas practicas que pueden replicarse,
especialmente porque estas surgieron dentro del propio proceso educativo, con actores y
caracteristicas locales, aprovechando las posibilidades pero también enfrentando las
limitaciones de su entorno. Ademas, este analisis permite identificar escuelas que son
prioridad para acompanar desde la politica educativa.

¢ Cudles son las escuelas eficaces?

Con el objetivo de identificar las escuelas de Nivel Primario y Secundario que fueron eficaces
durante 2023y, por lo menos, algun otro ano mas (2019 y/o 2021), se tomé como insumo los
datos provenientes de las evaluaciones jurisdiccionales (FEPBAy TESBA) y los cuestionarios
complementarios.

En Nivel Primario, se identificaron 54 escuelas eficaces en Lengua y 69 en
Matematica. De estas escuelas, 30 son eficaces en ambas asignaturas.

En Nivel Secundario, se identificaron 28 escuelas eficaces en Lengua y 39 en
Matematica. A su vez, 15 escuelas fueron eficaces en ambas asignaturas.

Con el objetivo de comprender con mayor profundidad cuales son algunas estrategias que
permiten a las escuelas ser consideradas eficaces, se compararon los resultados de los
cuestionarios complementarios de las escuelas eficaces y las de baja eficacia.
Complementariamente, en algunas escuelas de ambos grupos se realizaron entrevistas con
equipos de conduccion.

¢, Qué observamos en las escuelas eficaces?

A continuacion se presentan algunas estrategias observadas en las escuelas eficaces. Las
mismas se destacan por ser comunes a ambos niveles educativos. A lo largo del informe se
identifican otras mas que se explican con mayor detalle.

Gestion y liderazgo del equipo de conduccion: los directivos de escuelas eficaces
convocan a reuniones de personal con horario y agenda preestablecida con mayor
frecuencia y ademas declaran establecer acuerdos con los docentes a través de
mensajes escritos. Ademas, en ambos niveles se identificd que los directivos de las
escuelas eficaces tienen entre tres y cuatros anos mas de antigliedad como directivos
de la escuela, en comparacion alas de baja eficacia.



Ausentismo de docentes: los directivos de escuelas eficaces en Nivel Primario y
Secundario consideran que en sus escuelas, el aprendizaje se ve “muy poco” afectado
por el ausentismo de los/as docentes mientras que en las escuelas de baja eficacia
consideran que es una problematica mas frecuente.

Ausentismo de estudiantes: en las escuelas de baja eficacia los equipos de
conduccion observan mayores dificultades en este aspecto.

Uso de la tecnologia: en Nivel Primario las escuelas eficaces declaran trabajar de
formamas frecuente en colaboracion con facilitadores pedagoégicos digitales (FPD), en
comparacion a las de baja eficacia. En el Nivel Secundario, cerca del 70% de los
directivos de las escuelas eficaces en Lengua se capacitaron en los ultimos dos afos
en Integracion de TIC en la gestion escolar y alfabetizacion digital basica (en las
escuelas de baja eficacia solo el 40% y 22%, respectivamente).

Uso de los resultados de evaluaciones estandarizadas para la gestion escolar: se
identifica por parte de las escuelas eficaces una perspectiva positiva respecto de las
evaluaciones estandarizadas, la promocion de espacios de intercambio con los
alumnos previo a estos examenes, asi como el correspondiente uso de los resultados
de aprendizaje como insumo para la toma de decisiones de gestion.

Acompanamiento a las trayectorias: en las escuelas eficaces se identifica la
implementacion de diversas estrategias para acompanar las trayectorias de los
estudiantes, promoviendo el abordaje a tiempo. Se destaca la planificacion de
espacios de tutorias y la articulacion con las familias.

Desafio de la inclusion educativa: las escuelas poco eficaces enfrentarian mayores
desafios relacionados con la inclusion educativa (los equipos de conduccion
identifican una mayor presencia de estudiantes con problemas en la regulaciéon de la
conducta, asi como dificultades asociadas a la heterogeneidad en las aulas).
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1. Introduccion

Las escuelas eficaces son aquellas que logran resultados superiores a los que se podrian
anticipar a partir de las caracteristicas sociales de su alumnado. Es decir, su rendimiento no se
explica Unicamente por las particularidades de los estudiantes, sus familias o el entorno barrial
(que son factores sobre los que la escuela no tiene control, ya que le son dados). Por lo tanto,
es la propia escuela la que esta marcando la diferencia en el aprendizaje y el desarrollo de sus
estudiantes, demostrando que es posible llevar a cabo eficazmente, la funcion educadora que
le compete.

Identificar a este grupo de escuelas y conocer en profundidad cuales son las acciones que
desarrollan en el dia a dia es central dado que éstas surgieron dentro del propio proceso
educativo, con actores y caracteristicas locales, aprovechando las posibilidades pero también
enfrentando las limitaciones de su entorno.

El objetivo de este estudio es conocer cuales son y qué estrategias desarrollan las escuelas
eficaces de la Ciudad de Buenos Aires para, por un lado, socializar buenas practicas entre
establecimientos y, por otro lado, retroalimentar a las politicas educativas entendiendo cuales
son las acciones que alcanzan impactos positivos en educacion.

En primer lugar, el documento se adentra en la descripcion del concepto de escuelas eficaces,
explicando qué implica y qué factores las distinguen. Luego, se detalla la metodologia utilizada
para la investigacion, especificando los criterios de seleccion de las escuelas estudiadas. A
continuacion, se presenta un analisis de sus caracteristicas, seguido de un analisis cualitativo
que permite comprender en mayor profundidad los elementos que contribuyen a la eficacia
escolar.

2. Marco tedrico

Bajo el concepto de escuelas eficaces es importante estudiar los casos que se distinguen entre
escuelas similares, para identificar las condiciones del sistema educativo que permiten a
ciertas instituciones responder mejor. Sin embargo, es especialmente relevante identificar y
analizar aquellas escuelas que se distinguen de sus pares y que pertenecen a un contexto
socioecondmico mas vulnerable, dado que estan generando las condiciones que permiten
superar las barreras que surgen del contexto socioeconémico, sobre el cual la escuela no
puede operary, por lo tanto, la eficacia contribuye a la equidad.

Detectar estos ejemplos es clave para luego profundizar en el analisis y encontrar buenas
practicas que puedan replicarse, especialmente porque estas surgieron dentro del propio
proceso educativo, con actores y caracteristicas locales, aprovechando las posibilidades pero
también enfrentando las limitaciones de su entorno, algunas de las cuales podrian ser
comunes a otras escuelas, lo que las convierte en experiencias valiosas para ser rescatadas.

Porotrolado, bajo este marco el foco no esta puesto tanto en el nivel puntual de logro educativo
de cada establecimiento, o su comparacion con el promedio nacional o jurisdiccional, sino en
lo que ese mismo establecimiento podria haber logrado segun las caracteristicas de su
alumnado. Es decir, la comparacion surge del promedio que logran establecimientos que
tienen estudiantes con similares caracteristicas. Hecho este primer analisis luego se investiga
cuales aspectos de la oferta educativa son los que marcan la diferencia en los resultados,
cuando las caracteristicas de los estudiantes son similares.



El equipo de Investigacion Aplicada y Gestion de la Evidencia (IAGE) de la UEICEE realizo en
2024 un relevamiento de bibliografia en torno al enfoque de las escuelas eficaces en la que se
analizan, por un lado, las perspectivas conceptuales, los aportes y limitaciones de cadaunayy,
por otro, se resenan algunos hallazgos producidos en el marco de estudios internacionales y
nacionales.

El conjunto de investigaciones consideradas en ese relevamiento bibliografico describen las
caracteristicas que hacen que una escuela sea eficaz, bajo el criterio de eficacia entendido
como un mejor desempenfio en resultados académicos de los que se esperan para el contexto
socioecondmico de sus estudiantes (Bottinelli, en UEICEE, 2024), en ese sentido esta en
consonancia con la propuesta del presente estudio que analiza resultados e identifica mejores
logros en relacion a otras instituciones de similar nivel socioecondmico de sus estudiantes.

Esta perspectiva inicial fue cambiando a lo largo del tiempo, para luego poder identificar
factores institucionales vinculados a los logros académicos de los estudiantes en escuelas
prototipicas (Weber, en UEICEE 2024). Una de las investigaciones mas influyentes en la
historia de la eficacia escolar fue realizada entre 1980 y 1987 por un equipo de investigadores
coordinados por Peter Mortimore (en su libro “School Matters”) que retuine todos los requisitos
minimos necesarios para realizar cualquier tipo de inferencia valida. Entre los factores se
identifican: liderazgo con propdsito, implicacion de la subdireccion, la implicacion de los
docentes, consistencia entre docentes, sesiones estructuradas, ensenanza intelectualmente
desafiante, ambiente centrado en el trabajo, atencién reducida a pocos temas en cada sesion,
maxima comunicacion entre profesores y alumnos, escribir y utilizar las evaluaciones,
implicacion de las familias, clima positivo. Luego de identificar estos factores, en 1990 se paso
a trabajar en modelos que pudieran explicar las interacciones entre éstos a fin de orientar la
toma de decisiones en politica publica. Con el tiempo se fueron sumando y complejizando los
factores.

En el contexto latinoamericano, algunos de los rasgos que se destacan en las denominadas
“escuelas eficaces” (Bottinelli, en UEICEE 2024) son:

- laimportancia del tiempo efectivo de ensefnanza;

- el peso que adquieren los factores aulicos en comparacion con los de organizacion y
gestion escolar;

- las estrategias de ensefanza constructivistas, que utilizan la retroalimentacion
continua por parte del docente hacia cada estudiante;

- la importancia de los recursos educativos como infraestructura, equipamiento y
condiciones laborales de las y los docentes.

Las criticas se centraron en aquellas experiencias que buscaron replicar ciertas caracteristicas
de las llamadas escuelas eficaces a otras instituciones del sistema desconociendo las
particularidades de las instituciones escolares y de sus contextos. A lo que se suman
problemas metodoldgicos en el proceso de atribucion de logros en el desempefio a factores
escolares o extraescolares (UEICEE, 2024).



En lo que respecta a la correlacion entre resultados educativos y caracteristicas de los
estudiantes, a nivel internacional, regional y local*, diversas investigaciones identifican ciertas
caracteristicas presentes en las escuelas que contribuyen a la eficacia escolar. Entre ellas se
destacan:

- El liderazgo pedagogico de los equipos de conduccion; - un estilo de trabajo
participativo y colaborativo al interior del plantel docente - que opera a su vez como
instancia de formacién y perfeccionamiento continuo -;

- lacentralidad de la labor educativa que tiene lugar en las aulas y el objetivo claro de la
mejora de los aprendizajes;

- un proyecto educativo donde estos objetivos quedan plasmados y que es compartido
(y en muchos casos co-disenado) entre el equipo directivo y el cuerpo docente;

- unclimainstitucional favorable donde el apoyo entre pares y el trabajo colectivo estan
pautados e institucionalizados y no quedan librados al azar o a la voluntad de cada
docente;

- un trabajo aulico centrado en brindar las mayores oportunidades posibles de
aprendizaje a las y los estudiantes, maximizando los tiempos y recursos disponibles,
basado en una planificacion que se nutre de la experiencia individual y colectiva del
cuerpo docente;

- una labor pedagdégica consciente de la heterogeneidad de los puntos de partida de
cada estudiante, sus conocimientos previos y sus necesidades especificas para
avanzar en los aprendizajes fundamentales;

- unaactitud de compromiso y responsabilidad sobre los resultados de aprendizaje, que
va de la mano con las expectativas positivas que directivos y docentes tienen respecto
de las posibilidades de aprendizaje de todas las y los estudiantes, sin desconocer las
condiciones socioecondmicas y culturales de los hogares y las familias pero sin
tomarlas como determinantes frente a los cuales la escuela “nada puede hacer”.

En sintonia con estas consideraciones que identifican a las escuelas como eficaces, se
pueden citar como antecedentes estudios jurisdiccionales donde se busc6 comprender qué
caracteristicas tenian las escuelas con altos resultados, o bien que fueron mejorando en las
evaluaciones estandarizadas de aprendizajes del Ministerio de Educacion de la Ciudad. Entre
los resultados de estos estudios, se observa la relevancia del equipo de conduccion como un
factor decisivo, para la realizacion de transformaciones en la escuela al impulsar y sostener el
trabajo docente. (Sadovsky, Lernery otros, 2008) y que el “orden institucional” es un aspecto
clave en las escuelas que muestran mejoras en los resultados en las pruebas jurisdiccionales.
La idea del orden refiere al andamiaje que permite que los procesos escolares se puedan
desarrollar con mayor fluidez. Ha sido un hallazgo en el estudio sobre Trayectorias
institucionales de mejora en escuelas primaria de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires?
donde se indica que este «orden» establece un “piso” necesario para llevar adelante sus
procesos educativos proporcionando un encuadre a la tarea cotidiana (horarios, licencias,
atencion alas familias, entre otros temas). Otros aspectos que surgen en el estudio, refieren a

1 para el acceso a una sintesis de algunas de estas investigaciones se sugiere leer el informe de la
UEICEE (2024) “Escuelas eficaces. Revision de la literatura, caracterizacion del enfoque y analisis de
casos” -Documento interno.

2 Trayectorias institucionales de mejora en escuelas primaria de la Ciudad Auténoma de Buenos”
(Landeo, Vinacur, Apel, Ferraro, Goncalves & Skornik, 2019, p. 121) https://oei.int/wp-
content/uploads/2022/09/mejora-escolar-1.pdf
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un marco de confianza y compromiso con un “Proyecto Escuela claro y explicito", “objetivos
comunes y compartidos que incluya a todos o a la mayoria de los docentes”, “espacios de
intercambio que habiliten el trabajo compartido y las consultas entre pares”. En algunas
escuelas que mejoran, también se da un acompafamiento del equipo de conduccion a las
practicas pedagogicas de manera sistematica y pautada.

En este marcoy con laidea de profundizar en las condiciones y dinamicas institucionales, este
estudio se propone, en primer lugar, reconocer € identificar instituciones educativas que han
logrado resultados destacados respecto de otras escuelas de similar contexto. Luego, se
busca comprender qué dinamicas y practicas implementadas en estas escuelas pueden servir
de insumo para fortalecer el sistema educativo en su conjunto.

3. Metodologia del estudio

Utilizando la informacién de los operativos de evaluacion FEPBA y TESBA?S de la Ciudad de
Buenos Aires y siguiendo el enfoque general de Lopez Gonzalez et al. (2021), se plantean
modelos que formalizan la relacion entre los aprendizajes y variables relacionadas con las
caracteristicas y condiciones sociales de los estudiantes (como el género, la edad, o la
nacionalidad), de sus familias (por ejemplo, el maximo nivel educativo alcanzado) y de su
entorno (como, por ejemplo, el nivel de hacinamiento, el acceso a la atencion primaria de
salud, entre otras)“.

A partir del modelo se estima el logro esperado de cada estudiante y estos resultados se
promedian a nivel de cada escuela, comparandolos con los resultados reales obtenidos por el
establecimiento. Si una escuela muestra resultados reales superiores a los predichos en
funcion de las caracteristicas de su demanda, se la considera como una "candidata" a escuela
eficaz. Para minimizar la influencia del error de prediccion en la identificacion de estos
establecimientos, se ordenan las escuelas en percentiles, seleccionando sélo aquellas que se
encuentran en el 15% superior. Se considera que este subgrupo esta conformado por
escuelas eficaces en su gestion pedagoégica, ya que logran aprendizajes superiores a los
esperados segun las caracteristicas sociales y econdmicas de sus estudiantes.

Resumidamente, los modelos multinivel o jerarquicos se utilizan cuando las unidades de
analisis estan organizadas en diferentes niveles, con una estructura jerarquica o anidada. En
nuestro caso: estudiantes dentro de secciones y/o escuelas. Estos modelos incorporan la
influencia tanto de los factores a nivel individual (nivel 1) como de los factores grupales (nivel
2 o superior). A su vez, estos modelos permiten estimar tanto efectos fijos (promedios
generales que se aplican a todos) como efectos aleatorios (variabilidad entre grupos), lo que
permite capturar la influencia de las diferencias entre los grupos.

3 Los operativos de evaluacion jurisdiccional son desarrollados por la Coordinacién General de
Evaluacién de Aprendizajes de la UEICEE. Para mayor informacién sobre la implementacion de las
evaluaciones jurisdiccionales y sus resultados, se recomienda la lectura del documento “Informe de
resultados FEPBA - TESBA 2023: propoésitos, contenidos y resultados de las evaluaciones de
Finalizacién de Estudios Primarios y de Tercer Ano de Estudios Secundarios en la Ciudad de Buenos
Aires”, disponible en
https://buenosaires.gob.ar/sites/default/files/2024-07/Informe_FEPBA%20TESBA%202023_V5.pdf

# No fue posible, para este estudio, contar con informacion previa de las habilidades de los
estudiantes o de los docentes, como sugieren Mortimore et al.(1988).
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4. Sobre los modelos jerarquicos o multinivel

4.1. Generalidades

En lo que sigue se presenta un ejemplo simple para ilustrar la I6gica detras de este tipo de
modelos. Siguiendo a Pardo et al. (2007), supongamos un modelo que relaciona sélo dos
variables: por ejemplo el nivel de desempeio de un estudiante en una prueba estandarizada
en Lenguay el maximo nivel educativo alcanzado por su madre. La variable “y”, o dependiente,
es el nivel de desempeno del estudiante, el nivel educativo de la madre es la variable
independiente “x”. Dado que las dos variables toman un valor determinado para cada
estudiante, este es el que consideramos nivel 1. Formalmente esta ecuacion tomaria la
siguiente forma:

Yi=Bo+B1Xi+6€ (1)

El coeficiente 8o denominado constante o intercepto, es el nivel de aprendizajes predicho
cuando la educacion de la madre es igual a cero. El coeficiente 1, que es la pendiente de la
recta de regresion, mide el cambio en los aprendizajes por cada afio adicional de la escolaridad
de la madre. El término e; es el residuo o error asociado, es decir, la diferencia entre el nivel de
aprendizaje real observado para el estudiante y la pronosticada por el modelo. Se asume que
tienen una distribucion Normal con media cero y varianza finita o 2.

Los sistemas educativos estan conformados por numerosas escuelas que pueden tener
caracteristicas diferentes. La ecuacion (1) asume que el nivel medio y la pendiente son los
mismos para todas las escuelas. Si creemos que esto puede no ser asi, ejemplificando con
dos escuelas, deberiamos plantear dos ecuaciones de regresion:

Yii=Por+BuXi+enr — paralaescuelal
Yiz = Bo2 + B12 Xi2 + €2 — parala escuela 2 2)

Donde el subindice j refiere a las escuelas: j = 1, 2, e i a los estudiantes. Los coeficientes o1y
Boz son los interceptos de las escuela 1 y 2 respectivamente; los coeficientes, i1 Y B2
representan las pendientes de los establecimientos 1y 2. La generalizacion para J escuelas
seria:

Yij = Boj + Bli Xijj + €jj (3)

Se asume que los residuos tienen una distribuciéon normal con igual varianza, o %, en todas las
escuelas. En la ecuacion (3) tanto el intercepto como la pendiente dependen del subindice |,
por lo que cada establecimiento puede tener su propio intercepto y su propia pendiente. De
este modo, ya no hay una uUnica constante y pendiente comun a todas las escuelas, se deja
que las mismas varien, es decir, hay tantos coeficientes como escuelas haya. Esto es lo que
caracteriza a un modelo jerarquico o multinivel: permite que las unidades del primer nivel
(estudiantes) se relacionen de forma diferente en los subgrupos del segundo nivel (escuelas).

Los parametros Bo; ¥y B1j ya no representan constantes fijas, sino que son variables cuyos
valores pueden cambiar de un grupo (escuela) a otro:

Boj=Yo+Uo

Bi=y1+ Uy (4)
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Bojcontiene una parte fija y o, y una parte aleatoria uoj que refleja la variabilidad de cada escuela
respecto de dicha media fija. Por otra parte, 1 contiene una parte fija o sistematicay:y una
parte aleatoria u;; que mide la variacion de las pendientes de los distintos grupos/escuelas
respecto de dicha pendiente poblacional media.

Se asume que:

- U Y Uy son variables aleatorias con valor esperado cero y varianzas o2, y 02,
respectivamente.

- YoYUoenBoyy1y ujen Bisonindependientes.

- Pero, Bojy B1jpueden o no serindependientes. Larelacion entre ambos viene dada por:
p (Boj, By) =cov (Boi, B1)/ (0uo ou1)

Dado que tanto el intercepto como la relacion entre las variables (pendiente) puede variar entre
las escuelas, se pueden incluir caracteristicas de este segundo nivel (escuelas) en la
formulacion. El sector de gestion es una caracteristica distintiva de las escuelas, aunque no la
Unica. El tamano del establecimiento y el tipo de jornada son otros ejemplos. En este estudio
sobre escuelas eficaces se busca tener en cuenta sobre todo los diferenciales de los/as
estudiantes, por lo tanto, éstas ultimas diferencias que hacen al sistema educativo en si, no
necesariamente deberian ser incorporadas.

Al incluir variables especificas de este segundo nivel, se incorporan y aislan diferencias en los
desempenos medios entre escuelas y diferencias en las pendientes. Si siguiéramos con el
ejemplo original, estariamos indicando que la magnitud en que la educacion de la madre afecta
el aprendizaje del estudiante es diferente de escuela a escuela.

Entonces, incluir una segunda variable (z) especifica del nivel 2 en el modelo, que como
dijimos afecta tanto a las medias como a la pendientes, implicaria la siguiente formulacion:

Boi =Yoo+ Yo1Z+ Uoj
Bii=Ywo+YyuZ+uUy (5)

Lo que llevado a (3) y reordenando los términos del modelo tal que los efectos fijos quedan al
principio de la formulacion y los aleatorios al final (entre paréntesis), quedaria:

Yij =Yoo+ Yo1 Z+Y1oXij + Y11 Xj Zj +( Uoj+ U Xjj + &) (8)

4.2. Modelo jerarquico utilizado en este trabajo

A partir de las generalidades descritas en el apartado anterior, se plantea el siguiente modelo
jerarquico para realizar este primer analisis de escuelas eficaces en la CABA.

puntaje=pf o+f 1- Xju+p 2 Xj- S€ctor+u+Vv;- eaduc_maarej+ti + € ji (7)

puntafey. es el puntaje de Matematica o Lengua en las evaluaciones estandarizadas de FEPBA
o TESBA del estudiante /enla seccidn Aenla escuela /. B oes el parametro del intercepto global.
B 1, es lamatriz paramétrica de los efectos fijos (los coeficientes de las variables género, edad,
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computadora, internet, educacion de la madre, hacinamiento, atencion médica y sector de
gestion). B 2 es la matriz paramétrica de las interacciones de cada una de las variables con el
sector de gestion. u; es el intercepto del efecto aleatorio de la escuela /. v educ_madre
representa el efecto aleatorio de las pendientes del nivel educativo de la madre dentro de cada
escuela /. fes el intercepto del efecto aleatorio de la seccion Adentro de la escuela /. € jxes el
error. Valen todos los supuestos enumerados en la seccion anterior.

Este modelo incorpora al sector de gestion interactuando con las restantes caracteristicas de
entrada para permitir efectos diferenciados para cada sector. De esta manera, se incorpora en
un mismo modelo el hecho de que el sistema si bien es publico esta conformado tanto por
escuelas de gestion estatal como privada y al mismo tiempo se habilita a que el peso de cada
coeficiente difiera entre ambos sectores®. Por otro lado, también permite que la relacion del
nivel educativo de la madre varie entre escuelas, incorporando dicha variable entre los efectos
aleatorios®.

5. Informacién disponible y procedimiento

La identificacion de las escuelas eficaces se realizara tanto para el Nivel Primario como
Secundario, para lo cual se utilizaran las bases de datos de los operativos de evaluacion
estandarizados FEPBA y TESBA respectivamente, correspondientes a los afios 2019, 2021 y
2023. Las bases contienen informacion relativa al puntaje de Lengua y Matematica y datos
adicionales que surgen de los cuestionarios complementarios que acompanan dichas
pruebas. Con la informacion de estos operativos se estimd la ecuacion (7) para cada uno de
los afios 2019, 2021 y 2023, para cada uno de los niveles educativos y para cada una de las
dos disciplinas. En la base se mantuvieron solo las escuelas con mas de 11 alumnos
matriculados en el ano evaluado (7mo grado para primaria y 3er ano para secundaria),
considerando que la cantidad de alumnos/as presentes en la evaluacion no deberia ser menor
al 40% del total de alumnos/as esperados/as.

La definicidon de las variables utilizadas se detalla a continuacion.
-Edad del estudiante: variable cuantitativa continua medida en anos
-Género: variable cualitativa nominal con los valores "varon”, "mujer"y "otro”.

-Tenencia de computadora en el hogar: variable dicotdmica que expresa la tenencia o no de
computadora en el hogar.

-Conexion a Internet en el hogar: variable dicotdmica que expresa la disponibilidad o no de
internet en el hogar.

5 Algunos autores incluyen el sector de gestion entre los efectos aleatorios a nivel de escuelas, sin
embargo dado que el sector de gestidon caracteriza univocamente a cada escuela: o es publica o es
privada, no varia dentro de cada institucion, ya que tomael mismo valor para cada uno de los estudiantes
de la misma, en la actual formulacion aparece solamente interactuando con los efectos fijos.

6 Si miramos la variabilidad de estos factores entre escuelas encontramos que la relacion de estas
variables con el desempeno, varia de escuela a escuela - Tomé 9 publicas y 9 privadas al azar - varia
tanto intercepto como pendiente.
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-Nivel educativo de la madre: variable cualitativa ordinal recodificada en las siguientes
categorias: "Hasta primaria incompleta”, "Primaria completa o secundario incompleto”,
"Secundario completo o univ/terc incompleto”, "Univ/terc completo”.

-Nivel educativo del padre: variable cualitativa ordinal recodificada en las siguientes
categorias: "Hasta primaria incompleta”, "Primaria completa o secundario incompleto”,
"Secundario completo o univ/terc incompleto”, "Univ/terc completo”.

-Hacinamiento: indice ordinal construido a partir de los indicadores Numero de personas viven
en el hogar y la Cantidad de habitaciones o piezas se usan para dormir en el mismo. Las
categorias del indice son "Sin hacinamiento”, "Con hacinamiento”, "Con hacinamiento critico”.

-Sector de atencion de la salud: variable cualitativa nominal vinculada al sector donde se
atiende habitualmente en situacion de enfermedad: 1: "Publico”, 2. "Privado” o 3:"Familiar
médico u otro”.

-Tenencia de hijos -exclusivo secundaria: variable dicotdmica que identifica la tenencia o no
de hijos/as.

-Asistencia al Jardin -exclusivo secundaria 2019 y 2021: variable dicotémica que indica la
asistencia al jardin.

-Pais de origen -exclusivo secundaria 2019y 2021.: variable cualitativa nominal que indica pais
de nacimiento del estudiante.

-Sector de gestion: variable dicotdmica correspondiente al sector de gestion igual a 1:
"Estatal"y 2. "Privado”.

Una vez calculado el aprendizaje esperado de cada estudiante, los resultados se promedian a
nivel escuela y se comparan con los resultados reales del establecimiento, obteniendo la
diferencia entre el valor estimado y el valor observado. Luego se ordenan las escuelas en
percentiles, seleccionando soélo aquellas que se encuentran en el 15% superior, que senala a
las escuelas donde el puntaje real es mayor al ajustado. Este subgrupo es el identificado como
escuelas eficaces en su gestion pedagoégica, ya que logran aprendizajes superiores a los
esperados segun las caracteristicas socioecondmicas de sus estudiantes.

Este proceso se repite para cada disciplina separadamente, para cada nivel educativo, y para
cada uno de los tres anos. Para integrar el listado final, se incluyeron las escuelas que
demostraron eficacia en el ano 2023 y en al menos otro ano adicional, y que ademas contaban
con una proporcion de alumnos respondientes superior al 40% de la matricula en los afnos
evaluados. La primera condicion permite seleccionar escuelas que han demostrado una
eficacia consistente, mientras que la segunda garantiza un nivel minimo (no necesariamente
o6ptimo) para la inferencia estadistica.

6. Resultados obtenidos

6.1. Nivel Primario

De las 892 escuelas primarias, en promedio el 96% ha sido evaluadas en los operativos
FEPBA de los afios 2019, 2021 y 2023. De éstas, el 5% se excluyeron del analisis por tener
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menos de 11 respuestas por seccion. A partir de esta base, se identificaron 54 escuelas
eficaces en Lengua y 69 eficaces en Matematica. A su vez, 30 de ellas pueden identificarse
como eficaces en ambas disciplinas (ver Tabla 1). En términos generales se observa mayor
estabilidad a través de los anos en la eficacia escolar al evaluar Matematica que Lengua,
haciendo mas probable que una escuela eficaz en Matematica un afo, lo vuelva a ser otro ano,
en comparacion a Lengua.

Tabla 1: Escuelas eficaces de Nivel Primario por asignatura

Quintil ISSAP
Asignatura
3
Eficaz en Lengua 9 16 9 20 54
Eficaz en Matematica 4 6 17 8 34 69
Eficaz en ambas asignaturas 5 9 4 12 30

Fuente: elaboracion propia con base en FEPBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces en al menos dos anos, incluido el 2023, con la respuesta de mas de 11 alumnos en 7mo. y con mas del
40% de respondientes totales.

Al observar los resultados por quintil socioecondmico se observa que, si bien en Lengua se
detectan escuelas eficaces en casi todos los quintiles, el mayor porcentaje se corresponde a
los quintiles medios y altos. En Matematica, por otro lado, la mitad de las escuelas se
concentra en el de mayor nivel de ingresos (ver Grafico 1) .

Grafico 1: Escuelas eficaces del nivel primario segun disciplina por quintil (en porcentaje
sobre total de eficaces por disciplina)

Nivel Primario
49%
50%

40%

0,
30% 25%

20%
12%

9%
10% 6% I
. m Ol
Quintil 1 Quintil 2 Quintil 3 Quintil 4 Quintil &

Eficaz en Lengua [} Eficaz en Matematica

Fuente: elaboracion propia con base en FEPBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como eficaces en al menos dos afos, incluido el 2023, con la
respuesta de mas de 11 alumnos en 7mo. y con mas del 40% de respondientes totales.
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En la Tabla 2 se presenta esta misma informacién de acuerdo al sector de gestién. De las 54
eficaces en Lengua, 26 son estatales y 28 privadas. De las 69 eficaces en Matematica, 30 son
estatales y 39 privadas. De este modo, en promedio, se observan mas escuelas eficaces en el
sector privado que en el estatal. Sin embargo, al evaluar la eficacia conjunta en ambas
materias, se identifican 16 de gestion estatal y 14 de gestion privada.

Tabla 2: Escuelas eficaces del Nivel Primario por materia y sector de gestion.

Quintil ISSAP
Sector Asignatura
Lengua 9 15 2 26
Estatal |Matematica 4 6 16 4 30
Ambas asignaturas 5 9 2 16
Lengua 1 7 20 28
Privado |Matematica 1 4 34 39
Ambas asignaturas 2 12 14

Fuente: elaboracion propia con base en FEPBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces en al menos dos anos, incluido el 2023, con la respuesta de mas de 11 alumnos en 7mo. y con mas del
40% de respondientes totales.

Al observar los resultados obtenidos por sector de gestion, se hace evidente la diferencia en la
distribuciéon por quintiles de ingreso entre ambos sectores: para las de gestion estatal la
mayoria de las escuelas pertenecen a los quintiles 2 y 3, mientras que las privadas pertenecen
sobre todo al quintil 5. Es importante destacar a las cuatro escuelas de gestion estatal del
quintil mas vulnerable identificadas como eficaces en Matematica (este punto se abordara con
mayor profundidad en el analisis cualitativo).

La Tabla 3, por su parte, explora los niveles de desempeno promedio de las escuelas
reconocidas como eficaces. En relacion a este punto, cabe recordar que el concepto de
eficacia no implica necesariamente que los/as estudiantes de dichos establecimientos
alcanzaron niveles satisfactorios de desempeno, sino solamente que los aprendizajes
logrados por dicha escuela fueron superiores a los esperados dadas las caracteristicas de su
alumnado. Es decir, pueden ser eficaces y estar por arriba o por debajo del nivel de aprendizaje
considerado apropiado o esperable segun la curricula del nivel. Por lo tanto, considerando
tanto la eficacia en funcion de sus estudiantes como el nivel de logro académico, podemos
pensar en escuelas eficaces con buen rendimiento y escuelas eficaces con bajo rendimiento.

La caracterizacion en ambas dimensiones es importante porque existe evidencia acerca de
que las familias priorizan las escuelas con estudiantes que presentan buenos resultados
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académicos por encima de aquellas que realmente aportan un alto valor agregado’ (Cabrales
y Sanz, cap. 5 a, 2024). Un trabajo de Abdulkadiroglu et al. (2020) que analiza las relaciones
entre las preferencias familiares, la calidad de los comparieros y el valor afadido de las
escuelas en Nueva York, muestra que una vez descontada la preferencia por el rendimiento de
los estudiantes, las elecciones no estan vinculadas con la eficacia escolar. Esto sugiere que
las familias usan la calidad del aprendizaje de los/as alumnos/as como indicador de valor
agregado. Esto también puede incentivar a las escuelas a seleccionar estudiantes en lugar de
mejorar la calidad académica.

En Chile, por otro lado, el programa SNED identifica las escuelas con mayor valor ainadido
mediante un riguroso sistema de evaluacion y difusidon de informacién. Ademas premia a las
escuelas del 25% superior proporcionando incentivos a los profesores. Sin embargo, un
estudio de Mizala y Urquiola (2013) muestra que la demanda por las escuelas no aumenta
significativamente incluso cuando éstas obtienen el reconocimiento del SNED, lo que sugiere
que las familias no consideran el valor agregado como un factor relevante al elegir una escuela.

Si bien en el caso argentino y mas especialmente en el de la CABA los resultados de
rendimiento promedio y eficacia no son informados a las familias, tener claridad respecto alas
dos dimensiones es importante para orientar acciones de politica mas especificas.

Continuando con el analisis de los resultados presentados en la Tabla 3, se observa que de las
26 estatales eficaces en Lengua, 24 tienen ademas desempenios considerados satisfactorios,
mientras que las otras 2 (pertenecientes al quintil 2) tienen bajo desempeno. Aun asi, es
importante destacar a este ultimo grupo porque si bien no han logrado que el nivel de
habilidades promedio sea el esperado en términos académicos, si sobresalen respecto a
grupos de escuelas que atienden a estudiantes con condiciones similares, por lo que vale la
pena hacer un seguimiento mas cercano a estas escuelas para fortalecerlas y que logren los
objetivos de rendimiento.

Siguiendo con el sector estatal, en Matematica la distribucion es a la inversa. La gran mayoria
de las escuelas son eficaces pero de bajo rendimiento, es decir, son escuelas que, aunque
obtienen mejores resultados de los que predecirian las caracteristicas de su alumnado, sus
niveles absolutos de rendimiento académico no alcanzan los estandares satisfactorios.

7 Elanalisis de valor agregado mide cuanto contribuye la escuela al progreso académico del estudiante,
independientemente de factores externos como el nivel socioecondmico o las caracteristicas
individuales de los alumnos, es decir, también aisla el componente relacionado a la habilidad del
estudiante, lo que no es posible realizar con los datos de los operativos de evaluacion FEPBAy TESBA
analizados en este estudio, pero es similar en los demas aspectos.
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Tabla 3: Escuelas eficaces del Nivel Primario por asignatura, sector de gestion y nivel de
desempeiio.

Quintil ISSAP
Sector Asignatura Desempeio
Bajo 2 2
Lengua
Satisfactorio 7 15 2 24
Estatal
Bajo 3 4 12 3 22
Matematica
Satisfactorio 1 2 4 1 8
Bajo
Lengua
Satisfactorio 1 7 20 28
Privada
Bajo 1 1
Matematica
Satisfactorio 1 4 33 38

Fuente: elaboracion propia con base en FEPBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces en al menos dos anos, incluido el 2023, con la respuesta de mas de 11 alumnos en 7mo. y con mas del
40% de respondientes totales. Se considera Bajo desemperio si mas del 50% de los estudiantes estan en los
niveles 1 o por debajo del 1y Desemperio Satisfactorio si el 50% de los estudiantes estan en los niveles 2 0 3.

A diferencia de lo observado en el sector estatal, en el sector privado casi la totalidad de las
escuelas eficaces presentan ademas buen rendimiento. Una Unica escuela es eficaz pero con
bajo desempeno promedio en Matematica. A su vez tiene la particularidad de ser del quintil
superior, indicando que no hay condicionantes desde el lado de los/as estudiantes, por lo que
el margen para mejorar viene del lado de la oferta educativa, incluyendo aspectos de gestion
escolar, de relaciones intraescolares, ya sea directivo-docente, docente-alumno, o de clima
escolar. Estos factores pueden estar limitando la posibilidad de alcanzar los resultados
académicos de los/as estudiantes.

6.2. Nivel Secundario

En el Nivel Secundario, del total de 497 establecimientos, el 97% participé del operativo de
evaluacion TESBA 2023. Sinembargo, 24 de ellos no pudieron ser considerados en el analisis
dado que las respuestas obtenidas correspondian a menos de 11 estudiantes. Del grupo
resultante, se identificaron 28 escuelas eficaces en Lengua, 39 en Matematica y 15 eficaces
simultaneamente en ambas materias (ver Tabla 4). Por otra parte, como muestra el Grafico 2,
la distribucion por quintiles de nivel socioecondmico es mucho mas desigual que en el caso
del Nivel Primario: mas del 80% de las escuelas eficaces pertenecen a los dos quintiles
superiores y directamente no se identifican escuelas eficaces en el primer quintil para Lengua.
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Tabla 4: Escuelas eficaces del Nivel Secundario por materia

Quintil ISSAS

Asignatura Total
| s s
Eficaz en Lengua 2 3 6 17 28
Eficaz en Matematica 1 2 2 8 26 39
Eficaz en ambas asignaturas 1 2 12 15

Fuente: elaboracion propia con base en TESBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces en al menos dos anos, incluido el 2023, con la respuesta de mas de 11 alumnos en 3er afio y con mas del
40% de respondientes totales.

Grafico 2: Escuelas eficaces del nivel secundario segun disciplina por quintil (en
porcentaje sobre total de eficaces por disciplina)

Nivel Secundario
80%
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20%
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Eficaz en Lengua [} Eficaz en Matematica

Fuente: elaboracion propia con base en TESBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces en al menos dos anos, incluido el 2023, con la respuesta de mas de 11 alumnos en 3er afno. y con mas del
40% de respondientes totales

Al analizar la apertura por sector de gestion hay que tener en cuenta que el 68% de los
establecimientos de Nivel Secundario de la CABA son privados, lo que se repite al analizar la
eficacia. La Tabla 5 muestra que la mayoria de las escuelas eficaces son de gestién privada.
Solo 4 de las 28 eficaces en Lengua pertenecen al sector estatal, 4 de las eficaces en
Matematicay apenas 1 en ambas asignaturas. Sin embargo, es importante destacar que todas
las escuelas estatales eficaces atienden a estudiantes de los tres quintiles mas vulnerables.
Mientras que en el caso de las privadas, el mayor porcentaje pertenece al quintil con mayores
recursos.

18



Tabla 5: Escuelas eficaces del nivel secundario por materiay sector de gestion

Quintil ISSAS
Sector Asignatura
Eficaz en Lengua 2 2 4
Eficaz en Matematica 1 2 1 4
Estatal
Eficaz en ambas
asignaturas 1 1
Eficaz en Lengua 1 6 17 24
. Eficaz en Matematica 1 8 26 35
Privado
Eficaz en ambas
asignaturas 2 12 14

Fuente: elaboracion propia con base en TESBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces en al menos dos anos, incluido el 2023, con la respuesta de mas de 11 alumnos en 3er afio. y con mas del
40% de respondientes totales

Considerando ahora tanto la eficacia como el nivel de logro académico, la Tabla 6 muestra la
apertura entre escuelas eficaces con desempeno satisfactorio y con desempefio bajo. Lo
primero que destaca es la diferencia entre los sectores estatal y privado. Dentro del sector
estatal, las cuatro escuelas identificadas como eficaces en lengua alcanzan también un
rendimiento académico satisfactorio, mientras que en matematica dos de los establecimientos
son eficaces de buen desempeno y dos de bajo desempenfo. Por otro lado, en el sector privado,
salvo una, las restantes escuelas eficaces logran también un buen rendimiento promedio tanto
en lengua como en matematica.
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Tabla 6: Escuelas eficaces del nivel secundario por materia, sector de gestion y nivel de
desempeiio.

Quintil ISSAS
Sector Asignatura Desempeno | |

2 3 4 b5

Bajo
Lengua
Satisfactorio 2 2 4
Estatal
Bajo 1 1 2
Matematica
Satisfactorio 1 1 2
Bajo
Lengua - -
Satisfactorio 1 6 17 24
Privado Bajo 1 1
Matematica
Satisfactorio 8 26 34

Fuente: elaboracion propia con base en TESBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces en al menos dos anos, incluido el 2023, con la respuesta de mas de 11 alumnos en 3er afio. y con mas del
40% de respondientes totales Se considera Bajo desemperiosi mas del 50% de los estudiantes estan en los niveles
lopordebajodelly Desemperio Satisfactorio si el 50% de los estudiantes estan enlos niveles 2 0 3.

En términos generales, esta primera exploracion sugiere que, en el nivel medio, la mayoria de
las escuelas identificadas como eficaces son gestionadas por el sector privado y presentan
ademas altos niveles de desempefo (salvo una excepcion). Este patrén parece estar
relacionado con las caracteristicas socioeconémicas de las comunidades que atienden, dado
que el 74% de las escuelas eficaces de buen rendimiento pertenecen al quintil de mayores
ingresos, evidenciando la ya conocida relacion entre las condiciones socioeducativas -
condiciones de partida de los estudiantes mas recursos educativos- y el rendimiento absoluto.

7. Las escuelas eficaces... qué hacen diferente?

Tal como se menciono al comienzo del informe, el objetivo final de identificar a las escuelas
eficaces es analizar por qué logran buenos resultados en contextos donde otras no, es decir,
cuales son algunos de los factores que estarian incidiendo para poder identificar buenas
practicas para socializar con el resto de las escuelas y retroalimentar a la politica educativa.

Sin embargo, es necesario mirar el panorama mas amplio y no caer en lo que se denomina el
sesgo del sobreviviente®. Este error ocurre cuando se analizan datos o situaciones basandose

8 Un ejemplo clasico de este sesgo se dio durante la Segunda Guerra Mundial, cuando los ingenieros
examinaban los aviones que regresaban de las misiones de combate para reforzar las areas mas
danadas. Inicialmente, querian blindar esas zonas. Sin embargo, el matematico Abraham Wald senalé
que las areas que no tenian danos en los aviones que volvian eran las que debian reforzarse, ya que los
aviones que fueron derribados probablemente fueron impactados en esas partes, de alli surge lo que se
denomina sesgo del sobreviviente.
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Unicamente en aquellos que han "sobrevivido" o tenido éxito, ignorando a los que no lo
hicieron, lo que puede llevar a conclusiones sesgadas o incorrectas.

En el contexto de escuelas eficaces implicaria considerar no solo qué hace a una escuela
"exitosa" sino también considerar qué sucede en las escuelas que no lograron buenos
resultados. De este modo, es necesario encontrar los factores que contribuyeron a la eficacia
de las escuelas identificadas como tales, que se diferencian o no estan presentes en las
escuelas de baja eficacia: ¢son cuestiones vinculadas a la gestion institucional?, ¢a las
practicas de ensefianza?, ¢,a las condiciones de infraestructura o recursos?, ¢,alas instancias
de trabajo en equipo? o ¢,al clima institucional?

Si solo se estudian a las escuelas que fueron capaces de lograr resultados por encima de lo
esperado y se ignoran aquellas que no lograron este objetivo, por ejemplo, que tenian
estudiantes con caracteristicas similares pero no lograron ser efectivas o sobrepasar las
condiciones de partida, se estaria incurriendo en el sesgo del sobreviviente. Esto puede llevar
a conclusiones erroneas, asumiendo que los factores que parecen haber funcionado en las
escuelas eficaces son los Unicos responsables del éxito, cuando en realidad pueden también
estar presentes (con otros factores importantes o desconocidos) en las escuelas de bagj/a
eficacia.

Para evitar el sesgo, seria necesario incluir tanto las escuelas eficaces como las que no lo son
en el analisis y de esa manera, identificar los verdaderos factores que marcan la diferencia, al
observar por qué algunas escuelas con caracteristicas similares no alcanzaron los mismos
niveles de logro.

Dentro del contexto de eficacia, escuela similar implica que sea parecida respecto a las
caracteristicas del estudiante. El indice de Situacion Socioecondmica de los Alumnos® de
Primaria (ISSAP) y/o secundaria (ISSAS) resume los factores mas importantes incluidos en la
medida de eficacia descrita en la seccidon anterior. La apertura por quintiles agrupa en cinco
categorias a estudiantes parecidos en las caracteristicas mas importantes.

Por otro lado, recordemos que, metodologicamente, para identificar a las escuelas eficaces,
luego de calcular el diferencial entre valor predicho promedio y el valor real promedio, se
ordenan de mayor a menor definiendo como eficaces a las del 15% superior, es decir son
aquellas cuyo nivel de rendimiento promedio real supera en gran medida al predicho por las
condiciones de su alumnado. Siguiendo el mismo enfoque, identificamos como escuelas poco
eficaces a las que se encuentran en el 15% inferior de este ordenamiento. Bajo esta logica, el
criterio de comparacion es el mismo, identificar a las que sobresalen por exceso y por defecto
en el desempefo respecto al nivel esperado, dadas las condiciones sociales y econdmicas de
sus estudiantes durante al menos dos anos. El numero final de escuelas poco eficaces
también incluye la condicidn de tener tal atributo en el afio 2023 mas al menos otro afno, por lo
que el numero de escuelas puede variar y no coincidir entre eficaces y poco eficaces.

En la Tabla 7 estan grisados los grupos de escuelas en pares affa/baja eficacia que deberian
compararse con mayor profundidad para poder determinar cuales son las particularidades que

9 El indice incluye las siguientes condiciones de los estudiantes de los niveles primario y secundario:
condiciones de habitabilidad segun la razén de hacinamiento en su hogar, clima educativo segun los
anos de estudio promedio de sus padres, atencién de la salud segun nivel de cobertura médica y acceso
a la tecnologia segun tenencia o no de computadora y acceso a internet en su hogar. link
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las hacen diferentes e identificar los atributos que tienen las escuelas primarias que fueron
capaces de rendir por encima de los esperado. Por ejemplo, entre las estatales eficaces en

Lengua, sélo hay un grupo de 2 escuelas del quintil 4 que tienen una escuela de baja eficacia
contra la que podria ser comparada.

Tabla 7: Comparacion de escuelas primarias segun eficacia, sector de gestion, quintil de
ingresos y asignatura.

Quintil

Sector Asignatura Eficacia

Alta eficacia 26
Baja Eficacia 14 1 15
Alta eficacia 4 6 16 4 30
Estatal |Matematica —
Baja Eficacia 12 1 1 14
Ambas Alta eficacia 5 9 2 16
asignaturas
Baja Eficacia 3 1 4
Alta eficacia 1 7 20 28
Lengua .
Baja Eficacia 2 3 4 8 8 25
Alta eficacia 1 4 34 39
Privado |Matematica —
Baja Eficacia 4 10 13 4 31
Ambas Alta eficacia 2 12 14
asignaturas
Baja Eficacia 1 2 4 2 9

Fuente: elaboracion propia con base en FEPBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces/poco eficaces en al menos dos anos, con la respuesta de mas de 11 alumnos en 7mo. y con mas del 40%
de respondientes totales.

En Matematica, en cambio, las posibilidades de comparacién son mayores. Para el grupo de
las estatales, en el quintil mas vulnerable (el 1) hay 12 escuelas primarias de baja eficacia para
contrastar con los cuatro establecimientos eficaces de dicho quintil. Pero sélo dos escuelas,
una del quintil 3 y otra del quintil 4 para evaluar las diferencias con 20 eficaces de dichos
quintiles (16 y 4 respectivamente).

Por su parte, en el sector privado, todas las escuelas primarias identificadas como eficaces
tienen varios establecimientos de baja efectividad contra los que contrastar para investigar en
las posibles particularidades que las hacen diferentes dadas las condiciones similares de sus
estudiantes.
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Como se menciond anteriormente, para considerar una escuela como de baja eficacia, la
misma tiene que haber sido clasificada como tal por al menos dos anos incluido el 2023. Lo
gue se observa en el Nivel Secundario es que hay mucha “inestabilidad” en este sentido. Esto
se debe a que hay establecimientos que aparecen como de baja eficacia un afo, pero no en
los subsiguientes. Esto no significa que sean eficaces, sino que quedan en la parte media de
la distribucion, donde la diferencia entre el rendimiento predicho condicional a las
caracteristicas de los estudiantes y el rendimiento real de la escuela es mas cercano a cero.

Esta dinamica es la que esta detras de la baja cantidad de escuelas de baja eficacia observada
en la Tabla 8. Entre las estatales, se observan solo dos denominadas de baja eficacia en
Matematica para contrastar contra una de las cuatro eficaces identificadas. En el sector
privado en cambio, para casi todos los quintiles, se identifico al menos una escuela poco eficaz
que puede ser investigada con sus pares eficaces.

Tabla 8: Comparacion de escuelas secundarias segun eficacia, sector de gestion, quintil
de ingresos y asignatura.

Quintiles ISSAS

Asignatura Eficacia UE]
2 ‘ 3 ‘ 4 general
Alta eficacia 2 2 4
Lengua
Baja Eficacia
Alta eficacia 1 2 1 4
Estatal Matematica
Baja Eficacia 2 2
Alta eficacia 1 1
Ambas asignaturas
Baja Eficacia
Alta eficacia 1 6 17 24
Lengua
Baja Eficacia 3 5 9 2 19
Alta eficacia 1 8 26 35
Privada Matematica
Baja Eficacia 9 3 9 1 22
Alta eficacia 2 12 14
Ambas asignaturas
Baja Eficacia 3 1 6 10

Fuente: elaboracion propia con base en TESBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces/poco eficaces en al menos dos anos, incluido el 2023, con mas de 11 alumnos matriculados en 3er ano y
con mas del 40% de respondientes totales.

7.1. Comparacion en variables observables

En el siguiente apartado se realizara un analisis exploratorio comparativo de las escuelas
identificadas como de alta y baja eficacia, utilizando las respuestas de los cuestionarios

23



complementarios a directivos de FEPBA y TESBA 2023. Los mismos no solo recopilan
informacion clave para contextualizar los resultados de las pruebas estandarizadas sino que
también capturan datos para interpretar las dinamicas escolares. Al relevar aspectos como
caracteristicas del liderazgo directivo, oportunidades de desarrollo profesional docente
(formacion inicial, continua y otras actividades), la disponibilidad de recursos de apoyo
(disponibilidad de personal especializado y herramientas), el estado de la infraestructura,
gestion institucional (frecuencia de reuniones, autoevaluaciones) y clima institucional
(relaciones interpersonales, desafios como ausentismo o bullying), se puede explorar si
alguno de estos factores o condiciones son las que distinguen a las escuelas eficaces de
aquellas que no lo son.

En las Tablas A3 a Tabla A10 del anexo se explicitan los resultados de los tests estadisticos
que comparan las respuestas de los directivos de escuelas eficaces en comparacion a las
poco eficaces. Se explicitan los resultados de aquellas preguntas que hayan tenido al menos
un 40% de respuestas de ambos tipos de establecimientos. Se utilizaron test de proporciones
para las respuestas dicotomicas y tests de medias para las respuestas cuya escala era
continua o categdrica ordinal.

7.2. Nivel Primario

En el Grafico 3 se destacan los factores donde se hallaron diferencias estadisticamente
significativas en relacion a las escuelas de alta y baja eficacia en Lengua. Los resultados
obtenidos dan cuenta de una mayor proporcion de directivos en las escuelas de alta eficacia
que realizaron el Profesorado de Educacion Primaria en una universidad o instituto
universitario (en las escuelas de baja eficacia ningun directivo estudié su carrera de grado en
universidades o institutos universitarios y en el caso de las escuelas eficaces, el 10% lo hizo).

Sin embargo, los directivos de escuelas eficaces declaran en menor proporcion haber
realizado en los ultimos dos afios capacitaciones en integracion de TIC para la gestion escolar
asi como también promover o desarrollar entre sus docentes capacitaciones en Lengua o en
ESl y realizar actas para documentar los acuerdos tras los Espacios de Mejora Institucional
(EMI) (Grafico 3a).

Complementariamente, en las escuelas eficaces en Lengua la frecuencia con la que
establecen acuerdos con el cuerpo docente en reuniones con horario y agenda preestablecida
es mayor que la de sus pares de escuelas menos eficaces. Estas escuelas también declaran
trabajar mas frecuentemente en colaboracion con Facilitadores Pedagdégico Digitales (FPD)
(declaran articular “a menudo” con FPD mientras que en las escuelas de baja eficacia esto se
da “en ocasiones puntuales” o “nunca”) y los directivos de escuelas eficaces consideran que
en sus escuelas el aprendizaje de los/as estudiantes se ve “muy poco” afectado por el
ausentismo de los/as docentes (mientras que en las escuelas de baja eficacia consideran que
es una problematica mas frecuente) - ver Grafico 3b-. Finalmente, indican haber tenido
interrupciones en el suministro de servicios basicos en menor proporcion que las escuelas
poco eficaces.
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Grafico 3: Comparacion de escuelas primarias con alta y baj eficacia en Lengua

Grafico 3a: Variables dicotomicas Grafico 3b: Variables continuas o categoricas
Test de proporciones ordinales. Test de medias
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Fuente: Elaboracion propia con base enlos cuestionarios complementarios a directivos de FEPBA 2023. Conjunto
de escuelas sin diferenciar por tipo de gestion.

Aclaracion Gréfico 3B. teniendo en cuenta la naturaleza de las preguntas y las escalas la “colaboracion con FPD” y
/a existencia de “acuerdos en reuniones preestablecidas” deben leerse de forma inversa (donde un menor puntaje
es mejor).

Al analizar estas mismas variables para las escuelas primarias identificadas como de alta y
baja eficacia en Matematica (Grafico 4), si bien se observan algunos factores nuevos que se
detallaran a continuacion, también se observan varios que coinciden con los anteriores, que
hacen pensar en regularidades en algunas caracteristicas del liderazgo y la gestion
institucional.

Entre los hallazgos adicionales, se observa que es mayor la proporcion de escuelas eficaces
en Matematica que eligieron temas relacionados con la gestion y manejo de confiictos en
comparacion a las escuelas con baja eficacia (91% y 65%, respectivamente).
Complementariamente el 50% convoco a especialistas/ capacitadores externos en el marco
de las EMI, mientras que solo el 26% de las escuelas de baja eficacia lo hizo (Grafico 4a). Se
destaca a su vez que los directivos de las escuelas eficaces tienen, en promedio, 3 aflos mas
€N sus cargos y que convocan reuniones de personal con mayor frecuencia en comparacion a
las escuelas de baja eficacia (3,1y 2,5 veces en el ciclo lectivo, respectivamente) (Grafico 4b).

Entre las coincidencias con las escuelas eficaces en Lengua, los directivos de las escuelas
identificadas como eficaces en Matematica también declaran mayor frecuencia de consulta a
facilitadores FPD y a referentes de programas y proyectos y establecer acuerdos con el cuerpo
docente, ya sea luego de reuniones formales, informales o por medios electrénicos.

Asimismo, estas escuelas también consideran en menor medida que el aprendizaje de los/as
estudiantes se ve afectado por situaciones asociadas con el ausentismo docente (Grafico 4b)
y evidencian un mayor incentivo a la contribucion del cuerpo docente en las discusiones sobre
ensenanzay aprendizaje.
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Grafico 4: Comparacion de escuelas primarias con alta y baja eficacia en Matematica

Grafico 4a: Variables dicotomicas.
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Grafico 4b: Variables continuas o categoricas ordinales.
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Fuente: Elaboracion propia con base enlos cuestionarios complementarios a directivos de FEPBA 2023. Conjunto
de escuelas sin diferenciar por tipo de gestion.

Aclaracion Grafico 4B: teniendo en cuenta la naturaleza de la pregunta y la escala la “colaboracion con FPD” debe
leerse de forma inversa (donde un menor puntaje es mejor).

7.3. Nivel Secundario

Al observar los resultados obtenidos del analisis de las escuelas secundarias eficaces en
Lengua, en comparacion con las escuelas que se ubican en el extremo opuesto, surgen
algunos puntos en comun con el Nivel Primario.

En primer lugar, tal como se identifica en el Grafico 5b los directivos tienen en promedio cinco
afos mas anos en la docencia en general y cuatro afios mas como directivos de la escuela. Al
igual que sus colegas del Nivel Primario consideran que en sus escuelas el aprendizaje de
los/as estudiantes se ve “muy poco” afectado por el ausentismo de los/as docentes vy la falta
de atencion en clase mientras que en las escuelas de baja eficacia consideran que es una
problematica recurrente.

Asimismo, declaran establecer acuerdos con los/as docentes a través de mensajes escritos
con mayor frecuencia (por lo menos una vez por semana) que sus pares de establecimientos
menos eficaces (por lo menos una vez al mes) y cuando se les consulta sobre el entusiasmo
del cuerpo docente en la discusion sobre ensefanza y aprendizaje califican este item con un
puntaje mas alto que sus pares de baja eficacia.

Por otra parte, el Grafico 5a muestra una mayor proporcion de participacion de los directivos
en capacitaciones relacionadas con TIC (contrario a lo que se evidencia en primaria) y
alfabetizacion digital en las eficaces. En relacion a este punto, cerca del 70% de los directivos
de las escuelas eficaces en Lengua se capacitaron en los ultimos dos anos en Integracion de
TIC en la gestion escolar y alfabetizacion digital basica (en las escuelas de baja eficacia solo el
40% y 22%, respectivamente).
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Grafico 5: Comparacion escuelas secundarias con alta y baja eficacia en Lengua

Grafico ba: Variables dicotomicas |Grafico bb:Variables continuas o categdéricas ordinales. Test de
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Fuente: Elaboracion propia con base enlos cuestionarios complementarios a directivos de TESBA 2023. Conjunto
de escuelas sin diferenciar por tipo de gestion.

Aclaracion Grafico 5B: teniendo en cuenta la naturaleza de /as preguntas y las escalas “/a falta de atencion en clases
afecta el aprendizaje” y “el ausentismo docente afecta el aprendizaje” debe leerse de forma inversa (donde un
menor puntaje es mejor).

Con la perspectiva de la eficacia desde Matematica se evidencian menos diferencias
estadisticamente significativas en general. Algunos resultados se mantienen similares a lo
encontrado para Lengua, como la mayor cantidad de aflos en la docencia, la mayor proporcién
de directivos realizando capacitaciones en TIC para la gestion escolar (Grafico 6a) y la
realizacion de mas acuerdos (aunque por via electrénica) .

Adicionalmente, segun los directivos las escuelas eficaces en Matematica contaron a lo largo
del ciclo lectivo en mayor medida con Psicopedagogo/a en su escuela (Grafico 6b) y una
menor proporcion declara haber tenido que intervenir ante situaciones de abuso sexual
(Grafico 6a).

En contraste, si bien se trata de puntajes altos respecto al entusiasmo por el trabajo colectivo
y una actitud reflexiva para modificar las practicas, son en promedio un poco menores que las
de baja eficacia (Grafico 6b).
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Grafico 6: Comparacion escuelas secundarias con alta y baja eficacia en Matematica

Grafico 6a: Variables Grafico 6b: Variables continuas o categoricas ordinales.
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Fuente: Elaboracion propia con base enlos cuestionarios complementarios a directivos de TESBA 2023. Conjunto
de escuelas sin diferenciar por tipo de gestion.

Aclaracion Grafico 6B: teniendo en cuenta la naturaleza de la pregunta y la escala la presencia de “acuerdos por via
electronica” debe leerse de forma inversa (donde un menor puntaje es mejor).

8. Analisis cualitativo

8.1 Justificacion seleccion de escuelas

Retomando el planteo del capitulo 7, y de manera de evitar el sesgo del sobreviviente, el
abordaje cualitativo considerd tanto escuelas eficaces como escuelas poco eficaces, de
manera de considerar «qué hacen» las escuelas que logran resultados en las pruebas
estandarizadas por encima de escuelas con similar perfil de estudiantes??, asi como escuelas
que logran peores resultados en relacion a escuelas de similar nivel socioeconémico*! a fin de
explorar los factores vinculados a la gestion institucional que marcarian la diferencia.

En este marco se buscé seleccionar escuelas eficaces y poco eficaces en ambas asignaturas
y con similar quintil ISSAP/ISSAS, segun corresponda, de modo de considerar escuelas con
similar nivel socioecondmico de su poblacién pero con logros de aprendizaje diferentes.

En la Tabla 9 se encuentran resaltados en color los grupos de escuelas en pares alfa/baja
eficacia, resultado de la aplicacion cuantitativa del modelo, a partir de las cuales se
seleccionaron las escuelas para la realizacién de una entrevista en profundidad a sus equipos
directivos. El abordaje “simultaneo” de ambos tipos de escuelas nos invitan a profundizar en

10 En el capitulo 5 se detallan las variables utilizadas en el modelo jerarquico entre las que se encuentran
el nivel educativo de madre y padre, tenencia de computadora, conexion a internet, etc.

11 como se menciond anteriormente, si solo se estudian a las escuelas que fueron capaces de lograr
resultados por encima de lo esperado y se ignoran aquellas con estudiantes con similares
caracteristicas socioeconémicas que no lograron este objetivo, se estaria incurriendo en el sesgo de/
sobreviviente.
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las particularidades que las hacen diferentes a su vez que identificar los atributos que tienen
las escuelas que fueron capaces de rendir por encima de los esperado.

Tabla 9: Escuelas primarias segun eficacia, sector de gestion, quintil de ingresos y
asignatura.

Quintil ‘
Sector Asignatura Eficacia Total
Ambas Alta eficacia 5 9 2 16
Estatal irnat
asignaturas Baja Eficacia 3 1 4
_ Ambas Alta eficacia 2 12 | 14
Privado . t
asignaturas .o Fficacia 1| 24| 2] o

Fuente: elaboracion propia con base en FEPBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas
identificadas como eficaces/poco eficaces en al menos dos anos, con la respuesta de mas de
11 alumnos en 7mo. y con mas del 40% de respondientes totales.

En el caso de primaria se entrevisto al equipo de conduccidn de una escuela eficaz y otra poco
eficaz de gestion estatal, correspondientes al quintil 4, asi como una escuela eficaz del quintil
2 y unaineficaz del quintil 1, al no disponer en este uUltimo caso de escuelas de un mismo quintil.
En el caso de las escuelas estatales se realizaron en total 4 entrevistas.

En el caso de las escuelas de gestion privada, como se menciono anteriormente, las escuelas
eficaces se concentran enlos quintiles altos. Por este motivo se selecciond una escuela de affa
eficaciadel quintil 5y escuelas de baja eficaciade los quintiles 4 y 5'2. En sintesis, se realizaron
3 entrevistas en el nivel primario de gestion privada, totalizando el nivel 7 entrevistas
totales.

En el caso de secundaria, la seleccion de escuelas para la profundizacion cualitativa fue mas
desafiante, ya que el modelo estadistico identifica una sola escuela estatal eficaz en ambas
asignaturas y en el caso de privada las mismas se concentran en los quintiles mas altos
(quintiles 4 y 5).

Enlatabla 10, quedan resaltados en colores el conjunto de escuelas disponibles por condicion
de eficacia y quintil a partir del cual se realizé la seleccion correspondiente.

12 cabe aclarar que la seleccion de escuelas poco eficaces de quintiles bajos se vié limitada por la
participacion de varias de estas instituciones en el programa Escuelas en Foco. Dado que estas
escuelas se encontraban en un momento de alta demanda y visita de profesionales del ministerio, se
decidio excluirlas del abordaje cualitativo del presente estudio.
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Tabla 10: Escuelas secundarias segun eficacia, sector de gestion, quintil de ingresos y
asignatura.

Quintiles ISSAS

Sector Asignatura Eficacia

Lengua Alta eficacia 2 2 4
Estatal
Matematica |Alta eficacia 1 2 1 4
Alta eficacia 2 12 14
. Ambas
Privada asignaturas
Baja Eficacia 3 1 6 10

Fuente: elaboracion propia con base en TESBA 2019, 2021 y 2023. Nota: incluye escuelas identificadas como
eficaces/poco eficaces en al menos dos anos, con la respuesta de mas de 11 alumnos en 7mo. y con mas del 40%
de respondientes totales.

En el marco de la clasificacion precedente, se decidio entrevistar directivos de dos escuelas
técnicas de gestion estatal de quintil bajo (Quintil 2), una de ellas eficaz en lengua y la otra
eficaz en matematica, teniendo ambos casos algun ano eficaz en la otra asignatura, pero sin
llegar a la clasificacion de eficaz en ambas asignaturas?®®. Estas escuelas se destacan a su vez
por su alta matricula (entre 630 y 1100 estudiantes aproximadamente segun escuela). En
relacion a este ultimo punto cabe mencionar que estudios internacionales precedentes (Bryk,
A. S., & Schneider, B., 2002) destacan la particularidad de que en escuelas mas pequefas es
mas facil construir relaciones de confianza entre docentes, estudiantes y familias, lo que
impacta en la mejora de los resultados. En sintonia con esta perspectiva, un estudio de la
UEICEE vinculado a buenas practicas institucionales plantea que en escuelas “chicas”
pareciera ser mas viable el encuentro y trabajo compartido (UEICEE, 2020). En este contexto,
la alta matricula identificada en las escuelas eficaces objeto de analisis justificd su abordaje.

Por el contrario, en el caso de gestion privada, se dispone de escuelas clasificadas tanto como
eficaces y poco eficaces en ambas asignaturas, pero en todos los casos, estas se
corresponden a quintiles altos. En este contexto, se decidid visitar, dos escuelas de quintil 4:
una eficaz y otra poco eficaz en ambas asignaturas. Estas escuelas se destacan por ser
eficaces/poco eficaces los 3 afos bajo analisis (no solo dos) y poseer una matricula parecida
(entre 180 y 150 alumnos aproximadamente). En sintesis, en el nivel secundario, se
realizaron 4 entrevistas.

En total, considerando escuelas eficaces y poco eficaces de ambos niveles y sectores de
gestion se realizaron 11 entrevistas. Se detalla en la siguiente tabla, las escuelas
participantes del abordaje cualitativo.

13 Para alcanzar la clasificacion de “eficaz en ambas asignaturas” la escuela debe ser eficaz en 2023 +
otro afo (2019 o0 2021) tanto en el caso de matematica como en el de lengua.
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Tabla 11: Escuelas participantes de abordaje cualitativo segun eficacia, sector de gestion,
quintil de ingresos, asignaturay nivel.

Quintil
Nivel Sector Asignatura Eficacia \
3
Alta eficacia 1 1 2
Estatal |Ambas asignaturas
Baja Eficacia 1 1 2
Primaria
Alta eficacia 1 1
Privado |Ambas asignaturas
Baja Eficacia 1 1 2
Lengua Alta eficacia 1 1
Estatal
Matematica Alta eficacia 1 1
Secundaria
Alta eficacia 1 1
Privada |Ambas asignaturas
Baja Eficacia 1 1

Total 11

8.2 Consideraciones para la lectura

Explorar la gestion institucional en las escuelas implica abordar una realidad compleja, donde
convergen multiples dimensiones y factores. Como se menciono en el marco teorico, existen
numerosos antecedentes que han explorado esta tematica enfocandose en escuelas que
presentan mejoras sostenidas o en aquellas que alcanzan resultados destacados en
evaluaciones estandarizadas. Sin embargo, este apartado adopta un recorte especifico:
identificar las rupturas y continuidades entre las escuelas eficaces y poco eficaces, a partir de
las voces de sus directivos, con la intencién de aportar nuevas miradas al debate sobre los
factores que influyen en la gestion institucional y su relacion con el desempeno escolar.

Cabe destacar que cada escuela, con sus particularidades y contextos especificos, constituye
un universo unico. En este marco, la sistematizacion de la informacion relevada a través de
entrevistas en profundidad busco recuperar los planteos predominantes o recurrentes entre
los entrevistados, identificando las similitudes y diferencias segun el tipo de escuela (alta
eficacia/baja eficacia).

En elmarco del documento, se presentan fragmentos seleccionados de las entrevistas a modo
de evidencia empirica de las ideas sintesis desarrolladas en el analisis. Estos fragmentos no
solo ilustran los planteos de los entrevistados, sino que también permiten apreciar la riqueza 'y
diversidad de perspectivas que caracterizan las experiencias de gestion institucional en los
diferentes establecimientos.
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8.3 ¢En qué medida las escuelas eficaces perciben sus logros en los resultados de

aprendizaje?

En el marco de las entrevistas a los directores de las escuelas eficaces se les comento el
motivo de la visita, explicitando el mejor resultado de sus estudiantes en relacion con escuelas
con similar perfil de alumnos. En todos los casos la descripcion de los logros de la escuela fue
recibida con naturalidad y sin sorpresa.

Siempre les fue muy bien (a nuestros estudiantes). Desde que se toman estas pruebas
estandarizadas tienen un alfto rendimiento. Siempre estuvimos en el mismo rango. (Escuela de
Nivel Secundario de gestion Privada - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

A mi no me sorprende porque muchas veces cuando van los chicos al premio beca, lo ganan o
quedan cerca de ganarlo. Y nosotras Seguimos en contacto con nenes y nenas que vienen a
visitarnos y ahi me entero que van bien... A la mayoria le va bien en el secundario (Escuela de
nivel Primario de gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 2)

La escuela ha recibido menciones por su nivel académico, hay chicos que compitieron y
ganaron las olimpiadas de computacion en China, y ofros que ganaron en competencias
nacionales e internacionales de otras disciplinas.” (Escuela de Nivel Secundario de gestion
Estatal - Eficaz en lengua - Quintil 2)

Frente a una primera consulta respecto de los motivos a los que atribuyen estos resultados,
los directivos entrevistados expresan el funcionamiento de una escuela integrada, en el que el
cumplimiento del rol de cada quien junto con el seguimiento de los alumnos ocupan un lugar
fundamental.

El buen rendimiento suele asociarse principalmente al “mérito” de los docentes y al trabajo y
seguimiento personalizado de las trayectorias de los estudiantes, aspectos que se
profundizaran en los préoximos apartados.

Se debe a un trabajo personalizado con los alumnos, e/ compromiso con las familias de
brindarle a los estudiantes un rendimiento académico de maxima. Hacemos un seguimiento
muy personalizado de cada alumno, cu&dnto se le puede exigir, hacemos una evaluacion
integral. (Escuela de Nivel Secundario de gestion Privada - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil
4)

E/buen nivel académico es mérito de los profesores y tambien de /os alumnos que estdan
interesados en seguiren laescuela” “(...) hayapoyo escolar previo a parciales para aquellos
alumnos que vienen flojos en los resultados que tienen, trabajamos con los CATE desde la
post pandemia porque habia chicos que realmente adeudaban muchas materias (...) Tenemos
un grupo de profesores que armabamos mesa cada dos meses para aquellos que tenian
materias previas (...) Tenemos tutorias de primero a segundo por POF pero también tenemos
tutorias de tercero a sexto. Las cubrimos con las horas extra clase de los TP que tienen los
profesores. (Escuela de Nivel Secundario de gestidon Estatal - Eficaz en Lengua - Quintil 2)

8.4. Factores clave en las escuelas eficaces

El marco tedrico que nutre este estudio da cuenta de que hay una serie de factores que
colaboran en la mejora de los resultados de aprendizaje de los alumnos y que hacen que una
escuela pueda considerarse eficaz. En las escuelas analizadas se observan ciertas pautas
institucionales y modos de organizar la vida escolar que marcan algunas diferencias entre las
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consideradas ‘eficaces’ y las ‘poco eficaces’. No se trata de un modelo cerrado, ni dicotémico,
en el sentido de que solo las eficaces tienen buenas practicas institucionales y/o pedagoégicas,
pero si es posible observar a través de los relatos de los entrevistados que hay aspectos
vinculados a como se organiza y ordena la instituciéon que pareciera incidir en las escuelas
eficaces.

Estos factores refieren a aspectos institucionales u organizacionales, como: el clima
institucional, el trabajo en equipo, el sentido de pertenencia a la institucion, acuerdos de
trabajo, estabilidad y continuidad en el cargo de directivos/o docentes, personal de apoyo
disponible en la escuela.

Por otra parte, en todas las instituciones analizadas (tanto eficaces como poco eficaces) se
encuentran puntos de encuentro en lo que refiere a los aspectos pedagdgicos como ser los
momentos de intercambio formales e informales entre docentes, y entre directivos y docentes,
la atencioén a la heterogeneidad del aula, el trabajo con los resultados de las evaluaciones.

A continuacion nos focalizamos en analizar aspectos que se consideran diferenciales en las
escuelas eficaces y que parecieran estar incidiendo en los mejores resultados en las pruebas.

**Aspectos institucionales u organizacionales destacados en las escuelas eficaces
e Buen climainstitucional

Antecedentes de investigacion plantean la incidencia del clima institucional en los logros de
aprendizaje de los alumnos (UEICEE, 2018). Esta evidencia se confirma nuevamente en el
caso de las escuelas eficaces visitadas tanto de Nivel Primario como Secundario. Las
referencias al buen clima institucional, la colaboracion entre docentes / docentes-directivos
y el sentido de pertenencia institucional emergen fuertemente en los discursos de los
directivos entrevistados.

Hay unlindo clima de trabajo. Eso es muy importante porque Si uno no esta comodo tampoco
puede ensenar bien. (Escuela de Nivel Secundario de gestion Privada - Eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 4)

Trabajamos juntos a la par (...) “Hay sentido de pertenencia de los docentes de /a escuela’ (...)
Compartimos por correo los materiales entre docentes (...) Tenemos muy buena comunicacion
con la conduccion actual y la anterior... Nosolras nos acercamos con el problema y la solucion
y siempre nos apoyaron... (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 2)

Tenemos excelentes docentes. Son comprometidos, planifican, aunque eso implica llevarse
trabajo a casa (...) Es un gran equipo, nadie esta mirando a ver quién hace mds o menos,
hacemos un trabajo en red. Estan dispuestos a acompanar a ver si se necesita cubrir. Si hay
alguna situacion ya piensan una solucion, no esperar nomas. (Escuela de Nivel Primario de
gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

Tambiéen tienen mucha pertenencia. Hay una cultura institucional muy marcada pero que te
abre la puerta. Nos comunicamos, tenemos didlogo constante... (Escuela de Nivel Secundario
de gestion Estatal - Eficaz en matematica - Quintil 2)
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En el marco de este climainstitucional, en el que las situaciones de conflicto o tension parecen
ser menos frecuentes, los diferentes entrevistados destacan el dialogo, la confianza, el trabajo
en equipo y el compromiso, como caracteristicas del plantel docente.

También se hace mencion al buen vinculo con las familias y estudiantes. Se presentan como
escuelas de puertas abiertas donde las familias participan y donde predomina el dialogo. Se
destacan los consejos de aula como espacio donde se abordan temas de convivencia a nivel
del grado, permitiendo fortalecer las relaciones interpersonales y llegar a acuerdos entre los
estudiantes.

La escuela es una gran familia, es un colegio chico donde todos se conocen. Hay puertas
abiertas: el padre puede acercarse y preguntar, no tengo quejas o conflictos con los padres,
ellos confian (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Eficaz en ambas asignaturas -
Quintil 5)

Esa comunicacion fluida. Lograr ese intercambio entre los alumnos y que esten bien dentro
del aula, y entre nosotras saber como operar: por ejemplo me dijeron que si yo a este nene le
levanto la voz, lo bloqueo, todas sabemos todo’....aca la caracteristica de los chicos es que son
muy buenos, muy receptivos, vos podes hablar (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal -
Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 2)

Hay una mayoria de familias que se compromete y, si ven algo mal, hacen la queja
correspondiente... sobre fodo en los primeros anos. Despues los chicos son mads
independientes (Escuela de Nivel Secundario de gestion Estatal - Eficaz en lengua - Quintil 2)

Hacemos consejos de aula cada 15 dias. Si hay algo para tratar lo hacemos antes . no
esperamos 15 dias... (Escuela de Nivel Primario -Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 2)

e Ordeninstitucional, con una fuerte impronta en la planificacién y socializacion de la
informacion entre el equipo directivo y docente.

El orden institucional es otro de los factores clave en las escuelas que muestran mejores
resultados en las pruebas en relacion a su par. Este «orden» ha resultado un hallazgo en el
estudio sobre Trayectos de Mejora (UEICEE, 2018) y establece un “piso” necesario para que
la instituciéon pueda llevar adelante sus procesos educativos. Este «orden» en la organizacion
institucional, impulsado desde los equipos directivos, encuadra la tarea cotidiana (horarios,
licencias, atencion a las familias, entre otros temas) y resulta fundamental para la organizacion
escolar, en tanto consolida un “piso” basico que posibilita el trabajo institucional para la mejora
(UEICEE, 2018).

Somos muy “inflexibles” con algunos limites. El horario de entrada: ponemos ¥ de falta.
Tenemos un reglamento institucional muy claro. Se entrega a inicio de ario a las familias una
carta con el reglamento. Los horarios, la comida que pueden traer que intentamos que sea
saludable. El celular: que no traigan o sino que quede apagado o guardado en Direccion. (...)
Antes las familias entraban en cualquier momento, sin limites. Tuvimos que ordenar... (Escuela
de Nivel Primario de gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

Es una escuela ordenada. Que busca formar a sus alumnos de manera integral en valores y en
su formacion académica. Es una escuela que exige. El esfuerzo se valora. (Escuela de Nivel
Secundario de gestidon Privada - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)
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A su vez, se destacan por ser escuelas donde la planificacion de clases es compartida y
socializada con el equipo directivo y de docentes, a través de diferentes recursos y
herramientas (drive, classroom, carpeta didactica, entre otros), facilitando, por un lado, el
seguimiento de clases por parte del equipo directivo y, por otro, el cumplimiento de la
planificacion y aprovechamiento de las horas libres frente a la ausencia de un docente.

Si falta un docente sabemos como seguir, porque ya vimos las secuencias. Los docentes suben
a un arive las secuencias diddcticas antes de cada bimestre y las analizamos en las reuniones
de ciclo que son todas las semanas. (Escuela de Nivel Primaria de gestion Estatal - Eficaz en
ambas asignaturas - Quintil 4)

Pido suplente, el maestro carga en MIA, pedis docente y te lo mandan. También se pide en la
supervision y te mandan maestro itinerante, como tenemos carpeta diddctica... (Escuela de
Nivel Primario de gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 2)

Como tenemos la plataforma, los docentes tienen la indicacion de que si van a faltar tienen que
subir una actividad. Nosotros proyectamos la actividad en el horario. Acomparnamos nosotras
o el tutor. No hay horas libres. (Escuela de Nivel Secundario de gestiéon Privada - Eficaz en
ambas asignaturas - Quintil 4)

Acd en general pedimos que haya una actividad para hacer, que haya dejado el docente. Suelen
tener una tarea asignada con continuidad de trabajo (Escuela de Nivel Secundario de gestion
Estatal - Eficaz en matematica - Quintil 2)

**Aspectos pedagogicos destacados en las escuelas eficaces
e Espacios de intercambio

Los espacios de intercambio son muy valorados como instancias que habilitan el trabajo
colaborativo y permiten afianzar el trabajo en equipo y la planificacion conjunta. Sin embargo,
los entrevistados manifiestan que encuentran dificultades para sostenerlos de forma
sistematica y que la organizaciéon escolar no favorece la posibilidad de reunirse en grupos
ampliados, sobre todo en el nivel secundario. A pesar de ello, se evidencia una intencion por
aprovechar todas las instancias posibles y los entrevistados expresan que ademas de los
espacios formales, encuentran otros informales para el intercambio (UEICEE, 2018)

El acompanamiento del equipo de conduccion a las practicas pedagoégicas puede darse de
manera sistematica y pautada con una agenda de dias y actividades previstas para estatarea
(como por ejemplo, reuniones de ciclo) mientras que en otras el seguimiento queda sujeto ala
demanda y/o necesidades puntuales de los docentes.

Las reuniones de ciclo son todas las semanas. A veces los curriculares se ausentan por
capacitaciones y las maestras tienen que cubrir. Ahi se complica sostener la reunion y tengo
que hacer reuniones individuales y repetir mil veces lo mismo. (Escuela de Nivel Primario de
gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

Nos reunimos una vez por semana. Los lunes nos encontramos siete maestras y yo. Son dos
horas por semana que el colegio se las paga (...) Planeamos cosas, vemos proyectos, damos
ideas para los proyectos de las otras. hay una puesta en comun, nos ponemos de acuerdo...
(Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 5)

Hay mucho trabajo en equipo con los docentes para ver cudles son las necesidades. Tenemos
reuniones periddicas con los tutores de curso y, con la informacion que tiene cada profesor,
se decide el curso de accion. S/ hay dificultades se convoca a /as familias o a los
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equipos de profesionales de apoyo. Por ejemplo, si se requiere una adaptacion. (Escuela de
Nivel Secundario de gestion Privada - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

Hacemos consultivos: espacios de reunion entre los coordinadores, siempre hay referentes
de tutor y conduccion. Nos sentamos y empezamos a proponer, llenamos actas y
consensuamos despues se replica en las dreas. Lo hacemos cada dos meses, a veces solo nos
Juntamos el equipo de conduccion. Despuées tenemos un whatsapp abilerto permanentemente
(Escuela de Nivel Secundario de gestion Estatal - Eficaz en matematica - Quintil 2)

e Seguimiento y acompafnamiento de los aprendizajes

La prevencion e intervencion temprana frente a la identificacion de alguna dificultad en los
aprendizajes es mencionada como una estrategia de seguimiento y acompanamiento nodal
en las escuelas eficaces. Particularmente, en las escuelas de gestion privada, el contar con
gabinete psicopedagdgico en la escuela facilita el abordaje de estos emergentes. Incluso
se menciona la contratacion de profesionales para el tratamiento de problematicas
especificas.

Cada escuela cuenta con sus estrategias para atender las necesidades y trayectorias
escolares de los estudiantes, diferenciandose entre primaria y secundaria. En el nivel medio
se destaca la figura del tutor como perfil que acompana. En primarias de gestion privada
aparece la figura de psicéloga y psicopedagoga como personal que acompana y asesora
frente a la necesidad de un alumno, mientras que en las de gestion estatal estan los maestros
MAPE, los EOE, pero es personal que no tiene permanencia en la escuela y suele ser
convocado para situaciones especificas.

Se implementaron muchos dispositivos para acompanar. Si bien por espacio no podemos
implementar las reuniones colegiadas, tenemos un google doc compartido sobre los
estudiantes que tienen dificultades y ellos nos vuelcan esa informacion. La idea es ir
ajustando y tratamos de convocar a los padres (...) Este ano focalizamos [las parejas
pedagdgicas] en matemadtica porque el nivel de los chicos de primero y segundo viene muy
dispar desde la primaria, para prevenir el que se lleven muchas materias (Escuela de Nivel
Secundario de gestidon Estatal - Eficaz en matematica - Quintil 2)

El tutor lleva un seguimiento personalizado de cada estudiante. Cuando el tutor observa
problemas de aprendizajes se comunica con las familias a ver si esta pasando algo. Los
docentes hablan con el tutor si ve que el chico no trae el material o algun trabajo. (Escuela de
Nivel Secundario de gestion Privada - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

Hacemos prevencion: antes de que el chico se frustre, haberlo pescado... la maestra nos
advierte. En la sala de maestras hay un encuentro diario, ahi lunes, miércoles y viernes hay
una psicdloga y dos psicopedagogas. Sila maestra ve algo que le llama la atencion, habla con
/a psicopedagoga y ella va y mira qué estad pasando... Después dice qué piensa y hablamos con
los padres. Les damos consejos de qué hacer en casa y vemos si esto mejora y sino, se consulta
con un profesional externo para que la ayude periodicamente. Tratamos de hacerlo rapido. Los
ninos responden muy bien a una intervencion temprana (Escuela de Nivel Primario de gestion
Privada - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 5)

De esta manera, se plantea un seguimiento personalizado que contemple el proceso de
cada alumno, atendiendo a la heterogeneidad del grupo.

...Hay un seguimiento muy personalizado (...) siempre hay heterogeneidad... Hay que buscar
darle mas al que puede mads y, al que puede un poco menos, que llegue a lo maximo que puede
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haciendo un lindo proceso (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 5)

Por ultimo, la figura del Facilitador Pedagdgico Digital (FPD) en el Nivel Primario de gestion
estatal como un actor que acompana las practicas pedagoégicas es destacada para la
incorporacion y planificacion de clases con recursos tecnoldgicos. Este planteo emerge en
algunas escuelas eficaces y va en sintonia con la evidencia estadisticamente significativa, de
la mayor frecuencia de articulacién con los FPD en el caso de estas escuelas, en el Nivel
Primario.

Estos arios tuvimos una facilitadora y no sé quée inconveniente hubo que nos la sacaron. Ella iba
al aula a dar clases... La adordbamos. Yo la extrario. Aprendia con los chicos... Ella tenia un
cronograma en su cuaderno donde tenia anotados los dias, los maestros, los temas que
teniamos hasta diciembre... (Escuela de Nivel Primario de gestidon Estatal - Eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 2)

Tuvimos otra facilitadora divina que nos ayudo un monton -en tiempos de pandemia- y nos
armaba tutoriales y desde casa nosotras armdbamos... Edmodo trabajabamos en ese
momento y despueés salio esto del classroom para los mds grandes. (Escuela de Nivel Primario
de gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 2)

8.5. ;Qué hacen en la escuela? Practicas destacadas y decisiones institucionales y
pedagogicas

En las escuelas eficaces se evidencia una importante definicion sobre dénde focalizar en
términos pedagoégicos y cual es el futuro que proyectan para sus estudiantes. En este sentido,
presentan un enfoque claro en objetivos pedagdgicos y estrategias especificas que responden
a las necesidades de sus estudiantes. Estas practicas incluyen:

e Enfoque estratégico en objetivos concretos:

Definicion clara de prioridades pedagoégicas y académicas, con proyeccion hacia la
mejora continua. En muchos casos se expresan altas expectativas, que los hace sentir
que siempre pueden mejorar.

Siempre creemos que estamos por debajo o menos de lo que se podria (Escuela
Eficaz en matematica. Secundaria de gestion estatal - Quintil 2 -Técnica 24)

Son pocas las escuelas en las que los directivos estan metidos en lo pedagogico.
Tuvimos un directivo que planteaba dar conocimientos concretos. cortemosia con lo de
/a célula, si a los pibes les duele algo y no saben si tienen que ir al dermatdlogo o al
procitologo. Nuestras prdcticas estan ajustadas, se consignan las propuestas (Escuela
de Nivel Secundario de gestion Estatal - Eficaz en matematica - Quintil 2)

En el Nivel Primario, dan cuenta de la capacidad para identificar las prioridades
pedagadgicas: se menciona fortalecer la lectoescritura y la reflexion y comprension de
reglas en Matematica. En relacion a las estrategias de ensenanza pertinentes, si bien
se destaca el uso de la tecnologia, hace énfasis en la importancia de no desplazar el
lapiz y el papel; asi como el uso del juego como método de aprendizaje, el silencio y el
trabajo en equipo.
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En Lengua buscamos que lean mucho, que comprendan la lengua y estudien para
hablar y escribir bien...nunca renunciamos a eso, a que el chico arme su propio
lenguaje materno con eficiencia. Le dimos mucha manija a la biblioteca escolar: la
lectura literaria ha sido muy importante, no nos defamos desplazar por las pantallas si
bien hemos usado la tecnologia, hemos enserfiado robdtica (....) Procuramos no
desterrar el papel y el lapiz (...) en Matemadtica, antes de que el gobierno de /a ciudad
fomara esta linea de matematica que es muy buena, nosotras nos acercamos a la linea
francesa que procura que el nifio primero reflexione, piense y recién despuées aprende
reglas...Usamos mucho el juego como método de aprendizaje, también usamos el
silencio y el trabajo en equipo” (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Eficaz
en ambas asignaturas -Quintil 5)

El fuerte nuestro es la lectoescritura.: habia mucha falencia en la comprension de texio.
Hicimos hincapié en lengua y matematica (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal
- Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 2)

En el Nivel Secundario, por otra parte, el énfasis esta en la preparacion para la universidad y el
ambito laboral, con la expectativa de promover altos rendimientos académicos y habilidades
practicas que les garanticen la salida laboral.

Es una escuela que prepara a los estudiantes para los estudios superiores.
Sabemos que nuestros estudiantes van a seguir sus estudios en la universidad (...)
Tienen que tener un nivel que les permita tener alfo rendimiento en la Universidad (...)
De las Universidades nos [llaman para pedimos los alumnos, son muy
valorados. También lo vemos cuando se presentan a trabajos. Se nota que son
egresados nuestros.(Escuela de Nivel Secundario de gestion Privada - Eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 4)

e Memorias didacticas y perfil de grupo:

La elaboracion de la memoria didactica se menciona como un insumo muy util que permite
sintetizar los contenidos trabajados, los desafios y los pendientes para el afno siguiente. Este
documento es acompanado por un informe del perfil del grupo, que brinda informacién sobre
la trayectoria escolar de cada estudiante.

Funciono mucho trabajar con memoria diddctica: hay un resumen de los contenidos
prioritarios que tiene que ver cada grado. Ahi se detalla lo que vimos, los desafios y lo
que falto (...) Cada arfio armamos un informe de grupo en el que postulamos el perfil del
grupo, con qué chico se tiene mas dificultades y en qué.... (Escuela de Nivel Primario
de gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 2)

e Uso de tecnologia educativa:

El classroom se destaca como un espacio donde los alumnos pueden compartir sus
producciones el docente, quien puede hacer las revisiones online, permitiendo que el alumno
las vea y haga las correcciones, promoviendo la autonomia en su proceso de aprendizaje.

Lo que tenemos claro es que para escribir tiene que existir un sentido, alguien que lea.
Asi que tiene que existir sio siun ida y vuelta. En Septimo /as producciones se pasan a
Classroom que tiene un sistema muy bueno de correcciones donde la maestra les
marca lo que los chicos tienen que corregir. Nosotros siempre decimos que el maestro
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seriala el error pero el que corrige es el alumno. Y tenemos claves de correccion de 4to
a 7mo, un color significa “tilde” y asi. Entonces se acostumbran y ya saben (Escuela de
Nivel Primario de gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

e Trabajo por proyectos y su seguimiento

Se trata de una practica destacada, que permite evaluar colectivamente entre distintos actores
de la institucion el alcance de los objetivos planteados.

La escuela tiene una idiosincrasia particular. Se proponen proyectos y al finalizar el
ano evaluamos que se hayan cumplido a través de una evaluacion interna con
acompaniamiento del DOE (...) Estd la gran labor de las regentes, la colaboracion del
rector y el acompanamiento de los coordinadores, tutores y preceptores (Escuela de
Nivel Secundario de gestion Estatal - Eficaz en lengua - Quintil 2)

e Incorporacion de la autoevaluacion:

La autoevaluacion se identifica como una practica instalada con los estudiantes y como
insumo para el docente de como seguirtrabajando con el grupo.

En las evaluaciones con /Jos chicos: sumativa, formativa. Y sobretodo la
autoevaluacion. Les preguntamos siempre. “;qué aprendiste? ;consideras que lo que
aprendiste es importante para la vida diaria? ; Qué fue lo que mas te intereso? ;que fue
lo que més te costo? (,, Eso lo revisamos en un EMI| porque antes no se le daba mucho
lugar a las autoevaluaciones. Es interesante lo que dicen los chicos para tener en
cuenta y ver como seguir. (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Eficaz en
ambas asignaturas -Quintil 2)

Estas practicas reflejan la importancia de la colaboracion, la planificacion estratégica y la
adaptacion pedagogica para impulsar las trayectorias académicas y las necesidades de los
estudiantes en general.

8.6 ¢ Qué aspectos plantean las escuelas poco eficaces?

En el discurso de los entrevistados de las escuelas poco eficaces emergen diferentes énfasis
y planteos. Se recuperan a continuacion los emergentes recurrentes/que mas se repiten

e Desafio deinclusion intensificado

La inclusion como desafio y su complejidad cada vez mayor como resultado de la
intensificacion de los problemas en la post-pandemia es un punto que fue planteado por gran
parte de los entrevistados, tanto de las escuelas eficaces como en las poco eficaces. Sin
embargo, el énfasis planteado alrededor del tema y su recurrencia en el discurso de los
directivos de escuelas poco eficaces parece representar un desafio mayor para estos
establecimientos. En estas escuelas los directivos remitieron a situaciones vinculadas a la
vulneracion de derechos, particularmente en las escuelas primarias de quintil bajo, asi como
a aulas fuertemente heterogéneas. La presencia de aulas heterogéneas es referida en
escuelas primarias de diferente nivel socio-econdmico.

Los chicos traen algunas dificultades y el tema de la inclusion es un desafio constante (...) En el
ultimo tiempo veo que los chicos vienen con hambre. En el comedor piden repetir dos veces,
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cosa que antes no pasaba. O a la tarde piden galletitas. Me llama la atencion porque esta
escuela tiene una poblacion que no parece tener problemas economicos, sin embargo vengo
notando esto. (Escuela de Nivel Primario de gestion gestion Estatal - Poco eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 4)

Tengo contado 10 0 12 veces contado de ir al Hospital por inicio de protocolos en lo que va del
ano (...). Es una escuela chica... Hay mucha vuineracion de derechos (...) Estas ultimas dos
semanas Iniciamos protocolos por los cuales [os tres chicos que llevamos ultimos quedaron
internados (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco eficaz en ambas asignaturas -
Quintil 1)

La diversidad en el aula es una gran dificultad para la escuela (...) la heterogeneidad genera la
necesidad de que el docente haga malabares, y es muchas veces una dificultad para el propio
nifo y también para sus comparnieros (...) faltan herramientas para saber manejarse con los
alumnos integrados (Escuela de Nivel Primario de gestidon Privada - Poco eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 4)

En el caso de la secundaria poco eficaz, la misma presenta una impronta inclusiva desde el
origen, evidenciando la existencia de proyectos institucionales en los que la inclusién ocupa
un rol central en algunas de estas escuelas.

Es una escuela que siempre tuvo una pata en la inclusion (...) Es una escuela donde /la cercania
y la contencion son un rasgo distintivo. (Escuela de Nivel Secundario de gestién Privada - Poco
eficaz en ambas asignaturas -Quintil 4)

e Estudiantes con desafios en la regulacion de la conducta

Las problematicas vinculadas a la regulacion de las conductas de los alumnos, asociadas a
problemas de salud mental es un aspecto planteado con énfasis tanto en las escuelas de
quintil bajo como alto. Estas situaciones complejas tensionan a todo el establecimiento,
produciendo un especial desgaste en los docentes de escuelas primarias.

Hay nifios que vienen con un diagnostico severo, que requieren de tratamientos especializados
(Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

Hay mucha rotacion docente. Buscan otros cargos porque estos casos de inclusion son muy
complejos y se slienten desbordados... Los docentes no saben como incluir a un pibe sin
vuinerar a los demds. Sentimos que las problematicas que traen los chicos son mds
psicologicas que pedagogicas. (Escuela de Nivel Primario de gestidon Estatal - Poco eficaz en
ambas asignaturas - Quintil 4)

Tenemos muchos alumnos con cuestiones de salud mental. Algunos con licencia psiquidtrica,
que no estan viniendo a la escuela. Otros vienen y requieren mucha presencia. Por ahi vienen
un rato a trabajar a Direccion o a Preceptoria. (Escuela de Nivel Secundario de gestion Privada
- Poco eficaz en ambas asignaturas -Quintil 4)
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¢ Rotaciony ausentismo docente en algunos establecimientos

El desafio de la inclusion intensificado en las escuelas poco eficaces con los recursos
disponibles, parece tener su correlato con la rotacion y el ausentismo docente en algunas de
las escuelas.

Hay mucha rotacion docente. Buscan otros cargos porque estos casos de inclusion son muy
complejos y se sienten desbordados. (Escuela de Nivel Primario de gestion gestion Estatal -
Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

La soledad, /a violencia, la vuineracion y el ausentismo docente, y también los gritos en la puerta
(por parte de los padres): “como que no vienen olra vez las maestras de cuarto’,... que fueron
/as estrellas de este ario, que fueron las que mds se ausentaron. “Ni las caras le conocemos”
(Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 1)

Por el contrario, en alguna de estas escuelas, en las que desde los entrevistados emerge una
especial valoracion del clima institucional y del compromiso de sus docentes, la rotacion y
ausencia de maestros no emerge como dificultad.

;o faltan los profes!, el otro dia le tuve que pedir yo a una maestra que se fuera a su casa porque
se sentia mal (...) No hay rotacion, no se quiere ir nadie de la escuela, estdan comodos, trabajan
hace muchos arios acd (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Poco eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 4)

Al igual que en el caso de las escuelas eficaces, las escuelas poco eficaces presentan como
estrategia principal frente a la ausencia de un maestro/profesor, la realizacion de actividades
previamente planificadas, pero a diferencia de estas otras escuelas, la correccion/seguimiento
de estas actividades se ve dificultada, especialmente en el nivel secundario.

Vamos con el cuaderniflo al aula, se abre /a ultima actividad que quedo sin hacer, la realizan y
después el profesor corrige. La mayoria de las veces acompana la preceptora. Cuesta que los
chicos las hagan, cuesta que el docente corrija. (Escuela de Nivel Secundario de gestion
Privada - Poco eficaz en ambas asignaturas -Quintil 4)

Desafios adicionales en la escuela con poblacion mas vulnerable:

e Ausentismo estudiantil

La problematica del ausentismo estudiantil como algo generalizado a la institucion fue
planteado por la escuela poco eficaz mas vulnerable (quintil 1).

Hay mucho ausentismo. Hay chicos que faltaron historicamente... Tenemos un caso puntual,
unos chicos que vinieron hasta el 27 de Julio. Son nenes que cartoneaban con la familia,
después del 27 de Julio no vinieron mas. Llamamos a la EOE y a la promoftora pero no vinieron
nunca mas (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco eficaz en ambas asignaturas -
Quintil 1)

El gran desafio tiene que ver con la poblacion estudiantil y sus familias y que confien mas en la
escuela. Cuando hablds con la mama que me quiso pegar te das cuenta que es una chica joven
que le tiene rechazo a la escuela. Logramos que trajga los nenes a la escuela, sino no /os traia.
Tiene tres hijos. una chiquita que esta con adaptacion en el jardin, el nene que viene acd a
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Jornada completa y una nena en cuarto grado que hace jornada simple en otra escuela. Me decia

que no daba a basto, que se volvia loca... Entonces le propusimos que trajera a la nena también
acd. Conseguimos la vacante y, sin embargo, un mes sin venir... llevaba a la nena, como sinada,
alaotra escuela. Lanena, con 9 anos, no estaba alfabetizada porque no tenia continuidad... No
venia una semana entera (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 1)

Por el contrario, el resto de las escuelas no plantearon la problematica del ausentismo
estudiantil o identificaron la misma asociada a casos aislados.

Tenemos un nifio que se ausenta mucho y esta trabajando con la MAP, la maestra de apoyo,
con la Mate, de trayectorias escolares. (Escuela de Nivel Primario de gestion gestion Estatal -
Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

e Escuela con mal clima institucional y frecuente rotacién de directivos

En el caso de la escuela primaria con poblacion mas vulnerable (quintil 1) a los desafios de la
inclusion, el ausentismo estudiantil y docente en algunos casos, se le suma un mal clima
institucional producto de las dificultades en la vinculacion entre docentes vy
docentes/directivos, expresando altos niveles de tension institucional para el funcionamiento
cotidiano. Esta situacion redunda en la rotacion del staff de conduccion.

Hay muy mal clima. mucho radio pasillo. Todo el tiempo miran lo que hace el otro (...) Hay un
malestar acumulado desde hace afios” (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco
eficaz en ambas asignaturas - Quintil 1)

Eldesafio de esta escuela es lograr un staff de conduccion estable, porque cada 2 arios se viene
cambiando (...) Esto da lugar a rivalidades (entre docentes), a preferencias... Da lugar a malas
relaciones entre pares (Escuela de Nivel Primario de gestién Estatal - Poco eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 1)

8.7 Sobre los recursos de apoyo

El desafio de la inclusion escolar y la percepcion de déficit de recursos humanos para llevarla
adelante de manera efectiva es un aspecto que atraviesa a muchas escuelas de la Ciudad, y
en este caso es un tema planteado tanto por escuelas eficaces como poco eficaces.

Esta dificil pensar la inclusion con los recursos que tenemos (...) Necesitamos a las familias
porque esos tratamientos que necesitan por fuera nosotros no lo podemos garantizar, depende
de las familias (...). Tenemos una MAPE para segundo ciclo que acompana a algunos chicos.
Necesitamos que las MAPE estén todos los dias, no unos dias de la semana. Un
acompanamiento mas continuo. Una maestra MAPE por ciclo todos los dias (Escuela de Nivel
Primario de gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

E/ EOE viene una vez por mes, no tiene soluciones magicas. Nos escucha, nos apoya, convoca
a /as familias (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas-
Quintil 2)

Pero en las escuelas con baja eficacia, en las que como mencionamos en el apartado anterior,
el desafio de la inclusion se ve intensificado, las demandas por la necesidad de personal de
apoyo es recurrente y emerge con mas fuerza frente a situaciones con alta complejidad. Si
bien las escuelas cuentan con diferentes recursos y dispositivos de apoyo como Maestros
MAPE, Tutores en secundaria, Departamento de Orientacion Escolar (DOE), pareciera no ser
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suficiente para el abordaje de las problematicas que tienen que atender las escuelas
diariamente. Y si bien en las escuelas de gestion privada se menciona la presencia de
gabinetes psicopedagogicos es tanta la demanda que tampoco dan abasto.

A su vez, el colapso del sistema de salud intensifica esta necesidad, ya que los tratamientos
requeridos dificilmente se alcanzan en plazos razonables.

Con el EOE tuvimos un episodio muy fuerte con un nene que tuvo crisis nerviosas
impresionantes. Nos pego, nos mordio y encima, estamos solas. Llamé al SAME psiquidtrico a
/as 11 de /la marfiana y cada media hora me llamaban para preguntarme como seguia el nene.
Se dignaron a venir a las 16:15. La mama es divina, la llamas y viene pero, ;como la ayudas?
Probamos reduccion horaria pero la mama necesita tener a los chicos aca, ella es vendedora
ambulante (...) No hay equipos de apoyo, estamos solos (Escuela de Nivel Primario de gestion
Estatal - Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 1)

Necesitamos mas apoyo. En esta escuela hay muchos nenes con problemas emocionales que
no tienen a donde Ir... las salitas de la zona estan estalladas de turno. Son familias a las que
nosotros no sabemos como ayudar. Aunque J. (nombre nifio) me siga pegando yo no lo puedo
echar, lo tengo que recibir (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 1)

Faltan recursos humanos. Docentes que puedan acomparnar en el aula a los chicos que lo
precisen. Asi como hago yo, tengo que dejar el puesto de la Vice Direccion para hacerlo (...)
Necesitamos mds docentes que acomparnen a esos pibes que necesitan acompanamiento.
Porque el resto son voluntades, consensos, didlogo. Sobre todo si va a haber mas “Escuela
Inclusiva”, Necesitamos gente no aparatos (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco
eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

Contamos con una psicologa, que tiene mucha demanda de trabajo, porque trabaja aca con los
tres niveles y viene solamente dos veces por semana (...) Y seria clave poder incorporar una
psicopedagoga (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Poco eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 4)

S/ queremos que /a escuela sea realmente inclusiva necesitamos a alguien que esté con el
docente. Porque la funcion del docente es enseniar pero necesitas a alguien que pueda sacar a
alguien que necesite sallr, que pueda reunirse con las familias, los profesionales de apoyo. Yo
lo estoy haciendo pero yo (directora) tengo que estar haciendo otras cosas. (Escuela de Nivel
Secundario de gestidon Privada - Poco eficaz en ambas asignaturas -Quintil 4)

8.8 Uso de resultados de evaluaciones estandarizadas como insumo para la gestion

El conocimiento y uso de los resultados de las evaluaciones estandarizadas esta muy
instalado en las escuelas eficaces visitadas. La totalidad de los directivos entrevistados de
escuelas primarias, como casi en la mayoria de las escuelas secundarias, hacen multiples
usos de los resultados y expresan una valoracion positiva de estos dispositivos.

Me parece muy valiosa y completa la devolucion que nos hacen, los graficos, las sugerencias.
(Escuela de Nivel Secundario de gestién Privada - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

FEPBA y APRENDER, me saco el sombrero... ojald las sigamos pudiendo tener y haya
presupuesto para hacerfas (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 5)
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Me gustaron mucho las evaluaciones de FEPBA y Aprender. Es el modo que tenemos de
trabajar: usar una bibliografia y desarrollar, lo sentimos en sintonia con el trabajo que venimos
haciendo (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Eficaz en ambas asignaturas -Quintil
2)

En gran parte de las escuelas eficaces estos resultados no solo son compartidos con los
docentes, sino que también son utilizados como indicadores de evaluacidn de iniciativas
institucionales.

Los usamos y compartimos con los profesores de lengua y matematica (...) Los profesores
sacan sus conclusiones y nosotras también. Es una evidencia mds para ver como venimos.
(Escuela de Nivel Secundario de gestidn Privada - Eficaz en ambas asignaturas- Quintil 4)

Un ario nos fue flojo en el drea de matemadtica. Propusimos hacer tutoriales de distintos temas
en distintos momentos del ario para explicar distintos procedimientos. Haciamos intercambios
con otros ninos con juegos matematicos, invitaremos a las familias. Pensamos distintas
propuestas para afianzar los contenidos del drea (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal
- Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

En 2020 cambiamos el diserio curricular. Ahora desde 3er ario matemadtica se dicta en Ingles.
Estamos pendientes porque este seria el primer arfio que podemos ver si hay un cambio en e/
rendimiento de 5to ario en Matemadtica. Lo veremos en los resultados de las pruebas Aprender.
(Escuela de Nivel Secundario de gestion Privada - Eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

A suvez, en gran parte de estas escuelas, las mismas prevén un espacio de intercambio previo
a los examenes con los alumnos, a fin de que conozcan los temas y materiales, como modo
de preparacion y familiarizacién respecto del dispositivo de evaluaciéon diferente al que
estan habituados.

Cuando nos mandan modelos antes de las evaluaciones hacemos un trabajo antes, como para
que conozcan un poco el instrumento. (Escuela de Nivel Secundario de gestion Privada - Eficaz
en ambas asignaturas - Quintil 4)

Generalmente los profesores de matemadtica y lengua, dejan un espacio de su curricula para ver
temas que tienen que ver con la resolucion de estas evaluaciones. se los prepara un poco
(Escuela de Nivel Secundario de gestidn Estatal - Eficaz en lengua - Quintil 2)

Preparamos a las chicas en lo que es el formato, se viven como un desafio y como un
compromiso. Es nuestro compromiso con nuestro pais y la ciudad mostrar con veracidad lo que
podemos y lo que no podemos. (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 5)

En el caso de las escuelas poco eficaces, los resultados de estas evaluaciones también son
utilizados en varios casos, pero la adhesion a las mismas es claramente mas moderada,
expresando en gran parte de los casos cuestionamientos a las caracteristicas de estas
evaluaciones, asi como al alcance de los resultados.

Es una informacion mas. Se suma a un grupo de indicadores. A veces tienes un grupo con el
que pudimos lograr un monton de los objetivos que la escuela se propuso y sabes que van a
andar bien. A veces te toca un grupo que tuvo resistencia, no presto atencion cuando se trabajo
sobre el instrumento. Es una foto de un momento. (Escuela de Nivel Secundario de gestién
Privada - Poco eficaz en ambas asignaturas -Quintil 4)
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Me parece que la escuela tiene una meta de aprendizaje que no es la misma que se ve en esa
prueba estandarizada. Por otro lado la escuela transita momentos y por ahi un ano tenes que
atender un moniton de situaciones que hacen que algunos contenidos queden para el afio
siguiente y no llegas a lo que evalla la TESBA pero sabes que vos seguis trabajando el afio
siguiente. (Escuela de Nivel Secundario de gestidon Privada - Poco eficaz en ambas asignaturas
-Quintil 4)

Lo reciben como una evaluacion mas. Los docentes saben que lo que imporita es la evaluacion
del trayecto y esta evaluacion es solo de un momento. Uno ya sabe como van los chicos.
(Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

En algunos casos incluso, los directivos consideran que los resultados observados no
expresan el rendimiento de sus estudiantes.

No coinciden los resultados de los exdmenes con la observacion que hacemos internamente
del rendimiento de los estudiantes. Los resultados fueron bajos, de acuerdo al nivel que
velamos de esa camada de alumnos” (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Poco
eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)

Este ario no tuvimos APRENDER, tuvimos FEPBA. En lengua tuvimos mejores resultados que
en matematica pero la realidad es que son para estadisticas... algunas cosas son ciertas y otras
no” (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Poco eficaz en ambas asignaturas, -Quintil
5)

8.9 Condiciones necesarias para mejorar los aprendizajes

Los entrevistados identifican una serie de condiciones necesarias para la mejora de los
aprendizajes de los estudiantes.

*Incorporacion de recursos humanos como condicion de posibilidad de la inclusion

La demanda por mayores recursos humanos disponibles para acompanar los desafios
cotidianos de las escuelas es un planteo general de las escuelas, independientemente de su
clasificacion en relacion a la eficacia. Como se planted anteriormente, el desafio de la
inclusion, intensificada en la post-pandemia atraviesa a todo el sistema escolar, siendo en
muchos casos un planteo mas enfatico en las escuelas poco eficaces. La demanda por
recursos humanos se hace generalizada en relacion al reforzamiento del personal de apoyo
psicolégico asi como de docentes que puedan acompanar en el aula.

Es dificil pensar en la inclusion con los recursos que tenemos. Necesitamos a /as familias
porque esos tratamientos que necesitan por fuera nosotros no lo podemos garantizar, depende
de las famiflias. (Escuela de Nivel Primario de gestiéon Estatal - Eficaz en ambas asignaturas-
Quintil 4)

Faltan recursos humanos. Docentes que puedan acompanar en el aula a los chicos que lo
precisen. Asi como hago yo, tengo que dejar el puesto de la Vice Direccion para hacerlo (...)
Necesitamos mds docentes que acomparien a esos plibes que necesitan acompanamiento.
(Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 4)
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Con lo de la violencia de la familia y la vulneracion de derechos necesitariamos una persona de/
EOE (Equipo de Orientacion Escolar) y asi poder enfocarnos un poco mas en lo pedagogico
(Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 1)

Necesitamos mdés apoyo en todo lo que es inclusion. Aceptas a los chicos con inclusion pero
después no te dan las manos. Hay determinadas veces que necesitariamos agregar una
maestra de apoyo de integracion que no todos los colegios /a tienen...Este colegio no la podria
pagar. Tenemos casi 17 chicos integrados, algunos maestros solos pueden, pero hay otros
chicos que gritan y pegan y el maestro no da a basto. Ahi tiene su APND externa, es un tema
ese... A veces hay que resguardar al resto, a veces, a vos como escuela no te quedan recursos.
(Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 5)

Asimismo, se recomienda también la posibilidad de prever mecanismos para la cobertura de
suplencias con mayor frecuencia, especialmente en el caso de las escuelas en el que los
resultados de aprendizaje estan por debajo de la media y/o presentan un ausentismo docente
mayor.

Lo que me falto en esta escuela a mi este ano tb fue equipo,... vice y secre (...). La vice que se
Jubilo hace 15 dias, tuvo un moniton de problemas personales. Pero quée pasaba. Con esto de
que los actos publicos son cada 15 dias, tenia la mala suerte yo, de que el acto publico era e/
miércoles y el jueves le pasaba algo. Entonces yo ya estaba los 15 dias sin... Y en esos 15 dias
ella ya volvia. Volvia a pasar el acto publico y volvia a pasar lo mismo. (Escuela de Nivel Primario
de gestion Estatal - Poco eficaz en ambas asignaturas - Quintil 1)

*Mejora de recursos tecnolégicos y de infraestructura

En el caso de las escuelas de gestion estatal, el acondicionamiento de los recursos
tecnolégicos (netbooks en primaria, pantallas digitales en secundaria) es planteado como una
condicidn necesaria paramejorar las practicas y condiciones de ensenanza en las escuelas de
gestion estatal. En el caso de gestion privada, los directivos hacen hincapié en las necesidades
de ajustes a la infraestructura, como condicion de posibilidad de diferentes estrategias de
agrupamiento de estudiantes.

Necesitamos que nos arreglen las netbooks y que nos manden a una facilitadora... es una
necesidad pedagdgica (Escuela de Nivel Primario de gestion Estatal - Eficaz en ambas
asignaturas - Quintil 4)

Hay un déficit en los recursos tecnoldgicos: desde el ano pasado hay dos pantallas que no
andan. Es una escuela de computacion, necesitamos tener mdas a mano los cambios
tecnologicos... quedamos desfasados. (Escuelade Nivel Secundario de gestion Estatal - Eficaz
en matematica - Quintil 2)

E/ desafio es convocar €l interés de los alumnos, generando nuevas dindmicas de trabajo en
grupo, pero actualmente tenemos la restriccion de la arquitectura. nuestras aulas son muy
pequenas (Escuela de Nivel Primario de gestion Privada - Poco eficaz en ambas asignaturas -
Quintil 4)
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Nos gustaria tener aulas libres para poder dividir los grupos si alguno necesita mas espacio. No
tenemos. Y nos gustaria tener mas personal para atender las trayectorias. (Escuela de Nivel
Secundario de gestion Privada - Poco eficaz en ambas asignaturas -Quintil 4)

* Intercambio entre equipos de conduccion

Por ultimo, aparece también la necesidad de intercambio con otras escuelas, de manera de
entender y acompanarse en el abordaje de ciertos problemas comunes. En ese sentido se
recomienda la organizacion de encuentros entre directores de escuelas privadas con
similares problematicas, a fin de habilitar espacios de intercambio respecto de las estrategias
de abordaje realizadas por las diferentes instituciones.

Los Directores estamos muy solos, por ahi tenemos un problema comun a muchas escuelas y
quizds en otra escuela a alguien se le ocurre como resolverlo y necesitamos espacios de
intercambio entre rectores.(Escuela de Nivel Secundario de gestidon Privada - Poco eficaz en
ambas asignaturas -Quintil 4)

9. Conclusiones

Las escuelas eficaces son aquellas que logran resultados superiores a los que se podrian
anticipar a partir de las caracteristicas socioecondmicas de su alumnado (factores sobre los
que la escuela no tiene control, ya que le son dados). Por lo tanto, es la propia escuela la que
esta marcando la diferencia en el aprendizaje y el desarrollo de sus estudiantes, demostrando
que, a pesar de las circunstancias externas, la escuela tiene la posibilidad de implementar
acciones y estrategias que alcancen un impacto positivo en sus estudiantes. Identificar estos
casos es fundamental para entender cuales son las buenas practicas que se encuentran detras
de esta eficaciay que pueden replicarse, retroalimentando no soélo a otras escuelas del sistema
sino también a las politicas educativas. Es importante destacar que siguiendo este concepto,
no toda escuela eficaz muestra necesariamente logros de aprendizaje satisfactorios.

Para llevar adelante el abordaje cuantitativo del estudio realizado se utilizaron los datos
provenientes de los operativos jurisdiccionales FEPBA y TESBA para los afos 2019, 2021 y
2023. Es importante recordar algunas de las condiciones que se tuvieron en cuenta para el
analisis y que se explicaron con mayor profundidad a lo largo del documento: a) las escuelas
debian tener datos para, por lo menos 11 estudiantes (y que estos superaran al 40% de la
matricula esperada en la evaluacion; y b) las escuelas para ser consideradas eficaces en algun
area debian mostrar su eficacia en 2023y, por lo menos, en otro afno mas (2019 y/o 2021). Este
ultimo punto es especialmente importante dado que estudios internacionales que
implementaron metodologias similares utilizaron solo un afno de analisis para considerar a las
escuelas como eficaces, por lo que, los resultados presentados en este documento para el
contexto de la Ciudad remiten a un nivel de exigencia mayor. Esta decision se fundé en la
necesidad de conocer cuales son los factores que permiten a un establecimiento alcanzar
sostenidamente logros por encima de los esperados para el contexto socioecondmico de sus
estudiantes y generar recomendaciones pertinentes.

Al analizar de manera cuantitativa algunos factores asociados a las diferencias entre las
escuelas con alta y baja eficacia se corroboran algunos resultados obtenidos en estudios
anteriores a la vez que se identifican algunos hallazgos. En primer lugar, tal como demuestra
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enreiteradas ocasiones la literatura, los directivos de escuelas eficaces tanto de Nivel Primario
como Secundario tienen, en promedio, mayor antigiledad en el cargo y en la docencia en
general.

Por otro lado, a partir de la informacion cuantitativa analizada, es posible destacar ciertos
patrones en el liderazgo y la gestion institucional de las escuelas eficaces en Lengua y
Matematica que podrian servir de inspiracion para el resto del sistema educativo.

Estas escuelas, tanto en Nivel Primario como Secundario, tienden a promover con mayor
frecuenciainstancias de intercambio con docentes con horario y agenda preestablecida como
asi también a documentar los acuerdos establecidos (ya sea de forma escrita como por via
electronica).

Por otra parte, el uso de la tecnologia adquiere un rol importante. En el Nivel Primario, las
escuelas eficaces trabajan con mayor frecuencia con Facilitadores Pedagogicos Digitales
(FPD) mientras que en el Nivel Secundario los directivos afirman haber realizado en los ultimos
dos anos capacitaciones vinculadas con el uso de la TIC en la gestion escolar.

Por otro lado, los directivos de escuelas eficaces en ambos niveles identifican una menor
recurrencia de factores que afectan el aprendizaje como, por ejemplo, el ausentismo de
estudiantes y docentes. En el caso del Nivel Primario se suma ademas una menor frecuencia
de interrupciones en servicios basicos.

Puntualmente en el caso del Nivel Primario, en las escuelas eficaces en Lengua se observa
una mayor proporcion de directivos que realizaron el Prof de Educacion Primaria en
universidades o institutos universitarios. En cambio, en el caso de las escuelas eficaces de
Nivel Primario en Matematica los directivos convocan a especialistas externos y promueven o
desarrollan capacitaciones para sus docentes vinculadas con la gestion y manejo de
conffictos, con mayor frecuencia.

Finalmente, cabe destacar que los directivos de las escuelas eficaces de Nivel Secundario
mencionan que la falta de atencién de los/as estudiantes en clase es una problematica menos
frecuente y, a su vez, los/as docentes muestran mayor entusiasmo en la discusion sobre
ensefanza y aprendizaje. En el caso de las escuelas eficaces en Matematica, ademas,
mencionan que tuvieron que intervenir en menos oportunidades ante situaciones de abuso
sexual.

En sintesis, las practicas de liderazgo y gestion relevadas a través de los cuestionarios
complementarios muestran regularidades en las escuelas eficaces que las diferencian de las
escuelas con baja eficacia, destacando laimportancia de la colaboracion y articulacion interna,
el manejo estratégico de los recursos y un equilibrio entre la autonomia directiva y participacion
docente.

En el marco del abordaje cualitativo, se realizaron 11 entrevistas en profundidad a equipos
directivos de escuelas eficaces y poco eficaces, con el objetivo de explorar las caracteristicas
de la gestion institucional de los diferentes tipos de escuelas, a fin de identificar similitudes y
diferencias entre las mismas.

En relacion con los aspectos organizacionales de las escuelas eficaces, el buen clima y el
orden institucional, con una fuerte impronta en la planificacion y socializacion de la informacién
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entre el equipo directivo y docente, emergen como aspectos promotores de la obtencion de
mejores resultados.

A su vez, la perspectiva positiva respecto de las evaluaciones estandarizadas, la promocion
de espacios de intercambio con los alumnos previo a estos examenes, como modo
familiarizacion respecto del dispositivo de evaluacion, asi como el correspondiente uso de los
resultados de aprendizaje como insumo para la toma de decisiones de gestion evidencian una
predisposicion muy favorable frente a estas evaluaciones.

En contraste, las escuelas poco eficaces enfrentarian mayores desafios relacionados con la
inclusion educativa, intensificados por el impacto de la post-pandemia. De los planteos y
énfasis realizados por los entrevistados se desprende que estas instituciones presentan una
mayor incidencia de estudiantes con problemas en la regulacion de la conducta, asi como
dificultades asociadas a la heterogeneidad en las aulas. Tales factores tensionan el
funcionamiento escolar, generando un desgaste significativo en el personal docente y
directivo. Ademas, y en sintonia con los resultados estadisticos, se observa rotacion y
ausentismo docente mas frecuente en algunas de estas escuelas, incidiendo muchas veces
en las horas efectivas de clase.

En este contexto, un aspecto recurrente, en los discursos de los directivos entrevistados de
las escuelas poco eficaces, es la demanda por recursos humanos de apoyo para abordar las
problematicas complejas que enfrentan en el cotidiano escolar. Si bien tanto las escuelas
eficaces como las poco eficaces reconocen la insuficiencia de los recursos de apoyo, en las
Ultimas, esta necesidad se manifiesta con mayor urgencia. Los equipos de apoyo escolar,
psicopedagogico y de orientacion, asi como las estrategias para gestionar la diversidad en las
aulas, son identificados como elementos criticos para la mejora de los resultados escolares.

Estos hallazgos se alinean con la literatura sobre eficacia escolar, que resalta la importancia
de las condiciones organizacionales y pedagogicas para superar las limitaciones impuestas
por factores externos. En conclusion, este estudio refuerza la idea de que la eficacia escolar
no es un fendmeno aislado, sino el resultado de una interaccién compleja entre liderazgo, clima
institucional, practicas pedagogicas y recursos disponibles. Las diferencias observadas entre
las escuelas eficaces y poco eficaces subrayan laimportancia de fortalecer los dispositivos de
apoyo en contextos vulnerables, promoviendo una inclusion educativa efectiva que garantice
igualdad de oportunidades para todos los estudiantes.

A modo de cierre, cabe recordar que la escuela, como institucion fundamental de la sociedad,
tiene el mandato ético y pedagogico de garantizar la equidad. Las diferencias entre escuelas
eficaces y poco eficaces subrayan la importancia de garantizar que todas las instituciones
cuenten con los recursos necesarios para atender la diversidad en las aulas.

Independientemente del grado de eficacia y mas alla de este estudio hay una responsabilidad
estatal en todo el sistema educativo: garantizar aprendizajes de calidad. Si bien este estudio
nos permitio identificar cuales son las escuelas eficaces y algunas de las acciones que
desarrollan, es importante recordar que la eficacia es entendida como un mejor desempeno en
relacion a escuelas similares en relacion a las caracteristicas de sus estudiantes y por lo tanto,
las escuelas eficaces pueden igualmente presentar oportunidades de mejora en relacion a los
aprendizajes. En este sentido, es importante destacar la necesidad de acompanar a todas las
escuelas en la mejora de sus resultados, logrando que paulatinamente mas estudiantes

49



alcancen los niveles mas avanzados de desempeno. Esta es la Unica forma de garantizar un
sistema equitativo y de calidad.
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11.

Anexo

Tabla Al: Establecimientos en CABA

Nivel Cantidad de FEPBA/ FEPBA/ FEPBA/ Establecimientos con
establecimientos | TESBA 2019 | TESBA 2021 | TESBA 2023 mas de 11 alumnos
totales para FEPBA / TESBA
Primario 892 856 862 868 822
Secundario 497 478 483 482 457
Fuente: Elaboracion propia con base en el Relevamiento Anual 2023 y FEPBA/TESBA 2019, 2021y 2023
Tabla A2: escuelas con mas del 40% de alumnos en el modelo
Nivel Materia 2019 2021 2023
Matematica 612 589 836
Primario
Lengua 535 685 821
Matematica 440 384 374
Secundario
Lengua 418 425 330

Fuente: Elaboracion propia con base en Relevamiento Anual 2023 y FEPBA/TESBA 2019, 2021y 2023

Tabla A3: Comparacion en la proporcion de respuestas de directivos entre escuelas de alta 'y
baja eficacia en Lengua. Primaria. Variables dicotémicas. Test de proporciones.

EMI: Actas documentadas (D31_4)
interrupciones en los suministros de los servicios (cD11_1)
Integracion TIC en gestidn escolar (D08_3)

Actualizacion en ESI (cD10_9)
Prof. Educacion Primaria en Universidad/Inst. Universitario (cD04_2)

Actualizacion en Lenguaje (cD10_6)

EMI: Autoevaluacion (D31_2)

Gestion legal (D08_2)

EMI: Temas sobre ensefianza (D31_1)
Otra actividad laboral remunnerada (cD07)

Género
Ensefanza general (cD10_1)

Alfabetizacion digital basica (D08_4)
Convivencia y manejo de conflictos (cD10_4)

Grado universitario (cD06_3)

Integracién TIC en ensefianza (cD10_3)
Gestion convivencia y conflictos (D08_5)
EMI: Especialistas externos (D31_3)

Gestion pedagdgica (D08_1)
Problemas con gas (cD11_2)
Otros temas (D08_6)

Baja Alta
eficacia eficacia
0.94 0.74
0.56 0.35
0.71 0.45
0.87 0.60
0.00 0.09
0.71 0.43
0.79 0.62
0.78 0.57
0.91 0.81
0.36 0.49
0.15 0.09
0.75 0.65
0.60 0.50
0.88 0.81
0.82 0.76
0.60 0.55
0.76 0.72
0.41 0.44
0.88 0.86
0.17 0.19
0.90 0.91

Dif.  (Alta-pr-test
Baja)

0.191 2.134
0.211 1.881
0.266 1.870
0.267 1.782
-0.091 -1.779
0.286 1.662
0.169 1.574
0.211 1.481
0.097 1.159
-0.126 -1.116
0.060 0.841
0.100 0.647
0.100 0.634
0.067 0.568
0.056 0.366
0.055 0.329
0.040 0.328
-0.032 -0.258
0.015 0.174
-0.021 -0.159
-0.009 -0.110

P-value Tamafno muestral % respuestas
Baja Alta Baja Alta
eficacia eficacia eficacia eficacia

0.033 ** 31 43 91% 91%

0.060 * 34 46 100% 98%

0.061 * 21 29 62% 62%

0.075 * 15 25 44% 53%

0.075 * 33 44 97% 94%

0.096 * 14 21 41% 45%

0.115 33 42 97% 89%

0.139 18 30 53% 64%

0.247 32 42 94% 89%

0.264 33 47 97% 100%

0.400 34 46 100% 98%

0.517 16 20 47% 43%

0.526 15 30 44% 64%

0.570 16 26 47% 55%

0.715 11 21 32% 45%

0.742 15 22 44% 47%

0.743 21 36 62% 77%

0.796 27 41 79% 87%

0.862 25 37 74% 79%

0.874 18 16 53% 34%

0.913 20 33 59% 70%

Fuente: Elaboracion propia con base en los cuestionarios complementarios de FEPBA 2023. Nota: las celdas
grisadas son las que no llegan al 40% de los respondientes de la muestra. Test de proporciones para dos muestras
bajo la hipotesis nula de igualdad de proporciones. * p<0.1, ** p<0.05, *** p<0.01.
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Tabla A4 : Comparacion de respuestas medias de directivos entre escuelas de alta y baja
eficacia en Lengua. Primaria. Variables continuas o categoricas ordinales. Test de medias.

eficacia

Baja
Ausentismo estudiantil (D36_1) 23
Ausentismo docente afecta el aprendizaje (cD36_6) 2.6
Colaboracion con FPD (D33_1) 35
Acuerdos en reuniones preestablecidas (D32_1) 29
Entusiasmo por el trabajo colectivo (D35_6) 8.9
Reuniones de Personal convocadas (D29) 3.4
Reuniones de Segundo Ciclo realizadas (D30) 5.4
Acuerdos en encuentros informales (D32_2) 1.6
Acuerdos via electronica (D32_4) 1.9
Falta de atencion en clases afecta el aprendizaje (cD36_4) 2.5
Contribucién en discusiones sobre ensefianza (D35_2) 8.8
Falta de respeto a docentes afecta el aprendizaje (cD36_2) 3.2
Actitud reflexiva para modificar practicas (D35_7) 8.4
Colaboracion con referentes de programas (D33_2) 35
Afios en cargos directivos (cD03_2) 10.0
Compartir informacion sobre lo que funciona (D34_1) 9.0
Hablar sobre problemas/desacuerdos (D34_5) 8.9
Relaciones entre docentes (D37_1) 1.6
Participacion activa en decisiones (D35_1) 8.1
Bullying entre estudiantes afecta el aprendizaje (cD36_3) 33
Errores como parte del aprendizaje (D34_2) 9.2
Entusiasmo en discusiones sobre ensefianza (D35_5) 8.4
Relaciones entre docentes y familias (D37_3) 1.5
Posibilidad de expresar opiniones (D34_4) 9.2
Incorporar nuevos abordajes pedagogicos (D34_3) 8.6
Docentes no responden a necesidades individuales (cD36_5) 3.2
Relaciones entre docentes y director (D37_2) 1.4
Docentes estrictos afectan el aprendizaje (cD36_7) 31
Relaciones entre docentes y estudiantes (D37_4) 1.3
Apoyo entre docentes en situaciones dificiles (D34_6) 9.0
Relaciones entre estudiantes (D37_5) 1.5
Afios como directivo/a en esta escuela (cD03_3) 6.8
Fomento de diversidad de puntos de vista (D35_3) 8.9
Fomento de colaboracién entre docentes (D35_4) 9.4
Afios en la docencia en general (cD03_1) 27.9
Acuerdos a través de mensajes escritos (D32_3) 2.4
edad 51.6

Alta
eficacia
3.1

3.0

2.8

2.6

8.4

4.6

28.0
2.4
51.6

Dif. (Alta-
Baja)

-0.775
-0.463
0.655
0.356
0.530
-1.281
-2.480
0.284
0.344
-0.229
-0.324
-0.229
0.431
0.371
-1.541
0.295
-0.333
0.122
0.238
-0.090
0.178
0.191
0.067
-0.136
-0.167
0.092
0.056
-0.067
0.044
-0.099
-0.022
-0.213
-0.045
0.020
-0.147
0.019
-0.050

t-test

-3.043
-2.158
1.838
1.726
1.603
-1.602
-1.550
1.492
1.423
-1.371
-1.203
-1.174
1141
1.119
-1.053
0.979
-0.947
0.877
0.582
-0.523
0.504
0.503
0.489
-0.472
-0.469
0.445
0.425
-0.371
0.344
-0.328
-0.180
-0.157
-0.143
0.093
-0.092
0.065
-0.037

P-value

0.003
0.035
0.071
0.089
0.113
0.113
0.126
0.141
0.161
0.175
0.233
0.244
0.258
0.267
0.296
0.331
0.349
0.383
0.562
0.603
0.616
0.617
0.626
0.639
0.641
0.658
0.673
0.712
0.732
0.744
0.858
0.876
0.887
0.926
0.927
0.948
0.970

Tamano muestral

Baja
eficacia
31

31

33

34

34

46
46
45
45
46
45

46

% respuestas
Alta eficacia Baja

eficacia
91%
91%
97%
100%
88%
97%
94%
100%
97%
88%
91%
91%
91%
97%
100%
4%
4%
88%
91%
85%
4%
91%
88%
88%
94%
91%
88%
91%
88%
94%
88%
100%
88%
88%
100%
4%
100%

Alta
eficacia
100%
100%
98%
98%
100%
98%
96%
98%
100%
100%
100%
98%
100%
96%
98%
100%
100%
98%
100%
100%
100%
100%
98%
100%
100%
98%
98%
100%
98%
100%
98%
98%
100%
100%
100%
98%
100%

Fuente: Elaboracion propia con base en los cuestionarios complementarios de FEPBA 2023. Nota: las celdas
grisadas son las que no llegan al 40% de los respondientes de la muestra. Test de medias para dos muestras bajo

la hipétesis nula de igualdad de medias. * p<0.1, ** p<0.05, *** p<0.01.

Tabla A5: Comparacion en la proporcion de respuestas de directivos entre escuelas de alta 'y
baja eficacia en Matematica. Primaria. Variables dicotomicas. Test de proporciones.

Baja
eficacia
Convivencia y manejo de conflictos (cD10_4) 0.65
EMI: Especialistas externos (D31_3) 0.26
EMI: Temas sobre ensefianza (D31_1) 0.81
Gestion pedagdgica (D08_1) 0.78

Prof. Educacién Primaria en  Universidad/Inst.0.03
Universitario (cD04_2)

Otra actividad laboral remunnerada (cD07) 0.46
Gestion legal (D08_2) 0.59
Integracion TIC en gestidn escolar (D08_3) 0.57
Gestion convivencia y conflictos (D08_5) 0.71
Otros temas (D08_6) 0.81
EMI: Actas documentadas (D31_4) 0.79
Ensefanza general (cD10_1) 0.71
Alfabetizacion digital basica (D08_4) 0.59
Género 0.13
interrupciones en los suministros de los servicios (cD11_1)0.38
Actualizacion en ESI (cD10_9) 0.69
EMI: Autoevaluacion (D31_2) 0.71

091
0.50
0.90
0.88
0.08

0.56
0.70
0.68
0.80
0.89
0.73
0.79
0.66
0.10
0.40
0.66
0.70

Alta eficacia Dif. (Alta-
Baja)

-0.26
-0.24
-0.09
-0.10
-0.06

-0.10
-0.11
-0.11
-0.09
-0.08
0.06
-0.08
-0.07
0.03
-0.03
0.03
0.01

pr-test

-2.285
-2.154
-1.247
-1.143
-1.129

-0.936
-0.877
-0.871
-0.859
-0.789
0.669
-0.644
-0.505
0.494
-0.285
0.220
0.142

P-value

0.022
0.031
0.212
0.253
0.259

0.349
0.380
0.384
0.390
0.430
0.504
0.520
0.614
0.622
0.776
0.826
0.887

**

**

Tamafio muestral
Baja Alta
eficacia  eficacia
17 33
31 50
36 50
27 42
38 61
39 61
22 37
23 40
24 45
21 35
34 52
21 29
22 35
39 62
40 62
16 29
35 50

Baja
eficacia

44%
79%
92%
69%
97%

100%
56%
59%
62%
54%
87%
54%
56%
100%
103%
41%
90%

% respuestas

Alta eficacia

53%
81%
81%
68%
98%

98%
60%
65%
73%
56%
84%
47%
56%
100%
100%
47%
81%

Fuente: Elaboracion propia con base en los cuestionarios complementarios de FEPBA 2023. Nota: las celdas
grisadas son las que no llegan al 40% de los respondientes de la muestra. Test de proporciones para dos muestras

bajo la hipotesis nula de igualdad de proporciones. * p<0.1, ** p<0.05, *** p<0.01.
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Tabla AB: Comparacion de respuestas medias de directivos entre escuelas de alta y baja
eficacia en Matematica. Primaria. Variables continuas o categoricas ordinales. Test de medias.

Baja eficacia Altaeficacia Dif. (Alta- t-test P-value Tamano muestral % respuestas
Baja) Baja Alta Baja Alta
eficacia  eficacia eficacia eficacia
Acuerdos en reuniones preestablecidas (D32_1) 3.1 2.5 0.592 3.053 0.003 rrk 40 58 100% 4%
Colaboracion con FPD (D33_1) 3.4 25 0.875 2.826 0.006 e 40 59 100% 95%
Colaboracion con referentes de programas (D33_2) 3.7 3.0 0.735 2.565 0.012 *E 39 57 98% 92%
Reuniones de Personal convocadas (D29) 31 5.2 -2.082 -2.453 0.016 b 37 60 93% 97%
Ausentismo docente afecta el aprendizaje (cD36_6) 2.8 3.2 -0.391 -2.143 0.036 *E 38 60 95% 97%
Acuerdos via electronica (D32_4) 2.0 15 0.425 2.089 0.040 h 40 59 100% 95%
Afos en cargos directivos (cD03_2) 9.4 125 -3.049 -2.033 0.045 b 39 61 98% 98%
Contribucién en discusiones sobre ensefianza (D35_2) 8.8 9.3 -0.434 -1.997 0.050 ** 38 60 95% 97%
Acuerdos en encuentros informales (D32_2) 17 1.3 0.317 1.972 0.053 * 40 57 100% 92%
Relaciones entre estudiantes (D37_5) 1.6 1.4 0.181 1.633 0.107 37 59 93% 95%
Ausentismo estudiantil (D36_1) 27 3.0 -0.289 -1.460 0.148 38 60 95% 97%
Afios como directivo/a en esta escuela (cD03_3) 6.0 7.9 -1.843 -1.382 0.170 39 61 98% 98%
Incorporar nuevos abordajes pedagogicos (D34_3) 9.0 8.7 0.342 1.340 0.183 40 60 100% 97%
Reuniones de Segundo Ciclo realizadas (D30) 5.8 7.8 -1.985 -1.311 0.193 36 59 90% 95%
Bullying entre estudiantes afecta el aprendizaje (cD36_3) 3.7 35 0.132 1.203 0.232 38 59 95% 95%
Afios en la docencia en general (cD03_1) 27.8 29.4 -1.5689 -1.009 0.316 39 62 98% 100%
Falta de respeto a docentes afecta el aprendizaje (cD36_2) 3.6 3.4 0.146 0.981 0.329 38 59 95% 95%
Posibilidad de expresar opiniones (D34_4) 9.5 9.6 -0.157 -0.949 0.345 37 60 93% 97%
Edad 51.6 52.9 -1.304 -0.937 0.352 39 62 98% 100%
Relaciones entre docentes y estudiantes (D37_4) 1.3 12 0.084 0.932 0.355 37 59 93% 95%
Compartir informacion sobre lo que funciona (D34_1) 9.1 8.9 0.225 0.800 0.426 40 60 100% 97%
Entusiasmo en discusiones sobre ensefianza (D35_5) 8.5 8.7 -0.210 -0.736 0.464 38 60 95% 97%
Entusiasmo por el trabajo colectivo ( 8.6 8.8 -0.185 -0.634 0.528 38 60 95% 97%
Relaciones entre docentes (D37_1) 1.4 1.4 0.060 0.557 0.579 37 59 93% 95%
Falta de atencion en clases afecta el aprendizaje (cD36_4) 2.8 2.7 0.079 0.555 0.581 38 57 95% 92%
Apoyo entre docentes en situaciones dificiles (D34_6) 9.1 9.2 -0.133 -0.540 0.591 40 60 100% 97%
Fomento de diversidad de puntos de vista (D35_3) 8.8 9.0 -0.141 -0.460 0.646 38 60 95% 97%
Acuerdos a través de mensajes escritos (D32_3) 2.6 2.5 0.125 0.412 0.681 40 59 100% 95%
Relaciones entre docentes y familias (D37_3) 14 14 0.043 0.408 0.685 37 59 93% 95%
Docentes no responden a necesidades individuales (cD36_5)3.4 33 0.061 0.368 0.714 38 57 95% 92%
Docentes estrictos afectan el aprendizaje (cD36_7) 3.3 3.4 -0.051 -0.321 0.749 38 60 95% 97%
Relaciones entre docentes y director (D37_2) 12 1.3 -0.028 -0.30 0.763 37 59 93% 95%
Evaluacior
3
Hablar sobre problemas/desacuerdos (D34_5) 9.4 9.3 0.050 0.231 0.818 40 60 100% 97%
Errores como parte del aprendizaje (D34_2) 9.2 9.2 0.022 0.077 0.939 40 59 100% 95%
Actitud reflexiva para modificar practicas (D35_7) 8.2 8.3 -0.013 -0.045 0.964 38 60 95% 97%
Participacion activa en decisiones (D35_1) 7.9 79 -0.005 -0.013 0.990 38 60 95% 97%
Fomento de colaboracién entre docentes (D35_4) 9.5 9.5 0.000 0.000 1.000 38 60 95% 97%

Fuente: Elaboracion propia con base en los cuestionarios complementarios de FEPBA 2023. Nota: las celdas
grisadas son las que no llegan al 40% de los respondientes de la muestra. Test de medias para dos muestras bajo
la hipétesis nula de igualdad de medias. * p<0.1, ** p<0.05, *** p<0.01.
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Tabla A7: Comparacion en la proporcion de respuestas de directivos entre escuelas de alta 'y
baja eficacia en Lengua. Secundaria. Variables dicotdmicas. Test de proporciones.

Alfabetizacion digital basica (D08_4)

Actualizacion en Matematica (cD10_5)

Integracion TIC en gestion escolar (D08_3)

Ensefianza general (cD10_1)

Bullying basado en estereotipos de género sexistas (D35_3)
Actualizacion en Ciencias Naturales (cD10_7)
Discriminacion por identidad de género (D35_2)
Actualizacion en Ciencias Sociales (cD10_8)

Falta de atencion en clases afecta el aprendizaje (D35_5)
Convivencia y manejo de conflictos (cD10_4)

Otros temas (D08_6)

Circulacién de material con contenido sexual a través de las
redes (D35_8)

interrupciones en los suministros de los servicios (cD11_1)
Otra actividad docente en esta institucion (cD07_1)
Gestion legal (D08_2)

Género

Discriminacion por orientacion sexual (D35_1)

Violencia intrafamiliar (cD36_6)

Grooming/acoso virtual (D35_7)

Otra actividad laboral remunnerada (cD07)

Violencia hacia las mujeres (cD35_4)

Gestion pedagdgica (D08_1)

Baja
eficacia

0,22

0,75
0,40
1,00
0,20
0,40
0,00
0,60
0,19
0,75
0,70

0,19
0,39
0,25
0,55
0,33
0,07
0,20
0,29
0,31
0,07
0,81

Alta
eficacia

0,69

0,21
0,76
0,80
0,04
0,08
0,08
0,31
0,08
0,61
0,80

0,13
0,32
0,14
0,47
0,38
0,04
0,17
0,25
0,28
0,08
0,80

Dif. (Alta-
Baja)

-0,470

0,536
-0,365
0,200
0,158
0,317
-0,083
0,292
0,104
0,139
-0,100

0,063
0,069
0,107
0,079
-0,051
0,025
0,033
0,036
0,033
-0,017
0,013

pr-test

-2,168

2,004
-1,895
1,589
1,586
1,561
-1,148
1,139
0,976
0,687
-0,574

0,542
0,468
0,443
0,397
-0,348
0,344
0,264
0,241
0,223
-0,190
0,094

P-value

0,030

0,045
0,058
0,112
0,113
0,119
0,251
0,255
0,329
0,492
0,566

0,588
0,640
0,658
0,691
0,728
0,731
0,792
0,809
0,823
0,849
0,925

Tamafno muestral

Baja
eficacia

9

4
10
11
15

5
15

5
16

8
10

16
18

4
11
18
15
15
14
16
15
16

Alta
eficacia

13

14
17
20
24
12
24
13
24
18
15

24
25

7
15
26
24
24
24
25
24
20

% respuestas

Baja
eficacia

50%

22%
56%
61%
83%
28%
83%
28%
89%
44%
56%

89%
100%
22%
61%
100%
83%
83%
78%
89%
83%
89%

Alta
eficacia

50%

54%
65%
7%
92%
46%
92%
50%
92%
69%
58%

92%
96%
27%
58%
100%
92%
92%
92%
96%
92%
7%

Fuente: Elaboracion propia con base en los cuestionarios complementarios de TESBA 2023. Nota: las celdas
grisadas son las que no llegan al 40% de los respondientes de la muestra. Test de proporciones para dos muestras
bajo la hipotesis nula de igualdad de proporciones. * p<0.1, ** p<0.05, *** p<0.01.
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Tabla A8: Comparacion de respuestas medias de directivos entre escuelas de alta y baja
eficacia en Lengua. Secundaria. Variables continuas o categoricas ordinales. Test de medias.

Falta de atencion en clases afecta el aprendizaje
(cD36_5)

Ausentismo docente afecta el aprendizaje (cD36_7)
Entusiasmo en discusiones sobre ensefanza
(D33_5)

Afos en la docencia en general (cD03_1)

Afios como directivo/a en esta escuela (cD03_3)
Acuerdos a través de mensajes escritos (D32_3)
edad

Apoyo entre docentes en situaciones dificiles (D32_6)
Actitud reflexiva para modificar practicas (D33_7)
Psicologo (cD22_2)

Relaciones entre docentes y estudiantes (D37_4)
Afos en cargos directivos (cD03_2)

Falta de respeto a docentes afecta el aprendizaje
(cD36_3)

Psicopedagogo (cD22_1)

Relaciones entre docentes (D37_1)

Ayudante DOE (cD22_3)

Departamento de orientacién escolar (D33_1)
Acuerdos en encuentros informales (D30_2)
Acuerdos en reuniones preestablecidas (D30_1)
Relaciones entre estudiantes (D37_5)

Participacion activa en decisiones (D33_1)

Acuerdos via electrénica (D30_4)

Relaciones entre docentes y director (D37_2)
Relaciones entre docentes y familias (D37_3)
Entusiasmo por el trabajo colectivo (D33_6)

Fomento de diversidad de puntos de vista (D33_3)
Posibilidad de expresar opiniones (D32_4)

Hablar sobre problemas/desacuerdos (D32_5)
Docentes no responden a necesidades individuales
(cD36_6)

Bullying entre estudiantes afecta el aprendizaje
(cD36_4)

Incorporar nuevos abordajes pedagdgicos (D32_3)
Fomento de colaboracién entre docentes (D33_4)
Ausentismo estudiantil (D36_1)

Errores como parte del aprendizaje (D32_2)
Compartir informacion sobre lo que funciona (D32_1)
Colaboracion con referentes de programas (D31_2)
Contribucion en discusiones sobre ensefanza
(D33_2)

Docentes estrictos afectan el aprendizaje (cD36_8)

[ Tamafio muestral

% respuestas

Baja Alta Dif. (Alta- Baja
eficacia | eficacia Baja) t-test P-value eficacia
2,3 3,0 -0,706 -3,061 0,004 *** 17
25 32 -0,631 -2,730 0,009 *** 17
7.4 8,5 -1,108 -2,248 0,030 ** 17
24,1 29,5 -5,350 -1,877 0,067 * 18
6,6 10,7 -4,098 -1,746 0,088 * 18
33 25 0,813 1,717 0,093 * 18
50,2 54,2 -3,919 -1,681 0,100 17
8,7 9,2 -0,533 -1,476 0,148 18
78 8,4 -0,576 -1,382 0,175 17
11 1,4 -0,256 -1,326 0,196 8
1,6 1.4 0,203 1,268 0,212 16
9,4 12,5 -3,094 -1,197 0,238 18
3,4 3,6 -0,247 -1,115 0,272 17
1,2 1,3 -0,162 -1,023 0,314 13
1,3 14 -0,150 -0,975 0,335 16
1,4 1,3 0,194 0,909 0,375 9
18 15 0,285 0,800 0,429 17
1,4 16 -0,196 -0,693 0,492 18
34 32 0,204 0,646 0,522 18
17 1,6 0,106 0,627 0,534 17
7,7 7,9 -0,213 -0,609 0,546 18
16 15 0,131 0,600 0,552 18
14 13 0,092 0,597 0,554 17
16 17 -0,083 -0,539 0,593 16
7,8 8,0 -0,235 -0,471 0,640 17
8,7 8,9 -0,174 -0,452 0,654 17
9,2 9,3 -0,144 -0,350 0,728 17
8,6 8,7 -0,164 -0,326 0,746 18
33 34 -0,067 -0,325 0,746 18
32 3,2 -0,064 -0,279 0,782 17
8,6 8,7 -0,124 -0,278 0,782 18
9,3 9,2 0,069 0,236 0,814 18
3,0 3,0 -0,040 -0,160 0,874 18
91 9,0 0,056 0,139 0,890 18
9,0 9,0 -0,040 -0,118 0,906 18
19 19 -0,028 -0,090 0,929 18
8,6 8,6 -0,029 -0,077 0,939 18
31 31 -0,007 -0,029 0,977 17

Alta
eficacia

25
25

25
26
26
25
26
25
25
21
25
26

25
19
25
12
25
25
25
25
25
25
25
24
25
25
25
25

25

25
25
24
25
25
25
24

25
24

Baja
eficacia

94%
94%

94%
100%
100%
100%

94%
100%

94%

44%

89%
100%

94%
2%
89%
50%
94%
100%
100%
94%
100%
100%
94%
89%
94%
94%
94%
100%

100%

4%
100%
100%
100%
100%
100%
100%

100%
4%

Alta
eficacia

96%
96%

96%
100%
100%

96%
100%

96%

96%

81%

96%
100%

96%
73%
96%
46%
96%
96%
96%
96%
96%
96%
96%
92%
96%
96%
96%
96%

96%

96%
96%
92%
96%
96%
96%
92%

96%
92%

Fuente: Elaboracion propia con base en los cuestionarios complementarios de TESBA 2023. Nota: las celdas
grisadas son las que no llegan al 40% de los respondientes de la muestra. Test de medias para dos muestras bajo

la hipétesis nula de igualdad de medias. * p<0.1, ** p<0.05, *** p<0.01.
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Tabla A9: Comparacion en la proporcion de respuestas de directivos entre escuelas de alta 'y
baja eficacia en Matematica. Secundaria. Variables dicotdmicas. Test de proporciones.

Integracion TIC en gestion escolar (D08_3)

Falta de atencion en clases afecta el aprendizaje (D35_5)
cD10_11

Actualizacion en Ciencias Naturales (cD10_7)

Otros temas (D08_6)

Violencia hacia las mujeres (cD35_4)

interrupciones en los suministros de los servicios (cD11_1)
Discriminacion por orientacion sexual (D35_1)
Discriminacion por identidad de género (D35_2)

Gestion pedagodgica (D08_1)

Otra actividad docente en otra institucion (cD07_2)
Grado universitario (cD06_3)

Actualizacién en ESI (cD10_9)

Actualizacion en Lenguaje (cD10_6)

Ensefianza general (cD10_1)

Otra actividad laboral remunnerada (cD07)
Actualizacion en Matematica (cD10_5)

Integracion TIC en ensefianza (cD10_3)

Alfabetizacion digital basica (D08_4)

Circulacién de material con contenido sexual a través de las
redes (D35_8)

Otra actividad docente en esta institucion (cD07_1)

Otra actividad no docente (cD07_3)

Gestion legal (D08_2)

Convivencia y manejo de conflictos (cD10_4)
Actualizacion Otros (cD10_11)

Bullying basado en estereotipos de género sexistas (D35_3)
Género

Grooming/acoso virtual (D35_7)

Evaluacion (cD10_2)

Violencia intrafamiliar (cD36_6)

Actualizacion en Ciencias Sociales (cD10_8)

eficacia

0,46
0,25
0,50
0,14
0,64
0,22
0,48
0,00
0,00
0,72
0,73
1,00
0,50
0,00
0,90
0,55
0,29
0,63
0,42

0,20
0,18
0,18
0,43
0,70
0,43
0,18
0,48
0,17
0,70
0,26
0,14

eficacia

0,84
0,06
0,83
0,00
0,83
0,09
0,32
0,06
0,06
0,85
0,88
0,93
0,68
0,07
0,95
0,47
0,19
0,71
0,50

0,25
0,13
0,13
0,50
0,63
0,50
0,21
0,44
0,16
0,71
0,27
0,14

Dif. (Alta-
Baja)

-0,381
0,188
-0,333
0,143
-0,183
0,128
0,153
-0,061
-0,061
-0,130
-0,148
0,067
-0,184
-0,071
-0,055
0,079
0,098
-0,089
-0,083

-0,050
0,057
0,057

-0,071
0,068

-0,071

-0,036
0,035
0,010

-0,014

-0,010
0,000

pr-test

-2,281
1,927
-1,594
1,398
-1,260
1,257
1,132
-1,066
-1,066
-1,085
-0,971
0,873
-0,820
-0,672
-0,591
0,564
0,525
-0,465
-0,438

-0,416
0,408
0,408

-0,402
0,368

-0,321

-0,299
0,253
0,096

-0,082

-0,075
0,000

P-value

*
0,023 *
0,054 *
0,111
0,162
0,208
0,209
0,258
0,287
0,287
0,287
0,332
0,382
0,412
0,502
0,555
0,573
0,599
0,642
0,662

0,677
0,683
0,683
0,688
0,713
0,748
0,765
0,800
0,923
0,935
0,940
1,000

Tamafo muestral

Baja
eficacia

13
20
8
7
14
18
21
18
18
18
11
11
6
6
10
20
7
8
12

20
11
11
14
10

7
17
21
18
10
19

7

Alta
eficacia

19
32
12
13
23
32
34
33
33
27
16
15
19
14
22
34
16
21
16

32
16
16
18
19
18
33
34
32
21
33
14

% respuestas

Baja
eficacia

62%
95%
38%
33%
67%
86%
100%
86%
86%
86%
52%
52%
29%
29%
48%
95%
33%
38%
57%

95%
52%
52%
67%
48%
33%
81%
100%
86%
48%
90%
33%

Alta
eficacia

56%
94%
35%
38%
68%
94%
100%
97%
97%
79%
47%
44%
56%
41%
65%
100%
47%
62%
47%

94%
47%
47%
53%
56%
53%
97%
100%
94%
62%
97%
41%

Fuente: Elaboracion propia con base en los cuestionarios complementarios de TESBA 2023. Nota: las celdas
grisadas son las que no llegan al 40% de los respondientes de la muestra. Test de proporciones para dos muestras
bajo la hipotesis nula de igualdad de proporciones. * p<0.1, ** p<0.05, *** p<0.01.
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Tabla A10: Comparacion de respuestas medias de directivos entre escuelas de alta y baja
eficacia en Matematica. Secundaria. Variables continuas o categoricas ordinales. Test de

medias.

Acuerdos via electronica (D30_4)

Psicopedagogo (cD22_1)

Actitud reflexiva para modificar practicas (D33_7)
Entusiasmo por el trabajo colectivo (D33_6)

Afos en la docencia en general (cD03_1)

Acuerdos en reuniones preestablecidas (D30_1)
Ausentismo estudiantil (D36_1)

Departamento de orientacion escolar (D33_1)
Colaboracion con referentes de programas (D31_2)
Relaciones entre estudiantes (D37_5)

Participacion activa en decisiones (D33_1)

Hablar sobre problemas/desacuerdos (D32_5)

Edad

Compartir informacion sobre lo que funciona (D32_1)
Apoyo entre docentes en situaciones dificiles (D32_6)
Psicologo (cD22_2)

Ayudante DOE (cD22_3)

Relaciones entre docentes (D37_1)

Fomento de diversidad de puntos de vista (D33_3)
Posibilidad de expresar opiniones (D32_4)

Afios como directivo/a en esta escuela (cD03_3)
Incorporar nuevos abordajes pedagogicos (D32_3)
Docentes estrictos afectan el aprendizaje (cD36_8)
ARos en cargos directivos (cD03_2)

Errores como parte del aprendizaje (D32_2)
Fomento de colaboracién entre docentes (D33_4)
Contribucién en discusiones sobre ensefianza (D33_2)
Ausentismo docente afecta el aprendizaje (cD36_7)

Bullying entre estudiantes afecta el aprendizaje (cD36_4)

Acuerdos en encuentros informales (D30_2)
Relaciones entre docentes y familias (D37_3)

Falta de respeto a docentes afecta el aprendizaje (cD36_3)
Falta de atencion en clases afecta el aprendizaje (cD36_5)

Relaciones entre docentes y estudiantes (D37_4)
Relaciones entre docentes y director (D37_2)

Docentes no responden a necesidades individuales (cD36_6)

Acuerdos a través de mensajes escritos (D32_3)
Entusiasmo en discusiones sobre ensefianza (D33_5)

Tamano muestral

% respuestas

Baja Alta Dif. (Alta-
eficacia | eficacia Baja) t-test P-value
17 1,3 0,381 2,117 0,039**
11 1,4 -0,250 -1,758 0,087*
8,5 8,0 0,553 1,708 0,094*
8,3 7,6 0,686 1,640 0,107
25,6 29,4 -3,763 -1,599 0,116
32 3,6 -0,438 -1,463 0,150
2,7 3,0 -0,333 -1,371 0,176
2,0 16 0,412 1,221 0,227
2,0 2,3 -0,312 -1,141 0,259
1,6 1,4 0,159 1,119 0,268
8,0 7,6 0,489 1,119 0,268
8,0 8,6 -0,588 -1,075 0,288
50,9 53,0 -2,125 -1,058 0,295
8,9 8,5 0,328 0,901 0,372
9,2 8,9 0,251 0,792 0,432
13 14 -0,134 -0,777 0,441
1,6 1.4 0,187 0,772 0,450
1,2 1,3 -0,094 -0,752 0,455
8,8 8,4 0,321 0,749 0,457
9,3 9,0 0,286 0,732 0,467
6,9 8,1 -1,213 -0,648 0,520
8,7 8,5 0,237 0,644 0,523
31 3,0 0,126 0,585 0,561
10,1 11,2 -1,111 -0,569 0,572
8,4 8,6 -0,237 -0,499 0,620
9,2 9,1 0,130 0,469 0,641
8,6 8,8 -0,175 -0,449 0,655
3,0 2,9 0,097 0,445 0,658
34 33 0,076 0,435 0,665
1,6 1,7 -0,116 -0,409 0,684
15 16 -0,049 -0,339 0,736
3,6 3,6 -0,038 -0,213 0,832
2,6 2,6 -0,047 -0,211 0,834
14 13 0,026 0,196 0,846
13 13 -0,024 -0,163 0,871
32 3,2 0,024 0,114 0,910
3,0 3,0 -0,050 -0,108 0,915
8,4 8,4 0,028 0,075 0,940

eficacia |

16
21
21
21
20
21
21
21
20
21
19
21
21
21
11

7
20
21
19
21
19
21
21
21
21
21
20
20
21
19
20
20
20
20
20
20
21

Alta

eficacia
33
24
34
34
34
34
34|
34
34
34
34
34
34
34
33
32
13
34
34
34
34
34
33
34
34
33
34
34
34
34
33
34
34
34
34
34
34
34

Baja
eficacia

100%

76%
100%
100%
100%

95%

100%)

100%
100%
95%
100%
90%
100%
100%
100%
52%
33%
95%
100%
90%
100%
90%
100%
100%
100%
100%
100%
95%
95%
100%
90%
95%
95%
95%
95%
95%
95%
100%

Alta
eficacia

97%
71%
100%
100%
100%
100%

100%)

100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%

97%

94%

38%
100%
100%
100%
100%
100%

97%
100%
100%

97%
100%
100%
100%
100%

97%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%

Fuente: Elaboracion propia con base en los cuestionarios complementarios de TESBA 2023. Nota: las celdas
grisadas son las que no llegan al 40% de los respondientes de la muestra. Test de medias para dos muestras bajo
la hipétesis nula de igualdad de medias. * p<0.1, ** p<0.05, *** p<0.01.
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